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TIIVISTELMA

Tutkielmassa tarkastellaan tutkivan ja hyoddyntdvan innovaatiostrategian vaikutusta
organisaation johdon ohjausjdrjestelman kayttoon. Johdon ohjausjdrjestelman osalta keskitytaan
ja perehdytddn suorituskykymittaristoon. Toinen tarkastelun kohde on suorituskykymittariston
kahden erilaisen kayttdtavan vaikutus organisaation kilpailuedunldhteiksi tunnistettuihin
dynaamisiin kyvykkyyksiin, sekd kyvykkyyksien kautta epdsuoraa vaikutusta organisaation
kokonaissuorituskykyyn. Suorituskyvyn mittariston kayttdtapoina vertaillaan Robert Simonsin
(1995) julkaiseman Levers of Control -viitekehyksen mukaista interaktiivista ja diagnostista
kdyttotapaa, ja ndiden vaikutusta kyvykkyyksiin. Lisaksi tarkastellaan innovaatiosuorituskyvyn
vaikutusta kokonaissuorituskykyyn.

Teorian pohjalta luotiin tutkimuksen viitekehys seké johdettiin hypoteesit. Tutkimus toteutettiin
kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, jossa sdhkoinen vastauslomake ldhetettiin 800
suomalaiseen 40-1300 henkiloa tyollistaviin yrityksiin. Hyvéksyttyjd vastauksia saatiin 63
kappaletta. Vastausten perusteella saatu aineisto analysoitiin kéyttden PLS-menetelmda
tilastollisena menetelména ja varsinainen analyysi suoritettiin kdyttdmalla SmartPLS-ohjelmaa.

Tutkimustulosten perusteella hyodyntdvd innovaatiostrategia vaikuttaa diagnostiseen
suorituskykymittariston kayttotapaan positiivisesti. Taméd positiivinen vaikutus osoittautui
tilastollisesti erittdin merkittavaksi. Tutkivan innovaatiostrategian positiivisia vaikutuksia
interaktiiviseen suorituskykymittariston kayttoon ei kyetty todistamaan, mutta pienia viitteita
positiivisesta yhteydestd oli havaittavissa. Odotetusti suorituskykymittariston diagnostisella
kaytolla oli positiivisen epdsuora yhteys kyvykkyyksien kautta organisaation
kokonaissuorituskykyyn, mutta kuitenkaan t-arvon puolesta tilastollista merkitsevyytta ei kyetty
osoittamaan. Interaktiivisen kdyton odotettiin vaikuttavan positiivisen epadsuorasti organisaation
kokonaissuorituskykyyn, mutta tulokset osoittivat lievésti negatiivisen vaikutuksen, joten tulos
oli ristiriitainen odotusten kanssa. Innovaatioiden suorituskyvylld odotettiin olevan positiivinen
vaikutus organisaation kokonaissuorituskykyyn, ja hypoteesi sai vahvistusta tilastollisesta
merkitsevyydesta

AVAINSANAT: Suorituskykymittaristo, kyvykkyydet, organisaation suorituskyky, Levers
of Control, innovaatiostrategia






1. JOHDANTO

Tamaén hetken liiketoimintaymparistoa kuvaa nopeat muutokset asiakkaissa,
teknologioissa  sekd  kilpailussa. = Menestydkseen ja  selviytydkseen
organisaatioiden tarvitsee jatkuvasti uudistaa itsedan (Danneels 2002).
Innovatiivisuus, organisaation oppiminen, markkinaorientaatio ja yrittdjyys on
tunnistettu  paaasiallisiksi ~ organisaation  kilpailuedun saavuttamiseen
vaikuttaviksi strategisiksi kyvykkyyksiksi (Henri 2006a). Lisaksi kasvavissa
maarissa tutkimukset ovat paljastaneet, miten johdonohjausjarjestelmat voivat
olla keskeisessa roolissa innovaatioiden johtamisessa. Talld hetkelld on kasvava
yhteisymmarrys siitd, etta mahdollistavalla, helpottavalla ja interaktiivisessa
tavalla kaytettdavat muodolliset ohjausjarjestelmat kasvattavat organisaation
kykya saada hyotyd innovaatioista. (Bedford 2015:12.)

Tutkimuksessa kaytettava organisaatioiden resurssinakokulma on ollut todella
merkittava aina 1990-luvulta asti. Sen ensimmaisissa versioissa lahestyminen oli
keskittynyt suoraan yhteyteen organisaation resurssien ja suorituskyvyn valilla.
Aikaisempi resurssindkokulman kirjallisuus on satunnaisesti maininnut
kyvykkyydet, mutta pitdanyt niitd resurssien synonyymeina. Niitd on enemman
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pidetty kasitteend “mita yritykset ovat” kuin ” mitd yritykset tekevat”.
Myohdisempi resurssindkokulman kirjallisuus on keskittynyt erityisesti
yritysten suorittamiin prosesseihin, joita ne tekevit hyodyntdakseen resursseja,
seka ndiden prosessien vaikutuksesta organisaation suorituskykyyn. Viimeisin
johtamiseen liittyva resurssindkokulman kirjallisuus korostaa, ettd yrityksen
kilpailuasema riippuu pohjimmiltaan organisaation kontekstista ja organisaation
arvokkaista, harvinaisista ja jadljittelemattomista kyvykkyyksistd kuin
tilastollisista resursseista. (Barney 1991; Teece, Pisano & Shuen 1997; Newbert
2007.)

Tutkimuksessa huomioidaan my06s yritysten innovaatiostrategia, joten
tutkimukseen on mukailtu Bedfordin tutkimuksen ajatus erilaisista innovaatio
strategioista ja niiden vaikutuksesta suorituskykyyn. Innovaatioihin liittyvassa
tutkimuksessa pddpainopiste on ollut enemmaén erilaisissa painotuksissa
innovaatioon kuin innovaatioiden luonnehtimisessa. Onkin epadselvda ovatko
samat ohjauskeinot yhtd tehokkaita erityyppisten innovaatioiden kanssa, tai
miten johdonohjausjérjestelmda on hyodynnetty eri innovaatio tapojen kanssa,

nditd eri innovaatio tapoja ovat tdssa tutkielmassa kehittava (exploration),
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parantava (exploitation), ja yhteiskaytto (ambidextrous), joihin palataan
tarkemmin my6hemmin tutkielmassa. (Bedford 2015:12.)

Tutkimuksessa kaytetaan Robert Simonsin (1995) luomaa Levers of Control —
viitekehysta. Sen perustavana ideana on vastakkaiset voimat, jotka hallitsevat
jannitteitd vapauden ja rajoitusten valilla, vallan ja vastuun valilla, seka
testaamisen ja tehokkuuden vililla. Naita jannitteita hallitaan positiivisilla ja
negatiivisilla ohjausjarjestelmilld. Han maarittelee johdon ohjausjarjestelmien
olevan muodollisia informaatioon perustuvia rutiineja ja menettelytapoja, joita
johtajat kayttavat yllapitadkseen tai muuttaakseen organisaation toimintatapoja.
Levers of Control -viitekehyksessa ohjausjarjestelmdt jaetaan neljaan eri
jarjestelmdan: uskomus-, rajoite, diagnostisiin ja interaktiivisiin jarjestelmiin.
Uskomusjdrjestelmdt sekd interaktiiviset ohjausjdrjestelmdt on maadritelty
positiivisiksi ohjausjdrjestelmiksi, ja rajoitejarjestelmat sekd diagnostiset
ohjausjarjestelmdt on maaritelty negatiivisiksi ohjausjarjestelmiksi. Yrityksen
strateginen ohjaus aikaansaadaan ndiden vastakkaisten voimien eriasteisella
kaytolla ja kayton tasapainottamisella. Malli on tyokalu

liiketoimintastrategioiden implementointiin ja johtamiseen. (Simons 1995: 4).

1.1. Tutkielman tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on tutkia miten erilaisia innovaatiostrategioita
kdytettdessa johdon ohjausjarjestelmdan (MCS) kayttd, organisaation
kyvykkyyksien vilitykselld, vaikuttaa koko organisaation suorituskykyyn.
Erityisesti tutkimus keskittyy yhteen johdon ohjausjdrjestelmdn osa-alueeseen,
suorituskyvyn mittausjarjestelmdan (performance measurement system, PMS).
Tamén diagnostiseen ja interaktiiviseen kayttoon. Taman lisdksi keskitytaan
neljaan strategisiin  valintoihin johtaviin  strategisiin = kyvykkyyksiin:
markkinaorientaatioon,  yrittdjyyteen, innovatiivisuuteen, organisaation

oppimiseen.
Tutkielmassa pyritaan lIoytamaan vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1.Missa maarin diagnostinen ja interaktiivinen johdonohjausjarjestelmén kaytto

vaikuttaa strategisiin paatoksiin johtavien organisatoristen kyvykkyyksien

luomisen ja ylldpidon kanssa eri innovaatiostrategioiden vallitessa?
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2. Vaikuttaako  suorituskykymittariston = kayttotapa  organisaation
suorituskykyyn?

3. Miten innovaatiostrategia vaikuttaa johdon ohjausjarjestelméan kayton ja
kyvykkyyksien = luomisen ja  hyddyntamisen  valilla ja  miten
johdonohjausjarjestelman kaytto vaikuttaa organisaation suorituskykyyn?

y

Kyvykkyydet

Innovaatio- | Suorituskyky- - Organisaation
strategia "| mittariston kaytto suorituskyky

Kuvio 1. Tutkielman yksinkertainen malli.

Kuviossa 1 on esitetty tutkielman yksinkertainen malli, joka pohjaa Henrin
(2006a) tekemaan tutkimukseen. Malli heijastaa suorituskyvyn mittariston
kayton vaikutusta, kyvykkyyksien vilitykselld, organisaation suorituskykyyn ja
epasuoraa yhteytta suorituskyvyn mittariston ja organisaation suorituskyvyn
valilla. Lisaksi malliin on otettu mukaan Bedfordin (2015) julkaiseman
tutkimuksen nakokulma innovaatioiden vaikutuksesta

johdonohjausjarjestelmien kayttoon.

Taman tutkielman tarkoitus on ymmartaa kahden erilaisen, interaktiivisen seka
diagnostisen, suorituskyvyn mittariston kayton aikaansaamaa vaikutusta
kyvykkyyksiin, markkinaorientaatio, organisaation oppiminen, innovatiivisuus
ja yrittdjyys, ja organisaation suorituskykyyn. Innovaatiostrategioiden odotetaan
toimivan vaikuttavana tekijana sithen minka asteisesti eri kayttotavat
vaikuttavat kyvykkyyksiin. Diagnostisen kayton odotetaan omaavan
negatiivisen vaikutuksen strategisiin kyvykkyyksiin. Interaktiivisella kaytolla
odotetaan olevan positiivinen vaikutus kyvykkyyksiin. Lisdksi suorituskyvyn
mittariston kaytolla odotetaan olevan epdsuora vaikutus organisaation
suorituskykyyn ndiden edelld mainitun neljan kyvykkyyden kautta. (Henri
2006a.)  Diagnostisen = kdyton  odotetaan  sopivan  hyoddyntavaa
innovaatiostrategiaa noudattaville yrityksille ja tutkivaa innovaatiostrategiaa

noudattavien odotetaan hyotyvan enemman interaktiivisesta kaytosta.
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1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu seitsemdstd luvusta. Ensimmdinen luku on johdanto
tutkielmaan ja siind kasitelldan tutkielman taustaa, tavoitetta ja rajauksia. Luku
kaksi kasittelee strategiaa, johdon ohjausjarjestelmia ja suorituskyvyn mittausta.
Luvussa esitellaan merkittavimmat johdon ohjausjarjestelmiin ja suorituskykyyn
liittyvat tutkimukset sekd pohjustetaan strategian kytkeytymista suorituskyvyn
mittaukseen. Luvussa kolme kasitellddn tutkielman taustalla olevaa Robert
Simonsin vuonna 1995 julkaisemaa Levers of Control —viitekehysta tarkemmin.
Luvussa nelja perehdytddan tarkemmin kyvykkyyksien ja suorituskyvyn
mittausjdrjestelman valiseen yhteyteen sekd perustellaan hypoteesit. Luvussa
viisi perehdytdan tutkimuksen aineistoon sekd metodeihin ja luvussa kuusi
esitelldadn paatelméat aineiston perusteella. Luvussa seitsemdn on esitetty
tutkimuksen johtopdatokset, yhteenveto tutkielmasta sekd pohdintoja

mahdollisista jatkossa tutkittavista nakokulmista.

1.3. Tutkielman rajaukset

Tutkielman késittelema teoria on rajattu koskemaan johdon ohjausjarjestelmista
vain suorituskyvyn mittareita ja niiden kayttéd Simonsin (1995) julkaiseman
Levers of Control —-mallin mukaisesti, seka mallin mukaisen kayton vaikutuksia
kyvykkyyksiin. Lisdksi tutkielmassa on otettu mukaan Bedfordin (2015)
tutkielmassa  kaytetty  innovaatiostrategian  vaikutus mittariston ja
kyvykkyyksien valilld. Edelld mainitut kyvykkyydet esitellddn tutkielmassa

myoShemmin.

Tutkielman empiiriseen osaan rajataan tutkimuskohteiksi suomalaiset
keskisuuret yritykset, joiden koon maarittelyyn kaytetddn yksinkertaista
henkiloston lukumaaraan perustuvaa kokoluokitusta. Rajaus tehdaan 40-1300
henkiloa tyollistaviin yrityksiin. Rajaamalla keskisuuriin yrityksiin voidaan
olettaa, ettd ndissa yrityksissa on kaytossa jonkinlainen suorituskyvyn mittaristo.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan pienet yritykset eli yritykset, jotka
tyollistavat vahemman kuin 40 henkil6a, koska taman kokoluokan yrityksissa ei
valttamatta ole varsinaisia suorituskyvyn mittaristoja kaytossa seka resurssit
ovat pienemmat. Taman lisdksi rajataan pois yli 1300 henkiloa tyollistavat

yritykset, koska tassa tutkimuksessa halutaan keskittyd yrityksiin, joille
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muutosten toteuttaminen tarvittaessa on helpompaa organisaation koon
puolesta, mikali tutkimus johtaa tuloksiin, joista voi selkedsti olla hyotya
yrityksille. Yrityksen koon rajauksen lisaksi toimialaksi rajataan teollisuus- ja
valmistusala seka palvelualat. Teollisuus- ja valmistusalan yritykset on rajattu
TOL2008 luokituksen mukaisesti ja palvelualoista on poimittu yksittdisia
toimialoja, jotka tyollistavat paljon henkildita. Esikuvana toimivan Henrin
(2006a) tutkimuksen kohderyhmaéana olivat kanadalaiset valmistusyritykset,
voidaan kyselyn olettaa sopivan erityisen hyvin myods suomalaisille

valmistusalan seka palvelualan yrityksille.
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2. STRATEGISET JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT

Johdon laskentatoimi kehittyy yhda enemman kohti strategista lahestymistapaa,
joka painottaa tunnistamista, mittaamista seka tarkeimpien taloudellisten ja ei-
taloudellisten ajureiden strategista menestysta ja osakasarvoa. Merkittdva osa
tutkimuksista (muun muassa Dent 1990; Langtield-Smith 1997; Shields 1997)
toteaa, ettd aikaisemmin on tutkittu strategian vaikutusta johdon
ohjausjarjestelmddn, eikd niinkddan johdon ohjausjdrjestelmdn vaikutusta
strategiaan. (Ittner, Larcker & Randall 2003: 715.)

Suorituskyvyn johtaminen ylittda reilusti perinteiset johdon laskentatoimen rajat
seka vaatii talousjohtajilta kykya kehittaa ainakin kolmea osa-aluetta. Ensinnakin
talousjohtajan tulee ymmartda organisaation operatiiviset aktiviteetit ja miten
organisaation liiketoiminta itsessaan toimii. Toiseksi valvontajarjestelmat tulee
kytkea yhteen strategian kanssa. Valvontajdrjestelman tulee heijastaa
organisaation suoritusta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin sekd tavoitteiden
saavuttamiseksi tehtyihin suunnitelmiin. Kolmanneksi on myos keskityttava
enemman organisaation ulkopuoliseen kontekstiin ja toimintaymparistoon, kuin
pelkdstaan organisaation sisdisiin tapahtumiin. Kilpailija-analyysi on tarkeaa,
mutta vield tarkeampad on tuntea arvo, jonka organisaatio tuottaa asiakkailleen.
(Otley 1999:381.)

Suorituskyvyn mittaristo kasittdd kokoelman mittareita, joita kaytetaan
madrittamaan toiminnan tuloksia (Neely, Gregory & Platts 1995). Nama mittarit
voivat olla taloudellisia tai ei-taloudellisia, sisdisia tai ulkoisia, lyhyen tai pitkan
aikavalin, kuin my0s historialliseen suoriutumiseen perustuvia tai
tulevaisuuteen ennustavia (Henri 2006a: 532-533). Suorituskyvyn mittaristo on
my0s osa johdon ohjausjdrjestelmdd, jossa mittaristojen rooli on kehittdd ja
implementoida strategiaa, arvioida tavoitteiden saavuttamista, tarjota palautetta
ja palkita johtajia (Kihn 2005: 144). Suorituskyvyn mittausjarjestelman tulisi siis
tarjota johtajille riittavasti tietoa, jotta taloudellisiin ja sisdisiin
asiakasprosesseihin sekd innovaatioihin ja kehittymiseen liittyviin ongelmiin
voidaan puuttua (Kaplan & Norton 1996).
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2.1. Innovaatiostrategia

Tutkielmassa tutkitaan innovaatiostrategian merkitysta yrityksessd, ja erityisesti
niiden vaikutusta suorituskykymittariston kayton ja kyvykkyyksien valilla. Yksi
yleinen tapa jaotella yritysten innovaatiostrategioita on hyodyntava ja tutkiva,
jotka ovat vastakkaisia ajatusmaailmoiltaan. Hyodyntavassa strategiassa
keskitytaan olemassa olevien kilpailuvalttien, kaytanteiden ja teknologioiden
hienosdatamiseen ja paranteluun, joka on yhtenevdinen puolustajastrategian
ajatuksen kanssa. Tutkivassa strategiassa taas pyritdan kokeilemaan ja etsimaan
uusia vaihtoehtoja, joka taas on saman suuntainen ennustajastrategian kanssa.
(March 1991: 85). Jotkut yritykset pyrkivat harjoittamaan molempia
samanaikaisesti ja tatd vastakkaisten jannitteiden ja ristiriitaisten
innovaatiopolkujen hallitsemista kutsutaan innovaatiostrategioiden
yhteiskaytoksi (ambidexterity), joka on samankaltainen analysoijastrategian
kanssa. (Bedford 2015:13)

2.1.1. Hyodyntava ja tutkiva innovaatiostrategia

Hyodyntava innovaatiostrategia (exploitation) voidaan yhdistdad kasitteisiin
kuten valinta, tuotanto, tehokkuus, implementointi ja toteutus (March 1991: 71).
Hyodyntavat toimet on kohdistettu suoraan teknisen jarjestelman tehokkuuden
kasvattamiseen kayttamalla toistetuista rutiineista kerrytettya oppimista vipuna
tialle tehokkuuden kasvattamiselle. Onnistuneiden kokeilujen avulle
organisaatio tekee muutoksia olemassa oleviin prosesseihin kasvattaakseen
kannattavuutta ja prosessin luotettavuutta. Tama vahittdisen oppimisen prosessi
vahvistaa ja syventdd organisaation kyvykkyyksid kyseisen prosessin
teknologisella elinkaarella. (Benner ja Tushman 2002; He & Wong 2004; Bedford
2015: 13)

Tutkiva innovaatiostrategia voidaan yhdistaa kasitteisiin: etsinta, vaihtelu, riskin
ottaminen, kokeileminen, leikittely, joustavuus, keksinto ja innovaatio (March
1991: 71). Tutkivat aktiviteetit kasittavat uusien ja kehkeytyvien markkinoiden
etsimistd ja uusien prototyyppien ja rajoja rikkovien teknologioiden kehittamista.
Tutkiva innovaatiostrategia vaatii organisaatiolta radikaaleja tekoja ja muutoksia
olemassa olevissa kilpailutekijoissa ja rutiineissa sekd hukan sietamista,
sinnikasta kokeilemista ja toimintatapojen improvisointia. (Andriopoulos &
Lewis 2009; Jansen, Van den Bosch & Volberda 2006.)
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2.1.2. Yhteiskadyttostrategia

March (1991) Kkiistelee tutkimuksessaan vanhan parantamisen ja uuden
kehittdmisen asettavan epayhteensopivia vaatimuksia organisaatioille, mutta
pitdytyy kuitenkin siind, ettd molemmat ovat valttamattomia pitkdan ajan
selviytymiselle. Vanhan parantamiseen investoiva yritys ottaa riskin,
poissulkiessaan uuden kehittimiseen liittyvan riskin, siitd ettd jda
epdoptimaaliseen asemaan ympariston muuttuessa, kun taas
uudenkehittimiseen panostavat yritykset, vanhan parantamisen kustannuksella,
usein epaonnistuvat kehittdmaan riittdvan kelpoisuuden hyodyntaa alkuperaisia
vahvuuksia. (Holmqvist 2004; Levinthal & March 1993). Tutkijat ovat paatyneet
kahteen mahdolliseen strategiaan: samanaikaiseen tai vuorottaiseen kayttoon,
kun pyritdan toteuttamaan kumpaakin. Yritykset jotka pyrkivat kayttamaan
yhtdaikaisesti parantamista ja kehittamistd yrittdvat hallita ristiriitaisia
parantamisen ja kehittdmisen vaatimuksia, kun taas vuorottainen tasapaino
viittaa vaihteluun erikoistumisien valilla (Gupta, Smith & Shalley 2006).
Tilannekohtaiset olosuhteet voivat myos sallia tai vaatia jatkuvaa erikoistumista.
Vakaa ja ennakoitava ymparisto seka valttamattomyyshyodykkeiden markkinat
pyrkivat tarjoamaan suurempia tuottoja organisaatioille, jotka tehokkaasti
hyodyntavat olemassa olevaa teknologiaa, kun taas dynaamisessa ja
kilpailullisessa ympadristossd, joille tunnusomaista on nopea tuotteiden
vanhentuneisuus, vaatii jatkuvaa painotusta uuden kehittdmiseen taatakseen
selviytymisen. (Benner & Tushman 2003; Simsek 2009) Erikoistuminen on my®os
saavutettavissa organisaatioiden valisten suhteiden valitykselld, kun yritykset
hallitsevat tdydentdvid resursseja, uuden kehittamiseen asetetut panokset
yhdessa yrityksessa ovat toisessa yrityksessa vanhan parantamisen lahtokohta

toisessa yrityksessa (Gupta ym. 2006).

2.2. Johdon ohjausjarjestelmat

Johdon ohjausjarjestelmdn (management control system) madaritelmia 16ytyy
kirjallisuudesta monia, joista osa sisaltaa paallekkaisyyksid, kun taas osa
poikkeaa hyvinkin paljon toisistaan (Malmi & Brown 2008: 288-289). Perinteisesti
johdon ohjausjarjestelmat on maaritelty muodollisiksi kontrollin valineiksi ja
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passiivisiksi tyokaluiksi, jotka tarjoavat taloudellista informaatiota organisaation
sisalta johdon tarpeisiin. Niilla seurataan tuloksia ja verrataan niita asetettuihin
tavoitteisiin seka mitataan yrityksen suorituskykya. (Chenhall 2003: 129; Henri
2006b: 77-78.) Johdon ohjausjarjestelmat on wusein maaritelty virallisiksi
prosesseiksi ja jarjestelmiksi, jotka kayttavat informaatiota yllapitadkseen tai
muuttaakseen organisaation toimintamalleja. Tama maadritelma sisaltaa
suunnittelu- ja raportointijarjestelman sekd informaatiopohjaisten prosessien
valvonnan. Laajempi kasitys johdon ohjausjarjestelmasta kasittdaa koko
strategisen prosessin, joka sisdltdd strategian muodostamisen ja strategian
implementoinnin. (Simons 1995; Ferreira & Otley 2009).

Simons (1995: 91) madrittelee johdon ohjausjarjestelman johdon kayttamaksi
valineeksi, jolla he onnistuneesti implementoivat aiotun strategian. Simons
toteaa johdon ohjausjdrjestelmien perimmadisend tarkoituksena olevan luovan
innovaation ja tavoitteiden saavuttamisen vilisen luonnollisen jannitteen
johtaminen. Otley (1999) tutki viitekehystda johdon ohjausjarjestelman
analysointiin, jossa ohjausjdrjestelma on muodostettu viiden keskeisen asian
ympadrille. Saavutukset, pdamaaran asettaminen, kannustinjarjestelmsd,
palkitsemisjarjestelma seka informaation palautesilmukka ovat viisi keskeista
asiaa, jotka saattavat tavoitteet, strategian ja suunnitelmat oikeisiin suhteisiin.
Virtanen (2001: 541) madrittelee johdon ohjausjdrjestelmien olevan strategian
toteuttamisen valineitd, ja niilld tarkoitettavan sellaisia informaatiota tuottavia
menetelmid ja prosesseja, joita johto kayttaa hyvaksi edistadkseen organisaation
tavoitteiden saavuttamista. Keskeinen fokus organisaation suorituskyvyn
johtamisessa on tavoitteiden asettaminen sekd suorituskyvyn mittaaminen,

“mika tulee mitatuksi, tulee my06s saavutetuksi” (Otley 1999: 368).

2.3. Suorituskyvyn mittaus

”Suorituskyky voidaan maaritella yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia
asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Perinteisesti
suorituskyvyn mittausjarjestelmissa ulottuvuudet ovat olleet taloudellisia ja ei-
taloudellisia...” (Laitinen, Piispanen, Ronnqvist & Ylinen 1999: 19).

Suorituskyvyn mittaamisen vallankumous alkoi 1990-luvun alussa. Tutkijat

korostivat perinteisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien rajoittuneisuutta
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suhteessa yritysten ja markkinoiden kasvaneeseen kompleksisuuteen (Silvi,
Bartolini, Raffoni & Visani 2015: 196). Kilpailun kasvaminen vahvisti tarvetta
mitata laatua, palvelun ominaisuuksia ja joustavuutta. Perinteiset taloudelliset
suorituskyvyn mittausjarjestelméat toimivat hyvin teollisella aikakaudella. Ne
eivat ole enda linjassa taitojen ja kilpailutekijoiden kanssa, joita yritykset
nykypdivana yrittavat hallita. Naista syista perinteiset, sisaisesti keskittyneet ja
historialliseen kehitykseen perustavat, taloudelliset suorituskyvyn mittarit eivat

enad ole patevia ainoina mittareina. (Kaplan & Norton 1992.)

“Suorituksen mittaus suuntautuu menneisyyteen ja suorituskyvyn mittaus
tulevaisuuteen” (Laitinen 2003: 366). Suoritusten mittaus on suoritusten
maarallistd mittaamista, jossa mitattavana ovat suoritukset, jotka johtavat
suorituskykyyn. Neely ym. (1995) maarittelevat suorituskyvyn mittauksen
prosessiksi, jossa lasketaan suorituksen hyodyllisyyttd ja tehokkuutta.
Markkinoinnin ndkokulmasta ajateltuna organisaatio saavuttaa tavoitteensa,
kun se pystyy tyydyttamaan asiakkaidensa tarpeet tehokkaammin ja
laadukkaammin kuin heidan kilpailijansa. Laadulla viitataan siihen, miten hyvin
suorituksella on vastattu asiakkaiden tarpeisiin. Tehokkuudella viitataan siihen,
miten taloudellisesti organisaation resursseja on pystytty hyodyntamaan seka
kuinka tehokkaasti asiakkaiden tarpeet on kyetty tyydyttamdan, kun
asiakastyytyvaisyys on saavuttanut halutun tason. Tama nakokulma osoittaa
suorituskyvyn mittaamisen sisdisen ja ulkoisen ulottuvuuden. (Neely ym. 1995:
80.)

Yritysjohdon strategista paatoksentekoa ja toimintojen tehostamista kdytannossa
tukeva mittausjarjestelmd vaatii mittaamisen kohteiden ja mittareiden
tasmentdmista eli fokusointia. [lman fokusointia suorituskyvyn mittaus on vain
joukko irrallisia mittareita. Ne ehka antavat tasmallisen kuvan yksityiskohdista,
mutta niiden avulla kokonaisuuden hahmottaminen on vaikeaa. Kokonaisuuden
hahmottaminen on strategisessa pdatoksenteossa olennaisinta. Ennen
mittareiden fokusointia on kuitenkin arvioitava ensin, mitkd ovat
taimanhetkisessa  strategisessa  tilanteessa  tirkeimmadt  ulottuvuudet.
Ulottuvuuksien tarkeys riippuu vallitsevasta strategisesta tilanteesta ja niiden
tarkeys vaihtelee tilanteiden vaihdellessa. (Laitinen 2003: 366-367.)

Hyvista suorituskyvyn mittareista kay ilmi seuraavat kuusi ominaisuutta:
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1. Ne mittaavat enemman pidemman aikavélin kuin lyhyen aikavalin
suorituskykya.

Niita on taloudellisia seka ei-taloudellisia.

Ne ovat mieluummin reaaliaikaisia kuin periodeittain laskettavia.

Ne ovat yksinkertaisia ja helposti ymmarrettavia seka kayttoonotettavia.

Ne mahdollistavat sopeuttamisen tuotantoprosessin muutoksiin.

A i

Ne taydentavat muita suorituskyvyn mittareita. (Laitinen 2003: 59.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd useilla yrityksilla on kdytossdan liian monta
suorituskyvyn mittaria, jotka eivat ole yhtendisid. Mittarit voivat my0s olla
vanhentuneita. Mittareiden avulla tulisi huomata ymparistossa tapahtuvat
muutokset, maarittdd liiketoimintayksikoiden edistyminen kohti paamaaraa
sekd varmistaa tavoitellun suorituskyvyn saavuttaminen. Perinteisista
suorituskyvyn = mittareista ~ puuttuu  nelja = tdrkedda = ndkokulmaa:
asiakastyytyvaisyyden mittaaminen, kannattavuuden mittaaminen,
kilpailukyvyn varmistaminen ja organisaation sisdisten prosessien tehokkuuden
madrittaminen. Vastauksena tdlle johdon tulisi kayttdd enemman
tasapainotettua lahestymistapaa, jotta strategiset suunnitelmat toteutuisivat.
(Hoque 2006: 168.)

Suorituskyvyn mittausta voi verrata arkipdivan elamaan: jos emme tieda tai
emme vilitd minne haluamme menn4, niin ei ole paljoakaan valid, minka reitin
valitsemme. On siis monia mahdollisia reitteja valittavana, kun yritetdan mitata
yrityksen suorituskykya. Jokaisella reitilla on omat hyvat puolensa riippuen,
kenen ndkokulmasta asiaa tarkastellaan. (Lee 2014: 384; Laitinen 2003: 366.)

2.3.1. Taloudelliset mittarit

Taloudellinen = ulottuvuus  on  ollut  perinteinen  suorituskyvyn
mittausjarjestelmissa (Laitinen 2003:367). Taloudelliset mittarit keskittyvat
nimensd mukaisesti taloudelliseen suorituskykyyn organisaatiossa ja ovat
keskeisia laskentatoimelle. Niita kutsutaan myos kirjanpitoperusteisiksi
mittareiksi, koska ne perustuvat tilinpaatostietoon ja tuloslaskelmaan, ja ovat
sisdiseen informaatioon keskittyvid mittareita. Ne antavat usein informaatiota

siitd, miten organisaatio on menneisyydessa suoriutunut. (Hoque 2006: 144.)
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Yleisesti taloudelliset mittarit sisaltdvat tunnuslukuja kuten investoinnin
tuottoprosentti (ROI eli return on investment), kayttokate (RI eli residual income),
nettotuotto (net profit), osakekohtainen tuotto (EPS eli earnings per share),
myyntitulojen kasvuprosentti (Sales growth), kassavirta (CF eli cash flow),
taloudellinen lisdaarvo (EVA eli economic value added) ja markkina-arvon
kasvuprosentti (market value growth). Naitd mittaustapoja kaytetdan
arvioidessa organisaation suorituskykyd organisaation terveyden ja

selviytymisen nakokulmasta. (Hoque 2006: 144.)

2.3.2. Ei-taloudelliset mittarit

“Jos laskee ainoastaan perinteisten suorituskyvyn mittareiden varaan, et
todenndkdisesti saa vastauksia, joita tarvitset tullaksesi kilpailukykyisemmaksi”
(Lynch ja Cross 1995). Santori ja Anderson (1987: 141) totesivat, etteivat
perinteiset mittarit endd vastanneet nykyaikaisten yritysten tarpeisiin, eivatka
olleet endd sopivia dynaamiseen liiketoimintaympadristoon. He tunnistivat

tarpeen uusille ideoille suorituskyvyn mittaamiseksi.

Perinteiset taloudelliset suorituskyvyn mittarit eivat tue yhdenmukaisesti
aiottua strategiaa. Perinteisten taloudellisten mittareiden ylikorostaminen on
johtanut organisaatioiden tarkeimpien indikaattoreiden katoamiseen.
Tarkeimmat mittarit mittaavat esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd, prosessien
joustavuutta tai kykyd mukautua muuttuviin tarpeisiin. Kaplanin ja Nortonin
(1996) mukaan ei-taloudellisten mittareiden tulisi heijastaa ajureita
tulevaisuuden taloudellisesta suorituskyvysta. Perinteiset suorituskyvyn
mittarit tulisi korvata enemman joustavilla, eli dynaamisilla mittareilla.
Asiakuuteen perustuvat mittarit, tuote- ja prosessimittarit sekd jatkuvan
kehittamisen ja innovaatioiden mittarit mahdollistavat pidempiaikaisen
kehittymisen, joka todenndkoisemmin johtaa kasvaneeseen tuottavuuteen ja
kilpailukykyyn. (Santori & Anderson 1987; Laitinen ym. 1999:15; Hoque 2006:
158.)

Stivers, Covin, Hall ja Smalt (1998) tekivat kyselytutkimuksen 500
yhdysvaltalaiselle ja 300 kanadalaiselle suuryritykselle koskien ei-taloudellisten
mittareiden merkitystd. Tutkimuksessa yrityksilta kysyttiin: “Mitka ei-

taloudelliset suorituskykytekijat ovat tarkeita”, “mita naista tekijoista mitataan”

ja “miten tdata informaatiota kdytetaan hyvadksi yritysten johtamisessa”.
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Kyselyssa oli jaettu 21 ei-taloudellista suorituskykytekijaa viiteen paaryhmaan:
asiakaspalvelu, kilpailukyky, tavoitteiden saavuttaminen, innovatiivisuus ja
tyontekijoiden osallistuminen. Tutkimuksen tulosten mukaan asiakaspalveluun
liittyvat mittarit katsottiin tarkeimmiksi. Yli 80 prosenttia vastaajista piti
asiakaspalveluun liittyvia mittareita (asiakastyytyvaisyys,
toimituskyky/asiakaspalvelu, palvelun laatu ja tuotteen/prosessin laatu)

tarkeimpina mittareina. (Laitinen ym. 1999: 19.)

Hoque (2004) suoritti kyselytutkimuksen, jossa han lahetti 100:lle
uusiseelantilaisen yrityksen toimitusjohtajalle kyselylomakkeen, jolla pyrki
selvittimaan ei-taloudellisten mittareiden linkittymisen suorituskykyyn
ympadriston epdavarmuuden eri tasoilla. Tutkimuksen tuloksena ympariston
epavarmuuden kasvaessa ei-taloudellisten mittareiden kayton lisdidaminen

parantaa organisaation suorituskykya.

Hoquen (2006: 159-160) mukaan yleisid ei-taloudellisia mittareita ovat
tehokkuuden mittarit, oppimisen ja kasvun mittarit seka asiakkaisiin liittyvat
mittarit. Tehokkuuden mittarit ovat organisaation sisdisten prosessien mittareita.
Ne mittaavat kuinka tehokkaasti liiketoimintayksikét hyodyntavat sisdisia
prosesseja ja resursseja. Ne keskittyvat laatuun, kadytettyyn aikaan ja
tehokkuuteen, esimerkiksi valmistuksen ldpimenoaika, suunnitellun ja
toteutuneen ajankdyton suhde sekd materiaalien hylkdyksien maara.
Innovaatioon liittyvat mittarit maadrittelevdat innovatiivisen Kkapasiteetin
organisaatiossa.  Esimerkiksi uusien patenttien maard, tai uusien
tuotelanseerauksien maarda seka aika, joka kuluu uuden tuotesukupolven
kehittdmiseen. Oppimisen ja kasvun mittarit madrittdvat organisaation
oppimiskapasiteettia, jolla edistetdan organisaation kasvua pitkalla aikavalilla.
Ne mittaavat tyontekijoiden koulutusta ja kehitystd, inhimillistda pddomaa ja
tyontekijoiden  vaihtuvuutta. Asiakkaisiin liittyvdt mittarit seuraavat
suorituskyvyn ja asiakassuhteiden vilistd suhdetta. Ndihin kuuluu mittareita,
kuten markkinaosuus, toimitusaika, reklamaatioiden maard, myohastyneet

toimitukset ja asiakastyytyvaisyys.

Ei-taloudelliset mittarit ovat tulleet mukaan yritysjohdon tyokaluiksi perinteisen
laskentatoimen uudistumisen myo6td. Tahan on olennaisesti liittynyt
suorituskyvyn mittauksen laaja-alaistuminen (Laitinen 2003: 54). Suorituskyvyn

mittauksen on tarjottava palautetta, joka koostuu suorituskyvyn kehittymiselle
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olennaisista tuloksista. Ilman kunnollista informaatiota johtajien on vaikeata
tehda hyvia paatoksia ja vastata tilanteeseen oikeaoppisesti (Chenhall 1997).
Said, HassabElnaby & Wier (2003) korostavat ei-taloudellisten suorituskyvyn
mittareiden tarjoavan keinon yrityksen strategian ja vision muuntamiseen
tyokaluksi, joka motivoi parempaan suorituskykyyn ja viestittda strategista
paamaaraa yrityksen sisalla. Ei-taloudellisten mittareiden uskotaan mittaavan
tarkeimpia strategisia ulottuvuuksia, jotka eivét ole tarkasti mitattavissa lyhyen
aikavalin kirjanpidollisista mittareista (Ittner ym. 2003: 715). Kiriittisiksi
menestystekijoiksi ja samalla tarkeiksi mittauskohteiksi on noussut
asiakaslahtoisyys, aika, laatu, oppiminen, osaaminen ja innovaatiot sekd ndiden
ainutlaatuinen yhdistely (Fullerton & Wempe 2009: 218).

2.3.3. Suorituskyvyn mittaristot

Suorituskyvyn mittaristo on mekanismi, joka kohdentaa vastuita ja paatosten
oikeellisuutta. Se on kokoelma suorituskykytavoitteita ja tavoitteiden
saavuttamisen palkitsemista (Otley 1999; Merchant & Van Der Stede 2003).
Suorituskyvyn ulottuvuuksille valitaan mittareita, joiden pitdd muodostaa
mittaristo. Taman mittariston on oltava kattava paatoksenteon nikokulmasta ja
katettava kaikki olennaiset ulottuvuudet, padtoksenteon tehokkuuden
varmistamiseksi. (Laitinen 2003: 367). Suorituskyvyn mittaristot nayttelevat
tarkedd roolia, kun muunnetaan organisaation strategiaa haluttuun
kayttaytymiseen sekad haluttuihin tuloksiin. Mittaristot auttavat odotuksien
kommunikoinnissa, edistymisen seurannassa ja ne tarjoavat palautetta seka
motivoivat tyontekijoitd suoritukseen perustuvassa palkitsemisessa. (Van der
Stede, Chow & Lin 2006.)

Vastauksena perinteisille suorituskyvyn mittausjarjestelmille useat yritykset
ovat alkaneet omaksua strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelmia.
Jarjestelmat tarjoavat informaatiota, josta yritys voi tunnistaa potentiaalisimman
strategian yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisen suorituskyvyn
mittausjdrjestelma muodostuu perinteisten taloudellisten mittareiden ymparille,
kun siihen lisatdan monenlaisia yhdistelmia ei-taloudellisista mittareista.
Jarjestelmat yhdenmukaistavat johdon prosesseja tavoitteiden asettamisessa,
paatoksenteossa, suorituskyvyn arvioinnissa seka asetettujen strategisten

tavoitteiden saavuttamisen seurannassa. (Ittner ym. 2003: 715.)



23

Mittariston on myos muodostettava looginen kokonaisuus, joka ei sisalla
paallekkadistd informaatiota eri ulottuvuuksista. Jotta vaatimukset tdyttava
suorituskyvyn mittaristo olisi valmis, vaaditaan viela mittaristolta
kayttokelpoisuutta yritysjohdon paatoksenteossa, eli mittariston on oltava
hyodyllinen mitattaessa seka parannettaessa yrityksen suorituskykya. Edelliset
vaatimukset tayttavia mittaristoja kutsutaan kokonaisvaltaisiksi suorituskyvyn

mittausjarjestelmiksi tai integroiduiksi mittausjarjestelmiksi (Laitinen 2003: 367).

Useita kokonaisvaltaisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien viitekehyksia
onkin julkaistu, kuten strategiaan kytketyt Lynchin ja Crossin (1995)
suorituskykypyramidi sekd mittaristoista ehkd kuuluisin ja eniten kaytetty
Kaplanin ja Nortonin (1992) Balanced scorecard (BSC). Nama mittaristot
kykenevat kuvaamaan yrityksen tavoitteita ja rohkaisevat yhtendiseen
kayttaytymiseen perustuen integroitaviin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
mittareihin. (Silvi, Bartolini & Raffoni 2015.)

24. Yhteenveto

Strategiset johdonohjausjdrjestelmédt ovat muovautuneet erindkokulmista
olevista mittareista ja strategisten tavoitteiden mukaisesti. Strategioiden
perinteinen jaottelu puolustaja, ennustaja ja analysoija, voidaan my0s ajatella
innovaatio strategiana, silld niissa on hyvin samankaltaisia ajatuksia.
Ohjausjarjestelman on kyettava kertomaan oleellinen tieto helposti ja nopeasti
ylemmalle johdolle. Mittariston on muodostettava looginen kokonaisuus, joka ei
sisalla paallekkdista informaatiota eri ulottuvuuksista, ja sen on oltava
hyodyllinen johdolle. Johdon ohjausjarjestelmat on usein maaritelty virallisiksi
prosesseiksi ja jarjestelmiksi, jotka kayttavdt informaatiota ylldpitadkseen tai
muuttaakseen organisaation toimintamalleja. Laajempi kasitys johdon
ohjausjdrjestelmadsta kasittaa koko strategisen prosessin, joka sisdltaa strategian
muodostamisen ja strategian implementoinnin (Ferreira & Otley 2009). Simons
(1995: 91) madrittelee johdon ohjausjarjestelméan johdon kayttamaksi valineeksi,
jolla he onnistuneesti implementoivat aiotun strategian. Simons toteaa johdon
ohjausjarjestelmien perimmadisend tarkoituksena olevan luovan innovaation ja
tavoitteiden saavuttamisen valisen luonnollisen jannitteen johtaminen. Simonsin
madritelmaan perehdytaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa, joka kasittelee

Levers of Control —-mallia.
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3. LEVERS OF CONTROL

Tutkielmaan liittyvan Levers of Control -mallin (kuvio 2) loi Robert Simons,
vuosina 1987-1994, tekemiensa empiiristen tutkimusten pohjalta. Varsinaisen
ohjausjarjestelméan mallin Simons esitteli vuonna 1995 kirjassaan ”How managers
use innovative control systems to drive strategic renewal”. Malli on tyokalu

liiketoimintastrategioiden implementointiin ja johtamiseen.

Malli on idea vastakkaisista voimista, jotka hallitsevat jannitteitd vapauden ja
rajoitusten valilla, vallan ja vastuun valilla, fop-down johtamisen ja bottom-up
luovuuden viélilld seka testaamisen ja tehokkuuden vaélilld (Simons 1995: 4).
Naita jannitteita hallitaan positiivisilla ja negatiivisilla ohjausjarjestelmilla. Han
madrittelee johdon ohjausjarjestelmien olevan muodollisia informaatioon
perustuvia rutiineja ja menettelytapoja, joita johtajat kayttavat yllapitadakseen tai
muuttaakseen  organisaation toimintatapoja. Muodolliset rutiinit ja
menettelytavat kasittavat esimerkiksi budjetit ja suunnitelmat, sekd niiden
vaikutukset epamuodollisiin prosesseihin ja sitda kautta kadyttaytymiseen.
(Simons 1995; Ferreira & Otley 2009.)

Uskomusjarjestelmat Rajoitejarjestelmat

Valtettavat

Arvot i
W riskit
Liiketoimintastrategia
Strategiset Kriittiset
epavarmuudet menestystekijat
Interaktiiviset Diagnostiset
ohjausjarjestelmat ohjausjarjestelmat

Kuvio 2. Robert Simonsin (1995) Levers of Control -malli.
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3.1. Viitekehykseen johtaneet tutkimukset

Vuonna 1995 Simons julkaisi tutkimustensa pohjalta luodun ohjausjarjestelman
kirjassaan ”How managers use innovative control systems to drive strategic renewal”.
Kirja kokoaa yhteen aikaisempia tutkimustuloksia ja esittelee luodun
viitekehyksen. Viitekehyksen luomisen voidaan katsoa alkaneen Simonsin
vuonna 1987 tekemadsta tutkimuksesta (1987a), jossa hanta kiinnosti eri
strategioilla toimivien yritysten ohjausjarjestelmien erot. Tuohon aikaan yleinen
kasitys oli, ettd laskentatoimen jarjestelmdt tulee suunnitella yrityksen
strategiaan sopiviksi, mutta tatd ei oltu empiirisesti varmennettu. Tutkimustaan
varten Simons maadrittelee ohjausjarjestelmien olevan ”virallisia menettelytapoja
ja jarjestelmid, jotka kayttavat informaatiota ylldpitadkseen tai muuttaakseen

organisaation toiminnan rakenteita” (Simons 1987a: 358).

Simonsin (1987a) tutkimuksessa havaittiin eroja, sen mukaan kayttivatko
yritykset Miles, Snow, Meyer ja Coleman (1978) mukaista ennustaja ja puolustaja
—strategiaa. Tutkimuksessa data kerattiin kyselytutkimuksena 76 kanadalaisesta
tuotantoyrityksestd. Naistd 12 satunnaisesti valittua johtajaa haastateltiin.
Tutkimuksessa todettiin hyvin tuottavien, ennustajastrategiaa noudattavien,
yritysten pitdvan ohjausjdrjestelmien tarjoaman datan ennustamista hyvin
tarkednd. Nama yritykset asettivat tiukkoja budjettitavoitteita ja valvoivat
tuottoa tarkasti, sen sijaan kustannusvalvontaa oli vihemman. Isommat taman
kategorian yritykset korostivat sdannollista raportointia ja kayttivat tarvittaessa
muokattavaa yhtendistda ohjausjdrjestelmdd. Sen sijaan puolustajastrategiaa
kayttavat, erityisesti isommat yritykset, eivdt kdyttaneet ohjausjdrjestelmid niin
intensiivisesti. Tdaman kaltaiset yritykset eivdt juurikaan muuttaneet
ohjausjarjestelmidan. Simonsin havainnot olivat yhdenmukaisia aiempien
tutkimusten kanssa. Aiemmin oli havaittu, ettd erittdin epavarmoilla aloilla
olevat organisaatiot hyodyntavat ohjausjarjestelmia ahkerasti. Lisaksi yritykset,
jotka jatkuvasti etsivat uusia tuotteita ja uusia markkinasegmentteja, erilaistuvat
ja vaativat yksityiskohtaista ohjausta. Tutkimuksen lopussa Robert Simons
toteaa, ettd aihepiirin tutkimusta tulisi jatkaa, silld strategian ja ohjauksen valilla
oleva suhde vaikuttaa hyvin merkitykselliselta. (Simons 1987a.)

Vuoden 1987 haastattelututkimuksessa Simons tutki suunnittelu- ja
ohjausjarjestelmien kayttoa suuressa kohdeyrityksessa. Tutkimuksesta selvida,
ettd ohjausjarjestelmia voidaan kayttaa joko ohjelmoidusti, jolloin ne eivat vaadi
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juurikaan johdon huomiota tai niitd voidaan kayttaa interaktiivisesti, jolloin
jarjestelma vaatii paljon johdon huomiota. Tuloksista Simons paattelee, etta
interaktiivisuutta  kannattaa  kayttada, kun kilpailuymparistossa on
epavarmuuksia kilpailijoiden toiminnan, uusien tuotteiden ja teknologioiden tai
yhteiskuntapoliittisten tekijoiden takia. (Simons 1987b)

Vuonna 1990 julkaistussa tutkimuksessa Simons pohti eri strategioiden
kayttamisesta aiheutuvia eroja johdon ohjausjarjestelmiin. Naitd eroja Simons
tutki haastattelututkimuksella kahdessa eri strategiaa kayttavassa yrityksessa,
joista toinen kaytti puolustaja -strategiaa ja toinen ennustaja- strategiaa.
Tutkimuksesta kdy ilmi, ettd strateginen kilpailuasema, johdon ohjaus ja
strategian luomisprosessi ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa. Interaktiivista johdon
ohjausta voidaan kayttdd ohjaamaan kehkeytyvaa liiketoimintastrategiaa.
(Simons 1990.)

Simonsin vuonna 1991 julkaisemassa tutkimuksessa tuodaan esiin selkeaimmin,
ettd samaa jdrjestelmdd voidaan kayttdda yhdessa liiketoiminnassa
interaktiivisesti ja toisessa diagnostisesti. Selkedn strategisen vision omaava ylin
johto valitsee yhden ohjausjarjestelmén interaktiiviseen kayttoon, ja useampaa
kuin yhta kdytetdadn vain  kriisitilanteissa. = Vastaavasti  yhtdkaan
ohjausjarjestelmda ei kdytetda interaktiivisesti, jos ylimmalld johdolla ei ole
strategista visiota tai sitd ollaan vasta luomassa. Lopputulemana selvida johdon
kayttavan niita jarjestelmid interaktiivisesti, jotka liittyvat heidan tulevaisuuden

vision epavarmuuksiin. (Simons 1991.)

3.2. Viitekehyksen nelja ohjausjarjestelmaa

Levers of Control -viitekehyksessd ohjausjdrjestelmét jaetaan neljaan eri
jarjestelmdan: uskomus-, rajoite-, diagnostisiin ja interaktiivisiin jarjestelmiin.
Uskomusjarjestelmdt sekd interaktiiviset ohjausjdrjestelmadt on maaritelty
positiivisiksi ohjausjdrjestelmiksi, ja rajoitejarjestelmat sekd diagnostiset
ohjausjarjestelmdt on maaritelty negatiivisiksi ohjausjarjestelmiksi. Yrityksen
strateginen ohjaus aikaansaadaan ndiden vastakkaisten, positiivinen ja
negatiivinen, voimien vélilld olevan dynaamisen jannitteen avulla. Taman takia
johdon on ymmarrettdva, miten oppiminen ja ohjaus tasapainotetaan (Simons

1995: 304). Positiiviset jarjestelmdt motivoivat, palkitsevat, opastavat seka



28

edistavat oppimista. Negatiiviset jarjestelmat puolestaan pakottavat, rankaisevat,
maaraavat sekd hallitsevat. Positiiviset ja negatiiviset ohjausjarjestelmat ovat
vastakkaisia voimia, joiden pitda olla sovussa luodakseen dynaamisen

jannitteen. Tama vuorostaan takaa tehokkaan ohjauksen. (Simons 1995.)

Seuraavissa kappaleissa kasitelldan naitd neljaa ohjausjarjestelmaa ja erityisesti
painotetaan  tutkimuksen kannalta olennaisiin  diagnostiseen  seka

interaktiiviseen ohjausjarjestelmaan.
3.2.1. Uskomusjdrjestelmat ja rajoitejarjestelmat

Uskomusjdrjestelman  kautta hallitaan organisaation  ydinarvoja.
Uskomusjarjestelmdt ovat selked joukko organisatorisia madritelmia. Nadiden
madritelmien avulla johto kommunikoi ja toimii etiketin mukaisesti
yllapitddkseen ydinarvoja, tarkoitusta sekd suuntaa organisaatiolla.
Kommunikoimalla ydinarvoja ja organisaation tavoitteita ylin johto inspiroi
organisaation  jdsenid etsimdan uusia tapoja arvon  luomiseen.
Uskomusjarjestelmdt ovat inspirationaalisia ja ohjaavat organisaatiota etsimaan
laajasti uusia mahdollisuuksia. Tama johtaa organisaation energian ja resurssien

kaytosta johtuvan riskin laajentumiseen. (Simons 1995.)

Valtettavia riskeja hallitaan rajoitejarjestelmalld, joka rajoittaa yrityksen uusien
mahdollisuuksien etsintdprosessia. “Rajoitejarjestelmat ovat kuin jarrut autossa,
ilman jarruja autot (tai organisaatiot) eivdt voi toimia nopeassa vauhdissa”.
(Simons  1995: 41.) Rajoitejdrjestelmédt ovat sanktioituja tehokkuuden
takaamiseksi (Simons 1995: 52) ja rajoitteet voivat olla liiketoiminnan
menettelytapoja  kuin  strategiaakin = koskevia  (Simons  1995:  42).
Rajoitejarjestelmdssa maaritelladn hyvaksyttavat rajat uusien mahdollisuuksien
etsinndlle.  Tamd  rajoitus  tehddan  kahden  rajoitteen  avulla:
liikketoimintakdyttaytymisen rajoitteet seka strategiset rajoitteet.
Liiketoimintakdyttaytymisen rajoitteet nojaavat virallisiin tapoihin kayttaytya.
Strategisia rajoitteita kdytetddan madrittimaan mahdollisuuksien etsimisen
laajuutta niin, ettd se tukee tasmadllisesti strategiaa. Nama kaksi rajoitetta
mahdollistavat paatoksenteon delegoimisen alemmille organisaatiotasoille, joka
johtaa organisaation luovuuden ja joustavuuden kasvuun. Positiivinen
uskomusjarjestelma ja negatiivinen rajoitejarjestelma toimivat yhdessa ja luovat

mahdollisuuden uusien mahdollisuuksien etsimiselle. (Simons 1995.)
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3.2.2. Diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat

Simonsin (1995) mukaan johdon laskenta- ja ohjausjarjestelmét voidaan niiden
kayttotavan  perusteella  jakaa  kahdentyyppisiin  ohjausjarjestelmiin.
Tarkeimpana erottavana tekijana on jarjestelmiin kohdistuva johdon kayttaman
huomion maara seka jarjestelman tekniset ominaisuudet. Tésta johtuen samaa

ohjausjarjestelmda voidaan kayttaa diagnostisesti tai interaktiivisesti.

Diagnostiset ~ ohjausjdrjestelmat  edustavat  perinteistd = ndkokulmaa
ohjausjarjestelmistd, joiden avulla implementoidaan strategiaa ja valvotaan
valittujen strategioiden toteuttamista. Nama jdrjestelmat ovat virallisia
tietokanavia, joilla johto mittaa organisaation suoritusta verraten sita ennalta
asetettuihin tavoitteisiin havaitakseen poikkeamat. Diagnostisen ohjauksen on
oltava aina kaikkien liiketoimintaa harjoittavien organisaatioiden pohjalla, silla

ne eivat kykene toimimaan ilman ndita jarjestelmia (Simons 1995: 89.)

Kriittisia suorituskykymuuttujia hallitaan diagnostisella ohjausjarjestelmalla,
jonka tarkoitus on valvoa, arvioida seka palkita tairkeimmilla suorituskyvyn osa-
alueilla. Valvottavat kriittiset suorituskyvyn muuttujat voivat olla luonteeltaan
sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia riippuen, mitkd johto ndkee kriittisiksi
aiotun strategian onnistumisen kannalta. Diagnostiset ohjausjarjestelmat
kommunikoivat kriittisid suorituskyvyn muuttujia. Ne ovat muodollisia
informaatiojdrjestelmid, joita johto kayttda organisaation tuotosten valvonnassa
sekd korjaamaan muutoksia asetetuissa suorituskyvyn standardeissa. Yleisimpia
diagnostisia ohjausjdrjestelmid ovat budjetit, liiketoimintasuunnitelmat,
projektien  seurantajdrjestelmdt, tasapainotetut tuloskortit,  strategiset
suunnittelujarjestelmat sekd erilaiset kustannuslaskentajérjestelmat. (Simons
1995.)

Diagnostiset ohjausjdrjestelmat eivat kiinnitd johdon huomiota, ellei niissa
ilmaannu huomattavaa muutosta asetettujen tavoitteiden suhteen. Kaytannossa
ndistd  muutoksista  piirretddn  jaksoittainen  raportti  diagnostisen
ohjausjarjestelman pohjalta ylemmalle johdolle. Jos havaitaan suuria poikkeamia
verrattuna asetettuihin tavoitteisiin, johdon huomio keskittyy poikkeamien
syihin, jolloin niihin reagoidaan. Jos poikkeamia ei ole, johto voi keskittya muihin

lilketoiminnan kannalta tarkeisiin asioihin. Diagnostiset ohjausjarjestelmat
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varmistavat, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteensa ilman johdon jatkuvaa
monitorointia. (Simons 1995.)

Diagnostisia ohjausjarjestelmia pidetaan negatiivisina ohjauksen vipuina, koska
ne kiinnittavat johdon huomion tehtyihin potentiaalisiin virheisiin seka
epasuotuisaan vaihteluun aiotun strategian implementoinnissa. Diagnostiset
jarjestelmat yhdistetddn mekanistisen johtamisen raameihin, jotka nojaavat
tiukkaan kontrolliin ja tarkasti maariteltyihin kommunikointikanaviin (Henri
2006a). Diagnostisten ohjausjarjestelmien riski kohdistuu vaarien muuttujien
mittaamiseen, liian 10ysiin tavoitteisiin ja mahdollisuuteen vaarinkayttaa
jarjestelmdd. Vaarien muuttujien mittaaminen voi johtaa aiotun strategian
toteuttamisen pois kurssistaan. Palkitsemisen perustuessa tavoitteiden
saavuttamiseen, voidaan luoda liian 10ysat tavoitteet, joka taas voi johtaa
alisuorittamiseen. Jarjestelman vaarinkaytoksen mahdollisuus ilmenee, kun
palkitsemisjdrjestelmd on luotu tavoitteiden saavuttamisen pohjalta. Talloin
ihmiset voivat yrittdd saavuttaa asetettuja tavoitteita kaunistelemalla tai
muuttamalla mitattavia maareitd. Taman takia syntyy tarve rajoitejarjestelmalle,
joka rajoittaa alaisten toiminnan tietyille rajoille. Yhdessa rajoitejarjestelma ja

diagnostiset jarjestelmat muodostavat negatiivisen ohjauksen. (Simons 1995.)

Diagnostisiin jarjestelmiin verrattuna, interaktiiviset jarjestelmdt muodostavat
positiivisen ohjauksen. Interaktiivisissa jarjestelmissda kommunikaatio on
tulevaisuuteen suuntaavaa, helpottavaa ja inspirationaalista. Taman muotoisen
ohjauksen on todettu vaikuttavan positiivisesti yrityksen suorituskykyyn
innovatiivisuuden ja muutoksen osalta (Simons 1995; Bedford 2015).
Interaktiivisuutta on hyva kayttaa silloin, kun organisaation oppimisen tarve on
suuri, koska interaktiivisuudella voidaan lisata informaation etsintaa,
analysointia ja tulkintaa. Lisdksi sen avulla voidaan lisdtd informaation jakamista

organisaatiossa. (Simons 1987b.)

Simonsin (1990) mukaan interaktiivisesti kdytettivan ohjausjarjestelman valinta
riippuu strategisista epavarmuuksista. Strategiset epdvarmuudet (esim.
muutokset asiakkaiden tarpeissa, kilpailijoiden toimet ja uusi teknologia)
edustavat riskejd, jotka voivat olla uhka organisaation tdméanhetkiselle
strategialle. Strategisia epavarmuuksia hallitaan interaktiivisella
ohjausjdrjestelmalld, jonka rooli on rohkaista organisaation oppimiseen ja uusien

ideoiden ja strategioiden kehitysprosessiin. Johto kayttda strategisiin
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epavarmuuksiin keskittyneitd interaktiivisia ohjausjarjestelmia osallistuakseen
saannollisesti ja henkilokohtaisesti alaistensa paatoksentekoprosessiin.
Interaktiivisilla jarjestelmilla ei vain keskitetda huomiota, vaan ne my0s
stimuloivat etsimistd ja oppimista, joka voi tuottaa tulosta uusissa kehkeytyvissa
strategioissa. (Simons 1995: 91-95; Ferreira ja Otley 2009.)

Muodollisten informaatiojarjestelmien interaktiivinen kaytto helpottaa hiljaisen
tiedon siirtymista. Tama on merkityksellista uusien mahdollisuuksien etsinndssa
ja suorituskykyhyotyjen ammentamisessa markkinoilta ja uusista teknologioista.
Interaktiiviset jarjestelmat tarjoavat pysyvan ja avoimen foorumin keskustelulle.
Ne tarjoavat katalyytin nykyisten toimintasuunnitelmien haastamiselle ja
kyseenalaistamiselle. Kayttamalld interaktiivisesti jarjestelmda organisaatiot
todennakoisemmin poikkeavat tiukoista rutiineista ja kasvattavat yrityksen
suorituskykypotentiaalia. (Simons 1995; Bedford 2015.)

Toisin kuin diagnostinen jarjestelma, interaktiivinen jarjestelma vaatii laajaa
huomiota johdolta. Simons (1995: 95) maadrittelee interaktiivisen
ohjausjdrjestelmdn olevan virallisia informaatiojarjestelmid, joita johto kayttaa
osallistuakseen saannollisesti ja henkilokohtaisesti alaistensa
paatoksentekoprosessiin. Henrin (2006a) mukaan interaktiiviset
ohjausjarjestelmdat ovat muodollisia informaatiojarjestelmia, jotka ovat
sulautettuna tihedan ja voimakkaaseen kommunikointimalliin.
Kommunikointimalli taas on keskittynyt kehittyviin mahdollisuuksiin ja

strategisiin epavarmuuksiin.

3.2.3. Dynaaminen jannite

Yhtaaikaisella diagnostisella ja interaktiivisella ohjausjarjestelman kaytolla on
tapana hallita organisaation luonnollista jannitettd, jolloin syntyy dynaaminen
jannite. Dynaaminen jannite tarkoittaa vastakkaisia, mutta keskindisessa
suhteessa olevia tekijoitda. Jannite voidaan maaritella kahtena ilmiona
dynaamisessa suhteessa, joka johtuu kilpailusta seka tdydentavyydesta.
Suorituskyvyn mittariston yhtaaikainen diagnostinen ja interaktiivinen kaytto
luo dynaamisen jannitteen, joka heijastaa kilpailua (positiivinen vastaan
negatiivinen palaute) seka taydentdavyytta (keskittyminen aiottuun ja
kehkeytyvaan strategiaan). (English 2001; Henri 2006a.)
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Mielikuva dynaamisesta jannitteesta ei ole valttamatta uusi akateemisessa
kirjallisuudessa ja se on yhdistetty muihin kasitteisiin kuten konflikti, paradoksi,
dilemma sekd kontrasti (English 2001). Esimerkiksi jotkut kirjoittajat ovat
tutkineen paradoksia, joka on yhdistetty taipumukseen etsia riskid ja
innovaatiota, kun samanaikaisesti suorittaa turvallista ja vahittdista
implementointia (ks. Bourgeois & Eisenhardt 1988; Cameron 1986). Toiset
tutkimukset ovat tutkineet konflikteja koskien ohjaus- ja kustannusjarjestelmien
kayttoa ja implementointia (ks. Barret & Fraser 1977; Chenhall 2004; Shank,
Niblock & Sandalls 1973). Konflikti-kirjallisuuden ehdottaman mukaisesti
jannite ei valttamatta ole negatiivista, mutta sen sijaan se voi olla suotuisaa
organisaatioille. (Henri 2006a.)

3.3. Yhteenveto

Levers of Control on idea vastakkaisista voimista, jotka hallitsevat jannitteita
vapauden ja rajoitusten valilli. Mallissa on neljad toistensa vastakohtaista
ohjausjarjestelmad, jotka ovat vastakkaisiin suuntiin “vetdvid voimia”.
Seuraavassa kappaleessa johdetaan hypoteesit ja tuodaan yhteen tutkimuksen
eri osa-alueet.
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4. SUORITUSKYKYMITTARISTON KAYTTO,
ORGANISAATION SUORITUSKYKY JA KYVYKKYYDET

Tassa tutkielmassa tutkitaan Henrin (2006a) tekeméan tutkimuksen mukaisesti,
miten suomalaisissa yrityksissa suorituskyvyn mittaristojen interaktiivinen ja
diagnostinen kayttd vaikuttavat erillddn organisaation kyvykkyyksiin ja
suorituskykyyn. (Henri, 2006a.)

4.1. Resurssindkokulma ja kyvykkyydet

korvattavia. Ne johtavat kestavan kilpailuedun saavuttamiseen, jota kilpailijat
eivait voi helposti kopioida (Barney 1991). Resurssit sisaltavat useita
ominaisuuksia, joita voidaan kayttaa arvonluontistrategioiden
implementoinnissa. Niitd ovat fyysiset vahvuudet (mm. sijainti ja erityiset
tuotantoymparistot), ihmisvoimavarat (insinooriosaaminen) seka
organisatoriset vahvuudet (mm. johtamistaidot ja ylivoimaiset myyntivoimat).
(Barney 1991; Teece, Pisano & Shuen 1997; Eisenhardt & Martin 2000.)

Kyvykkyydet muodostavat linkin resurssien ja niiden kayton vélille. Ne ovat
organisaation prosesseja, joiden avulla yritys yhtendistdd ja saavuttaa
tietotaitoresurssit sekd luovat uuden sovelluksen resursseista. Yritykset, joilla on
suurempi kapasiteetti innovoida, ovat kykenevdisempia kehittamaan
kilpailuetua sekd saavuttamaan yritystason uudistuksia ja korkeampaa
suorituskykya. (Henri 2006a; Danneels 2002; Hurley & Hult 1998.)

4.2. Kyvykkyydet

Innovaatio, organisaation oppiminen, markkinaorientaatio ja yrittdjyys ovat
tunnistettu kyvykkyyksiksi, joilla saavutetaan kilpailuetua sekd vastataan
markkinoiden muutoksiin ja luodaan markkinoiden muutoksia. Aikaisemmat
tutkimukset ehdottavat, ettd jokainen ndistd neljasta kyvykkyydesta on pateva
tarjoamaan vahvuuksia, mutta ne eivit ole riittdvid kehittamaan kestavaa
kilpailuetua yritykselle. Ne voivat auttaa vain kollektiivisesti yritysta olemaan

yksilollisesti kilpailukykyinen. Nd&in ollen tama tutkimus tutkii johdon
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ohjausjarjestelméan vaikutusta jokaiseen naista kyvykkyyksista. (Henri 2006a:
532.)

Markkinaorientaatiolla tarkoitetaan organisaatioiden ymmarrysta asiakkaiden
ilmaisemista tarpeista sekd asiakkaiden piilevistad tarpeista, eli mitd asiakkaat
tarvitsevat tulevaisuudessa. Lisdaksi markkinaorientaatiolla tarkoitetaan edella
mainitun ymmarryksen sisdistamista ldpi organisaation seka kaikkien
toimintojen ohjaamista ylivoimaisen asiakasarvon luomiseen.
Markkinaorientaatio voidaan yhdistaa asiakassuuntautuneisuuteen,
kilpailuorientaatioon ja sisdisten toimintojen hallintaan (Henri 2006a: 532).
Markkinaorientaatio luo tehokkaasti tarvittavan kayttaytymisen ylivoimaisen
asiakasarvon ja jatkuvan suorituskyvyn liiketoiminnalle. (Kohli & Jaworski 1990;
Slater & Narver 1999: 1167.)

Organisaation oppiminen perustuu oivallusten ja tietimyksen kehitykseen seka
tekojen ja niiden vaikutusten seka tulevaisuuden tekojen toisiinsa liittymisen
ymmartamiseen. Organisaation kyky kasvaa ja selviytyd perustuu valtteihin,
jotka juontavat kollektiiviseen oppimiseen peilaavista kyvykkyyksista.
Organisaation tiedonkdsittelyn parantamisen johdosta oppimista on pidetty
tarkedna osatekijand kilpailukyvyn kehittamisessa. (Fiol & Lyles 1985; Henri
2006a: 532.)

Innovatiivisuudella viitataan organisaation avoimuuteen uusille ideoille,
tuotteille ja prosesseille sekd sen suuntautumiseen innovaatioita kohtaan (Hurley
& Hult 1998). Monet tutkijat ja johtajat pitavat innovaatioita kriittisena tekijana
sekd yhtend tarkeimmistd komponenteista yrityksen strategiassa (Hitt, Ireland,
Camp & Sexton 2001). Danneels (2002) tunnisti tuoteinnovaatioiden olevan
paaasiallisessa merkityksessa yrityksen uudistumisessa seka toimivan
"uudistumisen moottorina”. Suuremman innovaatiokapasiteetin omaavat
yritykset ovat kykenevdisempida luomaan kilpailuetua, saavuttamaan
organisaation uudistumista seka saavuttamaan korkeampaa suorituskykya.
(Hurley & Hult 1998; Henri 2006a) Hurley ja Hult (1998: 45) toteavat
tutkimuksessa, empiiristen todisteiden perusteella, ettd innovatiivinen kulttuuri
omaa positiivisen ja merkittdvan vaikutuksen yrityksen innovatiiviseen
kapasiteettiin. Yritykset, joilla on suurempi innovaatiokapasiteetti, tulevat
vastaamaan ympariston ja uusien kyvykkyyksien kehittimiseen paremmin, ja

nama taas johtavat kilpailuetuihin ja korkeampaan suorituskykyyn.
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Bisbe ja Otley (2004) tutkivat interaktiivisen johdon ohjausjarjestelman
vaikutusta innovaatioihin ja suorituskykyyn. Tulokset eivadt antaneet vahvaa
nayttoa tutkimuskysymyksille eivatka hypoteeseille, mutta he toteavat heikkojen
todisteiden valossa, ettd matalan innovatiivisuuden omaavissa yrityksissa
johdon ohjausjarjestelman interaktiivisella kaytolla voidaan kasvattaa
innovaatioiden maaraa ja interaktiivinen ohjausjarjestelman kaytto vaikuttaa
suorituskykyyn. Tama voi johtua ohjausjarjestelmén tarjoamasta suunnasta,
integraatiosta tai hienosaadosta. He kuitenkin toteavat, ettd korkean
innovatiivisuuden omaavissa yrityksissa interaktiivinen kaytto saattaa johtaa

negatiiviseen vaikutukseen innovaatioissa ja suorituskyvyssa.

Hitt ym. (2001) maadrittelee yrittdjyyden tassda kontekstissa olevan
mahdollisuuksien etsimiseen keskittynytta kayttaytymista. Yrittdjyydella
tarkoitetaan yrityksen jatkuvaa kykya uudistua, innovoida ja kannattavasti ottaa
riskejd markkinoilla ja muilla toiminnan alueilla. (Miller 1983; Naman & Slevin
1993.) Yrittdjamaiset teot kasittdvat uusien resurssien luomisen ja olemassa
olevien resurssien yhdistelemisen uusilla tavoilla uusien tuotteiden
kehittamiseksi ja kaupallistamiseksi, uusille markkinoille siirtymiseksi ja uusien
asiakkaiden palvelemiseksi (Hitt et al. 2001). Yrittdjyys on tunnistettu kriittiseksi
organisaatioprosessiksi, joka vaikuttaa yrityksen selviytymiseen seka
suorituskykyyn. (Barringer & Bluedorn 1999; Hitt ym. 2001; Miller 1983.)

4.3. Suorituskykymittariston kdyton vaikutus organisaation suorituskykyyn

Van Der Stede ym. (2006) tekema tutkimus tukee nakokulmaa suorituskyvyn
mittauksen monimuotoisuuden hyodyistda suorituskykyyn. Strategiasta
huolimatta yritykset, joilla on kattavampi suorituskyvyn mittausjarjestelma,
omaavat korkeamman suorituskyvyn. Tama nakyy erityisesti niilla yrityksilla,
jotka sisallyttavat objektiivisia ja subjektiivisia ei-taloudellisia mittareita.
Tutkimustuloksena he l0ysivat valmistuksessa laatua painottavien yritysten
kayttavan enemman objektiivisia ja subjektiivisia ei-taloudellisia mittareita.
Positiivinen vaikutus suorituskykyyn 16ytyy yhdistamalla laatuperusteinen
valmistusstrategia kattavan subjektiivisten mittareiden kayton kanssa.
Positiivista vaikutusta suorituskykyyn he eivat loytdneet objektiivisten ei-

taloudellisten mittareiden kanssa.
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4.3.1. Diagnostinen kaytto ja kyvykkyydet

Diagnostinen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaytto tukee organisaation
innovaatioiden ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisen valisen luonnollisen
jannitteen johtamisessa seka vakiintuneiden tavoitteiden saavuttamista.
Diagnostinen kayttd on maaritelty negatiiviseksi voimaksi, joka luo rajoitteita ja
takaa ohjeiden noudattamisen ja tavoitteiden saavuttamisen. (Henri 2006a: 534.)
Simons (1995: 91) madrittelee diagnostisten jarjestelmien rajoittavan
innovaatioiden ja tilaisuuksien etsimistd, varmistaakseen aiotun strategian
mukaisten ennustettavien tavoitteiden saavuttamisen. Otleyn (1994: 297)
mukaan johtajia pitdd rohkaista tunnistamaan selvat alueet, joilla kokeilu ja
riskin ottaminen voi olla kannattavaa. Luovuus ja oppiminen tukahdutetaan
vaatimalla hyvad suorituskykya kaikilla osa-alueilla, koska perinteinen
suorituskyvyn mittausjarjestelma kannustaa konservatiiviseen asenteeseen ja

“varman pdaalle pelaamiseen”. (Henri 2006a:535.)

Peilaten = perinteisten  ohjausjarjestelmien  luonteeseen,  diagnostinen
suorituskyvyn mittariston kaytto ei ehkad edusta patevaa valinettd edistimaan
kyvykkyyksid. Diagnostinen kaytto heijastaa kahta mekanistiseen valvontaa
liitettyd ominaisuutta. Nama ominaisuudet ovat: tiukka toimintojen ja
strategioiden kontrollointi seka vahvasti vakiintuneet kommunikaatiokanavat ja
rajoitetut informaatiovirrat. (Henri 2006a:536; Burns & Stalker 1971: 120.)
Diagnostisiin ohjausjarjestelmiin yhdistetyt negatiiviset vaikutukset seka sen
yhdistettavyys mekanistiseen johtamisen malleihin ja tiukkaan kontrolliin seka
vakiomuotoiseen kommunikointiin on ldhes yhdenmukainen vanhana
parantamiseen liitetyn tehokkuuden vaatimuksiin. Kuitenkin suurempia
suorituskyky hyotyjd parantamisesta ilmenee, kun yritys kykenee tekemaan
jatkuvaa mutta marginaalista muuntautumista prosesseissa ja toiminnassa kuin
tekemalld tarkkoja uudelleen muotoiluja ennalta madariteltyihin rutiineihin.
(Benner & Tushman 2002.)

Parantamisstrategian kontekstissa on useita syitd miksi diagnostiset jarjestelmat
ovat hyodyllisia yrityksen suorituskyvyn kehittdmiselle. Ensiksi diagnostisesta
jarjestelmdsta johtuvat ei-tuottava keskustelut ilmaantuvat, kun johdon
tavoitteet ovat epdvakaat tai tavoitteita ei pystyta tarkasti maarittelemaan

mitattaviksi maareiksi. (Chapman 1997). Parantamisstrategia on kiinnitetty
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olemassa olevien prosessien ja kyvykkyyksiin ymmartamiseen (Abernethy and
Brownell 1999). Tama sallii organisaation tavoitteiden tasmallisen ja selkedn
madrittelyn. Kun tavoitteet ovat selkedsti maaritelty ja kommunikoitu, ne
auttavat hdivyttamaan epavarmuutta ja ohjaamaan huomiota kohti haluttuja
lopputuloksia. (McGrath 2001). Myos tekemalld organisaation tavoitteista ja
kehityksesta lapinakyvaa, voi diagnostinen ohjausjarjestelma korostaa yhteista
sitoutumista seka kohdistettua huomiota haluttuja lopputuloksia kohtaan,
johtaen korkeampaan suorituskykyyn. (Adler & Chen 2011; Widener 2007).
Toiseksi, diagnostiset ohjausjarjestelmat eivat yksinkertaisesti ole sidoksissa
johtajien kaytokseen, koska valvontaprosessi korostaa ongelmia ja motivoi
johtajia saavuttamaan heiddn tavoitteensa, joskus uusin tarkoituksin (Mundy
2010: 501).

Diagnostinen jarjestelmd maarittelee vain halutut lopputulokset, eika
noudatettavia menettelytapoja. Diagnostiset jarjestelmét voivat tarjota alaisille
tyydyttavan tilan ja joustavuuden kokeilla marginaalisia muutoksia heidan
toiminnassaan.  Selkeiden  tavoitteiden  tarjoamisella  diagnostinen
ohjausjdrjestelmd my0s rajaa tutkimusalueen, kasvattaen tehtdvakohtaistiin
ongelmiin etsittdvien ratkaisujen l0ytamisen tehokkuutta. (McGrath 2001.)
Kehittaville innovaatioyrityksille painotus diagnostisiin ei todennakéisesti ole
yhdistettdavissa merkittaviin suorituskyvyn parannuksiin. Kehittaminen vaatii
alaisilta kokeilua ja etsimistd olemassa olevien markkinoiden ja teknologioiden
ulkopuolelta. (Adler & Chen 2011.)

Diagnostinen kaytto liittyy toimintojen ja strategioiden tiukkaan valvontaan,
joka tapahtuu kehittyneiden ohjausjdrjestelmien kautta. Ndma jarjestelmat
sisaltavat strategiasta johdettuja toimintasuunnitelmia, tarkkoja taloudellisia
tavoitteita, toteutuneiden tuotosten vertailua suunniteltujen tuotosten kanssa
sekd vaihteluiden selityksid. Tamd muodollinen suorituskyvyn mittariston
kaytto tarjoaa mekanistisen ldhestymisen organisaation paatoksen tekoon, joka
johtuu organisaation tarkkaamattomuudesta muuttuvaa tilannetta kohtaan seka
innovaatioiden tarpeesta. (Van de Ven 1986.) Lisdksi organisaation oppimisen
konsepti kasittdd nakemyksen single- ja douple-loop oppimisesta. Diagnostinen
kaytto edustaa single-loop oppimista (oppiminen tapahtuu palautteen
perusteella), mutta ei korkeamman tason oppimista (douple-loop -tavassa

havaittua eroa verrataan myo6s tehokkaan suorituskyvyn takaaviin normeihin),



38

joka on valttamatonta innovatiiviselle toiminnalle. (Haas & Kleingeld 1999;
Simons 1995a: 69, 106.)

Nelja kyvykkyytta voivat my0ds luoda organisatorisen liikkeen, joka johtaa
innovaatioiden ylilyonteihin, virkaintoiseen kokeiluun sekd vahentyneisiin
tuottoihin. Diagnostinen suorituskyvyn mittaristo viestittaa, kun tuotteliaisuus
ja tehokkuus ovat pudonneet, ja innovaatioita pitaa hillita (Miller & Friesen
1982). Nadin ollen suorituskyvyn mittaristoa kaytetddn diagnostisesti
rajoittamaan neljan kyvykkyyden kayttoonottoa, maarittelemalla rajat seka

rajoittamaan riskin ottamista. (Henri 2006a.)

Mekanistinen valvonta ja diagnostinen kayttd on yhdistetty useisiin
kestamattomiin kayttaytymisiin, jotka perustuvat informaation vinoumiin muun
muassa informaation vaaristiminen, suodattaminen ja laittomat teot (Simons
1995). Namad vinoumat muodostavat puolustusrutiinit, jotka tdhtdaavat
taloudellisten vaikeuksien tai uhkien védhentdmiseen tai parantamaan
henkilokohtaisia intresseja. Ne hdiritsevdt oppimisen ja innovaation potentiaalia.
(Argyris 1990.)

Diagnostinen suorituskyvyn mittariston kadyttd on myos liitetty vahvasti
vakiintuneisiin kommunikaatiokanaviin sekd rajoitettuun informaatiovirtaan.
Kuitenkin pienet asiat kommunikaatiossa ja dialogissa johtavat kohti
kyvykkyyksid. Kyvykkyydet laskevat poikkitoiminnallisten prosessien varaan,
ja ndin ollen ne vaativat informaation vapaata virtaamista sekd kommunikaation
avoimuutta organisaation lapi (Henri 2006a: 535). Diagnostinen kaytto heikentaa
organisaation toimijoiden sitoutumista naihin poikkitoiminnallisiin prosesseihin
vahvistamalla olemassa olevia kdskyvaltasuhteita sekd vastuita silloin kun néitd
vakiintuneiden kadytdntojen ja kaskyvaltasuhteiden muureja pitdisi alentaa
(Abernethy & Brownell 1999: 192). Vandenbosch (1999: 81) toteaa
tutkimuksessaan single-loop oppimisesta (diagnostisesta kdytostd) johtuvan
keskustelun johtavan parhaassakin tapauksessa vain korjaustoimenpiteeseen.
Huonoimmassa tapauksessa se aiheuttaa keskustelun valumisen kohti ei-
tuottaviin aiheisiin, kuten numeroiden uskottavuuden kyseenalaistamiseen tai
“miksi asiat eivdt ole paremmin” -kysymykseen. Pohjimmiltaan keskustelun
agendan valuminen ei johda mihinkdan tekoihin. Korjaavat toimenpiteet eivat
ole riittavid yllapitdimaan kyvykkyyksid vaan on kehitettdva uusia ideoita (Henri

2006a: 535). Ndiden perusteluiden pohjalta johdetaan seuraava hypoteesi:
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Hla:  Hyodyntavilli ~ innovaatiostrategialla  on  positiivinen  vaikutus

suorituskykymittariston diagnostiseen kiyttoon.

H2a:  Suorituskykymittariston — diagnostinen  kaytto  vaikuttan  negatiivisesti
kyoykkyyksiin.

4.3.2. Interaktiivinen kaytto ja kyvykkyydet

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat ovat muodollisia informaatio jarjestelmis, jotka
on sulautettu yleisen ja voimakkaan kommunikaation raameihin, jotka taas
keskittyvat muodostuviin mahdollisuuksiin seka strategisiin epavarmuuksiin.
Interaktiiviset jdrjestelmdt ovat positiivisia ohjauksen vipuja, esimerkiksi

kommunikaatio on eteenpdin suuntaavaa, helpottavaa ja inspiroivaa.

Abernethy ja Brownell (1999) tutkivat budjetin interaktiivisen kayton
vaikutusmahdollisuuksia organisaation muutosprosessiin ja suorituskykyyn. He
loysivat tutkimuksessaan kohteena olleiden sairaaloiden, jotka ldpikdyvat
strategista uudelleenohjausta, omaavan korkeamman suorituskyvyn, kun
budjettia kdytetddn interaktiivisesti. My0s Bisbe ja Otley (2004) osoittivat johdon
ohjausjarjestelmien interaktiivisen kayton kasvattavavan suorituskykya
innovatiivisissa yrityksissda. Tama yhteys yrityksen suorituskykyyn odotetaan
pitdvan yleisemmin paikkaansa kehittamisstrategiaa noudattavissa yrityksissa
seuraavista syistd: Kehittamisstrategiaa noudattavan yrityksen suorituskyky on
riippuvainen uusien kehkeytyvien mahdollisuuksien 16ytdmisestd sekad uusien
kyvykkyyksien luomisesta. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suurin osa tasta
tapahtuu itsendisissa kokeiluissa ja alemman tason johtajien kokeiluista ja
mahdollisuuksien etsimisesta (Bedford 2015: 15).

Luovan innovaation ja ennustettavien tavoitteiden saavuttamisen véalisen
luonnollisen jannitteen johtamisessa, interaktiivinen suorituskyvyn mittariston
kaytto tukee uusien ideoiden kehittamistd ja luovuutta. Interaktiivinen kaytto
edustaa positiivista voimaa ja laukaisevaa tekijdd, joka johtaa luoviin ja
inspirationaalisiin tekoihin, jotka ovat kehittamisstrategialle tunnusomaisia
piirteitd. Johtajat kayttavat interaktiivisia jdrjestelmid luodakseen sisdistd
painetta, rikkoakseen rutiinien joukon, stimuloidakseen mahdollisuuksien

etsintdd sekd rohkaistakseen uusien strategisten aloitteiden esille tuomiseen.
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(Simons 1995: 93; Bedford 2015: 15.)

Dentin (1990) mukaan uteliaisuus ja kokeilunhalu voidaan yhdistda
ohjausjérjestelmiin. Suunnittelu- ja valvontajédrjestelmédt voivat luoda uusia
mielikuvia organisaatiosta tyontekijoille samalla, kun organisaatio on
vuorovaikutuksessa ymparistonsd kanssa. Nédin ollen vanhentuneet ajattelutavat
ja organisaation rutiinit voidaan pois kytked (poisoppia) ja uudelleen kytked

erilaisin tavoin (uudelleen oppia).

Organisatoriseen dialogiin ja viestintddn luottaen, interaktiivinen suorituskyvyn
mittariston kdytto edustaa patevadd vilinettd edistimaddan markkinaorientaation,
yrittdjyyden, innovatiivisuuden ja organisaation oppimisen kyvykkyyksid.
Interaktiivinen kaytté heijastaa kahta tdrkedd, orgaanisen valvonnan kanssa
yhdistettyd, ominaisuutta: yhteistyon, kommunikaation sekd asioiden valmiiksi
saamisen normeja heijastava 10ysd ja epdvirallinen valvonta sekd avoimet
kommunikaatiokanavat ja organisaation ldpi vapaasti virtaava informaatio
(Burns & Stalker 1971: 121; Henri 2006a: 536.)

Informaation prosessointitoimintojen termeistd Kohli ja Jaworski (1990)
tunnistavat kolme peruskomponenttia: &dlykkyyden luominen, &lykkyyden
levittdminen sekd reagointikyky. Sisdisten mekanismien pitdd olla oikein
varmistaakseen tietimyksen luomisen, kommunikoinnin, levittimisen, seka
implementoidakseen timdn tietimyksen ja suunnitelmien toteuttamisen lapi
organisaation. PMS:n interaktiivisella kaytolld on kyky keskittdd organisaation
huomio strategisiin epavarmuustekijoihin, jonka takia tietamys pitdd luoda, ja
ihmisten ymmartdd syyseuraussuhteet. PMS on téarked virallinen mekanismi, jota
kaytetdadn kyvykkyyksien kehittdmiseen vaadittavan informaation kerddamiseen.
(Chenhall 2005; Henri 2006a.)

Innovatiivisuuden, organisaation oppimisen, yrittdjyyden sekd
markkinaorientaation  kyvykkyydet johtavat monimutkaisuuteen seka
muutoksiin tuotesuunnittelussa. Tdméd vaatii asiantuntijoiden palkkaamista
luomisprosessiin ~ sekd  tuotesuunnittelun implementointiin.  Erilaisten
toimintojen asiantuntijoiden ja johdon vélinen yhteisty6 on edistdva tekija
innovaatiolle ja tuotekehitykselle (Burns & Stalker 1971: 34-36; Henri 2006a: 536.)
Muutosten yhteydessa ylin johto on usein médrittelemassa uudelleen tavoitteita

ja pddmddrid. Tamd voi johtaa monimutkaisuuteen ja muutoksiin, jotka
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aiheuttavat epdvarmuutta ja monitulkintaisuutta alaisille (Abernethy & Brownell
1999:  191). Muuttuvissa  olosuhteissa  organisaation  informaation
prosessointikapasiteetille on asetettuna enemmdin paineita, ja informaation
virtaamisen kasvattamiseksi vaaditaan enemmaén ylimmén johdon ja alaisten

vélistd vuorovaikutusta (Henri 2006a: 536).

Interaktiivinen PMS:n kdytto ndyttelee integroivaa yhteyslaitetta, joka rikkoo
informaation virtaamista rajoittavat funktionaaliset ja hierarkkiset muurit
(Abernethy & Brownell 1999; Henri 2006a). Interaktiivinen kadytto mahdollistaa
keskustelun avoimuuden ja tarjoaa ylimmadlle johdolle mahdollisuuden lahett&a
signaaleja, jotka heréattavat ja keskittdavit organisaation huomiota kohti ylimmaén
johdon mieltymyksid, strategisia epavarmuuksia sekd organisaation padmadria
ja tavoitteita (Simons 1995). PMS:n integroivasta luonteesta johtuen ylin johto voi
tarjota, monesta erilaisesta ndkokulmasta arvoketjussa, ymmairryksen
syyseuraussuhteista alaisille toimintojen, strategian ja tavoitteiden valilld
(Chenhall 2005: 714).

Interaktiivinen  suorituskyvyn  mittausjdarjestelman  kaytto  vaikuttaa
organisaatiossa kdytdvan dialogin ja vdittelyn edistamiseen sekd informaation
vaihtamiseen, tietdmyksen  levittamiseen, informaation jakamiseen,
kommunikaatioon ja strategisten toimien syntymiseen (Simons 1995; Haas &
Kleingeld 1999). Téastd johtuen interaktiivinen suorituskyvyn mittariston kaytto
vaikuttaa laajentavasti organisaation informaation prosessointikapasiteettiin ja
edistdvdsti organisatoristen tekijoiden véliseen vuorovaikutukseen. Tdmdn
seurauksena interaktiivinen kaytto edistdd neljan kyvykkyyden hyvaksikayttod

(Henri 2006a: 537). Tamédn perusteella johdetaan tutkielman toinen hypoteesi:

H1b: Tutkivalla innovaatiostrategialla on positiivinen vaikutus suorituskykymittariston

interaktiiviseen kiyttoon.

H2b:  Suorituskykymittariston interaktiivinen  kiyttd vaikuttaa  positiivisesti

kyvykkyyksiin.

4.3.3. Mittausjarjestelma, kyvykkyydet, innovaatiostrategia ja organisaation
suorituskyky
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Yeoh ja Roth (1999) tutkivat yhteytta yrityksen resurssien, kyvykkyyksien ja
pysyvan kilpailuedun vililld yhdysvaltalaisissa ladketeollisuuden yrityksissa
vuosina 1971-1987. Heidan tulokset osoittivat yrityksen resurssien ja
kyvykkyyksien vilisen yhteyden kestavaan kilpailuetuun.

Bhuian, Menguc ja Bell (2005) tutkivat yrittajyyden vaikutusta
markkinaorientaation ja suorituskyvyn valiseen suhteeseen. He tutkivat USA:ssa
kyselytutkimuksella sairaaloita. Kéyttokelpoisen datan he saivat 231:en voittoa
tavoittelemattoman sairaalan vastauksista. Tutkimuksessaan he pitavat
yrittajyyttd  organisaation = kyvykkyytend, joka vaikuttaa yrityksen
markkinasuuntautuneisuuteen ja sen yhteyteen organisaation suorituskykyyn.
Tutkimuksessa saadut tulokset vahvistavat, ettd markkinasuuntautuneisuus ja

yrittdjyys ovat avaintekijoita organisaation menestymisessa. (Bhuian ym. 2005.)

Yksilolliset resurssit ja kyvykkyydet johtavat kestavaan kilpailuetuun, joka
nakyy  suorituskyvyn  muutoksina  yrityksissd. =~ Markkinaorientaatio,
organisaation oppiminen, innovatiivisuus ja yrittdjyys muodostavat nelja
kyvykkyytta, jotka ovat arvokkaita, vaikeasti kopioitavissa ja jaljittelemattomia.
Niita pidetdadan avaintekijoind organisaation muutokselle ja strategian
uudistamiselle  sekd  resurssien = uudelleen  muotoilussa  uusiksi
arvonluontistrategioiksi. ~Aikaisemmat tutkimukset tarjoavat empiirista
todistusaineistoa ja nayttod, ettd nama nelja kyvykkyytta vaikuttavat
positiivisesti suorituskykyyn (Naman & Slevin 1993; Eisenhardt & Martin 2000;
Hitt ym. 2001; Danneels 2002; Bhuian ym. 2005; Henri 2006a.)

Diagnostinen ja interaktiivinen suorituskyvyn mittariston kadytto on linkitetty
markkinaorientaation, organisaation oppimisen, innovatiivisuuden seka
yrittdjyyden kyvykkyyksiin. Nédiden kyvykkyyksien voidaan odottaa johtavan
organisaation suorituskykyyn. N&in ollen kyvykkyyksien kehittdmisen kautta
suorituskyvyn mittariston kdyton voidaan olettaa omaavan epdsuora vaikutus
organisaation suorituskykyyn. Suorituskyvyn mittausjdrjestelman diagnostinen
ja interaktiivinen kaytto vaikuttavat kyvykkyyksiin, joten oletetaan ndiden
johtavan suorituskyvyn kasvuun. (Henri 2006a: 538.) Tamén perusteella voidaan

johtaa hypoteesit 3a ja 3b:

H3a: Suorituskyvyn mittariston diagnostinen kayttd vaikuttaa positiivisen epasuorasti
organisaation kokonaissuorituskykyyn kyvykkyyksien kautta.
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H3b: Suorituskyvyn mittariston interaktiivinen kaytto vaikuttaa positiivisen epasuorasti
organisaation kokonaissuorituskykyyn kyvykkyyksien kautta.

4.3.4. Innovaatioiden suorituskyky ja organisaation suorituskyky

Tutkimuksissa on ehdotettu ettd organisaation oppiminen vaikuttaa tuote
innovaatioiden suorituskykyyn. Lisdksi oppiminen nayttelee tdrkeda roolia
uusien tuotteiden kehitys projekteissa, koska oppiminen mahdollistaa uusien
tuotteiden mukauttamisen ympariston muuttuviin tekijoihin, kuten kysynnan
epavarmuus, teknologinen kehitys, kilpailun muutokset. Hult ym. (2004)
korostivat, ettd jos yritys haluaa olla innovatiivinen, johdon taytyy vaalia
organisaation ominaisuuksia jotka kannustavat oppimiseen, erityisesti
organisaatiokulttuuria, jossa keskustelu on avointa ja paatoksenteko hajautettua,
virheitd siedetdan. (Alegre & Chiva 2008: 316.) Innovaatioiden suorituskyky on
erittdin ldheisessa yhteydessa organisaation kokonaissuorituskykyyn (Alegre &
Chiva 2008: 316).

Innovaatiolle on lukuisia maaritelmid, joista useimmat jakavat kuvauksia siitd,
kuinka tietdmys voidaan muuntaa uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi ja palveluiksi
kilpailuedun parantamiseksi sekd asiakkaisen muuttuvien tarpeiden
tyydyttamiseksi. Innovaatio on jotakin yrityksen tekemda uutta tai paranneltua,
joka luo merkittavasti lisdarvoa yritykselle tai sen asiakkaille (Wang & Shyu 2009:
1792). Innovaatioiden suorituskyvyn ja organisaation suorituskyvyn valisen
suhteen useissa tutkimuksissa on todettu, ettd yrityksen innovaatioiden
suorituskyky voisi vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Lin ja Chen (2004) ja
Tsai ja Wang (2005) ovat todenneet, ettd yrityksen innovaatio toiminnalla on
merkittdva vaikutus organisatoriseen suorituskyvyn kasvuun. (Wang & Shyu
2009: 1792.) Taméan perusteella johdetaan hypoteesi H4:

H4: Innovaatioiden suorituskyvylli on posititvinen vaikutus —organisaation

kokonaissuorituskykyyn.

4.4. Yhteenveto ja hypoteesit
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Johdon ohjausjarjestelman tarkoitus on auttaa yrityksen johdon paatoksentekoa.
Sita voidaan kayttda my0Os strategian muodostamiseen ja strategian
implementointiin. Suorituskyvyn mittarit ovat tarked osa tata ohjausjarjestelmaa
ja niiden tarkoitus on auttaa yrityksia menestymaan paremmin. Mittareista on
nahtdvissa saavutukset suhteessa tavoitteisiin ja ne voivat auttaa ennustamaan
tulevaa. (Hoque 2006; Ferreira & Otley 2009.)

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdaa, miten johdon ohjausjarjestelman,
erityisesti suorituskyvyn mittausjarjestelman, kayttd vaikuttaa organisaation
suorituskykyyn = hyodynnettdessa  kahta erilaista innovaatiostrategiaa.
Suorituskyvyn mittausjdrjestelméan kayttotapoina tutkitaan diagnostista ja
interaktiivista kayttoa sekd innovaatiostrategioina tutkivaa ja hyodyntavaa
innovaatiostrategiaa. Toisena tavoitteena on ymmartdada kahden toisiaan
tdydentavan kayttotavan, diagnostisen ja interaktiivisen, suorituskyvyn
mittariston kayton vaikutus organisaation kyvykkyyksien luomiseen ja

yllapitamiseen seka niiden valityksella organisaation suorituskykyyn.

Diagnostinen kayttd on taloudellisten mittareiden seurantaa ja enemmaén
menneisyydessd tehtyjen suoritusten tuloksien vertailua, jota pidetddn
negatiivisena voimana organisaation kyvykkyyksien kannalta. Interaktiivinen
kayttd on enemman ei-taloudellisten mittareiden seuraamista, jotka suuntaavat
ja ennustavat tulevaisuuteen ja interaktiivista kayttod pidetaan positiivisena
voimana organisaation kyvykkyyksien kannalta. Taméan positiivisen
vaikutuksen odotetaan johtuvan suorituskyvyn mittariston interaktiivisen
kayton vaikutuksesta laajentavasti organisaation informaation
kasittelykapasiteettiin sekd organisatoristen tekijoiden vuorovaikutuksen
edistamiseen. Lopuksi tutkitaan kokonaisuutena johdon ohjausjarjestelman

vaikutusta organisaation suorituskykyyn. (Henri 2006a: 534; Simons 1995.)

Tutkimuksen malli esitetaan kuviossa 3. Malli heijastaa innovaatiostrategian
vaikutusta  kahden  erialaisen  suorituskykymittariston  kayttotavan,
kyvykkyyksien ja organisaation suorituskyvyn vilisia suhteita. Hyodyntavan
innovaatiostrategian odotetaan vaikuttavan positiivisesti diagnostiseen PMS
kayttoon (Hla). Tutkivan innovaatiostrategian odotetaan vaikuttavan
positiivisesti interaktiiviseen PMS kayttoon (H1b). Suorituskyvyn mittariston
diagnostisen kayton odotetaan vaikuttavan negatiivisesti kyvykkyyksiin (H2a).

Interaktiivisen kayton odotetaan puolestaan vaikuttavan positiivisesti
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kyvykkyyksiin (H2b). Suorituskyvyn mittariston interaktiivisen ja diagnostisen
kayton odotetaan omaavan epdsuoran  vaikutuksen  organisaation
suorituskykyyn ndiden neljan kyvykkyyden vilityksella (H3a ja b) seka
innovaatioiden  suorituskyvyn  odotetaan  vaikuttavan  positiivisesti
kokonaissuorituskykyyn (H4).

........................................................................................

Diagnostinen PMS

Hla (+) H2a (-)

kaytto :
Innovaatio- Dynaamiset Organisaation
strategia kyvykkyydet suorituskyky
~—,
H1b (+) Interaktiivinen PMS H2b (+)

kaytto

Kuvio 3. Tutkielman teoreettinen malli.
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5. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODIT

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen metodologisia valintoja sekd kerrotaan
yleisesti kyselytutkimuksesta, tutkimusotoksesta ja aineiston hankinnasta,
arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia sekd kaydaan lapi
tutkimuksessa kaytetty kyselylomake seka kerrotaan tutkimuksessa kaytetysta

PLS- menetelmasta.

5.1. Kyselytutkimus tutkimusmetodina

Tutkimuksen tutkimusmetodiksi valittiin kyselytutkimus, joka on yleinen
johdon laskentatoimessa ja sitd on kdytetty useissa keskeisissda tdhdnkin
tutkielmaan liittyvissa aiemmissa tutkimuksissa (mm. Abernethy ja Brownell
1999; Bisbe & Otley 2004; Henri 2006a ja 2006b; Widener 2007, Bedford 2015).
Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerdta laaja tutkimusaineisto tehokkaasti ja
edullisesti. Kyselytutkimuksella voidaan kysyd monia asioita sekd silli on

mahdollista tavoittaa monta vastaajaa (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009: 195).

Tutkimusaineiston keruumenetelmadna toimi internetpohjainen standardoitu
kysely. Standardoidulla kyselylla tarkoitetaan, ettad kaikilta vastaajilta kysytaan
samoja asioita. (Hirsijarvi ym. 2009: 193) Internet pohjaisella standardoidulla ja
huolellisesti suunnitellulla kyselylla aineisto on helposti ja nopeasti kasiteltavissa

sekd analysoitavissa tilastollisilla analyysiohjelmilla (Hirsijarvi ym. 2009: 195).

Kyselytutkimukseen liittyy kuitenkin heikkouksia. Analyysityokaluilla
saatavien tulosten tulkinta voi osoittautua ongelmalliseksi, koska aineistoa
pidetdaan pinnallisena ja ndin ollen tutkimuksia teoreettisesti vaatimattomina.
Kyselytutkimuksen heikkoutena on, ettei voida olla varmoja siitd, kuinka
huolellinen ja rehellinen vastaaja on ollut vastatessaan kysymyksiin. Ei voida olla
myoskdan varmoja, miten hyvin vastaaja on selvilla kyselyn aihealueesta, jolloin
vaarinymmarryksid saattaa tulla, ja niitd on vaikea kontrolloida. Hyvan
lomakkeen laatiminen vie aikaa, ja se vaatii tutkijalta monenlaisia tietoja ja
taitoja. Kuitenkin vaikka lomake olisi kuinka hyvin suunniteltu, niin kato eli

kyselyyn vastaamattomien osuus, voi nousta suureksi. (Hirsijarvi ym. 2009: 195.)
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5.2. Otos ja aineiston kerays

Tutkimuksen perusjoukoksi valittiin suomalaiset osakeyhtiomuotoiset teollisuus
ja palveluyritykset, ja toimialarajaus tehtiin Tilastokeskuksen TOL 2008 -
toimialaluokituksen mukaisesti (Tilastokeskus 2008). Toimialarajaus tehtiin,
koska esikuva artikkelina toimiva Henrin (2006a) tutkimus on tehty
teollisuusalan yrityksille mutta myos siksi, tutkimuksessa oleva johdon
ohjausjarjestelmdn voidaan olettaa olevan yleisempdd, kun yrityksen koko
kasvaa. Taman tutkimuksen koon Iluokitteluun on kaytetty pelkastaan
henkildston maaraan perustuvaa luokitusta, joka Chenhallin (2003: 149) mukaan
on yleisimmin johdon laskentatoimen kirjallisuudessa kaytetty yrityksen koon
mittari. Palveluyritykset siis valikoituivat tutkimukseen, niiden tydllistavan

vaikutuksen vuoksi.

Perusjoukon yritysten kokoa rajattiin, niin etta yrityksen tuli tyollistad vahintaan
40 henkilo ja enimmilldan 1300 henkilda. Kaikkein pienimmat yritykset rajattiin
tutkielman ulkopuolelle ja 40 henkilon rajaus poikkeaa Euroopan Komission
madrittelemdsta pienen ja keskisuuren yrityksen rajasta, joka huomioi
liikevaihdon ja taseen loppusumman sekd riippumattomuuden muista
yrityksistd (Euroopan komissio 2013.). Rajaus tehtiin, koska tutkimuksessa
kasitelladn innovatiivisuutta seka yrittajyyttd, ja esimerkiksi Bergstrom &
Lumsden (1993) totesivat pienten yritysten johtajien, joilla on yrittdjamainen
johtamistapa, kadyttavan paljon johdon ohjausjdrjestelmia tyossdan, joten
paadyttiin laskemaan rajaa 50 henkilda tyollistavasta yrityksesta 40 henkiloa
tyollistaviin yrityksiin. Rajaus kokoon tehtiin myos siksi, ettd johdon
ohjausjarjestelmid, rakennetta ja strategiaa mittaavat muuttujat eivat valttamatta

pdade pienimmissa yrityksissa (Gosselin 1997: 110.)

Perusjoukkoon kuuluvat yritykset wvalittiin Orbis-tietokannasta, rajaamalla
henkilostomaaraltaan 40-1300 henkiloa tyollistaviin TOL 2008-luokituksen
mukaisiin teollisuus- ja palvelualan yrityksiin, jotka olivat tutkimuksen
tekohetkelld aktiivisia. Kysely paatettiin kohdistaa naistd yrityksistda 800
yritykseen, joiden taloudesta vastaavien henkildiden sahkodpostiosoitteet saatiin
suurimmaksi osaksi suoraan Orbis -tietokannasta. Osa yrityksien
toimihenkiloiden sdhkopostiosoitteista kerattiin  yritysten verkkosivuilta.
Tutkimus kohdistettiin luonteensa vuoksi ensisijaisesti yrityksen taloudesta

vastaavalle  henkildlle, ja  mikdli taloudesta vastaavan henkilon
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sahkopostiosoitetta ei ollut saatavissa, kohdistettiin kysely toimitusjohtajalle.
Orbis-tietokannan mukaan valikoidut yritysten taloudesta vastaavat henkilot
olivat suurimmaksi osaksi talousjohtajia, -paallikoita tai controllereita. Otos
edusti 800 yritystd ja tavoitteena oli saada 100 kappaletta vastauksia. Henri
(2006a: 98) toteaa johtotason henkilostolle ldhetettyjen kyselyiden
vastausprosenttien jadvan usein mataliksi, noin 15-25 prosentin tasolle.

Kysely toteutettiin internet pohjaisella Webropol-kyselylomakkeella, joka on niin
tutkijalle kuin vastaajalle helppokayttdinen ja nopea sekd vastaaminen on
mahdollista my6s mobiililaitteella. Kyselya testattiin kolmella henkil6lla seka
my0s mobiililaitteella vastaaminen testattiin ennen kyselyn lahettamista. Kysely
lahetettiin 9.4.2018 kayttden henkilokohtaista linkkid, jolla varmistettiin, ettei
sama henkilo voi vastata useaan kertaan. Sahkopostitse lahetetty
henkilokohtainen linkki sisélsi lyhyen saatekirjeen, jossa oli lyhyesti esitelty
oleelliset asiat tutkimuksesta sekd kyselyn viimeinen vastauspaiva 30.4.2018 seka
pyynto valittaa viesti sopivalle henkilolle organisaatiossa, mikali vastaaja ei koe
olevansa oikea henkilo vastaamaan kyselyyn.

Kyselyssa tarjottiin mahdollisuus saada tiivistetysti tutkimuksen tulokset, seka
vastausprosentin kasvattamiseksi lahetettiin muistutuskirjeet niiden yritysten
yhteyshenkil6ille jotka eivat olleet vastanneet ensimmaisen kyselykierroksen
jalkeen, lisaksi muistutuskirje lahetettiin myos toisen kyselykierroksen jalkeen.
Vastausaikaa annettiin jokaisella vastauskierroksella 7 pdivaa. Ensimmaisella
vastauskierroksella vastauksia saatiin 29 kappaletta, toisella vastauskierroksella
vastauksia saatiin 27 kappaletta ja viimeiselld kierroksella 10 kappaletta.

Kyselyyn saatiin yhteensa 66 vastausta ja vastausprosentiksi saatiin 8.25%.

5.3. Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetilla ja reliabiliteetilla.
Validiteetilla arvioidaan sitd, ettd mitataanko tutkimuksessa todella sitd, mitd on
tarkoitus mitata (Heikkild 2008: 29). Kdytettyjen mittareiden tulee olla valideja,
jotta mittaustulokset ovat valideja. Validiutta on hankala tarkastella jalkikdteen,
joten validiteetin parantamiseksi, tulee tutkimus suunnitella huolellisesti
etukdteen ja keratd riittavasti tietoa. Tutkimukselle tulee asettaa tdsmalliset

tavoitteet sekd maaritella mitattavat muuttujat ja kasitteet tarkasti.
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Kyselytutkimuksen onnistumisen kannalta on oleellista, etta kaytetyt
kysymykset mittaavat oikeita asioita sekd ne kattavat tutkimusongelman.
(Heikkila 2008: 29-30; Hirsijarvi ym. 2009: 231.)

”Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta” (Heikkila 2008:30).
Reliabiliteetin arvioinnissa otoskoko ja kato ovat keskeisid, silla pieni otoskoko
voi aiheuttaa sattumanvaraisuutta tuloksissa. Mittauksen tai tutkimuksen

reliaabeliudella tarkoitetaan sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
(Heikkila 2008: 30,187; Hirsijarvi ym. 2009: 231)

Taman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan kasittelemallad
kattavasti tutkimusongelmaan liittyva teoria aikaisempien tutkimusten pohjalta,
seka kattavalla otoksella. Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia lisdsi se, etta
tutkimukseen valitut mittarit ja kysymykset ovat aikaisemmissa tutkimuksissa
kaytettyja, toimiviksi ja luotettaviksi havaittuja. Lisaksi kyselylomaketta testasi
kaksi laskentatoimen opiskelijaa sekd tutkielman ohjaaja, ennen
kyselylomakkeen kohdeyrityksiin lahettamistd. Koska kaytetyt mittarit ja
kysymykset perustuvat englanninkielelld tehtyihin aikaisempiin tutkimuksiin,
pyrittiin testauksella minimoimaan kaannodsten ja terminologian aiheuttamat
mahdolliset epaselvyydet sekd varmistamaan kyselyn tekninen toimivuus seka

tayton yksinkertaisuus.

Kyselyn vastausprosenttia pyrittiin kasvattamaan tarjoamalla vastaajille
mahdollisuutta saada halutessaan keskeiset tutkimustulokset sdhkopostitse
tutkimuksen valmistuttua. Katoa pyrittiin  pienentdmdan ldhettamalla
muistutusviestit kyselystd yhden ja kahden viikon jalkeen ensimmadisesta
viestistd. Naistd toimenpiteistd huolimatta vastausten maara jai 100 vastauksen

tavoitteesta.
5.4. Kyselylomake
Kyselylomakkeen (liite 2) jokainen kysymys on johdettu aikaisemmissa

tutkimuksissa kaytetyista mittaristoista sekd mittaristoissa kaytetyista

kysymyspatteristoista, jotka on tiivistetty taulukkoon 6.
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Kyselylomake jaoteltiin viiteen osaan: innovaatiostrategia, kyvykkyydet, johdon
ohjausjarjestelman kayttotapa, suorituskyky seka taustatiedot. Kysymykset
olivat paaasiallisesti strukturoituja, niin ettd vastaajan tuli valita mielestaan
sopivin vaihtoehto 7-portaisella Likertin asteikolla. Kommentoinnille ja
palautteelle jatettiin mahdollisuus kyselyn loppuun seka mikali vastaajia
kiinnostivat tutkimuksen lopputulokset, oli mahdollista jattaa sahkopostiosoite

tuloksia varten.

Innovaatiostrategiaa mitataan Jansenin (2009) kehittamalld mittarilla, jonka
pohjalta mm. Bedford (2015) on kehittanyt oman mittarinsa. Jansenin (2006)
mittarilla mitataan yrityksen kayttimaa innovaatiostrategiaa, jossa yritys asettuu
joko hyodyntavaan tai tutkivaan strategiaan. Vastaajaa pyydettiin ilmaisemaan
missd madrin esitetyt vaittimat kuvaavat omaa organisaatiota. Patteriston
vaittamat koostuvat lahes suoraan samoista vaittamista kuin Jansenin (2009)

mittaristossa.

Kyvykkyyksid: markkinasuuntautuneisuutta, yrittdjyyttd, innovaatiota seka
organisaation oppimista, mitattiin kutakin omalla mittarillaan, joissa vastaajaa
pyydettiin ilmaisemaan missda maddrin vdittdmat kuvaavat organisaatiota
asteikolla 1-7. Kyvykkyyksien mittaaminen tutkimuksessa perustuu
tutkimuksen taustalla olevaan Henrin (2006a) tutkimukseen. Kyvykkyyksien
mittarit on johdettu hdnen tutkimuksessa kdyttamien mittareiden pohjalla
olleista tutkimuksista, pois lukien innovatiivisuus. Innovatiivisuuden mittariksi
vaihdettiin Chen, Tjosvold & Liu (2006) kdyttaima innovatiivisuuden mittari,
jonka todettiin olevan helpommin ymmarrettivd ja nykyaikaisemmin
innovatiivisuutta mittaava. Kaikki kaytetyt eri kyvykkyyksien mittarit ovat
useissa eri tutkimuksissa hyodynnettyjd, joten nadiltda osin mittareiden

reliabiliteetti on todennettu.

Kolmannessa osassa kasiteltiin Henrin (2006) ja Bedford (2015) pohjalta
johdetuilla vaittamilld organisaation johdon ohjausjarjestelmin kayttotapaa.
Kayttotapoja selvitettiin kahden eri ndkokulman pohjalta, diagnostinen ja
interaktiivinen. Vastaajaa pyydettiin vastaamaan vaittdmiin, niin ettd han vastaa
kuinka paljon organisaatiossa kdytetddan budjetteja ja erillddn kuinka paljon
organisaatiossa kaytettdan suorituskyvyn mittareita. Suorituskyvyn mittarit oli
madritelty kysymyksessa KPI eli key performance indicator maaritelmalla.

Kysymykset jakautuivat, niin ettd kymmenesta kysymyksesta ensimmaiset viisi
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kysymysta mittaavat diagnostista kayttotapaa ja loput viisi Kkysymysta
interaktiivista kayttotapaa. Kaikissa Kkysymyksissd vastaajaa pyydettiin
madrittamaan missd maddrin organisaatiossa kaytetdan joko budjettia tai
suorituskyvyn mittareita Likertin asteikolla 1-7. Diagnostisuutta koskevissa
kysymyksissa suuret arvot kuvaavat vahvasti diagnostista kayttotapaa ja
interaktiivisuutta koskevissa kysymyksissa suuret arvot kuvaavat vahvasti
interaktiivista kayttotapaa. Mikali kumpikin tapa saa suuret arvot voitaisiin nain

ollen laskea yhteiskayttoa kuvaavaa dynaamista jannitetta.

Kyselylomakkeen neljannessd osassa pyrittiin selvittimaan organisaation
suorituskykyd, jota vastaajan pyydettiin arvioimaan suhteessa kilpailijoihin.
Suorituskykya koskevat kysymykset johdettiin perinteisten suorituskyvyn
mittareiden osalta Bedford (2015) ja Henri (2006) tutkimusten pohjalta seka
tutkimuksen innovatiivisuuteen liittyvan teeman vuoksi pyrittiin selvittdimaan
Alegre & Chiva (2008) ja Wu, Chen & Jiao (2016) tekemien tutkimusten pohjalta
my0s innovaatioiden suorituskykya (innovation performance). Perinteista paljon
tutkimuksissa kaytettyja suorituskyvyn mittareita olivat organisaation
kokonaissuorituskyky, taloudellinen suorituskyky, markkinaosuuden kasvu
sekd liiketoiminnan tulos. Innovaatioiden suorituskykya mitattiin tuote- ja
palveluvalikoiman laajentamisella paatuotteiden tai palveluiden ulkopuolisilla
tuotteilla tai palveluilla seka tuote- tai palveluvalikoiman laajentamista uusilla
pdatuotteilla tai —palveluilla. Taméan lisdksi innovaatioiden suorituskykya
mitattiin uusien tuotteiden ja palveluiden lukumaaralld sekad uusien tuotteiden

tai palveluiden myynnin osuudesta kokonaismyynnissa.

Viidennessa osiossa kysyttiin taustatietoja vastaajaorganisaatiosta. Vastaajaa
pyydettiin valitsemaan annetusta listasta tehtdvanimike seka yrityksen toimiala.
Taman lisdksi vastaajaa pyydettiin ilmoittamaan yrityksessa tdysipdivaisesti
tyoskentelevien henkildiden lukumadard, jolla mitataan yrityksen kokoa.
Henkil6stomddra on yleisemmin johdon laskentatoimen kirjallisuudessa
kaytetty yrityksen koon mittari (Chenhall 2003:149).
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Taulukko 1. Kyselylomakkeen komponentit ja niiden pohjalla olevat tutkimukset.

Komponentti Vaittama Mittari on johdettu...
1. Innovaatiostrategia (INNOVSTRAT)
Innovstratl Markkinoiden kysyntaan vastaaminen Jansen (2009)
Innovstrat2 Taysin uusien tuotteiden/palveluiden kaupallistaminen
Innovstrat3 Markkinoiden tarjoamien mahdollisuuksien hyédyntaminen
Innovstrat4 Kaytdamme saannollisesti uusia jakelukanavia
Innovstrat5 Teemme usein pienia muutoksia nyk. tuotteisiin
Innovstrat6 Parannamme tuotteiden toimittamisen tehokkuutta
Innovstrat7 Kasvatamme mittakaava etuja
Innovstrat8 Laajennamme tarjottavia palveluita
2. Markkinasuuntautuneisuus (MARKSUUN)
Marksuunl Mittaamme asiakastyytyvaisyytta Henri (2006a)
Marksuun2 Etsimme uusia keinoja luoda lisdarvoa asiakkaalle Narver & Slater (1990)
Marksuun3 Kannustamme asiakkaita antamaan palautetta
Marksuun4 Seuraamme sdannollisesti kilpailijoiden toimia markkinoilla
Marksuun5 Vastaamme nopeasti kilpailijoiden toimiin markkinoilla
Marksuun6 Jokainen kykenee luomaan lisdarvoa asiakkaalle
3.Yrittdjyys (YRIT)
YRIT1 Vahva taipumus korkean riskin projekteihin Henri (2006a)
YRIT2 Kilpailijat vastaavat organisaatiomme tekoihin Naman & Slevin (1993)
YRIT3 Todella paljon uusia tuotteita/palveluita viim. 5 v. aikana
YRIT4 Merkittavat muutokset tuotteissa/palveluissa viim. 5 v. aikana
YRIT5 Organisaatiomme esittelee ensimmaisena uudet tuotteet
4. Innovatiivisuus (INNOV)
INNOV1 Tunnistetaan ja kehitetdan taitoja nykyiseen liiketoimintaan Chen, Tjosvold & Liu (2006)
INNOV2 Tunnistetaan ja kehitetdan taitoja nykyiseen liiketoimintaan
INNOV3 Informaation etsiminen ulkopuolisista ldhteista
INNOV4 Ratkaisujen kehittaminen useisiin erilaisiin ongelmiin
5. Organisaation oppiminen (ORGAOP)
ORGAOP1 Kyky oppia on avaintekija organisaation kehitykselle Henri (2006a)
ORGAOP2 Organisaation perusarvojen mukaan oppiminen on avaintekija Hult (1998)
ORGAOP3 Kun lopetamme oppimisen, vaarannamme tulevaisuuden
ORGAOP4 Tyontekijoiden oppiminen on investointi eikd kustannus

DIAG1/KPIDIAG1
DIAG2/KPIDIAG2
DIAG3/KPIDIAG3
DIAG4/KPIDIAG4
DIAG5/KPIDIAGS

6. Budjetin ja KPI diagnostinen kaytto, johdon ohjausjarjestelma
Tunnistaakseen suorituskyvyn kannalta kriittiset tekijat
Asettaakseen tavoitteita suorituskyvyn kannalta kriittisille tek.
Seuratakseen suorituskykytavoitteiden kehittymista

Saadakseen informaatiota suorituskyky poikkeamista
Tarkastellakseen keskeisia suorituskyvyn osa-alueita

Henri (2006a)
Bedford (2015)

INTERAK1/INTKPI1
INTERAK2/INTKPI2
INTERAK3/INTKPI3
INTERAK4/INTKPI14
INTERAKS5/INTKPI5

6. Budjetin ja KPI Interaktiivinen kaytto, johdon ohjausjarjestelma
Aktivoidakseen keskustelua esimiesten, alaisten ja johdon val..
Mahdollistaakseen keskustelua toimintasuunnitelmista
Tarjotakseen yhteisen ndkemyksen organisaatiosta

keskittddkseen huomiota strategisiin epavarmuustekijéihin
Rohkaistakseen ja helpottaakseen informaation jakamista

Henri (2006a)
Bedford (2015)

PERF1
PERF2
PERF3
PERF4
PERF5

7. Suorituskyky (PERF)

Kokonaissuorituskyky

Taloudellinen suorituskyky

Markkinaosuuden kasvu

Liiketoiminnan tulos

Tuotevalikoiman laajentaminen ulkopuolisilla tuotteilla

Henri (2006a)

Bedford (2015)

Alegre & Chiva (2008)
Wu, Chen & Jiao (2016)
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PERF6 Uusien tuotteiden osuu kokonaismyynnista
PERF7 Uusien tuotteiden lukumaara
PERF8 Tuotevalikoiman laajentaminen uusilla paatuotteilla
8. Koko
KOKO Henkiloston lukumaara Chenhall (2003)

5.5. Aineistoon sovellettavat tilastolliset menetelmat

Rakenneyhtédlomallinnuksen (Structural equation modeling, SEM) eri malleja
voidaan kdyttdd kuvaamaan havaittujen muuttujien valisid suhteita,
tavoitteenaan tarjota teorian pohjalta muodostetulle teoreettiselle mallille
kvantitatiivisen testauksen. Toisin sanoen SEM-mallinnuksessa voidaan testata,
miten hyvin teoreettinen malli sopii aineistoon, kuinka muuttujat selittavat
rakenteita ja kuinka ndma rakenteet liittyvat toisiinsa. (Schumacker ja Lomax
2010:  2). Henrin  (2006a)  tutkimuksessa  aineisto  analysoitiin
rakenneyhtdlomallinnuksella, mutta timan tutkimuksen havaintojen vahaisen
madran (n=63) vuoksi analysointiin paddyttiin kdyttamaan Partial Least Squares
- Structural Equation Modeling -mallia (PLS-SEM). PLS-mallia paadyttiin, koska
se soveltuu hyvin pienelle aineistolle, koska se ei aseta vaatimuksia aineiston
jakaumalle eikd indikaattorien mitta-asteikolle. Varsinaisen aineiston analysointi
suoritettiin SmartPLS 3.2.7-ohjelmistolla. (Chapman & Kihn 2009:161-162; Hair,
Ringle & Sarstedt 2011:143 ja 321; Hair, Sarstedt, Pieper ja Ringle 2012:321; Henri
2006a:542.)

PLS-malli koostuu ulkoisesta mallista (mittausmalli) ja sisdisestd mallista
(rakennemalli). Ulkoinen malli mittaa latenttien muuttujien (latent variable) seka
nakyvien muuttujien eli indikaattoreiden (manifest variable) valisid suhteita,
josta tuloksena saadaan lataukset. Latentit muuttujat siis edustavat kyselyn
avulla kerdttyja arvoja eli indikaattoreita. Indikaattoreiden avulla
muodostettavat latentit muuttujat sisdisessa mallissa muodostuvat mittareista,
jotka perustuvat aikaisempiin tutkimuksiin. Sisdinen malli tuottaa
polkukertoimet latenttien muuttujien vilille, jolloin voidaan tulkita latenttien
muuttujien valisia suhteita. (Chapman ja Kihn 2009:162; Henseler ym. 2009:284)

PLS-mallia analysoidaan kahdessa vaiheessa arvioimalla ensin ulkoinen mallin,
jonka jalkeen arvioidaan sisdinen malli. Ennen varsinaista tulkintaa on ensin
varmistettava, etta kaytettavat mittarit ovat valideja ja reliaabeleja. Taman
jalkeen voidaan analysoida sisdisen mallin suhteita ja polkukertoimia. (Hulland
1999: 198; Henseler ym. 2009: 298.)
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5.5.1. Ulkoinen malli

Yksittdisten indikaattoreiden reliabiliteetti —arvioidaan tarkastelemalla
indikaattoreiden saamia latauksia, jotka ovat indikaattoreiden ja latenttien
muuttujien valisid korrelaatioita. Latausten hyvaksyttdva arvo vaihtelee eri
tutkijoiden kesken. Jos latausarvo on alle 0.4 reflektiivinen indikaattori tulee
poistaa ja, jos indikaattorin latausarvo on 0.4 ja 0.7 valilla pdatos indikaattorin
mukana pitdmisestd tai poistamisesta riippuu kuinka poistaminen vaikuttaa
komposiittiin reliabiliteettiin ja konvergenttiin validiteetiin. Latausten arvon
tulisi olla yli 0.7. (Hulland 1999:198; Avkiran & Ringle 2018:8.)

Ulkoisen mallin validiteettia arvioidaan yhtenevyysvaliditeettilla (convergent
validity) ja erotteluvaliditeetilla (discriminant validity). Yhtenevyysvaliditeetti
tarkoittaa, ettd joukko indikaattoreita edustaa yhtd ja samaa taustalla olevaa
konstruktiota, jota  voidaan  osoittaa  niiden  yksiulotteisuudellaan.
Yhtenevyysvaliditeettia arvioidaan AVE- mittarilla (average variance extracted,
AVE). Viahintaan 0.5 AVE arvo osoittaa riittavan yhtenevyysvaliditeetin, jolloin
latentti muuttuja kykenee selittdmaan keskiméaarin enemman kuin puolet sithen
liittyvien indikaattoreiden varianssista. (Hair ym. 2011: 299; Hair 2014: 107;
Avkiran & Ringle 2018: 8.)

Diskriminanttia validiteettia eli erotteluvaliditeettia arvioidaan kahdella tavalla,
Fornell-Larcker -kriteerin avulla seka indikaattoreiden ristikkaislatauksilla.
Fornell-Larcker -kriteeri olettaa, ettd latentti muuttuja jakaa enemman varianssia
sille madriteltyjen indikaattoreiden kanssa kuin minkddn muun latentin
muuttujan kanssa eli jokaisen latentin muuttujan AVE-arvon tulisi olla suurempi
kuin latentin muuttujan korkein toiseen potenssiin korotettu korrelaatio
yhdenkdan muun latentin muuttujan kanssa. Ristikkdislatauksissa tarkistetaan,
ettd yhdenkaan indikaattorin korrelaatio ei ole korkeampi muun latentin
muuttujan kanssa kuin indikaattorille maaritellyn latentin muuttujan kanssa.
Tutkimuksessa kaytetaan AVE-arvoihin perustuvaa erotteluvaliditeetin
arviointia Fornell-Larcker -kriteerid. (Chapman ja Kihn 2009:162; Hair 2014:107;
Avkiran & Ringle 2018: 8.)

5.5.2. Sisainen malli
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Sisaista (rakenteellista) mallia arvioidaan PLS-mallin luomien beta-arvojen eli
mallin polkukertoimien avulla (Chapman ja Kihn 2009:162). Lisdksi arviointia
tehddan PLS laskemien selitysasteiden (R?) avulla. Selitysaste (selityskerroin)
kertoo, kuinka suuren osan muuttuja kykenee selittimaan toista muuttujaa,
selityskerroin saadaan korottamalla korrelaatiokerroin toiseen potenssiin. Hair
ym. (2011) kuvaavat PLS polkumallin selitysasteita 0.25, 0.50 ja 0.75 heikoksi,
kohtalaiseksi ja merkittavaksi. (Heikkila 2008:204; Avkiran & Ringle 2018:11.)

Polkukertoimet tarjoavat osittaisen empiirisen validiteetin teoriaan pohjalta
oletetuille latenttien muuttujien valisille suhteille. Polkukertoimien
merkitsevyyden arvioimiseksi suoritetaan PLS-mallissa Bootstrapping-ajo, jossa
silla saadaan laskettua luottamusvalit jokaiselle estimoidulle parametrille.
Bootstrapping tuottaa estimaatit otoksen jakauman muodosta, hajonnasta ja
vinoudesta. Bootstrapping-menetelma tuottaa, olettaen otoksen edustavan koko
populaatiota, suuren joukon bootstrapping-otoksia (samples), joilla jokaisella
tulisi olla sama madra tapauksia (cases) kuin alkuperdisessa otoksessa.
Bootstrapping-ajolla suoritetaan t-testit merkitsevyyden varmistamiseksi.
(Henseler 2009:304-6.)
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6. TUTKIELMAN EMPIIRISET TULOKSET

Tassa luvussa kasitellaan empiirisen tutkimuksen tulokset. Aluksi kdaydaan lapi
kyselyyn vastanneiden yritysten taustatietoja, jonka jdlkeen arvioidaan
mittausmallin reliabiliteettia ja validiteettia. Lopuksi esitellaan tutkimuksen

rakenne yhtalomalli ja testataan tutkimuksen hypoteesit.

6.1. Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn saatiin yhteensa 66 vastausta. Naistd vastauksista kolme jouduttiin
hylkaamaan, koska ne eivat tayttaneet asetettuja koko rajoitteita seka naista yksi
vastaajista ilmoitti toimialakseen muu toimiala, joka kuului toimialaluokittelun
ulkopuolelle. Kaiken kaikkiaan 63 vastausta hyvaksyttiin. Lihes puolet (49,21
%) vastaajista ilmoitti tehtavanimikkeekseen toimitusjohtaja. Seuraavaksi eniten
vastauksia saatiin talouspaallikolta (17,46 %) ja talousjohtajalta (14,29 %). Naiden
kolmen tehtdvanimikkeiden omaavien henkildiden odotettiin olevan suurin
vastaaja joukko, koska kysely oli tarkoitettu padasiassa yrityksen taloudelliseen
paatoksentekoon osallistuvalle ylimmalle johdolle. Loput vastaajista ilmoittivat
tehtavanimikkeekseen: Varatoimitusjohtaja (6,35 %), muu johtaja (4,76 %), muu
yrityksen taloudelliseen paatoksentekoon osallistuva henkil6 (4,76 %), controller
/ business controller (1,59 %) tai hallintojohtaja (1,59 %). Vastaajien lukumaara on

esitetty tehtavanimikkeittdin kuviossa 4.

o
=
o

20 30 40
Toimitusjohtaja
Talouspaallikko

Talousjohtaja
Varatoimistusjohtaja
Johtaja, muu

Muu yrityksen taloudelliseen...

Controller / Business controller

Hallintojohtaja

Kuvio 4. Vastaajat tehtavanimikkeittdin.
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Vastaajayritysten toimialajakauma on esitetty kuviossa 5. Eniten vastauksia
saatiin metallituotteiden valmistukseen kuuluvasta toimialaluokasta (22,22 %).
Toiseksi eniten vastauksia saatiin toimialaluokasta elintarvikkeiden valmistus
(12,70 %) sekd kolmanneksi eniten luokasta muina merkittavina
toimialaluokkina voidaan mainita muiden koneiden ja laitteiden valmistus (9,52
%), muu valmistus (7,94 %) seka kumi- ja muovituotteiden valmistus (6,35 %).
Loput vastauksista jakautuivat melko tasaisesti toimialojen kesken.

25 Metallituotteiden valmistus (pl. Koneet ja... I, 14
10 Elintarvikkeiden valmistus I 3
28 Muiden koneiden ja laitteiden valmistus | -
32 Muu valmistus IS 5
22 Kumi- ja muovituotteiden valmistus . 4
18 Painaminen ja tallenteiden jéljentdminen N 3
23 Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden. .. NN 3
24 Metallien jalostus | 3
17 Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden. .. I 3
16 Sahatavaran sekd puu- ja korkkituotteiden. .. I 2
26 Tietokoneiden sekd muiden elektronisten... Il 2
27 Sdhkolaitteiden valmistus N 2
33 Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja... I 3
70 Padkonttorien toiminta; lilkkeenjohdon... I 2
20 Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden... lll 1
21 Ladkeaineiden ja lddkkeiden valmistus [l 1

30 Muiden kulkuneuvojen valmistus [l 1

Kuvio 5. Vastaajien toimialajakauma.



58

6.35%

3.17%\ -\

3.17%

3.47%

. /\

14.29% _~
65.08%

m 40-149 m 150-249 m 250-349 = 350-449 m 450-549 = 550-649 m 750-1300

Kuvio 6. Vastaajayritysten kokojakauma henkilostoméaran perusteella.

Vastaajien edustamien yritysten kokojakauma on nahtavissa kuviossa 3. Suurin
osa vastaajista edustaa pienid ja keskisuuria yrityksia (79,37 %). Loput vastaajista
eli yli 250 henkil6a ja enintaan 1300 henkiloa tyollistavat yritykset ovat yhteensa

vastaaja joukossa noin viidenneksen osuudella (20,63%).

6.2. Aineiston kuvailu

PLS-mallin muuttujien keskiarvot, keskihajonnat, minimit ja maksimit on koottu
taulukkoon 2. Taulukosta 2 ndhd&ddn, ettd keskimddrin vastaaja yritykset
vastaavat kysyntddn, joka ylittdd nykyisten tuotteiden ominaisuudet
(INSTRATT1) eli vastaajayrityksilld on halua kehittaa toimintaa uusilla tuotteilla.
Vastaaja yritykset kuitenkin hieman edellistd heikommin kaupallistavat naita
uusia tuotteita (INSTRAT2) sekd vastaajat luottavat enemmain nykyisiin
jakelukanaviin kuin saannollisesti kayttaisivat uusia jakelukanavia (INSTRAT4).
Naista vastauksista voi paatelld, ettd vastaaja yritykset kehittyvat uusien
tuotteiden osalta melko varovaisesti pitden mielessi uuden kehittamisen
tarpeen, mutta eivat kuitenkaan panosta sithen niin aktiivisesti. Edelliseen
verrattuna vastaaja yritykset ovat keskimdarin hyvinkin keskittyneita
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tehostamaan toimitusketjujen tehokkuutta (INSTRAT6) sekda motivoituneita
parantamaan prosesseja hakiessaan mittakaavaetuja markkinoilla (INSTRAT?).
Verrattuna uusien tuotteiden kaupallistamiseen (INSTRAT2), vastaaja yritykset
keskittyvat enemman laajentamaan nykyisille asiakkaille tarjottavia palveluita,
eli vastaajayritykset keskittyvat mittakaavaetujen kasvattamiseen nykyisten
tuotteiden tai palveluiden prosessien kehittamiselld, seka yritykset hyodyntavat
naiden tehostettavien prosessien ohella mahdollisuutta tarjota nykyisille
asiakkaille uusia palveluita sekd laajentaa palveluita ydintuotteen ymparille
(INSTRATS).

Vastaajayritykset —mittaavat melko sdannollisesti asiakastyytyvaisyytta
(MARKSUNT1) seka todenndkoisesti asiakastyytyvaisyyden mittaamisen kautta
myoOs yritys kykenee etsimadn paremmin uusia keinoja luoda juuri lisdarvoa
asiakkaille (MARKSUN?2). Vastaajayritykset kannustavat asiakkaista antamaan
palautetta tyostaan (MARKSUNS3) seka yritykset myos seuraavat saannollisesti
kilpailijoiden toimia, jotta yritys kykenee vastaamaan nopeasti kilpailijoiden
toimiin (MARKSUNS5). Vastaaja yritykset ovat keskimdarin melko hyvin

markkinasuuntautuneita ja keskittyvat asiakkaisiin seka kilpailijoihin.

Innovatiivisuuden osalta vastaajayritykset ovat keskimddrin melko hyvin
tunnistaneet tarpeen kehittdd taitoja uudenlaisiin liiketoiminnan tarpeisiin
(INNOV2). Vastausten perusteella organisaatioissa etsitddn jonkin verran
informaatiota yrityksen ulkopuolelta (INNOV3) seka organisaatioissa etsitdan ja
omaksutaan uuden informaatiota ja uusia tapoja ratkaistakseen useita erilaisia
ongelmia (INNOV4).

Organisaation oppimisen osalta vastaajayritykset indikoivat selkedsti oppimisen
olevan avaintekija kehitykselle (ORGAOP1) ja sen kuuluvan organisaation
perusarvoihin (ORGAOP2). Yritykset tiedostavat selkedsti oppimisen olevan
tarkedd tulevaisuuden kannalta (ORGAOP3) sekd sen ettd organisaation

tyontekijoiden oppiminen on investointia tulevaisuuteen (ORGAOP4).

Suorituskyvyn mittareiden osalta diagnostinen kayttotapa on keskimaddrin
suositumpaa. Yritykset kdyttavat suorituskyvyn mittareita vahvasti
suorituskyvyn kannalta kriittisten tekijoiden tunnistamiseen (KPIDIAGL1), vield
vahvemmin suorituskyvyn mittareita kaytetaan kriittisten tekijoiden

tavoitteiden asettamiseen seka asetettujen tavoitteiden kehittymisen seurantaan
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(KPIDIAG2 ja KPIDIAG3). Diagnostinen kayttd toimii vahvasti muutoksien
seurannassa sekd tarjoaa mahdollisuuden saada informaatiota poikkeamista

asetettujen tavoitteiden kehittymisessa seka yleisesti seuratakseen keskeisid
suorituskyvyn osa-alueita. (KPIDIAG4 ja KPIDIAGS).

Vastauksista on paateltavissa, etta suorituskyvynmittareita kaytetaian enemman
diagnostisesti kuin interaktiivisesti. Kuitenkin interaktiivisen kayttotavan osalta
vastaajayritykset kayttavat suorituskyvyn mittareita myos aktivoidakseen
keskustelua esimiesten, alaisten ja johdon keskuudessa (INTKPI1). Lisdksi on
havaittavissa, ettd suorituskyvyn mittareita kdytetdan olemassa olevien
toimintasuunnitelmien haastamiseen ja keskustelun edesauttamiseen.
(INTKPI2). Suorituskykymittarit tarjoavat melko hyvin yhteisen nakemyksen
organisaatiosta (INTKPI3) seka keskittavat melko hyvin huomiota strategisiin
epavarmuustekijoihin (INTKPI4). Vastaaja yrityksissa suorituskyvyn mittareita
kaytetddan melko paljon rohkaisemaan ja helpottamaan keskustelua ja
informaation jakamista (INTKPI5).

Suorituskyvyn osalta vastaajia pyydettiin arvioimaan oman yrityksen
suorituskykyd verrattuna kilpailijoihin. Keskimddrin vastaukset ovat melko
saman suuntaisia ja ne ovat keskittyneet arvioinnissa kaikkien kysymysten
kanssa samoille linjoille. Vastaajayritykset arvoivat kokonaissuorituskykynsa
(PERF1) olevan keskimddrin hieman parempi kuin Kkilpailijoiden
kokonaissuorituskyky, = samoin taloudellisen suorituskyvyn (PERF2),
markkinaosuuden kasvun (PERF3) sekd liiketoiminnan tuloksen (PERF4)

arvioitiin olevan hieman kilpailijoita paremmalla tasolla.

Innovaatioiden suorituskykyad mitanneissa vastauksissa oli havaittavissa hieman
enemman hajontaa kuin perinteistd yrityksen suorituskykya mittaavissa
kysymyksissa. Kaikissa innovaatioiden suorituskykya mittaavissa kysymyksissa
vastaajat arvioivat suoriutuvansa noin samaa luokkaa kilpailijoiden kanssa.
(PERF5, PERF6, PERF7 ja PERFS).
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Taulukko 2. Latentit muuttujat ja indikaattorit, sekd niiden keskiarvot, keskihajonnat,
minimit ja maksimit.

Latentti muuttuja ja mittarit (N=63) Keskiarvo Keskihajonta Minimi Maksimi

Tutkiva innovaatiostrategia 3.75 1.74

INNSTRAT1 4.19 1.74 1 7
INNSTRAT2 3.97 1.95 7
INNSTRAT4 3.10 1.54 1 6
Hyddyntidvd innovaatiostrategia 4.88 1.28

INNSTRAT6 541 0.97 3 7
INNSTRAT7 4.63 1.38 1
INNSTRATS 4.60 1.50 2
Markkinasuuntautuneisuus 5.28 1.36

MARKSUN1 4.89 1.77 1 7
MARKSUN2 522 1.46 2 7
MARKSUN3 548 1.23 2 7
MARKSUN4 5.87 1.11 2 7
MARKSUNS 495 1.21 2 7
Innovatiivisuus 4.83 1.36

INNOV2 4.65 1.27 2

INNOV3 5.06 1.44 1

INNOV4 478 1.36 2 7
Organisaation oppiminen 5.80 117

ORGAQOP1 571 1.16 3 7
ORGAQOP2 5.48 1.34 3 7
ORGAOP3 6.02 1.23 3 7
ORGAQOP4 5.97 0.94 4 7
Diagnostinen PMS kiytti 5.56 1.23

KPIDIAGI1 541 1.28 1 7
KPIDIAG2 5.67 1.18 3 7
KPIDIAG3 559 1.16 3 7
KPIDIAG4 541 1.39 2 7
KPIDIAGS5 570 1.15 2 7
Interaktiivinen PMS kiytto 5.00 1.46

INTKPI1 5.16 1.42 2 7
INTKPI2 5.02 1.33 2 7
INTKPI3 4.86 1.63 1 7
INTKPI4 4.86 1.48 1 7
INTKPIS 5.08 1.46 2 7
Suorituskyky 4.72 117

PERF1 4.89 1.03 2 7
PERF2 484 1.26 3 7
PERF3 4.48 1.15 2 7
PERF4 4.65 1.25 2 7
Innovaatiosuorituskyky 4.07 1.37

PERF5 4.03 1.33 1 7
PERF6 4.03 1.39 1 7
PERF7 4.05 1.43 1 7
PERF8 416 1.32 1 7



62

6.3. PLS-mallin tulokset

Tassa kappaleessa kdaydaan PLS-mallin tulokset, aloittaen ensin ulkoisen mallin
reliabiliteetin ja validiteetin toteamisesta. Taman jalkeen analysoidaan sisainen
malli eli varsinainen rakenneyhtéalomalli seka hypoteesit. Lopuksi analysoidaan

varsinaiset tulokset.
6.3.1. Ulkoinen malli

Yksittdisten  indikaattoreiden reliabiliteetti arvioidaan tarkastelemalla
indikaattoreiden saamia latauksia, jotka ovat indikaattoreiden ja latenttien
muuttujien valisia korrelaatioita. Latausten hyvaksyttava arvo vaihtelee eri
tutkijoiden kesken. Jos latausarvo on alle 0.4, niin reflektiivinen indikaattori tulee
poistaa, ja jos indikaattorin latausarvo on 0.4 ja 0.7 valilla paatos indikaattorin
mukana pitdmisestd tai poistamisesta riippuu kuinka poistaminen vaikuttaa
komposiittiin reliabiliteettiin ja konvergenttiin validiteetiin. Latausten arvon
tulisi olla yli 0.7, ja mitd lahempana latausarvo on arvoa 1, sitd paremmin
indikaattori selittdaa latenttia muuttujaa. (Hulland 1999: 198; Avkiran & Ringle
2018: 8.) Tassa tutkimuksessa osa alle 0.7 latauksen saaneista hyvaksyttiin
(INSTRAT1, INSTRATS, KPIDIAGI, INTKPI3 ja PERF4), koska niilla oli
positiivista vaikutusta mallin komposiittiin reliabiliteettiin ja konvergenttiin
validiteettiin. Varsinaisena alarajana kuitenkin kaytettiin 0.5 latausarvoa.
Kuitenkin yhteensd 9 indikaattoria jouduttiin poistamaan liian alhaisen
latauksen vuoksi (INNSTRAT3, INSTRAT5, MARKSUN6, INNOVI) seka
kokonaisuudessaan yrittdjyyden kyvykkyys indikaattoreineen. Malliin jai jaljelle
yhteensa 36 indikaattoria. Hyvaksyttyjen indikaattoreiden lataukset on esitelty
taulukossa 3. Lisaksi kuviossa 7 on lopullinen PLS-malli SmartPLS -ohjelman
tulosteena. Kuviosta nakyy muuttujien lataukset, polkukertoimet ja selitysasteet.

Liian pienen latauksen saaneet indikaattorit on poistettu mallista.
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Kuvio 7. Lopullinen PLS-malli mittareilla ja indikaattori latauksilla.

Tassa tutkimuksessa mittausmalli on reflektiivinen kaikkien mittareiden osalta
ja taman tutkimuksen yksisuuntaisessa testauksessa yli 1.670 t-arvoa (p < 0.05)
voidaan pitaa tilastollisesti melkein merkitsevanad, yli 2.388 t-arvoa (p < 0.01)
voidaan pitaa tilastollisesti merkitsevana ja yli 3.227 t-arvoa (p < 0.001) voidaan
pitdaa tilastollisesti erittdin merkitsevana. Tutkimuksessa lataukset ovat
suuruudeltaan 0.575 — 0.941 seka indikaattorit ovat kaikki tilastollisesti
merkitsevid sekd suurin osa tilastollisesti erittdin merkitsevid, paitsi INSTRAT1 -
indikaattori on melkein merkitseva. Latausten perusteella voidaan todeta

ulkoisen mallin indikaattoreiden reliabiliteetin olevan hyvalla tasolla.

Ulkoisen mallin reliabiliteetin tarkasteluun kdytetaan Composite Reliability -
mittaria, joka ulkoisen mallin reliabiliteettia, ja timéan arvon tulisi olla vahintaan
0.6, mieluiten yli 0.7 (Hair ym. 2011:145). Ulkoisen mallin reliabiliteetin
arvioimiseen kaytetaan myos Cronbachin alfaa. Alfan alarajana voidaan pitaa
arvoa 0.7, tama arvo ei kuitenkaan ole ehdoton vaatimus (Metsamuuronen
2009:76-77, 467). Kokeellisissa tutkimuksissa hyvaksyttavana alfana voidaan
pitda arvoa 0.6 (Hair, Black, Babin & Anderson 2010: 125). Cronbachin alfa

olettaa, ettd kaikki indikaattorit ovat yhta luotettavia, se myos olettaa kaikki
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indikaattoreiden lataukset yhta suuriksi, joten Cronbachin alfa saattaa aliarvioi
mallin luotettavuutta (Henseler ym. 2009: 299.) Cronbachin alfan sijasta
Composite Reliability -mittari sopii paremmin PLS-mallin arviointiin, koska se
huomioi indikaattoreiden lataukset. Jotta yhteisreliabiliteetti olisi hyvaksyttava,
tulisi sen arvon olla yli 0.7. (Hair ym. 2011: 145; Henseler ym. 2009: 298-300.)
Taulukosta 3 voidaan havaita, etta tutkimuksessa kaikkien latenttien muuttujien
Composite Reliability-arvo oli yli 0.7, sekda Cronbachin Alfan olevan
suurimmassa osassa mittareista yli 0.6, joten voidaan tamankin osalta todeta
ulkoisen mallin reliabiliteetin olevan tieteellisesti hyvaksyttavalla tasolla.

Ulkoisen mallin validiteettia arvioidaan konvergentilla validiteetilla (convergent
validity) ja diskriminantilla validiteetilla (discriminant validity). Konvergentti
validiteetti tarkoittaa, ettd joukko indikaattoreita edustaa yhtd ja samaa taustalla
olevaa konstruktiota, jota voidaan osoittaa niiden yksiulotteisuudellaan.
Konvergenttia validiteettia arvioidaan AVE-mittarilla (average variance
extracted, @ AVE). Vahintadan 0.5  AVE-arvo  osoittaa  riittavan
yhtenevyysvaliditeetin, jolloin latentti muuttuja kykenee selittimaan
keskimddrin enemmadn kuin puolet siihen liittyvien indikaattoreiden
varianssista. (Hair ym. 2011: 299; Hair 2014: 107; Avkiran & Ringle 2018: 8.)
Tutkimuksen AVE-arvot ovat ndhtavissa taulukossa 7, ja kaikki latenttien
muuttujien AVE-arvot ylittavat arvon 0.5, joten yhdessa faktorilatausten kanssa

voidaan ulkoisen mallin konvergentin validiteetin olevan hyva.

Diskriminanttia validiteettia arvioidaan kahdella tavalla, Fornell-Larckerin
(1981) kriteerin avulla sekd indikaattoreiden ristikkdislatauksilla, jotka ovat
liitteessa 2. Fornell-Larckerin kriteeri olettaa, ettd latentti muuttuja jakaa
enemman varianssia sille madriteltyjen indikaattoreiden kanssa kuin minkaan
muun latentin muuttujan kanssa eli jokaisen latentin muuttujan AVE-arvon
neligjuuren tulisi olla suurempi kuin latentin muuttujan korrelaatio yhdenkaan
muun latentin muuttujan kanssa. Ristikkdislatauksissa tarkistetaan, etta
indikaattoreiden lataukset ovat korkeimmat niihin liittyville latenteille
muuttujille. Indikaattoreiden lataukset eivat siis saa olla korkeampia muun
latentin muuttujan kanssa kuin indikaattorille maaritellyn latentin muuttujan
kanssa. (Chapman ja Kihn 2009: 162; Hair 2014: 107; Avkiran & Ringle 2018: 8.)
Kuten taulukossa 4 diagonaalilla ndhddan korostettuna AVE-arvojen nelidjuuret,
jotka ylittdvat muiden latenttien muuttujien korrelaatiot. Taulukosta voidaan

todeta Fornell-Larckerin kriteerin tdyttyvén jokaisen muuttujan kohdalla, jonka
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perusteella voidaan todeta diskriminantin validiteetin olevan hyvaksyttavalla

tasolla.
Taulukko 3.Tutkimuksen indikaattori lataukset, Cronbachin alfa, Composite Reliability, T-
arvot ja AVE-arvot.

Chronbachin Composite
Muuttuja Faktorilataus alfa Reliability T-arvo  AVE
Tutkiva innovaatiostrategia 0.616 0.777 0.539
INNSTRAT1 0.667 2.009 *
INNSTRAT2 0.705 2.540 **
INNSTRAT4 0.822 2203 **
Hyddyntivi innovaatiostrategia 0.599 0.781 0.548
INNSTRAT6 0.815 12.348 ***
INNSTRAT7 0.806 5.106 ***
INNSTRATS 0.575 3.440
Markkinasuuntautuneisuus 0.484 0.891 0.622
MARKSUNI1 0.732 12.519 ***
MARKSUN2 0.840 22.989 **
MARKSUN3 0.842 18.170 ***
MARKSUN4 0.753 8.166 **+*
MARKSUNS 0.769 10.908 ***
Innovatiivisuus 0.638 0.902 0.754
INNOV2 0.803 7.969 *r
INNOV3 0.870 16.256 ***
INNOV4 0.928 40.893
Organisaation oppiminen 0.831 0.887 0.664
ORGAOP1 0.874 9.457
ORGAOP2 0.871 9.727 ***
ORGAOP3 0.736 3.857 **
ORGAOP4 0.771 6.965 ***
Diagnostinen PMS kiytto 0.893 0.921 0.704
KPIDIAGI 0.630 3.459 ***
KPIDIAG2 0.911 35.93] **
KPIDIAG3 0.906 31.017
KPIDIAG4 0.858 22,135
KPIDIAGS 0.857 11.006 ***
Interaktiivinen PMS kiytto 0.88 0.921 0.672
INTKPI1 0.872 16.504 ***
INTKPI2 0.870 15.342 ***
INTKPI3 0.675 4,377 **
INTKPI4 0.804 12.771 ***
INTKPI5 0.863 16.054 ***
Suorituskyky 0.767 0.836 0.574
PERF1 0.883 19.453 ***
PERF2 0.721 4.179 **
PERF3 0.729 6.081 **+*
PERF4 0.682 3.508
Innovaatiosuorituskyky 0.923 0.943 0.812
PERF5 0.820 13.49 *#**
PERF6 0.941 50.7688 **+*
PERF7 0.917 30.639 ***
PERF8 0.921 38.606 ***

*** tilastollisesti erittdin merkitseva, (p <0.001)
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** tilastollisesti merkitseva, (p<0.01)

* tilastollisesti melkein merkitsevd, (p <0.05)

Taulukko 4. AVE-arvojen nelidjuuret ja latenttien muuttujien véliset korrelaatiot.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Di inen P
: 1a"gnost1nen MS 0.839
kaytto
2. Hybdyntdvd 0431 0.740
innovaatiostrategia
3. Tutkiva . 0135 0283 0.734
innovaatiostrategia
4. Innovatiivisuus 0291 0433 0372 0.869
5. Innovaatioiden 0167 0216 0497 0499 0.901
suorituskyky
6. Interaktiivinen PMS 0760 0390 0165 0333 0103 0.820
kaytto
7.
Markdinasuuntantuncisuqs | 0400 0496 0295 0633 0506 0259 0.789
8. Organisaation 0212 0352 0270 0536 0315 0316 0435 0.815
Opplmlnen
9. Suorituskyky 0243 0354 0003 0361 0455 0079 0440 0.135 0.758

6.3.2. Sisdinen malli

Sisdista (rakenteellista) mallia arvioidaan PLS-mallin luomien beta-arvojen eli
mallin polkukertoimien avulla (Chapman ja Kihn 2009:162). Muuttujien valinen
suhde on voimakkaampi, mita lahempana polkukerroin on arvoa yksi.
Polkukertoimet tarjoavat osittaisen empiirisen validiteetin teoriaan pohjalta
oletetuille latenttien muuttujien valisille suhteille. Polkukertoimien

merkitsevyyden arvioimiseksi suoritetaan PLS-mallissa Bootstrapping-ajo, jolla
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saadaan laskettua luottamusvilit jokaiselle estimoidulle parametrille.
Bootstrapping -ajolla suoritetaan t-testit merkitsevyyden varmistamiseksi.
(Henseler ym. 2009: 304-306.) Bootstrapping menetelmalld saadut
merkitsevyystasot saatiin kayttamallda SmartPLS:n Bootstrapping-toiminnon
ehdottamaa 500 otoksen oletusasetusta. Suhde on tilastollisesti melkein
merkitsevana t-arvon ollessa yli 1.670 t-arvoa (p < 0.05), yli 2.388 t-arvoa (p <0.01)
voidaan pitda tilastollisesti merkitsevana ja yli 3.227 t-arvoa (p < 0.001)

tilastollisesti erittain merkitsevana.

Lisaksi arviointia tehddan PLS laskemien selitysasteiden (R?) avulla. Selitysaste
(selityskerroin) kertoo, kuinka suuren osan muuttuja kykenee selittamaan toista
muuttujaa, ja selityskerroin saadaan korottamalla korrelaatiokerroin toiseen
potenssiin. PLS polkumallin selitysasteita eli R-arvoja 0.19, 0.33 ja 0.68 voidaan
kuvata heikoksi, kohtalaiseksija merkittavaksi. (Heikkild 2008: 204; Henseler ym.
2009: 303; Avkiran & Ringle 2018: 11.)

Kuviosta 8 ndhddan R-arvojen perusteella, ettd diagnostisessa PMS kaytossa (R =
0.186) tapahtuvista muutoksista 18.6 % kyetdan selittamaan hyodyntavalla
innovaatio strategialla. Interaktiivisessa PMS kaytossa (R = 0.027) tapahtuvista
muutoksista kyetdan selittimdan vain 2.7 %. Diagnostisella ja interaktiivisella
kaytolla voidaan selittdd 16.5 % markkinasuuntautuneisuudessa, 10.2 %

organisaation oppimisessa ja 114 % innovatiivisuudessa tapahtuvista

Hyodyntivi
innovaatio-
strategia

Markkina-
suuntautuneisuus
R2=0.165
Q2= 0.079

Kokonais-
suorituskyky
R*=0.281
Q*=0.119

Diagnostinen
PMS kiytto
R?=0.186
Q*=0.104

Organisaation
oppiminen
R?=0.102
Q%=0.046

0.303 **

Innovaatioiden
suorituskyky
R?=0.310
Q*=0.200

Interaktiivinen
PMS kaytto
R*=0.027
Q?=0.012

Innovatiivisuus
R?=0.114
Q*=0.067

Tutkiva

mnnvaat_m‘ *p<0.10, ¥*p<0.05, **p<0.01

Kuvio 8. PLS—mallin‘p‘olkukertoimet, R -jaQ -arvot.
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muutoksista. Nailla mainituilla kyvykkyyksilla kyetdan selitamaan 31 %
organisaation innovaatioiden suorituskyvyn (R = 0.310) muutoksista seka
kyvykkyyksilld ja innovaatioiden suorituskyvylld kyetaan selittamaan 28.1 %
organisaation kokonaissuorituskyvyssa (R = 0.281) tapahtuvista muutoksista.

Rakenneyhtédlomallin arviointia voidaan suorittaa my06s kuviossa 8 raportoidun
Q-arvon perusteella. Q-arvo saadaan ristiinvalidoinnilla, joka tehddan Stone-
Geisserin Q-testilld, ja tadlld tavoin voidaan varmistaa mallin sopivuus teorian
tutkimiseen. Mikéli Q-arvo on nollaa suurempi, niin se indikoi polkumallin
ennustavuuden relevanttiutta eli tarkasteltavat rakenteet ovat hyvin
rakennettuja ja mallilla on ennustava merkitys, mikd antaa viitteitd mallin
sopivuudesta teorian tutkimiseen. (Avkiran & Ringle 2018: 11.) Tassa
tutkimuksessa Q-arvot selvitettiin kadyttamalla SmartPLS 3.2.7 Blindfolding -

toimintoa ja Construct Crossvalidated Redundancy -mittaria.

Kaikki muuttujat saivat Q-testissa nollaa suurempia arvoja. Korkeimpia arvoja
saivat innovaatioiden suorituskyky (Q = 0.200), kokonaissuorituskyky (Q=0.119)
ja diagnostinen PMS kaytto (Q = 0.104), kun taas interaktiivinen kaytto (Q =
0.012), markkinasuuntautuneisuus (Q = 0.079), organisaation oppiminen (Q =
0.046) ja innovatiivisuus (Q = 0.067) saivat matalampia arvoja. Nollaa
suurempien arvojen johdosta voidaan todeta, ettd malli on sopiva teorian
tutkimiseen. Taulukossa 5 on esitetty PLS-mallin suorat ja epasuorat vaikutukset
sekd polkukertoimien t-arvot ja merkitsevyystasot. Merkittavista tuloksista
voidaan nostaa esiin taulukosta 5 ndhtdva tulos, ettd hyodyntavalla
innovaatiostrategialla on tilastollisesti erittdin merkittdva positiivinen vaikutus
PMS diagnostiseen kayttoon. Taman voidaan todeta olevan linjassa teorian
kanssa eli kun yritys hyodyntdvda innovaatiostrategiaa noudattaessa pyrkii
kehittamaan ja tehostamaan olemassa olevia prosesseja, niiden seuraaminen
pohjaa suurelta osin lukuihin ja ndiden tarkkaan seurantaan, jotta edistysta
voidaan seurata. MyoOs diagnostisen kayton voidaan todeta vaikuttavan
merkittavasti markkinasuuntautuneisuuden kyvykkyyteen, jolla my0ds on
merkittavaa vaikutusta yrityksen innovatiivisuuteen, koska kun yritys
suuntautuu markkinoiden kysynnan mukaisesti ja kehittdd tuotteitaan
markkinoita varten myoskin innovatiivisuus on kyvykkyys, jolla yritys pyrkii
saavuttamaan kilpailuetua, joka johtaa lopulta my6s suorituskyvyn
paranemiseen. Talla tutkimuksella voidaan siis vahvistaa kasitysta siita, etta kun

yritys noudattaa hyoddyntavaa innovaatiostrategiaa, johtaa tdma myo0s



69
markkinasuuntautuneisuuden kasvamiseen sekd kokonaissuorituskyvyn
paranemiseen.

Taulukko 5. PLS-mallin suorat ja epasuorat vaikutukset.

Polku Polkukerroin T-arvo

Suorat vaikutukset

Hyoddyntédva innovaatio strategia—> Diagnostinen PMS kaytto 0.431 5.138 ***
Diagnostinen PMS kayttd - Markkinasuuntautuneisuus 0.481 2.306 **
Markkinasuuntautuneisuus = Innovaatioiden suorituskyky 0.313 2.169 **
Innovaatioiden suorituskyky ->Kokonaissuorituskyky 0.303 2.027 **
Innovatiivisuus = Innovaatioiden suorituskyky 0.288 2.082 **
Markkinasuuntautuneisuus = Kokonaissuorituskyky 0.279 1.592 %
Markkinasuuntautuneisuus = Kokonaissuorituskyky 0.279 1.555 %
Interaktiivinen PMS kaytt6 - Organisaation oppiminen 0.367 1.549 *
Interaktiivinen PMS kaytt6 - Innovatiivisuus 0.265 1.085
Organisaation oppiminen - Kokonaissuorituskyky -0.14 0.990
Tutkiva innovaatiostrategia - Interaktiivinen PMS kaytto 0.165 0.918
Innovatiivisuus < Kokonaissuorituskyky 0.108 0.525
Diagnostinen PMS kayttd - Innovatiivisuus 0.089 0.354
Diagnostinen PMS kaytto - Organisaation oppiminen -0.067 0.301
Interaktiivinen PMS kaytté - Markkinasuuntautuneisuus -0.107 0.275
Organisaation oppiminen = Innovaatioiden suorituskyky 0.025 0.160

Epédsuorat vaikutukset

Hyodyntéava innovaatiostrategia=> Markkinasuuntautuneisuus 0.207 1.919 **
Markkinasuuntautuneisuus = Kokonaissuorituskyky 0.095 1.419*
Diagnostinen PMS kaytto - Kokonaissuorituskyky 0.206 1.373 %
Innovatiivisuus = Kokonaissuorituskyky 0.087 1.339 %
Hyoddyntédva innovaatio strategia—> Kokonaissuorituskyky 0.089 1.229
Diagnostinen PMS kadytto = Innovaatioiden suorituskyky 0.174 1.132
Hyodyntava innovaatiostrategia— Innovaatioiden suorituskyky 0.075 0.981
Tutkiva innovaatiostrategia > Organisaation oppiminen 0.06 0.674
Tutkiva innovaatiostrategia = Innovatiivisuus 0.044 0.530
Interaktiivinen PMS kaytto = Innovaatioiden suorituskyky 0.052 0.346
Hyodyntéava innovaatiostrategia = Innovatiivisuus 0.038 0.323
Tutkiva innovaatiostrategia=> Innovaatioiden suorituskyky 0.009 0.204
Organisaation oppiminen - Kokonaissuorituskyky 0.008 0.141
Interaktiivinen PMS kaytt6 - Kokonaissuorituskyky -0.013 0.091

*p<0.10, **p<0.05, ***p<0.01 (yksisuuntainen)
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6.4. Hypoteesit ja tulosten analysointi

Edella esitettyjen testien perusteella kdydaan lapi PLS-mallin tulokset hypoteesi

kerrallaan:

Hla:  Hyddyntivilli  innovaatiostrategialla ~ on  positiivinen  vaikutus
suorituskykymittariston diagnostiseen kiyttoon. Tulosten perusteella hypoteesi la
(=0.431; t=5.138; p<0.01) on beta-arvon perusteella tilastollisesti erittdin
merkitseva. PLS-mallin polkukerroin on positiivinen jonka perusteella
hyodyntéava innovaatiostrategia vaikuttaa diagnostisen suorituskykymittariston

kayttoon. Ensimmadinen hypoteesi hyvaksytadan.

H1b: Tutkivalla innovaatiostrategialla on positiivinen vaikutus suorituskykymittariston
interaktiiviseen kiyttoon. Hypoteesi 1b hylataan (3=0.165; t=0.918; p<0.10), koska t-
arvo ei ylittanyt tilastollisia merkitsevyysvaatimuksia, joten tulos ei ole
tilastollisesti merkitseva. Tutkiva innovaatiostrategia kuitenkin saattaa vaikuttaa

positiivisesti suorituskykymittariston interaktiiviseen kayttoon.

H2a:  Suorituskykymittariston  diagnostinen  kaytté  vaikuttaa  negatiivisesti
kyvykkyyksiin. Hypoteesi 2a hylataan, koska hypoteesiin liittyvat vaikutukset
PMS diagnostisen kadyton ja markkinasuuntautuneisuuden (3=0.481; t=2.306;
p<0.05) ja innovatiivisuuden ($=0.089; t=0.3546; p<0.10) osalta positiivisia ja vain
organisaation oppimisen (B= -0.067; t=0.301; p<0.10) kohdalla Henrin (2006)
mukaisesti negatiivisia. Diagnostisen PMS kayton positiivinen vaikutus
markkinasuuntautuneisuuteen oli kuitenkin tilastollisesti merkitsevé, joka voi
johtua  vastaajien  myonteisyydesta  diagnostisiin ~ mittareihin  seka

samanaikaisesti vahvasta markkinasuuntautuneisuudesta.

H2b:  Suorituskykymittariston  interaktiivinen kiyttd vaikuttaa  positiivisesti
kyvykkyyksiin. Hypoteesi 2b hylataan, koska hypoteesiin liittyvat vaikutukset
PMS interaktiivisen kayton ja markkinasuuntautuneisuuden (3= -0.107; t=0.275;
p<0.10) valilla ovat negatiiviset. Kuitenkin PMS interaktiivisen kayton ja
innovatiivisuuden (= 0.265; t=1.085; p<0.10) ja organisaation oppimisen (3=
0.367; t=1.549; p<0.10) valilla ovat positiiviset, seka organisaation oppimisen

kohdalla tilastollisesti melkein merkitsevasti.
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H3a: Suorituskyvyn mittariston diagnostinen kiytto vaikuttaa positiivisen episuorasti
organisaation kokonaissuorituskykyyn kyoykkyyksien kautta. Hypoteesi 3a hylataan
(B= 0.206; t=1.373; p<0.10). Vaikutus on odotetusti positiivinen, mutta se ei

kuitenkaan ole t-arvon puolesta tilastollisesti merkittava.

H3b: Suorituskyvoyn mittariston interaktiivinen kiytto vaikuttaa positiivisen
episuorasti organisaation kokonaissuorituskykyyn kyvykkyyksien kautta. Hypoteesi 3
hylataan (B= -0.013; t=0.091; p<0.10). Beta-arvo on negatiivinen, kun sen

odotettiin olevan positiivinen.

H4: Innovaatioiden suorituskyvylld on  positiivinen vaikutus organisaation
kokonaissuorituskykyyn. Hypoteesi 4 (B= 0.303; t=2.027; p<0.05) hyvaksytaan.
Hypoteesi saa t-arvon kautta vahvistusta tilastollisesta merkitsevyydesta ja tulos

on odotetun suuntainen.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittda vaikuttaako suorituskykymittariston
diagnostinen ja interaktiivinen kdyttotapa organisaation suorituskykyyn seka
onko innovaatiostrategialla vaikutusta kayttotapoihin. Innovaatiostrategioista
hyodyntavan positiivinen vaikutus diagnostiseen suorituskykymittariston
kayttoon havaittiin seka havainto osoittautui tilastollisesti erittdin merkittavaksi.
Bedfordin (2015) tutkimuksessa vastaava polkukerroin oli 0.314 ja tilastollisesti
merkitsevad, joten tulokset ovat siis linjassa Bedfordin (2015) tutkimuksen kanssa.
Voimme todeta, etta mikali yrityksen strategiaan liittyy vahvasti innovaatioita
hyodyntava strateginen suuntaus, tulee diagnostisen suorituskykymittariston
kaytto korostumaan yrityksessd. Kun taas tutkivalla innovaatiostrategialla ei
havaittu olevan tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta interaktiiviseen
suorituskykymittariston kayttoon. Tama voi johtua pitkdlti hyodyntavaan
innovaatio strategiaan liittyvan olemassa olevan teknologian tehostaminen ja
kehittaminen, jota mitataan vahvasti diagnostisilla mittareilla, koska

tehostamisen tulokset perustuvat menneen datan ja uuden datan vertaamiseen.

Tutkivan innovaatiostrategian positiivisia vaikutuksia interaktiiviseen
suorituskykymittariston kayttoon ei kyetty todistamaan, mutta pienia viitteita
positiivisesta yhteydestd oli havaittavissa. Vastaavasti Bedford (2015) sai
tulokseksi positiivisen yhteyden, toki tutkimuksessaan han sai tilastollisesti
merkittavan tuloksen hypoteesilleen, tassa tutkimuksessa positiivisuus voidaan

todeta mutta tilastollista merkitsevyytta ei kyetd osoittamaan.

Diagnostisen kadyton odotettiin vaikuttavan negatiivisesti kyvykkyyksiin,
perustuen aikaisempiin tutkimuksiin, mutta tulokset osoittivat vain yhden
kyvykkyyden osalta negatiivista vaikutusta. Tutkimuksessa havaittu
positiivinen vaikutus markkinasuuntautuneisuuden ja innovatiivisuuden
kyvykkyyksiin saattaa johtua tutkimuksen kohderyhmasta ja erityisesti yhden
toimialan suuresta madaarastd vastauksia, jolloin metallituotteiden valmistus-
toimialalla organisaation suorituskykya mitataan vahvasti diagnostisilla
mittareilla ja ndiden kautta syntyviin innovaatioihin tuotannon tehostamisessa
kuin my6s asiakkaiden tarpeiden tdyttiminen alalla saattaa syntya
alhaisemmista kustannuksista sekd nopeammasta toimitusajasta, jolloin

diagnostisten mittareiden kaytto ja hyodyllisyys todennékdisesti korostuu.
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Suorituskykymittariston  interaktiivisen kdyton odotettiin = vaikuttavan
positiivisesti kyvykkyyksiin, tulokset enimmaéakseen ndin myos osoittavatkin.
Odotetusti interaktiivisella kaytolla oli positiivinen vaikutus organisaation
oppimiseen, johtuen todenndkdisesti interaktiivisen kayttoon liittyvasta
avoimesta keskustelusta ja haastamisesta, jolloin organisaation jdsenilla on
mahdollista jakaa ajatuksia esimerkiksi prosesseista. My06s innovatiivisuuden ja
interaktiivisen kdyton valilld havaittiin positiivinen suhde, joka todenndkoisesti
my0s johtuu edelld mainitusta avoimen keskustelun mahdollistamisesta, mutta
todenndkdisesti myos interaktiivisen kayton tulevaisuuteen suuntaavasta
katseesta, joka on assosioitavissa innovatiivisuuden kanssa.
Markkinasuuntautuneisuuden osalta interaktiivinen kaytto osoitti negatiivista
vaikutusta. Tdma voi johtua vastaaja joukosta, jossa painottui metallituotteiden
valmistustoimiala, jolle markkinasuuntautuneisuus ja asiakastyytyvaisyys voi
syntyd enemman kustannussaastdjen ja toimitusaikojen lyhenemisen kautta.
Edella mainitut organisaation oppiminen ja innovatiivisuus olivat linjassa
Henrin (2006) tutkimuksen kanssa, mutta markkinasuuntautuneisuuden osalta
syntyi poikkeama Henrin (2006) tuloksiin nahden, lisdksi tilastollista
merkittavyyttd ei tuloksille kyetty osoittamaan, joten hypoteesia ei voitu

hyvaksya.

Odotetusti suorituskykymittariston diagnostisella kaytolla oli positiivisen
epdsuora yhteys kyvykkyyksien kautta organisaation kokonaissuorituskykyyn.
Vaikutus oli positiivinen, mutta kuitenkaan t-arvon puolesta tilastollista
merkitsevyytta ei kyetty osoittamaan. Eikd myoskdan yksittdisten poluilla ollut
tilastollista merkitsevyyttd, jotta hypoteesi oltaisiin voitu hyvaksya.
Interaktiivisen kayton odotettiin vaikuttavan positiivisen epdsuorasti
organisaation kokonaissuorituskykyyn, mutta tulokset osoittivat lievasti
negatiivisen vaikutuksen, joten tulos on ristiriitainen odotusten kanssa.

Kumpaakaan epdsuoraa yhteytta ei siis kyetty todistamaan.

Innovaatioiden suorituskyvyllda odotettiin olevan positiivinen vaikutus
organisaation = kokonaissuorituskykyyn, ja hypoteesi sai vahvistusta
tilastollisesta ~ merkitsevyydestd, jolloin hypoteesi voitiin  hyvaksya.
Innovaatioiden = suorituskyky = on  olennainen @ osa  organisaation
tuloksentekokykya talla hetkelld, mutta ennen kaikkea tdssa hetkessa mutta vield
merkittivdmmassa osassa se on yrityksen tulevaisuuden suorituskyvyn osalta,

innovaatioiden ajaessa yritystd eteenpain.
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Edella mainittujen lisdksi oli havaittavissa positiivisia vaikutuksia
markkinasuuntautuneisuuden ja innovaatioiden suorituskyvyn vililla, jolle
myos tilastollinen = merkitsevyys oli  osoitettavissa. = Hyodyntavan
innovaatiostrategian ja markkinasuuntautuneisuuden valillda diagnostisen
kayton kautta, oli myos havaittavissa tilastollisesti merkitseva positiivinen
vaikutus. Kuitenkaan naihin ei hypoteesia oltu asetettu, mutta tama mahdollistaa

jatkotutkimuksen aiheesta.

Tahan tutkimukseen liittyy useita rajoitteita, joilla on heikentdva vaikutus
tutkimuksen yleistettavyyteen. Kuitenkin rajoitteet kannustavat tutkimaan
aihetta lisdd suuremmalla otannalla, jolloin latenttien muuttujien valiset suhteet
saattavat tulla merkittdvammin esiin tai mahdollisesti case-tutkimuksen
muodossa toteutettava yhteen yritykseen kohdistuva tutkimus, jossa voitaisiin
syventya miksi yritys kayttda suorituskykymittaristoa diagnostisesti tai
interaktiivisesti. Lisdksi case-pohjaisessa tutkimuksessa voitaisi tutkia kuinka
suorituskykymittaristot vaikuttavat eri organisaatiotasoilla tyontekijoihin ja

tulosyksikoihin.

Toiseksi tutkimuksessa yhdistettiin Henrin (2006) tutkimuksen raameja seka
my0s Bedford (2015) tutkimusasetelmaa, jolloin jouduttiin rajaamaan pois
muuttujia resurssien vuoksi. Osittain my06s aineiston vahdisyyden vuoksi
kaikkia muuttujia ei kyetty analysoimaan eikd edes ottamaan mukaan
tutkimukseen, joten esimerkiksi haastatteluin kerdtty laadukkaampi ja
mahdollisesti suurempi otanta voisi antaa tilastollisesti merkittavampia tuloksia
sekd syventaa tietdimystd interaktiivisen ja diagnostisen suorituskykymittariston

kayton vaikutuksista eri kyvykkyyksiin.

Kolmanneksi, kyselyyn vastasi yksi ihminen koko yrityksen puolesta. Yhden
ihmisen vastatessa, saattaa vastaajan ennakkoasenne tai tietimattomyys
vaikuttaa vastauksiin, jonka kautta tutkimuksen tuloksiin (Purvis, Sambamurthy
& Zmud 2001: 130.) Kysely pyrittiin osoittamaan yrityksen ylimmalle johdolle ja
taloudesta vastaaville henkiléille, joilla on mahdollisimman hyva tietimys
tutkimuksen aihepiiristd erityisesti edustamassaan yrityksessa. Talla pyrittiin
minimoimaan vastaajien tietamattomyytta, kuitenkin tutkimuksen aihe ja siihen
liittyvat asiat eivat ole tdysin yksikasitteisid eikd pelkastdan yhden ihmisen

vastattavissa, koska organisaation eri tasoilla seurataan erilaisia mittareita
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suorituskyvyn osalta. Aiheen, monimutkaisuuden ja moniulotteisuuden
johdosta, olisikin mielenkiintoista tutkia aihetta eri organisaatiotasoilla ja kuinka

vastaajat eri organisaatio tasoilta vaikuttaisivat tuloksiin.

Tutkimuksen otannan jaadessa pieneksi (N=63) ei kyeta saamaan tasmallista
kuvaa yrityksen suorituskykymittariston kayton vaikutuksista koko
organisaation suorituskykyyn tutkimukseen rajatuissa yrityksissa, ja
laajemmalla otannalla voisi mahdollisesti saada oikeampi kuva naista
vaikutuksista. Tutkimuksen vastausprosentti jdi pieneksi, todennakoisesti
tavoiteltujen vastaajien asemasta johtuvasta vaikeasta tavoitettavuudesta, koska
kyseiset henkil6t saavat ndissa rooleissa paljon vastaavanlaisia tutkimuspyyntdja
ja kyselyita. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti olivat hyvalla tasolla, mutta
todennakdisesti pienelld otoskoolla oli vaikutusta siihen, ettei useat hypoteesit
saaneet tukea. Tutkimuksen yleistettdvyys voidaan enintdan tulkita suuntaa
antavaksi, ja tulosten perusteella voidaan todeta, ettda suorituskykymittariston
diagnostisella ja interaktiivisella kaytollda on vaikutusta organisaation
suorituskykyyn sekd dynaamisiin kyvykkyyksiin, joten tulokset kannustavat
jatkotutkimukseen  suuremmalla  otannalla sekd  tutkimusasetelman

kehittdamiseen kohti eri organisaatio tasoja.
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Liite 1. Ristikkaislataukset
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Muuttujat ja mittarit (N=63) 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.

1. Tutkiva innovaatiostrategia

INNSTRAT1 0.667 -0.039 0166 0.204 0.240  0.011 0106  -0.131 0.263
INNSTRAT2 0.706 0.227 0274 0376 0.376  0.085  0.055 0.062 0.415
INNSTRAT4 0.822 0377 0.241  0.29 0.116 0169  0.157 0.055 0.433
2. Hyodyntivd innovaatiostrategia

INNSTRAT6 0.129 0371 0.408 0.326 0216 0371 0271 0.340 0.239
INNSTRAT? 0.188 0.805 0278 0243 0183 0365 0359 0272 -0.008
INNSTRATS 0.450 0575 0.525 0516 0545 0182  0.237 0.125 0.364
3. Markkinasuuntautuneisuus

MARKSUN1 0313 0422 0734 0400 0320 038 0316 0.281  0.293
MARKSUN2 0325 0425 0840 0606 0389 0290 0247 0342 049
MARKSUNS3 0282 0392 0842 0608 0471 0326 0246 0300 0406
MARKSUN4 0.057 029 0.752 0434 0194 0320 0173 0.253 0.209
MARKSUNS5 0.162 0401 0.768 0432 0310 0280  0.079 0.463 0.503
4. Innovatiivisuus

INNOV2 0.328 0.328 0.375 0.804 0.551 0192  0.340 0.125 0.355
INNOV3 0.334 0.434 0.632 0.870 0.427 0351 0.247 0.358 0.403
INNOV4 0.317 0.365 0.606  0.928 0450 0216  0.302 0.367 0.522
5. Organisaation oppiminen

ORGAOP1 0.169 0202 0384 0422 0875 0.18 0329 0065 0241
ORGAOQOP2 0.169 0358 0382 0535 0870 0183 0331 0118 0254
ORGAOQOP3 029 0240 0326 0343 0735 0199 0105 0166 0371
ORGAOP4 0.286 0.365 0319 0437 0771 0113  0.240 0.036 0.152
6. Diagnostinen PMS kiytto

KPIDIAGI 0.035 0237 0228 0.045 0112 0.624 0410 0.039 -0.140
KPIDIAG2 0.185 0.448 0379 0323 0.241 0913 0.746 0.319 0.246
KPIDIAG3 0.100 0.398 0339 0239 0.169 0909 0.673 0.247 0.172
KPIDIAG4 0.089 0417 0.401 0259 0.165 0.860  0.578 0.225 0.186
KPIDIAGS 0.121 0239 0.290 0.276 0.175 0.853 0.739 0.084 0.092
7. Interaktiivinen PMS kaytto

INTKPI1 0.175 0372 0270 0352 0349 0724 0.873 0.106 0.165
INTKPI2 0.065 0262 0.195 0.262 0223 0.694  0.870 0.050 0.115
INTKPI3 0.150 0202 0.028 0.044 0188 0477 0.669 -0.117 -0.104
INTKPI4 0.197 0269 0236 0241 0236 0.604 0801 -0.028 0.066
INTKPI5 0.091 0428 0228 0331 0251 0573 0739 0152 0.063
8. Kokonaissuorituskyky

PERF1 0.062 0313 0449 0410 0120 0189  0.041 0.871 0.463
PERF2 -0.053 0263 0202 0082 -0.024 0172 -0.060 0.760 0.223
PERF3 -0.015 0.248 0.354  0.369 0253 0213  0.197 0.694 0.383
PERF4 -0.070 0.247 0230 0.058 -0.038 0.181 0.020 0.716 0.201
9. Innovaatiosuorituskyky

PERF5 0.490 0.050 0.366 0.398 0352 0.131 0.087 0.231 0.820
PERF6 0.3% 0208 0441 0432 0248 0106 0059 0516 0941
PERF7 0448 0213 0448 0421 0205 0127 0034 0392 0917
PERF8 0480 0268 0545 0535 0345 0242 0188 0415 0922
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Liite 2. Kyselylomake

KYSELY JOHDON OHJAUSJARJESTELMASTA JA SUORITUSKYVYSTA

Taméan kyselyn tarkoituksena on tutkia johdonohjausjarjestelmid ja suorituskykya seka
niihin liittyvia tekijoitd Suomessa toimivissa teollisuus-, valmistus- ja palvelualan

yrityksissa.

Vastaukset kasitellddn ehdottoman luottamuksellisesti ja niitd kdytetdan vain tilastolliseen

testaamiseen. Yksittdisen yrityksen tunnistettavia tietoja ei esitetd missdan yhteydessa.

Vastaaminen tapahtuu valitsemalla nakemyksenne mukaiset vaihtoehdot annetuista

vastausvaihtoehdoista tai kirjoittamalla vastaus tekstikenttdan.

Kun olette tayttanyt lomakkeen, painakaa kyselyn lopussa olevaa Laheta-painiketta.
INNOVAATIOSTRATEGIA

1. Missa maarin seuraavat vditteet kuvaavat organisaatiotanne? *

(1=T&ysin erimielta...4=0Osittain samaa mielta...7=Tdysin samaa mielta)

Organisaatiomme vastaa markkinoilla ilmenevaan kysyntaan, joka ylittaa
nykyisten tuotteidemme/palveluidemme ominaisuudet.

Kaupallistamme tuotteita ja palveluita, jotka ovat tdysin uusia organisaatiollemme.
Hyddynnamme usein uusien markkinoiden tarjoamia uusia mahdollisuuksia.
Kéaytamme saannollisesti uusia jakelukanavia.

Teemme usein pienid muutoksia nykyisiin tuotteisiimme/palveluihimme.
Parannamme tuotteiden/palveluiden toimittamisen tehokkuutta.

Kasvatamme mittakaavaetuja nykyisilld markkinoilla.

Laajennamme jatkuvasti nykyisille asiakkaille tarjottavia palveluita.

KYVYKKYYDET

Markkinasuuntautuneisuus, yrittdjyys, innovaatio ja organisaation oppiminen ovat
tunnistettu kyvykkyyksiksi, joilla saavutetaan kilpailuetua ja vastataan markkinoiden

muutoksiin sekd luodaan markkinoiden muutoksia.

Missd maarin seuraavat vaitteet kuvaavat organisaatiotanne?

2. Markkinasuuntautuneisuus *
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(1=Taysin erimielta...4=0Osittain samaa mielta...7=Tdysin samaa mielta)

Mittaamme saannoéllisesti asiakastyytyvaisyytta.

Etsimme jatkuvasti uusia keinoja luoda asiakkaillemme

lisdaarvoa tuotteillamme/palveluillamme.

Kannustamme asiakkaita antamaan palautetta tyostimme,

koska se auttaa meita tekemaan tydmme paremmin.

Seuraamme saannollisesti kilpailijoidemme toimia markkinoilla.
Vastaamme nopeasti kilpailijoiden toimiin markkinoilla.
Organisaatiomme johto ymmartad, kuinka jokainen organisaatiossa

kykenee luomaan lisdarvoa asiakkaalle.

3. Yrittdjyys *

(1=Taysin erimieltd...4=Osittain samaa mielta...7=Tdysin samaa mielta)

Organisaatiollamme on vahva taipumus korkean riskin projekteihin.

(mahdollisuus korkeaan tuottoon)

Tyypillisesti kilpailijat vastaavat organisaatiomme tekoihin markkinoilla.

Olemme julkaisseet todella paljon uusia tuotteita/palveluita

viimeisen 5 vuoden aikana.

Muutokset tuotteissamme/palveluissamme ovat olleet merkittavid viimeisen 5 vuoden
aikana.

Organisaatiomme esittelee todella usein ensimmadisend uusia tuotteita/palveluita verrattuna

kilpailijoihin.

4. Innovatiivisuus *

(1=Taysin erimielta...4=0Osittain samaa mieltd...7=Tdysin samaa mielta)

Organisaatiossamme tunnistetaan ja kehitetdan taitoja, jotka parantavat
kykydamme vastata nykyisen liiketoimintamme tarpeisiin.
Organisaatiossamme tunnistetaan ja kehitetdan taitoja, jotka parantavat
kykyamme vastata uudenlaisiin liiketoiminnan tarpeisiin.
Organisaatiossamme etsitaan informaatiota ulkopuolisista lahteista

uusia tuotteita, markkinoita ja teknologioita varten.

Organisaatiossamme etsitdan ja omaksutaan informaatiota ja uusia tapoja

kehittadksemme ratkaisuja useisiin erilaisiin ongelmiin.

5. Organisaation oppiminen *

(1=T&ysin erimieltd...4=Osittain samaa mielta...7=Tdysin samaa mielta)

Kyky oppia on avaintekija organisaatiomme kehitykselle.
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Organisaation perusarvojen mukaan oppiminen on avaintekija kehitykselle.
Kun lopetamme oppimisen, vaarannamme organisaatiomme tulevaisuuden.

Organisaatiomme tyontekijoiden oppiminen on investointi eikd kustannus
JOHDON OHJAUSJARJESTELMA

Missd madarin organisaationne johto kdyttda budjetteja ja suorituskyvyn mittareita (KPI)

seuraaviin tarkoituksiin?

(KPI'=Key Performance Indicator tarkoittaa yrityksen maarittamaa tunnuslukua, joka kertoo

yrityksen toiminnasta ja kannattavuudesta.)*

(1=Hyodynnamme todella vdhan... 4=Hyodynnamme jonkin verran.. 7= Hyddynnamme
todella paljon)

Organisaatiomme kayttaa budjetteja...

Tunnistaakseen suorituskyvyn kannalta kriittisia tekijoitd. (Tekijoitd, jotka osoittavat
nykyisen strategian mukaisia saavutuksia.)

Asettaakseen tavoitteita suorituskyvyn kannalta kriittisille tekijoille.

Seuratakseen organisaation kriittisten suorituskykytavoitteiden kehittymista.

Saadakseen informaatiota ennalta maadriteltyjen suorituskyky tavoitteiden poikkeamien
korjaamiseen.

Tarkastellakseen keskeisid suorituskyvyn osa-alueita.

Aktivoidakseen keskustelua esimiesten, alaisten ja johdon keskuudessa.

Mahdollistaakseen jatkuvaa haastamista ja keskustelua toimintasuunnitelmista sekd muusta
saatavilla olevasta informaatiosta seka oletuksista

Tarjotakseen yhteisen ndkemyksen organisaatiosta.

Keskittadkseen huomiota strategisiin epavarmuustekijoihin. (Tekijoihin, jotka voivat
mitdtoidd nykyisen strategian tai tarjota mahdollisuuksia uusille strategisille aloitteille.)

Rohkaistakseen ja helpottaakseen keskustelua sekd informaation jakamista alaisten kanssa.

Organisaatiomme kayttdd suorituskyvyn mittareita...

Tunnistaakseen suorituskyvyn kannalta kriittisia tekijoitd. (Tekijoitd, jotka osoittavat
nykyisen strategian mukaisia saavutuksia.)

Asettaakseen tavoitteita suorituskyvyn kannalta kriittisille tekijoille.

Seuratakseen organisaation kriittisten suorituskykytavoitteiden kehittymista.

Saadakseen informaatiota ennalta maariteltyjen suorituskyky tavoitteiden poikkeamien
korjaamiseen.

Tarkastellakseen keskeisid suorituskyvyn osa-alueita.
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Aktivoidakseen keskustelua esimiesten, alaisten ja johdon keskuudessa.

Mahdollistaakseen jatkuvaa haastamista ja keskustelua toimintasuunnitelmista sekd muusta
saatavilla olevasta informaatiosta seka oletuksista

Tarjotakseen yhteisen ndkemyksen organisaatiosta.

Keskittddkseen huomiota strategisiin epdvarmuustekijoihin. (Tekijoihin, jotka voivat
mitatdida nykyisen strategian tai tarjota mahdollisuuksia uusille strategisille aloitteille.)

Rohkaistakseen ja helpottaakseen keskustelua sekd informaation jakamista alaisten kanssa.

SUORITUSKYKY

7. Miten arvioisitte yrityksenne suorituskykya verrattuna kilpailijoihinne, viimeisen vuoden

ajalta, seuraavien mittareiden osalta? *

(1= Selkedsti kilpailijoita heikompi ... 4= Noin samaa luokkaa kuin kilpailijoiden ... 7=

Huomattavasti kilpailijoita parempi)

Kokonaissuorituskyky

Taloudellinen suorituskyky

Markkinaosuuden kasvu

Liiketoiminnan tulos

Tuote-/palveluvalikoiman laajentaminen padtuotteen/-palvelun ulkopuolisilla
tuotteilla/palveluilla

Uusien tuotteiden/palveluiden myynnin osuus kokonaismyynnista

Uusien tuotteiden lukumaara

Tuote-/palveluvalikoiman laajentaminen uusilla padtuote-/palveluvalikoiman

tuotteilla/palveluilla

8. Mikd on asemanne organisaatiossanne? *

Valitkaa pudotusvalikosta parhaiten asemaanne vastaava vaihtoehto

e Toimitusjohtaja

e Varatoimitusjohtaja

e Talousjohtaja

e Controller / Business controller
e Talouspaallikko

e Hallintojohtaja

e Johtaja, muu

e Hallintopaallikko

e Laskentapaallikko

e Konttoripaallikko

e Muu yrityksen taloudelliseen paatoksentekoon osallistuva henkil6
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9. Mika on yrityksenne paatoimiala? *

Valitkaa pudotusvalikosta parhaiten toimialaanne vastaava vaihtoehto

e 10 Elintarvikkeiden valmistus

e 11 Juomien valmistus

e 12 Tupakkatuotteiden valmistus

e 13 Tekstiilien valmistus

e 14 Vaatteiden valmistus

e 15 Nahan ja nahkatuotteiden valmistus

e 16 Sahatavaran sekd puu- ja korkkituotteiden valmistus

e 17 Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus

e 18 Painaminen ja tallenteiden jaljentaminen

e 19 Koksin ja jalostettujen dljytuotteiden valmistus

e 20 Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistus

e 21 Ladkeaineiden ja ladkkeiden valmistus

e 22 Kumi- ja muovituotteiden valmistus

e 23 Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus

e 24 Metallien jalostus

e 25 Metallituotteiden valmistus (pl. Koneet ja laitteet)

e 26 Tietokoneiden sekd muiden elektronisten ja optisten tuotteiden valmistus
e 27 Sdhkolaitteiden valmistus

e 28 Muiden koneiden ja laitteiden valmistus

e 29 Moottoriajoneuvojen, perdvaunujen ja puoliperdavaunujen valmistus
e 30 Muiden kulkuneuvojen valmistus

e 31 Huonekalujen valmistus

e 32 Muu valmistus

e 33 Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja asennus

e 61 Televiestinta

e 64 Rahoituspalvelut

e 65 Vakuutus-, jalleenvakuutus- ja eldkevakuutustoiminta
e 69 Lakiasian- ja laskentatoimen palvelut

e 70 Paakonttorien toiminta; liikkkeenjohdon konsultointi

e Muu toimiala

10. Kuinka monta henkil6a tydskentelee yrityksessdnne taysipdivdisesti? (noin X henkil6a) *

11. Yrityksenne liikevaihto viimeksi paattyneella tilikaudella?
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(noin X euroa) *

Paljon kiitoksia vastauksistanne!

12. Mikali haluatte saada yhteenvedon tuloksista tutkimuksen valmistuttua, tayttakaa alla
olevaan kenttaan sahkopostiosoitteenne.
Sahkoposti

13. Téhan voitte halutessanne kirjoittaa kommentteja tai antaa palautetta.
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