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Johdon ohjausjarjestelmat ovat osana lahes jokaista organisaatiota yhdistdmassa ihmisten
kayttaytymistd ja paatdksentekoa organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Tutkielman
tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd, miten ohjelmistoyritys pystyy kayttdmaan johdon
ohjausjarjestelmia apunaan resurssien allokoinnissa seka lyhyen etta pitkan aikavalin tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tassa tutkielmassa johdon ohjausjarjestelmat maaritelldaan Malmin ja Brownin
(2008) johdon ohjausjarjestelmien viitekehyksen mukaisesti. Operatiivisten ja strategisten
tavoitteiden jannitetta selitetaan esimerkiksi Christensenin (1997) Innovaattorin dilemman avulla.
Teoreettista viitekehyksesta taydentavat myods Barneyn (1991) resurssiperusteinen nakokulma
seka strateginen henkiléstdjohtaminen.

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto koostuu viidestd suomalaisten
ohjelmistoyritysten johtohenkildiden kanssa tehdystd teemahaastattelusta. Analyysissa
hyédynnettiin  teoriachjaavaa sisalldnanalyysia, jonka taustalla teoriaosiossa johdon
ohjausjarjestelmien, resurssien allokoinnin, innovaattorin dilemman, resurssiperusteisen
nakodkulman ja strategisen henkiléstéjohtamisen avulla muodostettu teoreettinen viitekehys toimi.

Ohjelmistoyrityksien resurssien allokoinnin ohjaamisessa nakyy etenkin hallinnollisten kontrollien
rooli  erikoistuneiden  henkildresurssien  organisoimisessa. Tassa korostuu myds
resurssiperusteisen nakokulman rooli yrityksen strategiassa, jonka vuoksi he pyrkivat
organisoimaan erikoistunutta henkiléstdaan kilpailuedun saavuttamiseksi. Kulttuurilla puolestaan
ei pyritd vaikuttamaan resurssien allokointiin, vaikka sen vaikutus allokointipaatoksiin
tunnistetaankin. Suunnittelua, kyberneettisia kontrolleja eikd palkitsemista pysty Malmin ja
Brownin (2008) viitekehyksesta huolimatta kasittelemaan toisistaan erillaan, silld niiden koetaan
liittyvan vahvasti toisiinsa, jopa oletusarvoisesti.

Christensenin (1997) innovaattorin dilemmaa ei nahty helposti ratkaistavaksi ongelmaksi.
Keskeisend ratkaisukeinona yritykset tunnistivat organisaation kaksikatisyyden, jonka aineiston
yritykset mahdollistavat tai haluavat pyrkida mahdollistamaan oman innovointitiimin avulla. Myds
kulttuurin ja strategisen henkilostdjohtamisen avulla dilemman tuomia haasteita voi pyrkia
kitkemaan, mutta ne korostuvat vain, jos innovointiin ei voi omia resursseja allokoida. Yleisesti
tavoitteiden tasapainottamista pyritdan edistamaan asetettuja tavoitteita mittaamalla ja niista
palkitsemalla. Siind korostuu etenkin tavoitteiden strategian mukainen asettaminen, mittareiden
objektiivisuus ja laatu seka palkitsemisperusteiden I&heisyys palkittavan tyohon.

Seka resurssien allokoinnin ohjaamisen haasteet ettad innovaattorin dilemman selattaminen ovat
moniulotteisia ongelmia, joiden ymmartdminen vaatii useiden eri ndkdkulmien muodostamien
kokonaisuuksien ymmartamista, eikd yksiselitteistd ratkaisua ole. Yritykset ovat kuitenkin
tunnistaneet niihin liittyvat haasteet, joita he pyrkivat aktiivisesti johdon ohjausjarjestelmilla
ratkaisemaan. Etenkin hallinnolliset kontrollit korostuvat niin resurssien allokoinnin kuin
tavoitteiden tasapainon nakékulmasta.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden tasapainottamisen vaikeudet on tunnistettu haaste
varsinkin kasvuhaluisissa yrityksissd etenkin, jos markkina, jossa ne toimivat, muuttuu
nopeasti (mm. Christensen 1997; March 1991; O’Reilly & Tushman 2008). Erityisesti
Christensenin (1997) teos Innovators Dilemma, jossa hén késittelee samanaikaisen seki
nykyisten resurssien hyddyntdmisen ettd markkinan tulevaisuuden muutoksiin valmista-
van innovoinnin haastetta ja jopa sen mahdottomuutta, heritti keskustelua ja ratkaisueh-
dotuksia johdon laskentatoimen tiedeyhteisdssd (mm. O’Reilly & Tushman 2008; Davila,
Foster & Oyon 2009; O’Reilly & Tushman 2021). Koska seki lyhyen etté pitkén aikavélin
hankkeet taistelevat samoista organisaation resursseista (March 1991), niiden jakamista

tulee ohjata.

Téssd tutkielmassa késitelldén sitd, miten ohjelmistoyritys pystyy ohjaamaan resurssien
allokointia siten, ettd se saavuttaa sekd sen lyhyen ettd pitkdn aikavélin tavoitteensa.
Haastetta ldhestytddn johdon ohjausjirjestelmien ndkokulmasta ja etenkin siitd, miten
niitd voidaan hyddyntdd tavoitteiden tasapainottamiseen liittyvien ongelmien ratkaise-
miseksi. Ndkokulma on luontainen, silld johdon ohjausjérjestelmit ovat merkittdvéssa
roolissa organisaation strategian sekd ihmisten kayttdytymisen ja padtdoksenteon yhden-
mukaistamisessa (Merchant & Van Der Stede 2023). Aiheeseen liittyy vahvasti myds in-
novaatio, sekd sen onnistumista edistévit ohjauskeinot ja -jarjestelmét. Tétd innovaation
ja ohjausjarjestelmien yhteyttd on tutkittu useista nikokulmista, ja eri tutkimusten johto-
pédtoksien eroista huolimatta niiden yhteys on kiistaton (mm. Chenhall & Moers 2015;

Davila, Foster & Oyon 2009; Slagmulder 1997; Bedford & Malmi 2015).

Johdon ohjausjdrjestelmét ovat valttiméton osa organisaatiota, jonka jokainen organisaa-
tio tulisi jollain tasolla implementoida osaksi toimintaansa (Merchant & Van Der Stede,
2023, 3). Tdmin avulla organisaatio pystyy varmistamaan, ettd sen tyontekijit toimivat

organisaation tavoitteiden ja strategian mukaisesti riippumatta siitd, olisiko mahdollinen
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ei-haluttu toiminta tahallista tai ei. Merchant ja Van Der Stede (2023) tiivistdvétkin oh-
jausjérjestelmien tarpeen toteamalla, ettéd niitd ei tarvittaisi ollenkaan, jos tyontekijat kayt-
taytyisivat halutulla tavalla (s. 9). Heiddn mukaansa kyseisté oletusta ei kuitenkaan vali-
tettavasti voida tehdé erilaisten ohjausongelmien vuoksi, jotka aiheutuvat kontrollin puut-
teesta. Téssd tutkielmassa johdon ohjausjérjestelmdt on miéritelty Malmin ja Brownin
(2008) viitekehyksen mukaisesti. Heiddn mukaansa johdon ohjausjérjestelmit jakautuvat
viiteen osa-alueeseen: kulttuurikontrolleihin, suunnitteluun, kyberneettisiin kontrolleihin,

palkkioihin ja kompensaatioon seka hallinnollisiin kontrolleihin.

Resurssien allokointiin vaikuttamista johdon ohjausjérjestelmillé ei ole juuri tutkittu ai-
kaisemmin, etenkdfin ohjelmistoyrityksille tyypillisten henkildstoresurssien ndkokul-
masta. Ohjelmistoyritykset voidaan nidhdé tietointensiivisind yrityksind, joiden toimin-
taan liittyy vahvasti organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten osaaminen, joka on keskei-
sessd asemassa sen liiketoiminnassa. Lisdksi niiden kriittiset tekijat ovat yksildiden mie-

lissd, ja niissé tyoskenteleviltd vaaditaan korkeaa osaamista (Ditillo 2004).

1.2 Tutkielman tavoite ja rajaukset

Tutkielman tarkeimpénd tavoitteena on lisdtd ymmarrystd siitd, miten ohjelmistoyritys
pystyy kayttdmidn johdon ohjausjdrjestelmid apunaan resurssien allokoinnissa seké ly-
hyen ettd pitki aikavélin tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma saavutetaan haastattelemalla
suurien suomalaisten ohjelmistoyrityksien johtoa ja kysymaélld heiddn ndkemyksidén ai-
heeseen liittyvien ongelmien ratkaisukeinoista sekd ohjausjérjestelmien tarjoamista mah-
dollisuuksista. Tutkimusongelmaa ldhdetdédn selvittamadn kahdesta nikokulmasta, jotka
ovat resurssien allokoinnin ohjaaminen seké johdon ohjausjérjestelmien hyddyntdminen
operatiivisten ja strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Ndiden nikdkulmien pohjalta

on muodostettu seuraavat tutkimuskysymykset:

TK1: Miten suomalaiset ohjelmistoyritykset hyodyntdivdt johdon ohjausjdrjestelmid re-
surssien allokoinnissa ja mitd haasteita siind koetaan?
TK2: Miten johdon ohjausjdrjestelmdt tukevat organisaation kykyd saavuttaa operatiivi-

set ja strategiset tavoitteet samanaikaisesti?
2



Barney (1991) osoitti, ettd yhtion resurssit ja niiden hallinta ovat keskeisié tekijoita kil-
pailukyvyn ja kasvun saavuttamisessa. Tutkimus tdydentdisi tétd keskustelua tarkastele-
malla, miten ohjelmistoyritykset tasapainottavat resurssien allokoimista operatiivisten ja
strategisten tavoitteiden vililld. My0s talousjohto ja sen laskentatoimen ammattilaisten
rooli strategisten paitdsten tukena on merkittdva (Langfield-Smith 2008). Tamé korostaa
laadukkaan resurssien allokoinnin merkitysté yrityksen lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoit-

teiden toteuttamisessa.

Ohjausjérjestelmien merkitys sekd organisaation resurssien allokointipddtoksiin ettd ly-
hyen ja pitkén aikavilin tavoitteiden ohjaamiseen on merkittdva. Slagmulder (1997) ka-
sittelee tutkimuksessaan ohjausjirjestelmien asemaa strategisten investointien ja organi-
saation strategian yhdenmukaistamisessa. Hinen mukaansa ohjausjérjestelmilld voidaan
vaikuttaa tavoitteiden ja investointipditdsten yhdenmukaisuuteen esimerkiksi kontrollin
tiukkuuden, hyviksyntidketjujen sekd toimintojen hajauttamisen ja keskittdmisen avulla.
Chenhall ja Moers (2015) osoittavat tutkimuksessaan erilaisten kontingenssimuuttujien
merkityksen ohjausjérjestelmiin innovaatiota ohjatessa pitkdn aikavilin tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Bedford ja Malmi (2015) sekd Bedford, Malmi ja Sandelin (2016) 16ysivit
tutkimuksessaan, miten innovoivat ja erilaisessa markkina-asemassa toimivat yritykset
kéyttavat erilaisia johdon ohjausjdrjestelmid kuin esimerkiksi vakaassa ja suuressa mark-

kina-asemassa toimivat.

Myds lyhyen ja pitkédn aikavilin tavoitteiden tasapainottamisen vaikeudet on tunnistettu
haaste varsinkin kasvuhaluisissa yrityksissd etenkin, jos markkina, jossa ne toimivat,
muuttuu nopeasti (mm. Christensen 1997; March 1991; O’Reilly & Tushman 2011).
O’Reillyn ja Tushmanin (2008) mielestd organisaation kaksikétisyys, eli samanaikaisesti
tutkiminen sekd hyddyntdminen, voisi olla ratkaisu eri aikajénteen tavoitteiden tasapai-
nottamisen tuomiin ongelmiin. Tutkielma tavoitteena on tutkia, milld tavoin ohjelmisto-
yritykset pystyvit tasapainoittamaan operatiiviset ja strategiset tavoitteensa ja etenkin
sitd, kuinka he sen tekevit ja millaisia ongelmia yritysten johto ndkee siind. Tdméa antaa-
kin tutkielmalle mahdollisuuden lisétd osansa aiheen ympdirilld olevaan keskusteluun
sekd auttaa ndiden haasteiden kanssa toimivia selvittimalld, miten ohjelmistoyritysten ta-

lousjohto nikee ndma ongelmat ja toimii niitd hallitakseen.
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Tutkielman keskeisind rajaukset perustuvat toimialaan seké organisaatioiden maantieteel-
liseen sijaintiin. Toimialarajaus ohjelmistoyrityksiin pohjautuu toimialan erikoispiirtei-
siin, joita ei ndhdd muilla toimialoilla seka siihen, ettei johdon ohjausjérjestelmiin liitty-
vai tutkimusta johdon laskentatoimen tiedesuunnassa ole juuri tehty. Cusumanon (2004,
3) mukaan ohjelmistoyritykset vaativat menestydkseen uniikkia 1&hestymistapaa strategi-
aan ja johtamiseen, silld innovaatio on niin suuressa roolissa ja sithen tulee kannustaa aina
kuin mahdollista. Myds Nambisan (2002) kertoo, ettd korkean teknologian toimialalla,
kuten ohjelmistoyrityksissd, innovaatio ja tiedon luominen ovat merkittivimmaét tekijat
jatkuvaan yrityksen kasvuun. Nama tekijit tekevit toimialasta uniikin, jonka vuoksi sitd

on mielenkiintoista tutkia.

Merkittavin syy sille, miksi tutkielman tutkimusongelman ratkaisu seké empiirinen ai-
neisto keskittyvit suomalaisiin ohjelmistoyrityksiin, on aineiston saatavuuden lisdksi
suomalaisten ohjelmistoyritysten merkittivyys myds kansainvilisillda markkinoilla. Esi-
merkiksi TietoEvry Oyj:n konsernin vuoden 2023 liikevaihto oli ldhes 3 miljardia euroa,
josta noin kolmasosan muodostaa omien ohjelmistojen tarjoamiseen perustuvat kansain-
viliset liiketoimintasegmentit (TietoEvry 2023, 79—-80). Suomessa myos pienemmat oh-
jelmistoja tarjoavat yhtiot toimivat hyvin kansainvélisesti, mistd hyvédné esimerkkind M-

Files Oy, joka alle 100 miljoonan liitkevaihdolla toimii yli sadassa maassa (M-Files 2023).

Myos kontingenssiteoria tukee tutkielmalle asetettua maarajausta. Teorian mukaan orga-
nisaation strategiaan ja siten johdon ohjausjarjestelmat sisiltdviin rakenteeseen vaikuttaa
sekd organisaation sisdisid ettd ulkoisia muuttujia, joilla on suuri merkitys sen kdyttdmiin
ohjausjdrjestelmiin. Yhtend maakohtaista rajausta tukevana esimerkkiné ulkoisesta muut-
tujasta on kansallinen kulttuuri, jonka vuoksi eri maissa toimivat yritykset kdyttavéat usein
erilaisia ohjausjérjestelmid. (Otley 2016) Koska yrityksen maantieteellinen sijainti vai-
kuttaa sen kdyttdmiin ohjausjérjestelmiin, on luontevaa keskittyd yrityksiin, jotka toimi-
vat samassa maassa mahdollisimman samanlaisten ulkoisten muuttujien vaikutuksen ala-

lisina.



1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma on rakennettu viiden pailuvun ympérille. Ensimmaiisessi luvussa, joh-
dannossa, on esitelty tutkielman aihealue sen eri ndkokulmista katseltuna. Tama sisaltda
myos perustelut, joiden vuoksi tutkielmaa on ldhdetty toteuttamaan. Ne pohjautuvat joh-
don ohjausjérjestelmien laskentatoimen tutkimuksin seké lyhyen ja pitkdn aikavélin ta-
voitteiden vilistd jannitettd késitteleviin teoksiin ja artikkeleihin. Esimerkkeind niisté
Chenbhall ja Moers (2015) sekd Davila, Foster ja Oyon (2009), jotka kisittelevit ohjaus-
jérjestelmien ja innovaation yhteyttd, sekd Christensenin (1997) Innovator’s Dilemma,
joka kdésittelee lyhyen ja pitkdnaikavélin tavoitteisiin samanaikaisesti tdhtddmisen para-
doksia. Lisédksi luvussa on esitelty tutkielman aihealueen kannalta merkittdvimmaét teo-
riat, jotka tukevat johdon ohjausjérjestelmien ja resurssien allokoinnin aihealueen ym-

martamista.

Tutkielman toisessa luvussa muodostetaan teoreettinen viitekehys tutkielman aiheeseen
liittyvien aihealueteorioiden avulla. Toisen luvun ensimmaisessé alaluvussa syvennytidén
johdon ohjausjérjestelmiin seké sen sisdltdvien kisitteiden ja mééritelmien eroavaisuuk-
siin. Lisdksi siind késitellddn johdon ohjausjirjestelmien tutkimuksiin liittyvié teorioita,
jotka voivat analyysivaiheessa auttaa ymmaértdmadn tutkimusilmiotd. Témén jalkeen tu-
tustutaan Malmin ja Brownin (2008) ohjausjérjestelmien typologiaan sen eri osa-alueita
avaamalla kédyttden muuta johdon ohjausjérjestelmien tutkimuskirjallisuutta tukena. Toi-
sessa alaluvussa késitellddn lyhyen ja pitkdn aikavélin jdnnitettd muun muassa Marchin
(1991), O’Reillyn ja Tushmanin (2008; 2011) sekd Christensenin (1997) avulla. Liséksi
tutustutaan innovaation ja johdon ohjausjarjestelmien yhteyteen esimerkiksi Chenhallin
ja Moersin (2015), Bedfordin ja Malmin (2015) seka Slagmulderin (1997) tutkimuksien
avulla. Viimeisessd, eli kolmannessa alaluvussa tarkastellaan resurssien allokaatiota tie-
tointensiivisessd yrityksessd, resurssiperusteista ndkdkulmaa seké strategista henkildsto-

johtamista.

Kolmannessa luvussa kasitellddn ensin tarkemmin tutkielman kohdetta seki kerattyd em-
piiristé aineistoa. Lisdksi siind esitelldén empiirisen aineiston analyysid varten valittu ana-
lyysi menetelma sekd perustelut sen valintaan. Tadméan yhteydessd myos selvitetddn, miten

aineistoa on kisitelty analyysid varten ja miten se on kerédtty. Lisdksi luvussa tutustutaan
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tutkielman tieteenfilosofisiin 1&htokohtiin. Lopuksi késitelldén tutkielman luotettavuutta

validiteetin ja reliabiliteetin nakdkulmista.

Neljannessa luvussa tutustutaan tutkielman keskeisiin tuloksiin. Ensimmaéinen ja toinen
alaluku on muodostettu tutkimuskysymysten mukaisesti, joiden lopussa on niihin liitty-
vén analyysin mukaan muodostetut taulukot 4 ja 7. Niissid pelkistetyt ilmaukset on jaettu
alaluokkiin ja edelleen yladluokkiin. Luvun kolmannessa alaluvussa kootaan yhteen tutki-
muskysymyksiin liittyva analyysi yhdeksi kokonaisuudeksi malmin ja Brownin (2008)
eri ohjausjérjestelméosien sekd strategisen henkildstdjohtamisen ja henkildston erikois-
tuneisuuden muodostaman rakenteen avulla. Lisdksi alaluvun loppuun on rakennettu yh-
teen vetdva kuvio 4 kahden ensimmaéisen alaluvun tuloksista, jotka muodostuvat alaluok-

kien, yldluokkien ja pdédluokkien avulla.

Viimeisessd, eli viidennessd luvussa esitellddn aihealueteorian ja empiirisen aineiston
analyysin avulla muodostetut johtopdétokset, sekd kisitellddn niiden yhteyttd tutkimus-
kysymykseen. Tamén lisdksi lopussa pohditaan mahdollisia tutkielman rajoitteita sekd

jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2 TUTKIELMAN TEOREETTINEN TAUSTA

Tassd luvussa syvennytddn johdon ohjausjirjestelmien aihealueteorian kirjallisuuteen ja
sen eri osa-alueisiin. Kyseinen tutkimuskirjallisuuden haara on laaja, joten luvussa kes-
kitytddn tutkielman kannalta merkittdvimpiin tutkimuksiin. Ensimmaéisessd alaluvussa
késitelldén ohjausjarjestelmien késitteen sekid sen sisédllon erilaisia ndkdkulmia tutkimus-
kirjallisuudessa, sekd tutustutaan tutkielmaan valitun viitekehyksen sisdltoon tarkemmin.
Toisessa alaluvussa késitellddn lyhyen ja pitkédn aikavélin tavoitteisiin liittyvaa kirjalli-
suutta, sekd johdon ohjausjirjestelmii innovaation ja strategisten investointien tukena.
Kolmannessa alaluvussa syvennytdin resurssien allokointiin ohjelmistoyritykselle tyypil-

listen ihmisresurssien, eli henkildstoresurssien nakokulmasta.

2.1 Johdon ohjausjirjestelmat

Tassé alaluvussa kisitelldén johdon ohjausjirjestelmaa ja siihen liittyvié kisitteitd, joille
el usein ole muodostunut yhtendistd maaritelméaa. Lisédksi tutustutaan itse ohjausjérjestel-
mén késitteeseen, jolle ei niin ikdén ole syntynyt selkedd madritelmad. Kasittelyssd on
my0s tutkielmaan valittu Malmin ja Brownin (2008) kirjallisuuden pohjalta luoma oh-

jausjérjestelmien kokonaisuuden viitekehys, jota tdssd tutkielmassa kaytetddn.

2.1.1 Mité ovat johdon ohjausjarjestelméit?

Johdon ohjausjdrjestelmien (MCS) tarkein tehtdvéd on yhdistdd ithmisten kayttdytyminen
ja padtoksenteko organisaation tavoitteisiin ja strategiaan (Merchant 1985). Merchant ja
Van Der Stede (2023) médrittdvit niiden sisdltdvédn kaiken, mité johtajat ja paillikot te-
kevit, auttaakseen varmistamaan, ettd organisaation strategiat ja suunnitelmat toteute-
taan, tai jos olosuhteet sitd edellyttdd, niitd muutetaan. Paitoksid tekevien kayttaytymi-
selld on suora yhteys yrityksen yksiloiden tekemiin investointipadtoksiin, jotka ovat lin-
jassa yrityksen tavoitteiden kanssa. Ympéristo, jossa organisaatio toimii, muuttuu jatku-

vasti, joten myds ohjausta tulee muuttaa sen mukana (Slagmulder 1997). Kuitenkin
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tutkimuksia johdon ohjausjérjestelmistd kokonaisuutena on tehty vihédn suhteessa siihen,
ettd se on ollut laskentatoimen kirjallisuudessa jo vuosikymmenid (Malmi & Brown

2008).

Johdon ohjausjérjestelmien tutkimuskirjallisuudessa ei ole muodostunut yhteisymmér-
rysté siitd, mitd kaikkea johdon ohjausjérjestelmait pitavét siséllddn. Myos kasitteitd liit-
tyen johdon ohjausjérjestelmiin, kuten johdon laskentatoimi (MA); johdon laskentajar-
jestelmidt (MAS) seké johdon ohjausjérjestelmat (MCS), kédytetdédn joskus toistensa syno-
nyymeina (Chenhall 2003, 129). Malmin ja Brownin (2008, 288) mukaan ohjausjérjes-
telmidn kuvaukset ja méadritelmit menevit paikoin péillekkédin, mutta toisaalta vililld
eroavat toisistaan huomattavasti. Chenhall (2003) méérittdd johdon laskentatoimen (MA)
sisdltdvan joukon erilaisia toimintatapoja (kuten budjetointi ja kustannuslaskenta, kun
johdon laskentajérjestelmilld (MAS) tarkoitetaan johdon laskentatoimen toimintatapojen
systemaattista kayttod tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Han nékee johdon ohjaus-
jarjestelmat (MCS) laajana termind, joka kattaa johdon laskentajérjestelmien liséksi muun

muassa henkildsto- ja kulttuurikontrolleja.

Merchant ja Otley (2006, 785) huomauttavat, ettd kisitteenid johdon ohjausjérjestelmat
voivat tutkimuskirjallisuuden laajimmissa méadritelmissé pitda siséllddan kaiken, mitd joh-
tajat tekevit hankkiakseen, hyddyntiékseen ja hallitakseen resursseja organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Yksi esimerkki tistd on Simonsin (1994) artikkeli, jossa hén
madrittelee johdon ohjausjérjestelmit “muodollisina, tietoon perustuvina rutiineina ja
menettelytapoina, joita johtajat kdyttdviat muuttaakseen tai ylldpitddkseen organisaation
toiminnan malleja” (s. 170)'. Merchant ja Van Der Stede (2023) jittivit strategian suun-
nitteluprosessin kokonaan pois ohjausjérjestelmien kisitteen sisdllostd, silld heiddn mu-
kaansa se sisdltdd ainoastaan ohjauskeinot, joilla varmistetaan ihmisten todellisen tyos-
kentelyn olevan linjassa organisaation strategian kanssa. Malmin ja Brownin (2008) maa-
ritelmé johdon ohjausjirjestelmistd on edelld mainittujen mééritelmien vilimaastossa,

silld he mieltdvit késitteen sisdllon laajempana kuin Simonsin (1994) tietokeskeinen

! Kaikki tutkielman vieraskieliset sitaatit olen tutkijana ké#ntéinyt itse.
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madritelma, mutta kapeampana kuin Chenhall (2003) jattden pois ainoastaan paitoksen-

teon tukena kidytettavéin laskentainformaation.

2.1.2 Johdon ohjausjirjestelmien tutkimuksissa hyodynnettyji teorioita

Tassd alaluvussa késitellddn muutamaa tutkimusongelmalle merkittdvintd johdon ohjaus-
jarjestelmiin liittyvissd tutkimuksissa kdytettyd teoriaa. Niitd ovat paddmies-agenttiteoria,
kontingenssiteoria sekd transaktiokustannusteoria. Teoriat voivat my6hemmin analyy-
sissé auttaa ymmartdmain aineistosta esiin nousevia ongelmia seké niiden syité, jonka

vuoksi niiden késitteleminen on tutkimuksen kannalta merkittavaa.

Pddamies-agenttiteoria

Péaamies-agenttiteoria ja siihen liittyvd ongelma perustuu paddmiehen ja agentin intressien
ja tavoitteiden ristiriitaan. Jensen ja Meckling (1976) médrittelevét agenttisuhteen sopi-
mukseksi, jossa yksi tai useampi henkil6 (pddmies/pdédmiehet) palkkaa toisen henkilon
(agentin) suorittamaan palvelun heidén puolestaan, mika sisdltdd padtoksentekovallan de-
legoimisen agentille. Organisaation kontekstissa padmiehilld voidaan tarkoittaa esimer-
kiksi organisaation omistajia, kun taas agenteilla heidén palkkaamaansa toimivaa johtoa.
Jos molemmat osapuolet ovat hyotyd maksimoivia, on hyva syy uskoa, ettd agentti ei aina

toimi pddmiehen etujen mukaisesti. (Jensen & Meckling 1976)

Paimies kuitenkin pystyy rajoittamaan intressien poikkeavuutta, mutta siitd aiheutuu l&h-
tokohtaisesti aina agenttikustannuksia. Jensenin ja Mecklingin (1976) mukaan agentti-
kustannukset muodostuvat pddmiehen valvontakustannuksista, agentin sitouttamiskus-
tannuksista sekd jaddnnoskustannuksesta. Pddmiehen valvontakustannuksilla he viittaavat
kustannuksiin, joita syntyy pddmiehen valvontatoimenpiteistd, joilla pyritddn varmista-
maan agentin toimiminen pddamiehen etujen mukaisesti. Sitouttamiskustannukset ovat
kustannuksia, jotka syntyvét agentille asetetuista kannustimista, jotka motivoivat hénta
toimimaan pddmiehen etujen mukaisesti. Néditd voivat olla esimerkiksi tulospalkkiot.
Jaannoskustannuksella Jensen ja Meckling viittaavat tappioihin, jotka syntyvét pdédmie-

helle parhaimman paétdksen ja agentin tekemin pédatoksen erotuksesta.
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Péaamies-agenttiteorian ja johdon ohjausjirjestelmien yhteys kiteytyy parhaiten palkitse-
misjdrjestelmien kautta. Palkitsemisjirjestelman tavoitteena on yhdistdd organisaation
strategiset tavoitteet tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet palkitsemisen ja muun
kompensaation avulla (Malmi& Brown 2008; Merchant & Van Der Stede 2023).
Kuitenkin Mercantin ja Otleyn (2006) mukaan agentti-mallit tekevét oletuksia
sopimustilanteen ominaisuuksista, kuten siitd, kuinka paljon agenttien kayttdytymista
voidaan valvoa, kuinka suuri tietojen epdsymmetria on ja mikéd on agentin ja pddmiehen
asenne riskid kohtaan. He kertovat, ettd agenttiteorian kirjallisuus on antanut tirkeita
oivalluksia ohjausjirjestelmien suunnittelussa erityisesti palkitsemiseen liittyen, mutta

suurin osa aiheen kirjallisuudesta on hyvin abstraktia rajallisella kdytdnnon merkityksella.

Kontingenssiteoria

Kontingenssiteorian mukaan organisaation rakenne on vahvasti sidoksissa kontekstiin,
joka muodostuu muun muassa ulkoisesta ymparistostd, historiasta sekd organisaation si-
sdisistd tekijoistd (Anderson & Lanen 1999). Otleyn (2016) mukaan suurin osa organi-
saatioon vaikuttavista itsendisistd muuttujista voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin muuttu-
jiin. Tutkituimpia ulkoisia muuttujia ovat esimerkiksi teknologia, kilpailu, ympériston
epavarmuus ja kansallinen kulttuuri. Sisdisid muuttujia ovat muun muassa organisaation
koko ja rakenne, strategia, palkitsemisjirjestelmaét, psykologiset muuttujat (esimerkiksi
epdvarmuuden sietokyky), tyontekijoiden osallistaminen ohjausjirjestelmiin sekd mark-
kina-asema. Voidaankin todeta, ettd jokainen yritys toimii erilaisessa kontekstissa, joka

muuttuu jatkuvasti.

Anderson ja Lanen (1999) muodostivat viitekehyksen (Kuvio 1) mallintamaan kontin-
genssiteorian mukaisten sisdisten ja ulkoisten tekijoiden vaikutusta yrityksen strategiaan
ja siten organisaation rakenteeseen sekd suorituskykyyn. Heiddn mukaansa tutkijat ovat
mielténeet johdon ohjausjérjestelmét ja muut johdon laskentatoimen prosessit osaksi or-
ganisaation rakennetta, joten yrityksen ymparistolld on merkitystd myds resurssien allo-
kointiin. Koska Otleyn (2016) mukaan yrityksen ohjausongelmiin ei ole tunnistettu yhta
universaalia ratkaisua, on tdrkedd tiedostaa ympériston vaikutus myos resurssien allo-

kointiin osana yrityksen kontekstiin sidonnaista strategiaa. Vaikka jokaisen yrityksen
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allokointitavat ja -prosessit ovat riippuvaisia niiden toimintaymparistdstd, voidaan niiden
toiminnasta kuitenkin tunnistaan yhtéldisyyksié ja syventyd tapoihin, jotka ovat juuri hei-

dan kontekstissaan toimineet.

Ulkoiset ymparisto-

. Muut muuttujat
muuttujat )

Organisaation rakenne
Johdon laskentatoimen kdytdnndt:
Suunnittelu ja ohjaus

Strategia  [e—3 Suorituskyvyn mittaaminen | Suorituskyky
ja arviointi

Kustannuslaskenta

Sisaiset
yrityskohtaiset muuttujat

Kuvio 1: Kontingenssiviitekehys (mukaillen Anderson & Lanen 1999)

Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria (Transaction Cost Economics/Theory, TCE/TCT) on taloustie-
teen teoria, joka perustuu Coasen (1937) artikkeliin, jossa hin kyseenalaisti yrityksien
tarpeen, silld yrityksien vélisestd kaupankdynnistd aiheutuu kustannuksia. Han kasitteli
transaktiokustannuksia hyvin konkreettisina, kaupankdynnistd aiheutuvina kustannuk-
sina. (Tervio 2010) Teoria selittdd, kuinka yritykset organisoivat transaktioita mini-
moidakseen markkinan vaihtokustannuksia, kuten etsintd-, neuvottelu- ja valvontakus-
tannuksia (Williamson 1975: Williamson 1979; Williamson 1981). Transaktiokustannuk-
set ovat siis kustannuksia, jotka syntyvit kahden osapuolen vilisestd palvelun tai tavaran

vaihdosta (Williamson 1981; de Camargo Fiorini ym. 2018).

Kun my6hemmin 2.3.2 luvussa esiteltdva resurssiperusteinen nikokulma keskittyy ul-
koistamisen ja siten yrityksien vélisen yhteistyon etuihin, transaktiokustannusteoria kes-
kittyy sen heikkouksiin. Molemmat ndkokulmat olettavat yrityksid motivoivan pitkén ai-
kavilin suorituskyvyn maksimointi, mutta TCT keskittyy transaktiokustannusten mini-
mointiin, kun taas resurssiperusteinen nidkokulma korostaa arvokkaiden resurssien epa-

likvidiytta ja liikkkuvuuden puutetta. (Andersson & Dekker 2009).
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Johdon ohjausjérjestelmien ja TCT:n yhteys ilmenee parhaiten ulkoistettujen toimintojen
ohjauksena ja kontrollina, tai toisinaan niiden puutteena. Kahden yrityksen vilinen ul-
koistussuhde voidaan kategorisoida tarvittavan ohjauksen ja kontrollin perusteella kol-
meen eri suhdetyyppiin, jotka ovat markkinaperusteinen suhde, byrokratiaperusteinen
suhde sekd luottamusperusteinen suhde. Jokaisella suhdetyypilld on niille ominaiset kon-
tingenssitekijét, jotka liittyvét itse transaktion pirteisiin, transaktion ympariston piirteisiin
ja transaktion osapuolien piirteisiin. Néilla tekijoilla on myds vaikutusta sithen, millaisia
kontrollimekanismeja kdytetddn. (van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000) Ulkoistet-
tujen palveluiden kautta muodostunut suhde voi myds sen edetessd vaihtua kategoriasta
toiseen, kun esimerkiksi yritysten vélinen luottamus tai riippuvuus toisistaan kasvaa.
Tamé ndkyy suhteessa niin ohjauksen kuin kontingenssitekijoiden muutoksena. (Lang-

field-Smith & Smith 2003)

2.1.3 Johdon ohjausjarjestelmén sisalto

Tassé tutkielmassa johdon ohjausjérjestelmit méaéritellddn Malmin ja Brownin (2008) vii-
tekehyksen mukaisesti (Kuvio 2). He kehittivdt luokittelun analysoimalla ja yhdistele-
maéllé ldhes neljdn vuosikymmen aikana tehtyjé tutkimuksia liittyen johdon ohjausjérjes-
telmiin. Heiddn mukaansa tdmé typologia tarjoaa johdon ohjausjdrjestelmistd kokonai-
suutena riittdvéin laajan, mutta yksinkertaisen ldhestymistavan ilmion empiiriseen tutki-
mukseen. Sen vahvuutena he mainitsevat kontrollien laaja-alaisuuden yksittéisten jérjes-
telmien syvillisen tarkastelun sijaan. He sisdllyttavét viitekehykseensa viisi eri kontrolli-
tyyppid: kulttuurikontrollit, suunnittelu, kyberneettiset kontrollit, palkkiot ja kompensaa-

tio seka hallinnolliset kontrollit.

12



Kulttuurikontrollit
Klaanit . Arvot . Symbolit
Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit
Pitkén | Toiminta | Taloudellisten | Ei-taloudellisten | Hybridi- | Palkkiot ja
aikavilin | . Budjetiti lukujen | lukujen | mittaus- kompensaatio
) ssuunnittelu e e s . he s e -
suunnittelu | Imittausjarjestelma | mittausjarjestelma ljarjestelma
Hallinnolliset kontrollit
_______________________ g U
Hallintorakenne | Organisaation rakenne [Kéytdnnot ja toimintatavat

Kuvio 2 Johdon ohjausjdrjestelmien kokonaisuus (mukaillen Malmi & Brown 2008)

Kulttuurikontrolleissa Malmin ja Brownin (2008, 294) mukaan korostuu kolme osa-alu-
etta: arvot, symbolit ja klaanit. Simons (1994) kehitti "uskomusjérjestelman” (belief sys-
tem), jonka avulla johtajat méérittavat, kommunikoivat ja vahvistavat organisaation ar-
voja. Malmi ja Brown (2008) kertovat mééritetyilld arvoilla olevan suora vaikutus ihmis-
ten kdyttdytymiseen uskomusjirjestelmén kautta, joten ne ovat tarkedssé osassa yrityksen
kulttuurikontrolleja. Symbolit perustuvat Scheinin (1997) ndkemykseen siitd, miten eri-
laiset nidkyviét asiat, kuten toimiston sisustus ja pukukoodi, vaikuttavat ihmisten kayttiy-
tymiseen (Malmi & Brown 2008). Heiddn mukaansa esimerkiksi avokonttorilla voidaan
pyrkid vaikuttamaan ihmisten viliseen yhteistyohon. Klaanien idean he rakentavat
Ouchin (1979) ajatuksen perusteella, jonka mukaan thmiset ovat alttiita sosiaalistumis-
prosesseille, jotka muuttavat heiddn kdytostddn. Kun organisaatio asettaa arvoja ja usko-

muksia yhteis6onsd, ihmiset usein toimivat yhdessi tietylld tavalla.

Suunnittelu perustuu tasapainotteluun operatiivisten, lyhyen aikavélin tavoitteiden sekéa
strategisten, pitkdn aikavélin tavoitteiden vililld. Verrattuna Merchantin ja Van Der
Steden (2007) nadkemykseen, jossa suunnittelu on osa taloudellisissa tulosohjausta, Malmi
ja Brown (2008) nédkevit sen olevan tehtdvissd ilman yhteyttd laskentatoimen lukuihin
osana niin toimintasuunnittelua kuin pitkén aikavilin suunnittelua. He erittelevit sen
omaksi osakseen johdon ohjausjérjestelmien typologiaa, koska he nikevit sen mahdolli-

sesti vaikuttavan merkittavésti tyontekijoiden kayttdytymiseen.

Kyberneettiset kontrollit ovat organisaatiossa joko tietojirjestelmin tai ohjausjirjestel-
min roolissa riippuen sen kéyttotavasta (Malmi & Brown 2008). Heiddn mukaansa ne

toimivat paitoksentekoa tukevina tietojirjestelmind, jos johtajat itse havaitsevat ei-
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toivotut poikkeamat ja muuttavat omaa kayttdytymistdadn ilman kenenkdin muun osallis-
tumista. Kuitenkin kdytoksen yhdistiminen tavoitteisiin ja vastuun asettaminen suoritus-
kykyyn liittyen tekee siitd johdon ohjausjarjestelman. Malmin ja Brownin (2008) viiteke-
hyksessd (Kuvio 2) kyberneettiset kontrollit jactaan budjetteihin, taloudellisten ja ei-ta-
loudellisten lukujen mittausjarjestelmiin sekd kaksi edellistd yhdistdviin hybridimittaus-
jarjestelmiin. Heiddn mukaansa esimerkki hybridimittausjirjestelmistd on merkittdvaa
suosion kasvua kokenut Balanced Scorecard (BSC), joka yhdistda seka taloudelliset ettd
ei-taloudelliset luvut yhdeksi suorituskyvyn mittausjarjestelméksi (s. 293). BSC mahdol-
listaa organisaation strategian ja mission muuttamisen kattavaksi joukoksi suorituskyky-
mittareita, jotka muodostavat puitteet sen strategian toteuttamiselle. Se keskittyy neljaén
tarkeimpédédn suorituskyvyn nikokulmaan: taloudelliseen, asiakkaaseen, liiketoiminnan
prosessiin sekd kasvuun ja oppimiseen. Néitd jokaista osa-aluetta mittaamalla yritys saa
laajan kisityksen strategiansa implementoinnin edistymisestd. (Bihmani, Horngren &

Datar 2023)

Palkkioiden ja kompensaatioiden tarkoituksena on yhdistdd henkil6ston tavoitteet
organisaation tavoitteiden kanssa (Merchant & Van Der Stede 2023, 29). Taméa onnistuu
yhdistdmailld palkkiot ja/tai muun kompesaation organisaation tyontekijélle asettamien
tavoitteiden kanssa (Malmi & Brown 2008). Asettamalla organisaation strategian kanssa
yhteindisid yksilollisid tavoitteita, yritys pystyy ihanteellisessa tilanteessa yhdistdméén
molempien osapuolien intressit. Bonnerin ja Sprinklen (2002) mukaan palkkioilla
voidaan ohjata tyontekijad tekemédn oikeita asioita sekd tekeméén tehtavit tehokkaasti ja
laadukkaasti. Vaikka palkkiot yhdistetddn usein kyberneettisiin kontrolleihin, tdssé viite-
kehyksessé ne on erotettu omaksi osa-alueekseen, koska niitd voidaan yhdistdd myds mui-
hin kontrollityyppeihin, kuten kulttuuriin liittyvddn ryhmépalkitsemiseen (Malmi &
Brown, 2008).

Palkitsemisen tarkoituksena on myds minimoida padmiehen ja agentin intressieroista ai-
heutuvia agenttikustannuksia. Agenttiteorian mukaan, jos sekd pddmies ettd agentti ovat
omaa etuaan tavoittelevia, syntyy aina agenttikustannuksia. Agenttikustannukset muo-
dostuvat paamiehen valvontakustannuksista, agentin sitouttamiskustannuksista seké jain-
noskustannuksesta. Koska toisaalta valvonta ja palkitseminen aiheuttaa kustannuksia,

mutta my0s intressien eroista muodostuu kustannuksia, on palkitsemisen ja
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agenttikustannusten vélinen ero aina tasapainottelua pddmiehen kustannusten minimoi-

miseksi. (Jensen & Meckling 1976; Mercant & Otley 2006)

Hallinnolliset kontrollit ovat viimeinen, mutta ddrimmadisen tirked osa johdon ohjausjéar-
jestelméa. Niiden avulla ohjataan organisaation tyontekijoiden kdyttdytymistd organisoi-
malla yksil6itd ja ryhmid, seuraamalla niiden kédyttdytymistd ja tarkentamalla, miten tiet-
tyja tehtdvid tulee tai ei tule tehdd (Malmi & Brown 2008, 293). Viitekehyksessd hallin-
nolliset kontrollit jactaan kolmeen osaan, joita ovat organisaation rakenne, hallintora-
kenne seké kéytdnndt ja toimintatavat. Malmin ja Brownin (2008) mukaan organisaation
rakenteella tarkoitetaan organisaation tietynlaista rakenteellista mallia erilaisten kontak-
tien ja suhteiden edistdmiseksi. Kédytdnnossa kyse on siis rakenteen muodostamisesta si-
ten, ettd tietyt yksilot ja ryhmét ovat tai eivit ole toistensa kanssa tekemisissi vaikuttaen

heidén kayttdytymiseensa.

Hallintorakenne liittyy yrityksen johdon rakenteeseen ja kokoonpanoon, seki erilaisiin
johtamis- ja projektitiimeihin, jotka muodostavat formaaleja vaikutus- ja vastuuyhteyk-
sid. Myos esimerkiksi palavereiden aikataulut ja siséllot muuttavat henkildston aikatau-
luja ja madriaikoja, jotka vaikuttavat heidin kiyttdytymiseensd. (Malmi & Brown 2008,
294) Kéytiannailld ja toimintatavoilla viitataan Merchantin ja Van Der Steden (2023, 73—
80) toimintakontrolleihin, joita ovat kdyttdytymistd rajoittavat kontrollit (behavioral
constrains), ennakkotarkistukset (pre-action reviews), toiminnasta otettava vastuu (action

accountability) sekd varmuuskontrollit (redundancy).

2.2 Operatiivisten tavoitteiden ja innovaation vélinen jannite

Téssd alaluvussa tutustutaan lyhyen aikavélin tehokkuuden ja pitkén aikavilin innovaa-
tion vélisen tasapainottelun haasteeseen. Lisdksi syvennytddn laskentatoimen kirjallisuu-
teen johdon ohjausjdrjestelmien yhteydestd innovointiin seké eri aikavilin tavoitteiden

tasapainottamiseen.
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2.2.1 Hyodyntimisen ja tutkimisen ristiriita innovaattorin dilemmassa

Lyhyen aikavélin operatiiviset hankkeet seké pitkdn aikavélin innovaatiota vaativat stra-
tegiset investoinnit taistelevat samoista resursseista (March 1991). Huomiota aiheelle toi
etenkin Christensenin (1997) teos, jossa hén késitteli *innovaattorin dilemmaa’, jolla hdn
viittaa paradoksiin, jonka yritykset kokevat yrittdessdin yllapitdd markkina-asemaansa ja
kilpailukykyédén. Kun yritykset keskittyvit nykyisten tuotteiden parantamiseen ja asia-
kastarpeiden tdyttdmiseen, he samalla laiminlydvat uusien innovaatioiden kehittdmisen
ja pitkdn aikavélin strategian. Tamén takia markkinoille tulevat pienemmat ja ketteram-
mit kilpailijat voivat syrjayttdd aikaisemmin markkinajohtajina toimineet yritykset. Lo-
puksi Christensen (1997) my0s viitté, ettei ole mahdollista ratkaista titd dilemmaa, eikd
johtajien ole mahdollista samanaikaisesti sekd hyodyntdé ettd tutkia, vaan heiddn on pe-

rustettava innovaatioita varten oma yksikkonsé (O’Reilly & Tushman 2008).

Viimeaikaiset tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd yritys voi samaan aikaan sekd hyo-
dyntdi ettd tutkia (O’Reilly & Tushman 2011). Hyd6dyntédmiselld (exploitation) tarkoite-
taan jo olemassa olevien liiketoiminta-aseman ja resurssien hyodyntdmistd. Tutkimisella
(exploration) tarkoitetaan uusien liiketoimintamahdollisuuksien, markkinoiden ja tekno-
logioiden etsimisti, ja sithen liittyy muun muassa innovaatio ja riskinotto. (March 1991;
O’Reilly & Tushman 2011) Hyddyntaminen keskittyy tehokkuuteen, tuottavuuden lisaa-
miseen, kontrolliin, varmuuteen ja vaihtelun vihentdmiseen. Tutkiminen taas tarkoittaa
etsintdd, 10ytdmistd, autonomiaa, innovointia ja vaihtelun hyviksymisti. Kaksikétisyys
(ambidexterity) puolestaan tarkoittaa molempien ndiden tekemistd samanaikaisesti.

(O’Reilly & Tushman 2008).

Marchin (1991) mukaan organisaation perusongelma on varmistaa riittdvd nykyisten ky-
vykkyyksien hyddyntdminen elinkelpoisuuden sdilyttdmiseksi, mutta samanaikaisesti pa-
nostaa tarpeeksi uusien mahdollisuuksien tutkimiseen sen tulevan elinkelpoisuuden tur-
vaamiseksi. O’Reilly ja Tushman (2008) viittivit, ettd organisaation kaksikitisyys on
yksi varteenotettava ratkaisu innovaattorin dilemman ratkaisemiseksi. Heiddn mukaansa
oikeanlaisissa olosuhteissa organisaatio voi seki tutkia uusia alueita ettd hyodyntdd ny-
kyisid mahdollisuuksiaan. He kuitenkin tarkentavat, ettd kyse on ennemminkin johdon

tehtévistd, kuin organisaation rakenteen muuttamisesta. Johtoryhmaéltd vaaditaan muun
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muassa kykyé esittdd visio ja strategia selkedésti, sitoutua ja muodostaa yhteisymmaérrys
tarvittavista tehtdvistd, sekd osaaminen hallita yhteneviisid, mutta erilaisiin tarpeisiin

suunniteltuja alayksikoita. (s. 202)

2.2.2 Johdon ohjausjirjestelmit innovaation ja strategisten investointien tukena

Laskentatoimen julkaisuissa innovaation ja johdon ohjausjérjestelmien yhteyttd on tut-
kittu useista ndkokulmista, joita ovat muun muassa innovaation vaikutus ohjausjérjestel-
miin (Chenhall & Moers 2015; Davila, Foster & Oyon 2009), ohjausjérjestelmien kayt-
tdminen strategisten investointien ja strategian yhdistdmiseen (Slagmulder 1997) seké oh-
jausjdrjestelmien hyoty lyhyen aikavilin tehokkuuden ja pitkédn aikavélin joustavuuden
suhteuttamisessa (Ahrens & Chapman 2004). Tassé tutkielmassa innovaatiot ovat tirke-
dssé osassa pitkdn aikavélin tavoitteiden ohjaamista, joten tutustutaan niihin tarkemmin

muun muassa edella luettelemieni artikkeleiden avulla.

Chenbhallin ja Moersin (2015, 4) mukaan kontingenssiteorian pohjalta tehdyt tutkimukset
osoittavat, ettd monimutkaisempien ohjausjirjestelmien tarve esimerkiksi tuotekehityk-
sessd on hyvin riippuvaista itse tehtivistd tyostd ja sen luonteesta. Esimerkiksi kayttéy-
tymiseen liittyvdt kontrollit, kuten sdénnot ja ohjeet, olivat tdrkeimmaissd osassa, kun
muutosprosessista tiedettiin paljon. Toisaalta esimerkiksi sosiaalisten kontrollien ja kulu-
budjettien rooli korostui heikon muutostietdimyksen ymparistdssd. Chenhall ja Moers
(2015, 5) myos havainnoivat, ettd monimutkaiset ohjausjdrjestelmit, jotka huomioivat
sekd hyodyntdmisen ettd tutkimisen, ovat vilttdiméttomid, kun organisaation on innovoi-
tava selviytydkseen. He lisddvit, ettd esimerkiksi formaalien kontrollien, kuten budjetin
ja kustannuslaskennan, ajateltiin aikaisemmin vaikeuttavan innovaatiota, kun taas viime-

aikainen tutkimus on osoittanut niiden jopa auttavan innovaatioprosessissa.

Bedford ja Malmi (2015) tutkivat erilaisia ohjausjérjestelmid erilaisissa organisaatioiden
konteksteissa. He huomasivat, ettd innovatiiviset yritykset kéytéttdvat ohjauksessaan
hybridimuotoisia jérjestelemid. Niilld viitataan sekd hajautettuihin jarjestelmiin, joissa
vastuuta on jaettu organisaation alemmillekin tasoille, ettd hybridijérjestelmiin, joissa yh-

distetddn useita erilaisia ohjausjdrjestelmid. Chenhall ja Moers (2015) osoittivat, ettd
17



innovaatio on keskeinen muuttuja, joka on motivoinut ohjauksen suunnittelua monimut-
kaisemmilla tavoilla. He my0s selvensivit, ettd innovaatio tulee olemaan avainasemassa
onnistuneessa organisaation sopeuttamisessa, mutta siithen liittyy tuotekehityksen lisdksi
myos palvelujen, prosessien seké litketoimintamallien kehittdiminen ja tutkiminen. Myds
Davila ym. (2009) tunnistaa ohjausjirjestelmén roolin innovaation tukemisessa kirjalli-
suuskatsauksessaan. He huomasivat, kuinka nykyéan dynaamisten organisaatioiden kont-
rollin tarpeen ajatellaan olevan keskeisessd asemassa, eikd toissijaisena tai jopa negatii-
visena. Bedford, Malmi ja Sandelin (2016) taas 10ysivit, ettd korkeampaa markkina-ase-
maa tavoittelevat prospektorit seki nykyistd asemaansa puolustavat defenderit kayttavit
erilaisia ohjausjérjestelmid. He tunnistivat, ettd laskentaohjauksen ja rakenteellisten kont-
rollivalintojen tehokkuuden maarittidi strategiakontekstin yhteensopivuuden liséksi myos

niiden keskindinen yhteensopivuus.

Slagmulder (1997) késittelee tutkimuksessaan sitd, miten johdon ohjausjirjestelmét suun-
nitellaan ja kuinka niitd kdytetddn organisaatiossa auttamaan strategisten investointipaa-
tosten (SIDs) linjaamisessa yrityksen strategian kanssa. Hinen mukaansa strategisten in-
vestointipddtosten tarkoituksena on auttaa organisaatioita saavuttamaan pitkdn ajan
tavoitteensa sekd pyrkid sdilyttiméddn tai parantamaan kilpailullista asemaansa
kehittdamélld uusia tuote-markkinatoimintoja ja parantamalla kyvykkyyksidén.
Strategisten investointipdatoksen  ja strategian yhtendisyytté voidaan
ohjausjdrjestelemmalld lisdatd esimerkiksi kontrollin tiukentamisella, toimintoja
keskittdmalld tai hajauttamalla sekd investointipddtoksien hyvédksymisvaltaa

delegoimalla alemmille organisaation tasolle (Slagmulder 1997).

Ahrens ja Chapman (2004) tutkivat sekd tehokkuuden ettd joustavuuden samanaikaista
ohjaamista johdon ohjausjarjestelmén avulla kdyttden tapausesimerkkind britannialaista
ravintolaketjua. He kertovat sen yhdeksi tirkeimméksi elementiksi operatiivisen paatok-
sentekovallan antamista yksikoiden pééllikoille. He kuitenkin korostivat, ettd on tiarkeda
varmistaa molempien osapuolien, johdon ja keskijohdon, tavoitteiden ja strategian yhte-
ndisyys. Tdmén he toteuttivat siten, ettd divisioonan johto asetti strategian ja tavoitteet
padllikoille, joiden tehtdvéd oli kdyttdd omia kyvykkyyksidén niiden saavuttamiseksi.
Tadmai voi kuitenkin olla ristiriidassa heiddn alkuperdisen tavoitteensa, paillikdiden yrit-

tdjahenkisyyden kanssa
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2.3 Resurssien allokointi

Téssd alaluvussa kasitelladn resurssien allokointia ohjelmistoyritykselle tyypillisten ih-
misresurssien, eli henkiloston nidkokulmasta. Teorialuku muodostuu tietointensiivisen
yrityksen resurssien allokoinnin, resurssiperusteisen ndkokulman ja strategisen henkilGs-

tojohtamisen kokonaisuudesta.

2.3.1 Resurssien allokointi tietointensiivisessa yrityksessi

Seka laskentatoimen ettd johtamisen tutkimuksissa pddoman ja resurssien allokaation ka-
sitteitd ei ole madritetty selkeésti, minkd vuoksi niiden eroa on paikoin haastavaa tunnis-
taa. Tdssd tutkielmassa keskitymme resurssien allokointiin, joka mééritellddn Maritanin
ja Leen (2017) mukaan kattamaan kaikki yrityksen resurssit, kuten taloudelliset, fyysiset,
teknologiset sekéd henkilOstoresurssit. Pidoman allokaatiolla viitataan usein ainoastaan
taloudellisiin resursseihin. Tassa tydssi keskitymme kaikkien yrityksen saatavilla olevien
resurssien allokaatioon, koska esimerkiksi henkilostoresurssien allokaation onnistuessa
organisaatio pystyy parantamaan suorituskykyéddn, vdhentdimidn kustannuksiaan sekid
saavuttamaan resurssiensa tehokkaampi kaytto (Arias, Saavedra, Marques, Munoz-Gama

& Sepulveda 2018).

Resurssien allokointi on strategisen johtamisen perusta. Strategisen johtamisen tutkimus
resurssien allokoinnista jakautuu padasiassa kolmeen kategoriaan: tutkimuksiin, jotka ka-
sittelevit prosesseja resurssien allokoimisen takana; tutkimuksiin pddoman allokoinnista
divisioonille monialaisessa yrityksessé; sekd tutkimuksiin, jotka tarkastelevat tekijoiti,
jotka vaikuttavat tietyn tyyppisiin resurssien allokointeihin. (Maritan & Lee 2017) Las-
kentatoimen tutkimukset keskittyvét padosin padoman allokaatiotekniikoihin ja pddoman
budjetointiin (Haka 2006), sen paikkaan johdon ohjausjérjestelmissa (Gordon, Loeb, So-
hail, Tseng & Zhou 2008; Merchant 1985) sekd sen yhteyteen strategisiin investointeihin
(Slagmulder 1997). Seké johtamisen ettéd laskentatoimen kirjallisuutta kuitenkin yhdistéa

thmisen kéyttdytymisen vaikutukset allokaatioon.
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Téssd tutkielmassa kasitellddn ohjelmistoyrityksid, joiden merkittavintd pddomaa ja re-
sursseja ovat ihmiset ja heiddn mukanaan tuleva tieto. Tdmén inhimillisen pddoman hal-
linta luo palveluorganisaatioiden johdolle paradoksaalisen haasteen: toisaalta tarpeen jat-
kuvaan innovointiin luovien prosessien kautta tydvoiman keskuudessa ja toisaalta tarpeen
vakauteen ja kannattavuuteen tehokkaiden ja tuottavien tulosten kautta. (Chang & Brikett
2004) Témin tutkielma ei kuitenkaan keskity perinteisiin palveluorganisaatioihin, joiden
padasiallinen tuote on tiedon avulla luotu arvo vaan yrityksiin, jotka myyvit omaa ohjel-
mistoaan, joka on péddasiassa luotu ainoastaan inhimillisen pddoman avulla. (Lewendahl
2005) Tama on tirked ero, silld tutkimuksen kohteena olevien yritysten luoma arvo ei
synny laskutettavan tyon, vaan tarjotun ohjelmiston avulla. Kuitenkin resurssit, joita

arvon luontiin kdytetddn, ovat samanlaisia.

Tutkielman kohteena olevia ohjelmistoyrityksid kuvaa paremmin termi “’tietointensiivi-
nen yritys” (KIS). Tietointensiivisen yrityksen toimintaan liittyy vahvasti organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten osaaminen, joka on keskeisessd asemassa sen liiketoiminnassa.
Yleisesti ottaen eri mééritelmien mukaan tietointensiivisten yritysten pddoma koostuu
padasiassa inhimillisestd pddomasta, niiden kriittiset tekijat ovat yksiloiden mielissé, ja
niissd tyoskenteleviltd vaaditaan korkeaa osaamista. (Ditillo 2004) Ne korostavat oppi-
misen ja tiedon arvoa, sekd ovat vihemmén padomaintensiivisid kuin valmistavan teolli-
suuden yritykset ja oppimisintensiivisempid kuin muut palvelualat (Nurmi 1998). On kui-
tenkin haastavaa eritelld tiettyjd yrityksid tietointensiivisiksi ja toisia ei, silld kaikki yri-
tykset vaativat tietoa organisaation jdseniltd (Ditillo 2004). Koska ohjelmistoyritysten
luoma arvo perustuu tuotteeseen, joka valmistetaan ldhes tdysin yrityksen inhimillisen

paddoman avulla, on kuitenkin luonnollista kuvailla niité tietointensiivisiksi yrityksiksi.

Ohjelmistoyrityksissd, kuten muissakin tietointensiivisissd yrityksissd, resurssien allo-
kointi perustuu vahvasti ihmisresurssien allokointiin. Esimerkiksi usean projektin saman-
aikaisessa tuotekehityksessd tyontekijoiden allokointi aiheuttaa tiettyjd haasteita. Yksi
esimerkki vaikeuksista on projektin lopputuloksen ja aikataulun epavarmuus, silld jokai-
nen uniikki projekti vaatii omanlaista innovaatiota. Toiseksi ihmisresurssit ovat tutkimus-
ja kehitysprojekteissa seka tirkein ettd niukin resurssi, jonka vuoksi jokainen antaa tietyn
oman panoksensa jokaiselle projektille. Kolmantena projektin valmistuminen vaatii val-

mistuakseen tyontekijoiden keksimid “rakennuspalikoita”, joiden luominen edellyttdd
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tyontekijoiden osallistumista ja motivaatiota. (Hendriks, Voeten & Kroep 1999) Nami

kolme tuotekehityksen piirrettd tekee sen resurssien allokoinnista haastavaa.

2.3.2 Resurssiperusteinen nikokulma

Resurssiperusteinen ndkokulma (Resource-Based View, RBV) on strategisen johtamisen
viitekehys, joka korostaa organisaation sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien hyodynté-
misté kilpailuedun lahteenad (Wernefelt 1984; Barney 1991) Tama teoreettinen viitekehys
muodostettiin osittain vastauksena teollisuustaloustieteellisille ldhestymistavoille, kuten
Porterin (1980) viidelle voimalle” tai SWOT -analyysille, jotka keskittyvit organisaa-
tion ulkoisiin kilpailuun vaikuttaviin tekijoihin ja jattavit vihemmaélle huomiolle organi-
saation sisdisten resurssien eroavaisuudet sekd niiden pitkdaikaiset vaikutukset kilpai-

luetuun (Barney 1991).

Oletus resurssien vaikutuksesta kilpailuetuun perustuu kuitenkin oletukseen, etteivit ne
ole identtiset kaikkien kilpailijoiden kanssa. Jos resurssit olisivat tdydellisen homogeeni-
sia muiden markkinatoimijoiden kesken, pitkdaikaista kilpailua etua ei pysty saavutta-
maan mitenkéén, ei edes esimerkiksi toimimalla ensin. (Barney 1991) Jotta yritys pystyy
saamaan kilpailuetua resurssiensa avulla, Barney (1991) kertoo sen tarvitsevan resursseil-
taan neljaa piirrettd: niiden on oltava 1) arvokkaita, eli yritykselle lisdarvoa tuottavia; 2)
harvinaisia, eli kilpailijoiden on vaikea hankkia tai tuottaa niitd; 3) vaikeasti jiljiteltivia,
eli niiden kopioiminen ja kehittiminen on kilpailijoille haastavaa esimerkiksi sosiaalis-
ten, historiallisten tai teknologisten esteiden vuoksi; 4) korvaamattomia, eli niille ei ole

strategisesti sopivia substituutteja.

Resurssiperusteisesta nakokulmasta muodostui kulmakivi strategiselle henkilostojohta-
miselle (SHRM) jo pian Barneyn (1991) tutkimusartikkelin jdlkeen. Wright, Dunford ja
Snell (2001) huomasivat tdmén, kun he tekivit kattavat artikkelin resurssiperusteisen ni-
kokulman vaikutuksista strategisen henkildstojohtamisen tutkimuksille ja huomasivat sen
olevan hallitsevassa asemassa. (Shawn 2021) Heiddn mukaansa tutkimukset ovat muo-
dostaneet ndiden kahden tieteenalan vilille teoreettisen sillan keskittymaélld yrityksen si-

sdisiin  resursseihin, kykyihin ja tietoon ja siten tuomalla strategiselle
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henkildstojohtamiselle teoreettista ndkdkulmaa kohdattuihin haasteisiin. Wright, Dunford
ja Snell (2001) véittavat, ettd resurssiperusteisella ndkdkulmalla on ollut valtava positii-
vinen vaikutus yrityksien strategiseen johtamiseen niin kdytdnnoélliselld kuin teoreetti-

sella tavalla.

Inhimillinen pddoma on yksi yrityksen strategisista resursseista, kuten muutkin organi-
saation kdytdssd olevat taloudelliset, fyysiset ja organisaatiolliset resurssit (Barney 1995).
Barneyn (1991) resurssiperusteisen nikemyksen mukaan yrityksen henkilostolld voi siis
strategisella henkilostojohtamisella ja oikeanlaisella henkildstoresurssien allokoinnilla
hankkia kilpailuetua valitulla markkinalla. Tétd tukee Barneyn (1991) esittdma resurssi-
perusteinen nidkokulma, jonka pohjalta kehitettyd VRIO-mallia voidaan kdyttda arvioi-
maan, miten organisaatio voi hyddyntdd inhimillistd pddomaansa kestidvan kilpailuedun

saavuttamiseksi (Barney 1995; Barney & Wright 1997).

VRIO-mallin mukaan resurssien kilpailullisen arvon méérittdmistd varten tulee vastata
seuraaviin kysymyksiin: 1) Luoko yrityksen resurssit arvoa mahdollistamalla mahdolli-
suuksien hyodyntdmisen ja uhkien torjumisen? 2) Kuinka monella kilpailijalla on jo sa-
mat resurssit kiytossd? 3) Kuinka vaikeaa ja kallista kyseisten resurssien kopioiminen on
kilpailijalle? sekd 4) Onko yritys organisoitu hyddyntdméén resurssejaan niiden tdydelld

kilpailullisella potentiaalilla? (Barney 1995)

Henkilostoresursseilla on kuitenkin omat ominaisuutensa sekéd niitd johtaa usein henki-
16stdjohto. Tamén vuoksi Barney ja Wright (1997) sovelsivat VRIO-mallia henkil6sto-
johtamiseen ja muodostivat seuraavat nelja kysymysti, joihin vastaamalla voidaan selvit-
tdd, voiko niilld saavuttaa kilpailuetua valitulla markkinalla: 1) Kuinka henkildstdjohto
pystyy henkil6storesursseilla joko vihentdméaédn kustannuksia tai lisdédméén litkevaihtoa?
2) Hyodyntddko yritys henkilGstoresurssiensa harvinaisia piirteitd riittdviasti? 3) Onko
henkildstojohto luonut yrityksen henkildstoresursseille piirteitd, jotka eivit ole helposti
jaljiteltavissd? sekd 4) Onko yrityksen henkildstoresurssit organisoitu hyddynnettiaviksi
kilpailullisen edun saamiseksi? Heiddn mukaansa edellisten neljin kohdan vaikutukset
kilpailuetuun ovat kuitenkin hyvin yksilokohtaisia, silld eri tehtdvissd vaadittavat taidot

voivat olla esimerkiksi hyvin yleisid ja helposti jéljiteltdvid, kun taas toisissa tehtdvissi
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vaaditaan tietynlaisia ja harvinaisia piirteitd, jotka eivit esimerkiksi toimisi kilpailijan or-

ganisaatiossa.

Resurssiperusteisessd ndkokulmassa itse resurssien lisdksi tarkedssd roolissa on dynaami-
set kyvyt, joiden avulla yritys hyddyntda resurssejaan. Eisenhardt ja Martin (2000, 1107)
maidrittelevdt dynaamisten kyvykkyyksien késitteen seuraavasti: “Yrityksen prosessit,
jotka hyddyntévit resursseja — erityisesti prosessit, joilla integroidaan, uudelleen jarjes-
tellddn, hankitaan ja vapautetaan resursseja — mukautuakseen markkinoiden muutoksiin
ja jopa luodakseen niitd. Dynaamiset kyvykkyydet ovat siten organisaation ja strategian
rutiineja, joiden avulla yritykset saavuttavat uusia resurssikokoonpanoja markkinoiden
syntyessd, kohdatessa, jakaantuessa, kehittyessd ja hévitessd.”. Heiddn mukaansa esi-
merkkejd ndistd prosesseista ovat muun muassa liittoumien muodostaminen, tuotekehitys
ja strateginen paitoksenteko. Henrin (2006) mukaan innovaatio, organisaation oppimi-
nen, markkinaorientoituminen ja yrittéjyys ovat tunnistettu tarkeimmiksi kyvyiksi, joiden
avulla yritys voi luoda kilpailullista etua, vastata markkinan muutokseen tai muuttaa
markkinaa itse. Nuhu, Baird ja Appuhami (2019) lisddvit tdrkeimpiin dynaamisiin kykyi-
hin my®os strategisen joustavuuden ja tyontekijoiden voimaannuttamisen, jotka he nikevit

tarkeiksi etenkin julkisella sektorilla.

Dynaamisilla kyvyilld on myds yhteys johdon ohjausjérjestelmiin suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmien, eli tutkielmassa kidytetyn Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjérjes-
telmien viitekehyksen kyberneettisten kontrollien kautta. Suorituskyvyn mittausjarjestel-
mien diagnostinen ja interaktiivinen kdytto parantaa dynaamisia kykyjé seké erikseen etti
yhdessi. Tietyisséd olosuhteissa tasapainoinen kdyttd luo dynaamista jénnitettd, joka var-
mistaa, ettd interaktiivisen kidyton myodnteiset vaikutukset kyvykkyyksiin toteutuvat, ja
ettd tdllainen jdnnite laajentaa néité positiivisia vaikutuksia edistdmélld organisaatiodialo-
gia, stimuloimalla luovuutta ja kohdistamalla organisaation huomion oikeisiin asioihin.
(Henri 2006) Toisaalta Nuhu, baird ja Appuhami (2019) eivét loyténeet yhteyttd suoritus-
kyvyn mittajdrjestelmien diagnostisen kédyton ja dynaamisten kyvykkyyksien vililld jul-
kisella sektorilla, jonka syyksi he epdilevit julkisen sektorin haluttomuuden vastata mit-
tareiden antamaan palautteeseen tai vastaavat siten, etteivit ne vaikuta organisaation dy-
naamisiin kyvykkyyksiin. He kuitenkin 18ysivit yhteyden interaktiivisien ohjausjérjestel-

mien kdyton ja organisaation muutoksen sekd suorituskyvyn vililld. Heiddn mukaansa
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etenkin strateginen joustavuus interaktiivisessa johdon ohjausjirjestelmien kadytossa edis-

tdd organisaation muutosta.

2.3.3 Strateginen henkilostojohtaminen johdon ohjausjirjestelmien tukena

Henkilostoresurssien arvo on resurssiperusteisen nadkokulman (RBV) mukaan riippuvai-
nen sen potentiaalista auttaa yritystd luomaan kilpailuetua tai kehittdmiin sen ydinosaa-
mista, eli resurssien tulee olla arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jéljitettdvid sekd korvaa-
mattomia (Barney 1991; Lepak & Snell 1999). Strategisella henkildstdjohtamisella (Stra-
tegic Human Resource Management, SHRM) tarkoitetaan prosesseja, joilla saadaan hen-
kilostoresurssit, eli tyontekijét, toimimaan yrityksen strategian ja tavoitteiden mukaisesti
(Sharma 2018, 3). Kun perinteinen henkilostdjohtaminen keskittyy yksittéisiin henkils-
tohallinnon prosesseihin, SHRM keskittyy nédiden prosessien kéyttoon kollektiivina
(Jiang, Lepak, Hu & Baer 2012). Jotta henkildstoresursseja pystyy hyddyntaméén strate-

gisesti, tulee niiden olla organisoituja (Barney 1995).

Yksi tapa organisoida henkilostoresursseja on tehdd se henkildstohallinnon rakenteen
avulla. Lepakin ja Snellin (1999) mukaan esimerkiksi kaikkia henkildston jdsenid ei voi
suurimassa osassa tapauksista kohdella tidysin samalla tavalla, silld jokaisella tyontekijalla
on omat, uniikit taidot ja kyvyt, joita systemaattisesti hyodyntamalld yritys voi luoda kil-
pailuetua. Resurssiperusteiseen ndkdkulmaan nojaten kilpailuetua henkilostoresursseilla
voi saada my0s kouluttamalla heitd juuri yksittdisen yrityksen tarpeita varten. Talld tar-
koitetaan sitd, ettd esimerkiksi yleisesti markkinalla kdytettyjen laitteiden kéyttokoulu-
tuksesta kilpailuetua ja rahamairdisté etua ei yleensd synny, vaan koulutuksen tulee olla

juuri kyseisen yrityksen kontekstiin sopivaa. (Hatch & Dyer 2004: Barney 1991)

Johdon ohjausjérjestelmét (Management Control Systems, MCS) tulee rdétéloida yrityk-
sen strategian mukaisesti (Langfield-Smith 1997). Sama pitee myds strategiseen henki-
16stdjohtamiseen, silld yrityksen strategisia resursseja, kuten henkiloresursseja ja niiden
mukana tulevaa arvokasta tietoa, voidaan hyodyntaa kilpailuedun saavuttamiseen (Bar-
ney 1991). Strategisilla resursseilla tarkoitetaan resursseja, joiden avulla pystytddn luo-

maa taloudellista arvoa (Widener 2004). Henkilostoresursseja voidaan ohjata henkildsto-
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ja palkkiokontrolleilla, joiden avulla yrityksen strategia voidaan yhdistdd henkiloston
henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa (Malmi & Brown 2008; Merchant & Van Der Stede
2023). Widenerin (2004) mukaan yrityksen strategiset valinnat vaikuttavat henkilostoon
liittyvien ja ei-perinteisten tuloskontrollien suunnitteluun osana MCS:44, mutta eivét pe-

rinteisiin MCS-komponentteihin.

2.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Tutkielman teoreettinen viitekehyksen merkittdvimmat yhteydet muodostavat johdon oh-
jausjérjestelmit, resurssien allokointi seki eri aikajénteen tavoitteet. Johdon ohjausjdr-
Jjestelmien (MCS) tirkein tehtdvd on yhdistdd ihmisten kéyttdytyminen ja paitdksenteko
organisaation tavoitteisiin ja strategiaan (Merchant 1985; Simons 1994; Chenhall 2003;
Merchant & Van Der Stede 2023). Téssd tapauksessa padtoksenteolla tarkoitetaan sité,
miten organisaatio ja sen johto allokoivat sen resursseja strategisten ja operatiivisten ta-
voitteiden vélill4d. Johdon ohjausjérjestelmit koostuvat viidesti eri osa-alueesta: kulttuu-
rikontrolleista, suunnittelusta, kyberneettisistd kontrolleista, kompensaatiosta ja palkitse-
misesta sekd hallinnollisista kontrolleista (Malmi & Brown 2008). Nailld kontrollityy-
peilld organisaatio pyrkii vaikuttamaan tyontekijoiden ja johdon pédtoksenteekoon, eli

oletettavasti myo0s resurssien allokointiin.

Ohjelmistoyrityksen resurssien allokointi eroaa suurimmasta osasta toimialoistaan sen
tietointensiivisyyden vuoksi. Yleisesti ottaen eri médritelmien mukaan tietointensiivisten
yritysten pddoma koostuu pddasiassa inhimillisestd pddomasta, niiden kriittiset tekijét
ovat yksiloiden mielissé, ja niissd tyoskenteleviltd vaaditaan korkeaa osaamista (Ditillo
2004). Ne korostavat oppimisen ja tiedon arvoa, sekd ovat vihemmaén pddomaintensiivi-
sid kuin valmistavan teollisuuden yritykset ja oppimisintensiivisempid kuin muut palve-
lualat (Nurmi 1998). Ohjelmistoyrityksien tietointensiivisyyden vuoksi allokoitavat re-
surssit ovat lahtokohtaisesti henkildstoresursseja, jonka vuoksi sen tuomat haasteet ovat

usein erilaisia kuin valmistavalla teollisuudella (Hendriks, Voeten & Kroep 1999).

Resurssien allokointiin sekéd johdon ohjausjérjestelmiin liittyy vahvasti my0s resurssipe-

rusteinen ndkokulma (RBV) sekd strateginen henkilostojohtaminen (SHRM). RBV:n
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mukaan organisaation resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jdljiteltdvid sekd
korvaamattomia (Barney 1991). Resurssiperusteiseen nadkdkulmaan liittyy vahvasti myos
dynaamiset kyvyt, joilla viitataan prosesseihin, jolla organisaatio hyodyntda resurssejaan
mukautuakseen markkinamuutoksiin tai luo niitd itse (Eisenhardt & Martin 2000). Kysei-
silld kyvyilld on resurssien kdyton lisdksi myds vaikutusta johdon ohjausjdrjestelmien
kayttoon kyberneettisten kontrollien osalta, silld mittausjarjestelmien diagnostinen ja in-

teraktiivinen kayttd parantaa dynaamisia kykyja seki erikseen ettd yhdessa (Henri 2006).

Strategisella henkilostdjohtamisella puolestaan viitataan prosesseihin, joilla saadaan hen-
kilostoresurssit, eli tyontekijét, toimimaan yrityksen strategian ja tavoitteiden mukaisesti
(Sharma 2018, 3). Miéritelmé on hyvin l&helld Merchantin (1985) miéritelméd johdon
ohjausjdrjestelmistd, mutta systemaattisten ohjauskeinojen sijaan prosessit liittyvit pi-
kemminkin henkildstéjohtamiseen yhdistdmalld yksittdiset prosessit kollektiiviksi (Jiang,
Lepak, Hu & Baer 2012). SHMR vaikuttaa myds henkildstoresurssien kiayton johtamisen
lisdksi my0s johdon ohjausjirjestelmien suunnitteluun, silld yrityksen strategiset valinnat
vaikuttavat henkildstoon liittyvien ja ei-perinteisten tuloskontrollien suunnitteluun osana

MCS:i4, mutta eivit perinteisiin MCS-komponentteihin (Widener 2004).

Lyhyen aikavélin operatiiviset hankkeet seka pitkén aikavélin innovaatiota vaativat stra-
tegiset investoinnit taistelevat samoista resursseista (March 1991), jonka vuoksi resurs-
seja allokoidessa ja allokointiprosessia ohjatessa on tehtdvd vaikea valinta: millaisiin
hankkeisiin resursseja allokoimme? Christensen (1997) toi esille Innovaattorin dilem-
mana tunnetun ongelman, jonka mukaan organisaation on mahdotonta samanaikaisesti
hy6dyntdd nykyisid kyvykkyyksidédn operatiivisia tavoitteita ajatellen, sekd harjoittaa dis-
ruptiivista innovaatiota pidemmin ajan strategisia tavoitteita tavoitellen. Tdméin johtaa
sithen, ettd markkinoille tulevat pienemmét ja ketterimmat kilpailijat voivat syrjayttaa
aitkaisemmin markkinajohtajina toimineet yritykset tuomalla markkinalle jotain, jolle
vield suunnitteluhetkelld ei ollut kysyntdi. Vaikka alun perin Christensen viitti timén di-
lemman ratkaisemisen olevan mahdotonta, my6hemmin muun muassa O’Reilly ja
Tushman (2008) kertoivat organisaation kaksikéatisyyden olevan ratkaisu dilemman selét-
tdmiseksi. Se onnistuu muuttamalla organisaation rakennetta innovaatiota tukevammaksi

esimerkiksi luomalla sitd varten oman yksikon, joka keskittyy ainoastaan innovointiin.
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Innovaation ja johdon ohjausjirjestelmien yhteyttd on tutkittu useasta eri ndkdkulmasta
(Chenhall & Moers 2015; Slagmulder 1997; Ahrens & Chapman 2004). Chenhallin ja
Moersin (2015) mukaan monimutkaiset ohjausjirjestelmaét, jotka huomioivat sekd hyo-
dyntdmisen ettd tutkimisen, ovat vilttdméattomid, kun organisaation on innovoitava sel-
viytydkseen. Jokaisen organisaation olosuhteet ovat kuitenkin erilaiset (Otley 2016),
jonka vuoksi erilaisessa asemassa ja tilanteessa olevat yritykset kayttivat erilaisia ohjaus-
jarjestelmid innovoinnin tukena. Innovatiiviset yritykset kaytittavit ohjauksessaan hyb-
ridimuotoisia jarjestelemid (Bedford & Malmi 2015) sekd korkeampaa markkina-asemaa
tavoittelevat prospektorit sekd nykyistd asemaansa puolustavat defenderit kayttiavit eri-
laisia ohjausjirjestelmid (Bedford, Malmi & Sandelin 2016). Vaikka teoriaa johdon oh-
jausjdrjestelmien ja innovoinnin yhteydesti on paljon, ne kaikki osoittavat ohjauksen ole-

van kriittisessd asemassa innovoinnin onnistumisen kannalta.

Kuitenkaan aikaisempi tutkimus ei ole juuri késitellyt johdon ohjausjérjestelmien ja re-
surssien allokoinnin yhteyttéd, vaikka henkildstoresurssit, eli yrityksen tyontekijit, ja hei-
didn mukanaan tuleva tieto ovat etenkin tietointensiivisten yritysten merkittdvintd paa-
omaa ja resursseja (Lewendahl 2005). Tami on erikoista, silli resurssit ja niiden
allokointi nidhddén olevan merkittdvissd asemassa yrityksen kilpailuedun saamiseksi
(mm. Barney 1991). Tutkimusta johdon ohjausjarjestelmisté seki resurssien allokoinnista
on tehty jo kauan, mutta néité aiheita yhdistiva tutkimus on jadnyt vihemaélle huomiolle.
Myoskddan  tavoitteiden  tasapainottamista, resurssien allokointia ja  johdon
ohjausjirjestelmid yhdistdvid tutkimusta ei juuri ole aikaisemmin tehty, jonka vuoksi on
tarkedd ymmartdd aihealueiden yhtymikohtia entistd syvéllisemmin. Témé vaikuttaa
merkittdvaltd aukolta etenkin innovointiin liittyvén tutkimuskirjallisuuden nakékulmasta,
silld sekd lyhyen aikavilin operatiivinen toiminta ettd pitkdn tdhtdimen innovointi
taistelevat samoista resursseista (March 1991). Tutkielman aihealueella néyttéisi siis
olevan pienimuotoinen tyhjio, jota voisi tiyttdd laskentatoimen ja johtamisen

tutkimuskirjallisuutta yhdistamalla.

Tutkielman teoreettinen viitekehys (kuvio 3) on muodostettu edeltineen monitieteellisen
teorian pohjalta kuvaamaan tutkielman eri aihealueiden vélistd yhteyttd. Resurssien allo-
koinnin ohjaamisen tutkiminen eri aikavélin tavoitteiden nikokulmasta vaatii niin lasken-

tatoimen kuin johtamisen tutkimuksien ymmaértdmistd ja tuloksien yhdistdmisti, jota
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vaikeuttaa kyseisten tieteenalojen tutkimusaiheiden yhteyksien véhidinen aikaisempi tut-
kimus. Téssa teoreettisessa viitekehyksessd on pyritty ymmértdmain molempien tieteen-
alojen tutkimuksia etenkin laskentatoimen ndkdkulmasta, joka on mahdollistanut tutkitun
tiedon yhdistdmisen yhdeksi teoreettiseksi viitekehykseksi. Tama korostuu hyvin etenkin
resurssien allokoinnissa, johon liittyy vahvasti niin laskentatoimen valtavirtatutkimus
johdon laskentatoimesta (Merchant 1985) kuin johtamisen tutkimus muun muassa resurs-

siperusteisesta nidkokulmasta (Barney 1991) ja innovaattorin dilemmasta (Christensen
1997).
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Kuvio 3 Tutkielman teoreettinen viitekehys
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3 EMPIIRINEN AINEISTO JA ANALYYSIMENETELMA

3.1 Tutkimuskohde ja aineiston keruu

Tutkielma on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Puusa, Juuti ja
Aalto (2020) kertovat johdannossaan, ettd laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmarté-
miin tarkasteltavaa ilmidtd tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakdkulmasta.
Tutkielmaan haastateltiin viittd ohjelmistoyrityksien tyontekijié, joista neljd olivat johto-
ryhmissé ja yksi organisaation henkildstoresurssien allokointiin keskittyvin ryhmén joh-
dossa. Haastateltavien valinta alkoi sopivien yritysten etsimiselld, jonka jalkeen heiddn
toimitus- tai talousjohtajiansa pyydettiin haastatteluun siahkopostitse. Valintaan johti ole-
tus siitd, ettd he tietdvén eniten organisaationsa kdyttdmistd johdon ohjausjirjestelmista
resurssien allokoinnin ja eri aikajénteiden tavoitteiden ndkdkulmasta. O’Reilly ja
Tushman (2008, 202) my0s kertovat, ettd pitkdn ja lyhyen aikavélin tavoitteiden saman-
aikaisen tavoittelun implementointi, eli organisaation kaksikétisyys, on padasiassa johdon
tehtévi. Siksi on luontaista haastatella juuri johtoryhmén jdsenid, tai suoraan heidén alai-

suudessaan ongelman parissa toimivia tyontekijoita.

Taulukko 1 Yhteenveto haastatteluista

Yrityksen
Haastateltavan Yrityksen Haastateltavan Haastattelun
henkil9sto-
koodi litkevaihto titteli kesto
madrd
H1 100-500 milj. <1000 CFO 48 min
H2 100-500 milj. 1000-2000 CFO 45 min
Head of
H3 500< milj. 2000< 58 min
staffing
H4 100-500 milj. 1000-2000 CFO 59 min
H5 <100 milj. <1000 CEO 48 min
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Haastateltavissa yrityksissa oli sekd samankaltaisuuksia ettd eroavaisuuksia, jonka vuoksi
ne jaettiin taulukon 1 mukaisesti kolmeen luokkaan niin henkiléstomaérin kuin liikevaih-
don osalta. Kaikki aineiston yritykset ovat ohjelmistoyrityksid, joiden liiketoiminnasta
nidkemykseni mukaan merkittdva osa on ohjelmiston tarjoamiseen perustuvaa toimintaa.
Haastateltavien edustamista yrityksistd H4:1la on eniten palveluliiketoimintaan perustu-
vaa liikevaihtoa, mutta myds heilld on merkittdvéssé roolissa heidin tarjoamansa ohjel-
mistokokonaisuus. Haastateltavien yrityksistd H3:n edustama yritys oli aineiston suurin,
kun taas H5:n edustama pienin. H1, H2 ja H4 edustivat suhteellisen samankokoisia yri-
tyksid, mutta H1:n yrityksen henkilostomédara oli kuitenkin muita liikevaihtoluokkaa ja-
kavia pienempi. Kolme haastateltavista olivat talousjohtajia, yksi toimitusjohtaja ja suu-
rinta yritystd edustava H3 organisaatiotason resurssien allokoinnista vastaava Head of
staffing. Lahtokohdiltaan aineistossa kisiteltdvissa yrityksissé on siis paljon samankaltai-

suuksia, mutta my0s organisaation koon tuomia eroavaisuuksia.

Haastattelut toteutettiin etidyhteydelld, seké ne tallennettiin myohempaai litterointia var-
ten. Haastateltavat yritykset ovat suuria suomalaisia ohjelmistoyrityksid, joita yhdistavét
markkina, jossa vaaditaan nopeaa innovaatiotahtia ja kasvu on haasteellista. Otley (2016)
kertoo, ettd kontingenssiteorian mukaisesti yrityksen koko vaikuttaa sen rakenteeseen ja
siten sen kdyttdmiin ohjausjérjestelmiin. Taten tutkielmaan valitut kohdeyritykset ovat
kooltaan suuria, koska niilld voidaan olettaa olevan laajemmat johdon ohjausjirjestelmat
ja tarjoavat tutkielmalle laadukkaamman empiirisen aineiston kuin esimerkiksi pienet ja

keskisuuret yritykset, joiden jédrjestelmédt ovat vihemmaén kehittyneité.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Taméan avulla haastatel-
tavilta on mahdollista saada useita ndkdkulmia, joita ei valttdmattd esimerkiksi lomake-
haastatteluilla saisi. Hirsijdrven ja Hurmeen (2022) mukaan haastatteluissa tutkijalla on
mahdollisuus suoran kielellisen vuorovaikutustilanteen ansiosta suunnata tiedonhankin-
taan itse tilanteessa tutkielman kannalta kiinnostavaan suuntaan. Heiddn mukaansa sa-
malla haastattelut antavat mahdollisuuden jatkokysymyksien esittelyyn sekéd vastauksen
motiiveja selittdviin tarkentaviin kysymyksiin, joilla voi olla suuri merkitys tutkimuson-

gelman ymmairtdmisessd. Ndin myds tdmédn tutkielman tapauksessa tehtiin, silld
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haastateltavien esiin nostetut aiheet synnyttivét usein haastattelurungon ulkopuolista kes-
kustelua. Esimerkiksi lomakehaastatteluun verrattuna Hirsijarven ja Hurmeen (2022) mu-
kaan haastattelut mahdollistavat haastateltavien motivoinnin, vastausten joustavuuden
sekd niilld saadaan kuvaavia esimerkkejd ilmiostd. Puusa, Juuti ja Aaltio (2020) tunnista-
vat sen metodiseksi eduksi mahdollisuuden saada tietoa juuri niiltd henkiloita, joilla tie-
detddn ilmidstd olevan eniten tietoa kéytdssd. Tuomi ja Sarajérvi (2018) kiteyttivitkin,
ettd jos haluaa tietdd syitd ihmisen ajattelun ja toiminnan taustalla, asiasta kannattaa kysya

hénelta itseltdan.

Haastatteluiden puolistrukturoitu rakenne koostuu ennen haastatteluja méaaritetyistd vii-
destd teemasta, joista jokaiseen liittyen kysytddn 3—5 kysymystd. Teemat ovat muodos-
tettu toisessa luvussa esitetyn Malmin ja Brownin (2008) ohjausjdrjestelmien typologian
mukaisesti, johon poikkeuksena ensimmaéinen teema liittyen resurssien allokointiproses-
siin ja eri aikajénteen tavoitteisiin. Lisdksi haastattelun alkuun kysyttiin yleisid kysymyk-
sid haastateltavasta ja kohdeyrityksestd. padteemat ovat kulttuurikontrollit, suunnittelu,
kyberneettiset kontrollit, palkitseminen sekd hallinnolliset kontrollit (Liite 1). Rakenne
mahdollistaa eri teemojen kisittelyn keskustelulle luontaisella tavalla, koska se ei sido
haastattelijaa ohjaamaan keskustelua ennakkoon médritetyssa jirjestyksessi. Kasiteltavat
teemat voivat myos hieman muuttua haastatteluiden edetessé, silld tutkija voi oppia edel-
lisestd haastattelusta jotain uutta seuraavaa haastattelua varten. (Saunders, Lewis &
Thornhill 2019, 438) Témaén tutkielman haastatteluissa teemat eivdt muuttuneet, mutta

haastattelukysymykset olivat hieman erilaisia jokaisessa haastattelussa.

Hirsijarvi ja Hurme (2022) kertovat, ettd teemahaastattelu ottaa huomioon ihmisten asi-
oiden tulkinnan ja heidin asioille antamansa merkityksen keskeisyyden, samoin kuin sen,
ettd merkitykset muodostuvat vuorovaikutuksessa. Menetelma antaa siis tutkielman haas-
tattelijalle mahdollisuuden joustaa haastatteluiden kysymyksissd, niiden jérjestyksessa
sekd késiteltdvissd teemoissa tutkimusongelman nakdkulmasta mahdollisimman hyvin
laadullisen aineiston kerdamisté varten. Etenkin kysymyksissd joustettiin, jotka vaihteli-
vat jokaisessa haastattelussa luontevan keskustelun ylldpitamiseksi seké esiin nousseiden
ilmidihin tarkemmin perehtymisen vuoksi. Valmiin kysymyslistan puute mahdollisti

haastattelun luontevan etenemisen sekd haastateltavan omiin nikemyksiin perehtymisen.
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3.2 Aineiston Kisittely ja analysointimenetelmé

Haastatteluilla kerdtty audiovisuaalinen aineisto litteroitiin tekstimuotoon sen asiasisélto
sdilyttden. Haastattelut litteroitiin peruslitteroinnin kéytint6ihin perustuen. Télloin kera-
tystd aineistosta voi jattdd pois esimerkiksi tdytesanoja ja tunteen ilmauksia. Tdméd on
perusteltua, koska timén tutkielman analyysin tarkoituksena on analysoida aineiston asia-
sisdltod esimerkiksi kysymysten aiheuttamien tunnereaktioiden sijaan. Litteroinnissa
hy6dynnettiin haastatteluissa kiytetyn Microsoft Teamsin kisikirjoitusominaisuutta, joka
tunnistaa tallennetusta haastattelusta keskustelun ja muuttaa sen suoraan tekstimuotoon.
Tatd alkuperdistd versiota on kuitenkin muutettu peruslitteroinnin kiytdntdjen perus-

teella, sekd sen sisdllon oikeellisuus on tarkistettu tallennetta kuuntelemalla.

Kerityn haastattelunaineiston analyysissd on hyodynnetty sisidllonanalyysid. Sisdllonana-
lyysissé tutkijalla on suuri valta valita aineistosta ne asiat, jotka hin nidkee tutkimuksen
kannalta merkittdvind ja kiinnostavina (Tuomi & Sarajérvi 2018). Tuomi ja Sarajirvi
(2018, 4,4) kuvaavat sisdllon analyysid objektiiviseksi ja systemaattiseksi tavaksi kési-
telld aineistoa, jossa etsitddn tekstin merkityksid. Heiddn mukaansa siind on kvantitatiivi-
sia piirteitd, silld siind voidaan tutkia eri teemojen maéréllistd esiintymistd kerétyssé ai-
neistossa. Tdssd tutkielmassa kéytetddn laadullista sisdllonanalyysid, jossa keskitytddn

kuvaamaan aineistoa sanallisesti sen kvantifioinnin sijaan.

Sisdllonanalyysi voi olla aineistoldhtdistd, teorialdhtoistéd tai ndiden yhdistelméaa eli teo-
riaohjaavaa. Aineistoldhtdinen siséllonanalyysi perustuu induktiiviseen péittelyyn, jossa
tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Aikaisemmilla havain-
noilla, tiedoilla tai teorioilla ei pitdisi olla vaikutusta analyysiin. (Tuomi & Sarajirvi
2018) Tamén vuoksi Tuomi ja Sarajérvi (2018) kertovatkin, ettd tdysin aineistoldhtoista
tutkimusta on vaikea tehdé ja ajatus havaintojen teoriapohjaisuudesta on yleisesti hyvik-

sytty periaate.

Vastakohtana aineistoldhtdiselle analyysille on deduktiivista paéttelyd hyddyntéva teo-
rialdhtdinen analyysi. Se pohjautuu johonkin jo yleisesti tunnettuun teoriaan tai malliin,
joka ohjaa analyysid. Usein teorialdhtoistd analyysid kdytetddn, kun halutaan testata tun-

netun teorian toimintaa kdytdnnOssd empiirisen aineiston avulla. (Tuomi & Sarajirvi
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2018) Tuomi ja Sarajérvi (2018) kertovat, ettd teorialdhtdisessd analyysissd pééttelyn lo-
giikka yhdistetdén deduktiiviseen péattelyyn. Talld he viittaavat siihen, ettd aineisto suh-
teutetaan analyysivaiheessa suoraan teoriavaiheessa tehtyihin luokkiin tutkimusongel-

maan liittyen.

Téssd tutkielmassa on hyddynnetty niitd kahta vastakohtaa yhdistédvidé teoriaohjaavaa
analyysid. Teoriaohjaava analyysi ei pohjaudu teoriaan, mutta tunnistaa sen vaikutuksen
analyysissd ja toimii sen apuna. Se perustuu abduktiiviseen paattelyyn, jossa tutkijan ajat-
teluprosessissa vaihtelevat valmiit teoriat seki aineistoléht6isyys. Tdmén avulla voi luo-
vastikin yhdistelld nditd ndkokulmia toisiinsa muodostaen niitd yhdistdvian kokonaisuu-

den. (Tuomi & Sarajédrvi 2018)

Analyysin alkuvaiheessa aineistoa lahdettiin pelkistimién eli redusoimaan pelkistettyjen
ilmauksien avulla. Talld viitataan siihen, ettd aineistosta pyritdin karsimaan kaikki epa-
oleellinen pois (Tuomi & Sarajédrvi 2018). Témén jdlkeen Tuomen ja Sarajérven proses-
sikuvauksen mukaisesti pelkistetty aineisto ryhmiteltiin eli klusteroitiin kvalitatiiviselle
tutkimukselle tarkoitetun aineistonhallintaohjelman avulla alaluokkiin. Néissd ala-
luokissa nikyy teoriaohjaavan menetelmén teoriaosuus, silld suuri osa alaluokista on
muodostettu Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksen mukaisesti. Kuitenkin sen lisdksi
pelkistettyjd ilmauksia on tutkittu aineistoléhtoisesti, jonka ansiosta muodostui myds yksi
luokka liittyen teorian ulkopuoliseen henkil6ston erikoistumiseen. Analyysin lopuksi joh-
topadtoksissa tutkitaan, miten teoriaohjaavasti analysoitu aineisto tiydentdd aikaisemmin
tutkimuksessa kisiteltyd aikaisempaa johdon laskentatoimen ja johtamisen aihealueteo-

riaa ja miten tulokset yhdistyvét tutkielman teoreettiseen viitekehykseen.

Alaluokkien muodostamisen jidlkeen ne jaettiin edelleen Tuomen ja Sarajarven (2018)
sisdllonanalyysin prosessin mukaisesti sekd aineisto- ettd teorialdhtoisesti yldluokkiin ja
edelleen pailuokkiin. Vaikka analyysin lopputuloksessa on paljon teoriaohjaavan analyy-
sin piirteitd, sitd ohjasi kuitenkin my®s aineistoldhtdinen ajattelu pelkistettyjen ilmaisujen
ryhmittelyssé sekd luokkien muodostamisessa. Koska johdon ohjausjirjestelmét on laa-
jasti tutkittu aihe ja sen sisdllostd on muodostettu useita eri kokonaisuuksia, on tutkimus-
ongelman ratkaisemiseksi luontaista kayttda jo valmista Malmin ja Brownin (2008) joh-

don ohjausjdrjestelmien viitekehystd, jotta analyysissi voidaan keskittyd itse
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tutkimusongelmaan uuden ohjausjirjestelmien kokonaisuuden muodostamisen sijaan.
Kuitenkin teoriaohjaavan analyysin myds aineistoléhtdinen asetelma mahdollistaa aineis-

toon pureutumisen ilman valmiin teorian rajoittavaa vaikutusta.

3.3 Tutkielman tieteenfilosofiset liihtokohdat

Tutkielman tieteenfilosofisena ldhtokohtana on sosiaalinen konstruktionismi, joka voi-
daan ndhdd nominalismia véhemmén radikaalina vaihtoehtona subjektivismin ja objekti-
vismin vilimaastossa. Se esittdd, ettd todellisuus rakentuu sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta, jossa sosiaaliset toimijat luovat osittain jaettuja merkityksid ja todellisuuksia.
(Saunders, Lewis & Thornhill 2019). Vastakohtana télle olisi realismi, jossa maailma néh-
ddédn olevan objektiivisesti olemassa, eikd se kytkeydy ithmisten tulkintoihin vaan todel-
lisuuden perimmadiseen luonteeseen. Postmodernin maailmankésityksen omaavat nakevét
esimerkiksi organisaation ihmisten toiminnasta rakentuvana, monikulmaisena inhimilli-
sen toiminnan ndyttimond, kun positivisti nékee sen sosiaalisena objektina, joka méarit-
tyy muodollisten rakenteiden ja ennustettavien kdyttdytymismallien perusteella. (Puusa,

Juuti ja Aalto 2020)

Koska johdon ohjausjirjestelmét perustuvat ihmisten kdyttdytymisen ohjaamiseen, sosi-
aalinen konstruktionismi on luontainen ldhtokohta tutkielmaan. Jos tutkielmassa
organisaatio ja sen osat nidhtdisiin positivismin mukaisesti ihmisen toiminnan
ulkopuolisina elementteind, olisi ristiriitaista tarkastella resurssien allokoinnin
ohjaamista, eli ihmisten tekemiin allokointipdétoksiin vaikuttamista. Tama johtuu siita,
ettd téllainen l&hestymistapa sulkisi ihmisen roolin pois tutkimusongelman keskiosta.
Puusan, Juutin ja Aallon (2020) mukaan positivistien organisaationdkemyksen kritiikkini
on esitetty sen kontekstin ulkopuolisuus, eli kuinka sitd tutkiessa sithen vaikuttavat
taustayhteydet jddvit tietoa hankkiessa huomiotta. Taustayhteyksien ulkopuolelle
jattdminen on myds tutkielmassa aikaisemmin esitellyn kontingenssiteorian kanssa
ristiriidassa, silld sen mukaan organisaatioon vaikuttavilla ulkoisilla ja siséisillé tekijoilla

on suuri merkitys sen rakenteeseen ja kdyttamiin johdon ohjausjérjestelmiin (Otley 2016).
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Téssd tutkielmassa ajatellaan kvalitatiiviseelle tutkimukselle tyypillisesti, ettd tietoa
tutkimusongelmasta saa parhaiten ihmisiltd, jotka sen parissa tydskentelevit.
Epistemologisesta nidkokulmasta taustaoletus on siis subjektivistinen, silld ihminen on
tutkielman keskidssd ohjausjérjestelmien muodossa sekd sen tiedonhakuvilineena
haastattelujen avulla. Tieto siis ndhdddn subjektivistisen antipositivistisen
epistemologisen oletuksen mukaisesti ihmisiin sitoutuneena. (Puusa, Juuti ja Aalto 2020)
Tutkielmassa postmodernistiseen tyyliin tunnistetaan, ettei sen tutkimusongelmaan ole
olemassa abstraktisesti madriteltdivdd, objektiivista oikeaa vastausta, vaan sen
todenmukaisuus madraytyy ihmisten kollektiivisen paédtoksen turvin (Saunder, Lewis &
Thornhill 2019). Téssd tutkielmassa tarkoituksena ei ole 10ytdd yhtd oikeaa vastausta
tutkimusongelmaan, vaan lisdtd ymmarrystd siitd, miten ohjelmistoyritys pystyy kaytté-
miin johdon ohjausjirjestelmid apunaan resurssien allokoinnissa seké lyhyen etté pitkd

aikavilin tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.4 Tutkielman reliabiliteetti, validiteetti ja tutkimusetiikka

Reliabiliteetin ja validiteetin avulla arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta (Saunders, Le-
wis & Thornhill 2019). Reliabiliteetti kertoo, missd méérin tutkimuksen mittari, mene-
telmaé tai viline tuottaa saman tuloksen toistetuissa kokeissa. Reliabiliteetin idea siis pe-
rustuu siihen, ettd tutkimus ja sen tulos on toistettavissa samanlaisissa olosuhteissa.
(Eriksson & Kovalainen 2008) Validiteetti tarkoittaa sitd, miten harhattomasti ja tarkasti
tutkimuksessa tutkitaan sithen valittua operationaalistettua kohdeilmi6ta ja kuinka hyvin

siind tutkitaan juuri sitd ilmiotd, mitd on tarkoituksena tutkia (Puusa, Juuti & Aaltio 2020).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa laadullista aineistoa analysoitaessa reliabiliteetti tarkoit-
taa pikemminkin haastattelijan toiminnan kuin haastateltavan vastauksien laatua (Hirsi-
jarvi & Hurme 2022). He viittaavat tdlla sithen, ettd kvalitatiivista aineistoa analysoidessa
tutkimuksen reliabiliteettia arvioidaan haastattelijan analyysin luotettavuuden perus-

teella.

Validiteetti jactaan usein kahteen osaan: sisdiseen ja ulkoiseen validiteetiin. Sisdinen va-

liditeetti tarkastelee erityisesti tulkinnan riidattomuutta ja loogisuutta (Koskinen,
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Alasuutari & Peltonen 2005). Se perustuu kahden muuttujan muodostamaan yhteyteen,
johon muut osapuolet eivit vaikuta. Silld viitataan siihen, ettd jos jonkun asian on saanut
aikaan esimerkiksi haastateltava, sité ei ole aiheuttanut kolmas, ulkopuolinen tekija. Ul-
koisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten yleistettavyyttd esimerkiksi erilaisiin

henkildihin ja tilanteisiin. (Hirsijérvi & Hurme 2022, 8.2.1)

Validiteetin ja reliabiliteetin arviointia laadullisessa tutkimuksessa on kritisoitu. Kritiikki
on padasiassa syntynyt siitd, ettd ne ovat syntyneet médrillisen tutkimuksen luotettavuu-
den arvioinnissa, eivitki ne késitteind vastaa laadullisen tutkimuksen tarpeita (Tuomi &
Sarajéarvi 2018, 6.2). Tadmi nidkyy myds tissé tutkielmassa, silld tarkoituksena on 10ytaa
haastateltavien subjektiivisia ndkemyksid tutkimusongelmasta, eikd objektiivista totuutta

asiasta.

Laskentatoimen tutkijat eivédt aina arvioi laadullisen aineiston luotettavuutta perinteisellad
tavalla. Osassa tutkimuksista kéytetddn perinteisid validiteetin ja reliabiliteetin mééritel-
mid, osassa niitd muutetaan kvalitatiiviseen tutkimukseen sopiviksi, seki joissain hyla-
tddn yleiset arviointimenetelmét kokonaan. Perinteiset validiteettiin ja reliabiliteettiin pe-
rustuvia laadun arviointikriteerit maaritellddn usein hieman eri tavalla. Esimerkkejd muo-
katuista arviointikriteereistd ovat teoreettinen yleistettdvyys, uskottavuus, analyyttinen

yleistettdvyys seki tulosten siirrettdvyys. (Kihn & Thantola 2015)

Téssé tutkielmassa sisdisen validiteetin varmistaminen perustuu laadukkaaseen analyy-
siin sekd aineistosta tehtyihin tulkintoihin. Toiminnan laadukkuus on pyritty varmista-
maan kerdttyyn aineistoon huolella tutustumalla niin haastattelussa, litteroidessa kuin
analyysin aikana. Analyysié tehdessd on my0s palattu useaan kertaan itse tutkimuskysy-
myksiin, jotta analyysid tehdessé kisitellddn aineistoa tutkimusongelman nidkokulmasta.
Ulkoinen validiteetti, eli tutkielman tulosten yleistettdvyys, on etenkin ohjausjirjestelmia
koskevassa tutkimuksessa vaikeaa varmistaa, eikd se myoskddn ole tavoitteena tutkiel-
man tieteenfilosofisessa ndkokulmassa, eli sosiaalisessa konstruktionismissa. Lisédksi tita
tukee kontingenssiteoria, jonka mukaan yrityksen rakenteeseen ja siten ohjausjirjestel-
miin vaikuttaa useita ulkoisia ja siséisid tekijoitd, joiden vuoksi eri olosuhteissa toimivat
yritykset kéyttdvat usein erilaisia kontrolleja (Otley 2016). Tarkoituksena on yleistetté-

vyyden sijaan ymmartdd tutkittavaa ilmiotd, eli johdon ohjausjdrjestelmien roolia
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suomalaisten ohjelmistoyritysten resurssien allokoinnissa seké strategisten ja operatiivis-

ten tavoitteiden tasapainottamisessa.

Reliabiliteetin varmistamista ldhestyttiin ensisijaisesti haastateltavien valinnan kautta.
Téssé tutkielmassa se tarkoittaa sitd, ettd haastattelemalla alan asiantuntijoita ja aiheesta
eniten tietdvid voidaan olettaa, ettd heiddn ammattitaitonsa ansiosta tutkielman tulokset
ovat toistettavissa samanlaisissa olosuhteissa. Kuitenkin aineiston koko voi vaikuttaa
toistettavuuteen negatiivisesti, jonka vuoksi suuremmalla aineistolla tulokset voisivat olla
erilaiset. Analysoitavan aineiston todenmukaisuus varmistettiin litteroimalla haastattelut
ensin Microsoft Teamsin tekoédlyn avulla tehdyisté tallenteista, jonka jilkeen ne kiytiin
kokonaisuudessaan uudestaan manuaalisesti 1dpi korjaten virheelliset kohdat seki sen ra-
kennetta muutettiin luettavammaksi. Haastattelut toteutettiin ennalta sovittuna ajankoh-
tana, jotta haastateltavat ovat pystyneet valmistautumaan nithin ennalta lihetetyn haastat-
telurungon avulla. Télld varmistettiin vastausten laatu sekd mahdollisten hiiriotekijoiden

vaikutuksen véhiisyys.

Tutkimuksen ja etiikan yhteys on kaksiosainen, silld tutkimuksen tulokset vaikuttavat eet-
tisiin ratkaisuihin, sekd tutkijan eettiset kannat vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin tie-
teellisiin valintoihin. Jalkimmadisti kutsutaan myds nimelld tieteen etiikka. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018) Saundersin, Lewisin ja Thornhillin (2019) mukaan kauppatieteellinen tut-
kimus perustuu usein ihmisten osallistumiseen, jolloin eettiset kysymykset ovat suurim-
massa arvossa. Heiddn mukaansa etenkin internetin vélitykselld aineistoa kerdtessd on
tarkedd varmistaa, ettd osallistujat tietdvét mihin sitd kerdtéédn ja kuinka sité tullaan tutki-
muksessa kiyttdmiidn. Myos esimerkiksi tutkimusaiheen valinta on eettinen kysymys,
silld sen avulla tutkijan eettiset kannanotot voivat tulla jopa haluamatta ilmi. Lisdksi tut-
kimustulosten soveltamiseen liittyy eettisid ongelmia, joita kutsutaan Manhattan -tapauk-

siksi ensimmadisen atomipommin luontiprojektin mukaisesti. (Tuomi & Sarajirvi 2018)

Téssd tutkielmassa eettisyyteen on keskitytty etenkin empiirisen aineiston osalta. Koska
aineisto on keritty haastattelemalla, sen kerddmisen ja kdyttoon liittyy mahdollisia eetti-
sid ongelmia. Naiden estdmiseksi jokaiselta haastateltavalle on sekd sdhkopostin ettd
haastattelun alussa kertomalla tehty selvdksi, mihin ja miten keréttyd aineistoa kdytetdan.

Myds tutkittavan anonymiteettid on suojattu sopimalla, millaista tietoa haastateltavasta ja
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tutkittavasta organisaatiosta saa tutkimuksessa tulla ilmi. Niité tietoja ovat esimerkiksi
haastateltavan tyonimike seka tutkittavan yrityksen koko ja toimiala. Lisdksi haastatelta-
vilta on hankittu suullinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja kerdtyn aineiston
kaytosta, seké lahetetty tietosuojalomake tutkijan haastattelujen avulla muodostetun hen-
kilGtietorekisterin tunnistetietojen suojaukseen ja kdyttoon liittyen. Tutkielman aihetta
valitessa on myos kiinnitetty huomioita mahdollisiin eettisiin ongelmiin tutkimusaiheen

ja sen mahdollisten tulosten osalta.
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4 TUTKIELMAN KESKEISET TULOKSET

Tamin tutkielman neljds luku keskittyy aineiston analyysiin molempien tutkimuskysy-
mysten ndkokulmasta. Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen “’Miten suomalaiset ohjel-
mistoyritykset hyodyntdvdt johdon ohjausjdrjestelmid resurssien allokoinnin tukemisessa
Jja mitd haasteita siind koetaan?” syvennytidn analyysiluvun ensimmaéisessé alaluvussa
4.1, ja tutkielman toiseen tutkimuskysymykseen ”Miten johdon ohjausjdrjestelmdit tuke-
vat organisaation kykyd saavuttaa operatiiviset ja strategiset tavoitteet samanaikai-
sesti?” liittyvaédn analyysiin tutustutaan luvussa 4.2. Lopuksi luvussa 4.3 kootaan molem-
piin tutkimuskysymyksiin liittyvét analyysin tulokset yhdeksi tutkimusongelmaan vas-

taavaksi kokonaisuudeksi.

4.1 Johdon ohjausjirjestelmat resurssien allokoinnissa

Tama tutkielman ensimmadinen alaluku on jaettu mukaille analyysissd muodostettuja teo-
riaohjaavia ala- ja yldluokkia. Alaluvut kuvastavat analyysin yldluokkia, joissa analyysia
on jaettu alaluokkien mukaisesti. Lopun taulukkoon on keritty analyysin keskeisimmét
16ydokset pelkistettyjen ilmauksien avulla, jotka jaetaan alaluokkiin ja edelleen yldluok-

kiin.

4.1.1 Resurssien allokoinnin ohjauskeinot

Tassd alaluvussa késitellddn analyysin ensimmaisen osan ensimmadisen yldluokan, eli re-
surssien allokoinnin ohjauskeinojen sisédltdmiéd alaluokkia. Ensimmadisessd yldluokassa
alaluokat ovat muodostuneet Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksen alalukujen mu-
kaisesti. Ne ovat kulttuuri- suunnittelu-, kyberneettiset-, palkitsemis- sekd hallinnolliset

kontrollit. Nama ovat havainnollistettu alla olevaan taulukkoon 2.
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Taulukko 2 Resurssien allokoinnin ohjauskeinot

Kompleksinen rakenne vaikeuttaa allokointia

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat
Kulttuuri vaikuttaa toiminnan taustalla
Kulttuuri ohjaa resurssien allokointia Kulttuuri-
Allokoinnin lapindkyvyys tirkedd kontrollit
Kulttuuri ohjaa ilman jaykkid kontrolleja
Tavoitteet 1ahtevét strategiasta
Tavoitteiden oltava linjassa allokoinnin kanssa
Suunnittelu-
Myynti lupausprosessi ja resurssien allokointi lunastusprosessi
kontrollit
Kysynnin ennustaminen keskeinen haaste
Budjetti asettaa allokoinnille taloudelliset raamit
Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit ohjaavat allokointia
Ei-taloudellisilla mittarit mahdollistavat reagoinnin ennen talou- | Kyberneettiset
dellisia vaikutuksia kontrollit
Palkitseminen yhdistetty mittareihin
Palkitseminen ohjaa allokointipadtoksia Palkkiot ja
kompensaatio
Kannustimet yhteistyohon tirkeitd
Yhteisty tiimien vililld haastavaa Hallinnolliset
Suuri koko tuo tiedonkulkuhaasteita kontrollit

Kulttuurikontrollien merkitys

Kulttuurin merkitystd resurssien allokoinnin ohjaamisessa ei koettu yksimielisesti tér-
kednd, mutta nelja haastateltavaa koki sen vihintdénkin merkittavéksi. H1 koki kulttuurin
enemman yleisend vaikuttamiskeinona tyontekijoiden péivittdiseen tydskentelyyn, mutta
ei niinkdén suoraan resurssien allokointiin vaikuttavaksi. Tdméi erosi merkittdvasti muista

haastateltavista, jotka tunnistivat kulttuurin roolin enemmén tai vihemmaén merkittdvani

ohjauskeinona nimenomaan resurssien allokoinnissa.
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Haastateltavista H3 ja H4 kokivat kulttuurin keinona vaikuttaa resurssien allokoinnin toi-
mivuuteen. Heidin mielestdén kulttuurilla ei suoraan pyritd vaikuttaan yrityksen resurs-
sien allokointipddtoksiin, mutta se toimii kaiken toiminnan taustalla. H3:n kertoo, ettd he
haluavat pitdd henkilostoresurssien allokoinnin tydntekijoille 1dpindkyvénd, silld luotta-
mus on yksi heidén arvoistaan ja se nikyy my0s heidin toiminnassaan. Myos H4:n edus-
taman yrityksen yhtend kulttuurin arvona on ammattiylpeys, joka nikyy myds osaltaan

resurssien allokoinnin taustalla:

"— — kun se kulttuuri on siind niin vahvasti, ettd joku tdmmoinen niinku ammat-
tivlpeys eli ettd sd allokoit niitd henkiloitd juuri nyt niin, ettd oikeat oikealla am-
mattitaidolla olevat ihmiset ovat oikeissa paikoissa eli ettd ei liian junioreita liian

vaikeaan paikkaan tai ettd ei pidetd jotain henkilod liian kauan.” (H4).

Kulttuuria ei siis valttimattd ajatella suoraan allokoinnin ohjauskeinona, silld se nékyy
kaiken yrityksen toiminnan taustalla. Voi kuitenkin olla, ettd kulttuuri vaikuttaa itse allo-
kointipddtoksiin enemmaén kuin haastateltavat sitéd itse tajuavat. Esimerkiksi edellisessa
H4:n haastattelun lainauksessa nékyy kulttuurin suora vaikutus allokointipaatoksiin, silld
heidén arvonaan toimiva ammattiylpeys vaikuttaa siihen, miten resursseja allokoidaan.
Hin my0s mainitsee toisen arvon, oppimisen, nikyvan henkilostoresurssien allokoinnissa
siten, etteivit he pidd ihmisid samoissa projekteissa kovin pitkdén, jotta he eivit kylldsty
ja siten heikennd oppimistaan. Tdméa mielestini vaikuttaa olevan ristiriidassa ajatuksen
kanssa, ettd arvot vaikuttavat ainoastaan taustalla, silld niill4 on suora yhteys siithen, miten

resursseja eri projektien vililld siirrelldén.

H2 ja H5 puolestaan tunnistavat kulttuurin vaikutuksen resurssien allokointiin ja siithen
liittyvadn paitoksentekoon. H2 kertoo, ettd heidén ollessaan nopeasti kasvava innovaa-
tiota tekevai yritys, heidin tiytyy antaa mahdollisuus kokeilla ja innovoida asioita, mutta
samalla my6s ymmartié lopettaa, kun ne osoittautuvat “tyhmiksi”. Taémé tyhmien asioi-
den lopettaminen on muotoiltu my6s heidén pitkdén sdilyneisiin arvoihinsa, joiden he
kokevat juuri edellisen esimerkin mukaisesti vaikuttavan allokointipdatoksiin merkitta-
vasti. HS puolestaan kokee, ettd kulttuuri on jopa yksi parhaista tavoista vaikuttaa resurs-

sien allokointipdatoksiin:
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"Meilld [ei] semmoisten kauhean jdykkien kontrollien kautta yritetd, vaikka re-
surssiallokaatiota, tdysin hallita, vaan yksi toinen tapa hallita sitd on se, ettd ih-
miset on itse sisdistinyt ja on tietynlaiset ajattelumallit olemassa, jotka johtavat

sitten rationaaliseen resurssien allokaatioon.” (HS)

HS5 nékee kulttuurikontrolleissa mahdollisuuden ohjata ihmisid ja heiddn resurssien allo-
kointipdédtoksiddn ilman jaykkiéd kontrolleja ja tiukkaa valvontaa. Hinen mukaansa Mal-
min ja Brownin (2008) ohjausjdrjestelmén viitekehyksen muut osa-alueet, kuten suunnit-
telu- ja kyberneettiset kontrollit, pystyvét vaikuttamaan vain tietyiltd osin, mutta kulttuuri
my0s niiden “ulkopuoliseen todellisuuteen”. Tdlld hén viittaa esimerkiksi asioihin, joita
ei kyberneettisilla kontrolleilla mitata ja siten ne eivit ole niakyvié. Kulttuurin avulla or-
ganisaatio voi siis pyrkid varmistamaan oikeiden pditoksien tekemisen ilman, ettd niitd

tarvitsee jatkuvasti suunnitella ja mitata.

Haastateltavien kesken kulttuurin merkityksesté ei ensisilméykselld syntynyt yksimieli-
syyttd. H1 niki kulttuurin vaikuttavan enemmaénkin tehtdvéddn tyohon ja sithen mihin kes-
kitytdan, H3 ja H4 kaikkeen toimintaan taustalla vaikuttavan tekijané sekd H2 ja HS suo-
raan allokointiin vaikuttavana tekijand. Vastauksiin syventyesséni ristiriita kuitenkin il-
menee, silld esimerkiksi H4:n kertomus kulttuurin vaikutuksesta resurssien allokaatioon
puoltaa sen suoraa vaikutusta, vaikka héan itse lopulta sanoo sen vaikuttavan ainoastaan
taustalla. Nden my0s mahdollisuuden argumentoida, ettd H1:n ndkemys kulttuurin vaiku-
tuksesta ainoastaan tyontekijoiden tekeméddn tyohon ja sen fokukseen puoltaa myos allo-
koinnin ohjaamisen puolesta, silld ne ovat juuri niitd asioita, mitkd myos resurssien allo-

kointipddtoksissd on taustalla.

Tarpeen tunnistaminen ja suunnittelukontrollit

Haastateltavat ndkivit yksimielisesti tavoitteiden asetannan tirkeénd resurssien allokoin-
nin ohjauskeinona. Se asettaa pohjan, tai toisaalta raamit, mihin resursseja haluttaan allo-
koitavan. H2, H3 ja H5 mainitsivat tavoitteiden asetannan ldhtevén strategiasta, johon he
haluavat myos resurssien allokaation yhdistdd. Tdma nékyy etenkin siind, kuinka resurs-

seja allokoidaan erilaisiin tavoitteisiin:
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"Kaikki [resurssien allokointiprosessissa] ldhtokohtaisesti lihtee firman strate-
giasta, ettd mddritellddn, ettd milld toimialoilla halutaan toimia ja mitd niilld toi-
mialoilla halutaan luoda ja milld tavalla me erotutaan kilpailijoista, missd maissa

me toimitaan, minkdlaista asiakkaita me havitellaan...” (H3)

Haastateltavien mukaan yrityksen strategia ohjaa sitd, mihin yritys haluaa panostaa ja si-
ten sitd, mihin he pyrkivét resursseja allokoimaan. Esimerkiksi H2:n mukaan tavoitteiden
tulee olla linjassa resurssien allokoinnin kanssa, silld muuten syntyy ristiriita, joka johtaa
suuriin haasteisiin. Toisaalta ei kuitenkaan ole itsestdédn selvaa, ettd tavoitteet suoraan oh-
jaavat resurssien allokointia. H5 kertoi, ettd he pyrkivit lisidmain suunnittelukontrollien
vaikutusta allokointiin. Hinen mukaansa siihen voivat vaikuttaa tavoitteiden ulkopuoliset
asiat, kuten tyontekijoiden kesken syntyneet klaanit”, joiden he eivét haluaisi sithen vai-
kuttavan. Toisaalta suunnittelukontrollien vaikutuksen heikkoutta voi selittdéd yrityksen
pieni koko muihin kohdeyrityksiin verrattuna, jolloin organisaation rakenne, kuten joh-
don ohjausjérjestelmait, eivdt usein ole niin kehittyneitd kuin suuremmissa organisaa-

tioissa.

Etenkin innovointiin panostamisessa innovoinnille asetetut tavoitteet ohjaavat siihen al-
lokoitavia resursseja. Oli kyseessd sitten pidemmén ajan strategiset tavoitteet tai vuotui-
nen budjetissa sille osoitettu miérd, se asettaa raamit tutkimisen ja sithen panostamisen
madrille. Tama oli kaikkien haastateltavien yritysten nikemys, vaikkakin HS vield pie-
nempind yrityksend kehittad prosessia suunniteltujen tavoitteiden vaikutuksen osalta. H1

ja H2 kuvaavat suunnitteluprosessia innovoinnin osalta seuraavasti:

“Budjetissa tehdddn pddtoksid siitd, ettd tuohon asiaan kdytetddn satatuhatta eu-
roa tai tuohon asiaan kdytetddn miljoonaa euroa, ettd sieltd tulee se taloudellinen

raami siithen.” (H1)

"Tuotekehitys on vahvasti enemmdn téillainen strateginen kysymys, ettd missd tuo-
tealueessa me halutaan olla? Mihin me investoidaan? Ja allokoidaan sitten re-

surssit sen mukaan, ettd missd ollaan pdditetty olla.” (H2)
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Tavoitteet muodostavat myos tarpeen, jonka tunnistaminen joidenkin haastateltavien mu-
kaan voi olla haastavaa. Tama tulee esille etenkin H3:n haastattelussa, jossa hin kertoo
“kysynnin ennustamisen” olevan yksi keskeisimmistd haasteista. Tdlld hin viittaa niin
asiakaskysyntddn kuin siihen, miten he sisédisesti haluavat resursseja allokoida. Hanen
mukaansa haaste syntyy siitd, kun nopeasti muuttuvalla ohjelmistoalalla on hyvin vaikeaa
ennustaa kysyntdd useamman vuoden padhén, vaan uusia resurssitarpeita voi syntyé no-
peastikin. Haastetta saattaa tuoda lisdd myos H3:n edustaman organisaation koko, joka

on huomattavasti muita tutkimuskohteita suurempi.

Tama haasteen on tunnistanut myods H4, jonka ratkaisu on henkildston mahdollisuus liik-
kua dynaamisesti eri projektien vililld aina tarpeen syntyessd. MyoOs HS5 sivusi aihetta,
kun hin kuvasi myyntiprosessia ’lupausprosessina” ja resurssien allokointia puolestaan
“lunastusprosessina”. Resurssien allokointi voidaan siis ndhdid myyntilanteessa tehtyjen
lupausten lunastuksena, jolla yritys voi varmistaa, ettd heidan asiakkaansa kanssa sovitut
asiat tulevat tdyteyksi niin itse tuotteen kuin esimerkiksi asiakaspalvelun osalta. Lupauk-
set ja sisdisesti asetetut tavoitteet synnyttdvan tarpeen, jonka nopea tunnistaminen ja sii-

hen dynaamisesti reagoiminen on tdrkedd, mutta paikoin haastavaa.

Suorituskyvyn mittaamisen ja palkitsemisen merkitys

Kuten aiemmin teoriaosuudessa asiaan syvennyimme, suorituskykyé voi mitata taloudel-
lisilla, ei- taloudellisilla sekd niitd yhdistdvilld hybridimittareilla. H1 ja HS kertoivat
kayttdvansd OKR-mallia (Objectives & Key Results), jota kdytetddn operatiivisten ja stra-
tegisten tavoitteiden asettamiseen seki niissd edistymisen mittaamiseen. H4 ndytti haas-
tattelussa heidin itse luomaansa tuloskorttia, joka oli juuri heidén tarpeisiinsa rakennettu,
sekd HS kertoi OKR:n lisdksi hyddyntivinsd BSC-mallia. Muut haastateltavat eivit tar-
kentaneet, mitd hybridimittausjirjestelmaa tai tuloskorttia he kdyttdvat, mutta ainakin yk-
sittdin he kertoivat mittaavansa niin taloudellista kuin ei-taloudellista suorituskykya.
Mutta se, kuinka mittaaminen itsessidin vaikuttaa resurssien allokaatioon, ei ollut haasta-

teltavien kesken yksiselitteista.

H2, H3 ja H4 kertoivat, ettd asetettujen tavoitteiden mittaamisella olisi merkitysté siihen,

miten resursseja allokoidaan. Haastatteluiden perusteella taloudellista suorituskykyé
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painotetaan etenkin yrityksissd, jotka ovat listautuneet pdrssiin ja siten kokevat enemmaén
ulkopuolista painetta esimerkiksi omistaja-arvon luomiseen. H2:n mukaan asiakastyyty-
vdisyyden mittaamisella on mahdollista huomata suorituskyvyssé asioita, joita ei vield
taloudellisilla mittareilla ole mahdollista nédhd4, jonka ansiosta he pystyvit reagoimaan
siind esiintyviin ongelmiin ajoissa ja allokoida resursseja niiden korjaamiseksi. Lisdksi
H4 kertoo heiddn mittaavansa vastuullisuustavoitteiden toteutumista, joiden kuitenkin
kuvaillaan olevan pikemminkin taloudellisia mittareita tukevia kuin suoraan allokointia
ohjaavia. H4 kuvaa taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden dynamiikkaa ja sen vai-

kutusta resurssien allokaatioon seuraavasti:

“lhan ekana on se, ettd eurot eli se taloudellinen tavoite ja ettd koko henkilosto
on tavallaan oikeilla paikoilla, mutta sekd kestdivyysindeksi, asiakastyytyvdisyys
ettd henkilostotyytyvdisyys vaikuttaa siithen kyllda [——] ettd siis talous ensin, mutta
siis ettd laadullisesti niin ettd jokaisen henkilon pitdisi olla oikeassa kohdassa

tyouraan néhden.” (H4)

Suorituskyvyn mittaamiseen yhdistetty palkitseminen mielestini vaikuttaa korostavan
sen merkitystd resurssien allokoinnissa. Esimerkiksi H3:n ja H4:n mukaan allokointipaa-
toksissd jokainen varmasti miettii heiddn litkevaihto- ja vastuullisuustavoitteitaan, koska
sen merkitys heiddn omaan kompensaatioonsa on merkittdvd. Tdma on oikein asetetuilla
tavoitteilla thanne tilanne, silld palkitsemisen ja kompensaation tarkoituksena on yhdistaa
organisaation ja henkiloston tavoitteet (Merchant & Van Der Stede 2023). Tét4 mittarien
oikein asettamista painottaa myds H1, jonka mukaan tavoitteisiin pddsemisen kannalta on

ratkaisevan tarkedd, ettd mittarit ovat oikein asetettu.

Vaikuttaa siltd, ettd mittareilla on vaikutusta resurssien allokointiin etenkin silloin, kun
palkitseminen on yhdistetty niithin. Aineiston perusteella tutkijana minun on mahdotonta
sanoa, etteiko resursseja allokoitaisi tavoitteisiin ndhden oikein ilmankin palkitsemista,
mutta useat haastateltavat kuitenkin korostivat sen merkitysti. Mittaamisella on mahdol-
lista ohjata resurssien allokointia tavoitteiden mukaiseksi, sekd reagoida resursseja allo-
koimalla nopeasti, jos taloudellisista tai ei-taloudellisista mittareista saatava data néin

osoittaa.
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Hallinnolliset rakenteet allokoinnin tukena tai esteend

Hallinnolliset rakenteet, niin hallintorakenne, organisaation rakenne kuin kdytdnnoét ja
toimintatavat ovat kohdeyrityksissd tuoneet seké etuja ettd haasteita resurssien allokoin-
tiin. Toisaalta hyvélld hallintorakenteella organisaatiot pystyvét helpottamaan resurssien
allokointiprosessia, mutta toisaalta se saattaa aiheuttaa kompastuskivii, jotka tekevit toi-
minnasta ja allokoinnista tehotonta ja haastavaa. Timéa nousi esille 1dhes kaikissa haastat-
teluissa, kun kysyin heiltd rakenteiden tuomista haasteita ja eduista. Lisdksi osa rakentei-
den tuomista haasteita, tai puolestaan hyodyistd, vaikuttavat olevan yhteydessd organi-

saation kokoon.

H3:n mukaan suuren yrityksen koko tuo haasteita resurssien allokointiin. Hdnen mu-
kaansa se, ettd tyontekijoitd on tuhansia useassa eri maassa ja monessa itsendisessa liike-
toimintayksikdssé, tiedonkulku resurssitarpeista ndiden yksikdiden vililld on haastavaa.
Myd6s H5:n mukaan pienemmissékin yrityksessd hallintorakenne voi tuoda merkittdvia
haasteita, jos se ei ole optimaalisesti rakennettu. Hin mainitsee muun muassa organisaa-
tion rakenteen kerrostumisen ja esihenkildiden suuren mairén vaikeuttavan resurssien al-
lokointia, silld kompleksinen rakenne tuo suurempia yleiskustannuksia ja resurssien vir-

heellista allokointia.

Toisena esiin nousseena haasteena oli yhteisty0 organisaation eri osien vililld ja sithen
liittyvéa resurssien allokointi yli organisaation sisdisten rajojen. H1 kertoi, ettd ihmisilla
on vaikeuksia tehdd yhteistyotd toisen tiimin kanssa, vaikka molemmat olisivatkin sa-
massa osassa organisaatiorakennetta. Toisaalta hédn tarkensi, ettei kyseessd ole niinkdén
resurssien allokointiasia, vaan pikemminkin johtamisongelma. Uskon kuitenkin, ettd jos
titd on ndhtdvissd myos resursseja allokoivien thmisten tyoskentelysséd, on vaikea uskoa,
ettd toisen tiimin kanssa resurssien allokointi onnistuisi luontevasti. Myos H3 kertoi mie-

lipiteensd eri yksikdiden vililld toimimisen haasteisiin liittyen:

“Toinen haaste liittyy tihdn meiddn valitsemaan strategiaan, jossa on muutama
itsendinen liiketoimintayksikko, koska silloin ne insentiivit toimia ndiden yksikon

raja-aitojen yli on aika vdhdiset, eli kdytinndssd ollaan ennemminkin useampi
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erillinen firma [——] mutta sitten resurssien allokoinnin kannalta siind on ldhinnd

haittoja, koska se on pienempi pooli jossa kykenet optimoimaan.” (H3)

Naiiden H3:n mainitsemien insentiivien eli kannustimien véhdisyyttd liiketoimintayksi-
koiden luomien raja-aitojen ylitse toimimiseen on pyritty H4:n yrityksesséd taklaamaan
mittareiden avulla. Heilld “liikevaihto seuraa tekijaa”, eli toisen liiketoimintayksikdn
padllikon lainaaman tyontekijén toisessa yksikossd tekemé tyd ndkyy lainaajan tavoit-
teissa positiivisesti. Toisaalta lainaaja saa titen varmistettua oman projektinsa onnistumi-
sen ja sitd kautta hyotyy siitd. Vaikka tdsséd tapauksessa kyse onkin enemmin asiakas-
tyostd kuin oman ohjelmiston kehittimisestd, samaa jirjestelyd voitaisiin kayttdd myos
esimerkiksi innovointiin tai muuhun asiakastyon ulkopuoliseen ty6hon, toki muulla kuin
litkevaihtotavoitteella. Ehka siis kyseessé ei ole H1:n mainitsema johtamisongelma, vaan

pikemminkin kannustinongelma, joka voitaisiin palkitsemisella ratkaista.

Vaikka rakenteet tuntuvat tuovan resurssien allokoinnille pdéosin haasteita, H3 nosti esiin
kiinnostavan hyddyn. Hinen mukaansa organisaation rakenteen avulla on mahdollista
helpottaa resurssien allokaatiota, kun jokaisessa rakenteen osassa olevat omaavat suurin
piirtein samanlaista osaamista. Tam4& johtuu siité, ettid johdolle on helpompaa saavuttaa
tieto yksittdisten tyontekijoiden henkilokohtaisesta osaamisesta. Kun yritys on jaettu vii-
teen liiketoimintayksikkdon niiden litketoiminnan erojen vuoksi ja siten jokaista johde-
taan kuin omaa yritystddn, niiden sisdisen osaamisen tunnistaminen ja siten resurssien
allokointi voi olla haasteellista. Tatd ongelmaa ei aineiston pienemmissa yrityksissd tuotu
esille, johon yhtend syylld voi olla niiden pienemméin koon tuoma yksinkertaisempi ra-
kenne ja pienempi henkildstoméérd. Kuitenkin osaamiseen perustuvasta rakenteesta saat-

taa olla hyGtyd ainakin suuremmissa yrityksissé.

Hallinnolliset rakenteet vaikuttavat padosin tuovan haasteita resurssien allokaatioon eten-
kin raja-aitojen ylitse toimimisen ja henkildston osaamisen tunnistamisen nikokulmasta.
Kuitenkin kannustimilla yhteisty6td vaikuttaisi olevan mahdollista edistdd, mikd nékyi
etenkin H4:n toimintatavassa, joka oli hdnen mukaansa osoittautunut erittdin toimivaksi.
Analyysin perusteella uskon, ettd kun thmisilld on kannustin toimia yli organisaatiorajo-

jen, he mité luultavimmin myds niin toimivat.
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4.1.2 Resurssiperusteinen nikokulma allokoinnin taustalla

Tassd alaluvussa kisitellddn analyysin toisen osan ensimmadisen yldluokan, eli resurssi-
perusteista ndkokulmaa allokoinnin taustalla. Tédssd toisessa yldluokassa alaluokat ovat
muodostuneet Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksen hallinnollisten kontrollien sekd
aineistoldhtdisesti muodostetun “henkildston erikoistuneisuuden” avulla. Téssd alalu-
vussa keskitytddn kuitenkin ainoastaan henkildston erikoistuneisuuteen liittyvid haastei-
siin ja mahdollisuuksiin, silld hallinnollisten kontrollien suhde tutkimuskysymykseen k-
siteltiin myds edellisessd alaluvussa 4.1.1. Namé ovat havainnollistettu alla olevaan tau-

lukkoon 3.

Taulukko 3 Resurssiperusteinen nikokulma allokoinnin taustalla

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat

Kannustimet yhteisty6hon tarkeiti

Yhteisty0 tiimien viélill4 haastavaa Hallinnolliset
Suuri koko tuo tiedonkulkuhaasteita kontrollit

Kompleksinen rakenne vaikeuttaa allokointia

Kasvu ja erikoistuminen tuo monimutkaisuutta

Muutosneuvottelut tehostavat rakennetta Henkiloston
Henkiloston erikoistuneisuus tuo haasteita allo- erikoistuneisuus
kointiin

Henkiloston erikoistuneisuus

Henkil6ston erikoistuneisuus mielletddn usein hyvénd asiana, mutta tutkielman haastat-
telujen perusteella se ei aina sitd ole. Jokaisella tyontekijélld on tietty, vélilld hyvinkin
erityinen ammattiosaamisen erikoistuneisuus, jonka vuoksi jokainen organisaation jisen
el pysty usein tekemdin jotain, mitéd joku toinen toisessa organisaation osassa pystyy te-
kemdin. H4 kuvaili henkilstoresurssien allokointia yli tuhannen palan palapeliksi, jossa

palat eivét ikind ole oikeilla paikoilla. Mitd hdn mahtoi téllé tarkoittaa?
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Viidestd haastatellusta yrityksestd kaksi, H1 ja HS, kertoivat kdyneensd ldpi muutosneu-
vottelut 1dhivuosien aikana, joiden molempien perimmadinen syy oli sama: organisaatiora-
kenteen tehostaminen. Kummankaan muutosneuvotteluita kdyneen yrityksen tarkoituk-
sena ei ollut pienentdd henkilostokustannuksia, vaan mahdollistaa henkildstoresurssien

uudelleen allokoinnin. Esimerkiksi H1 sanoi aitheesta seuraavasti:

”Ei ole aina uudestaan allokoitavissa ne resurssit, ettd me ndhdddn, ettd meiddin
pitdd jossain panostaa lisdd ja se voi olla joko kompetensseja tai sitten myos
maantieteellisesti, [— —] niin ei pystytd, vaikka Suomesta tai Aasiasta siirtimddn

resursseja Jenkkeihin.” (H1)

H1 kertoi, ettd muutosneuvotteluiden seurauksena heilld itseasiassa avattiin enemmaén uu-
sia rooleja, mité neuvottelujen seurauksena lopetettiin. Henkiloston erikoistuneisuus saat-
taa siis lopulta kddntya heitd itseédn vastaan, silld heilld ei ole kykyd muuttaa osaamistaan
nopeasti dynaamisessa it-maailmassa, miké olisi tydnantajien mielesta tarpeen. H4:n mu-
kaan tiimien sisdlld ja vélilld my0s positioita pystytddn vaihtamaan, mutta usein se vaatii
vanhan roolin poistamisen ja uuden avaamisen. H3 antaa esimerkiksi sovelluskehittijin,
jotka ovat usein erikoistuneita johonkin tiettyyn osa-alueeseen, mutta harva osaa kehittda

niita kaikkia.

Aineiston ulkopuolelta Valmetin toimitusjohtaja Thomas Hinnerskov totesi heilld juuri
alkaneisiin muutosneuvotteluihin liittyen MTV Uutisten haastattelussa seuraavasti:
”Kasvu luo monimutkaisuutta ja monimutkaisuus tappaa kasvun.” (Valmet vihentda 14-
hes 400 tyopaikkaa Suomesta 31.3.2025). Kasvun luoma monimutkaisuus, mihin myos
Hinnerskov edelld mainitussa sitaatissa viittaa, on osaltaan aineiston kohdeyritysten muu-
tosneuvotteluiden taustalla. Tdtd monimutkaisuutta vaikuttaa edistdvan henkiloston eri-
koistuneisuus, jonka vuoksi positioita on vaikea dynaamisesti muuttaa ja organisaatiora-
kenne alkaa kerrostumaan. H1 kertoo, ettd jatkuvasti organisaatiolle tulee muuttuvassa
markkinassa tarpeita rekrytoida ihmisid osaamisella, jota heididn henkilostdstdnsa ei vield
16ydy. Tami puolestaan aiheuttaa monimutkaisuutta ja kerrostuneisuutta, jota tdytyy

muutosneuvotteluiden avulla siistia.
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Henkildston erikoistuneisuus on resurssiperusteisen ndkdkulman mukaan avain kilpai-
luedun saamiseen, jos resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jdljiteltdvid sekd
korvaamattomia (Barney 1991). Aineiston perusteella vaikuttaa mielestédni siltd, ettd oh-
jelmistoyritykset hakevat henkilostostdén juuri néitd piirteitd kilpailuedun luomiseksi.
Néma piirteet tuovat kuitenkin nopeasti muuttuvassa markkinassa haasteita, silld halutut
tyontekijan ominaisuudet vaihtuvat usein ja erikoistuneisuus voi kdédntya itsedén vastaan.
Esimerkiksi nyt meneillddn oleva Al-buumi tuo uskoakseni varmasti lisdé kysyntda teko-
alyn ammattilaisista, joiden avulla organisaatiot havittelevat saavansa sen ratkaisevan kil-
pailuedun kilpailijoihin ndhden. Tama tarkoittaa kuitenkin sité, ettd jotkut roolit ja niithin
erikoistunut henkildsto jaavét historiaan, kuten ohjelmistotestaajat, joiden tyota tekodly
on jo alkanut hoitaa tehokkaammin. Henkil6ston erikoistuneisuudella voi havitellaan kil-
pailuetua, mutta se voi samalla monimutkaistaa organisaatiota sekd tehdd resurssien allo-

koinnista haastavampaa.

4.1.3 Yhteenveto resurssien allokoinnin ohjaamisesta

Resurssien allokointiin vaikuttaa liittyvin haasteita, joiden ratkaisemiseksi yritykset pyr-
kivdt hyddyntdméédn johdon ohjausjirjestelmid. Kaikki johdon ohjausjérjestelmien osa-
alueet ndyttivit vaikuttavan siithen, miten aineiston yritykset allokoivat resurssejaan. Jo-
kaisesta osa-alueesta voi myds sanoa, ettd niiden avulla pyritddn tietoisesti ohjaamaan
resurssien allokointia, mutta toisilla enemman kuin toisilla. Esimerkiksi kulttuurikontrol-
lien merkitys allokoinnin ohjauskeinona jakoi mielipiteitd, kun osa ei ajatellut sen vaikut-
tavan allokointiin, kun taas osa kertoi sen ohjaavaan allokointia. Kuitenkin kulttuurin voi
ndhdé vaikuttavan allokointiin, joko taustalla tai suoraa ohjaavana tekijana. Téallaista eri-
mielisyyttd ei havaittu kaikkien osa-alueiden vililla, silld esimerkiksi kaikki haastatelta-
vat tunnistivat organisaation rakenteen merkityksen resurssien allokointiin etenkin sen

monimutkaisuuden tuomien haasteiden kautta.

Ohjelmistoalan erityispiirteet nousivat vahvasti esiin analyysissd. Tamé nékyi etenkin

henkilGstoresurssien keskeisyydessd ja tyontekijoiden osaamisen roolissa, mikd viittaa

tietointensiivisiin yrityksiin ja niille tyypillisiin haasteisiin. Etenkin henkildston erikois-

tumisen tuomat edut ja haasteet viittaavat henkiloston tdrkeyteen, mikd korostuu
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tietointensiivisissa yrityksissd esimerkiksi valmistavaan teollisuuteen ndhden merkitta-
vasti (Nurmi 1998). Koska ohjelmistoyrityksilla allokoitavat resurssit, eli ihmiset, luovat
sekd lyhyen aikavélin arvon operatiivisella toiminnalla ettd pitkén aikavilin arvon inno-
voimalla, haaste ndiden tasapainottamisessa vaikuttaa olevan monia muita toimialoja suu-

rempi.

Johdon ohjausjérjestelmien viitekehyksen eri osa-alueet vaikuttavat hieman ristedvén
raja-aitojen ylitse. Esimerkiksi kyberneettisiin kontrolleihin sisdllytetyn budjetoinnin
haastateltavat tuntuvat yhdistévin pikemminkin suunnittelukontrolleihin. Toisaalta se on
ymmarrettidvad, silld budjetin voi kokea myds tavoitteena seuraavan vuoden tulojen ja
kulujen méérastd. Lisdksi palkitseminen yhdistettiin monesti suorituskyvyn mittareihin,
silld organisaation suorituskykyyn perustuvat mittarit ovat haastateltavien yrityksissi
usein myos palkitsemisen perusteena. Kolmas yhteys muodostettujen alaluokkien valilla
syntyi henkiloston erikoistuneisuuden ja hallinnollisten kontrollien vélilld. Tdmé nikyy
etenkin erikoistuneisuuden vaikutuksissa organisaation rakenteen monimutkaisuuteen,

joka vaikeuttaa resurssien allokointia ja aiheuttaa tehottomuutta liiketoiminnassa.

Alla olevassa taulukossa 2 on havainnollistettu kuva tutkielman teoriaohjaavasta analyy-
sistd. Se koostuu pelkistetyistd ilmauksista, joiden perusteella on muodostettu alaluokat
sekd edelleen yldluokat. Nami yldluokat muodostavat padluokan ”Johdon ohjausjérjes-
telmét resurssien allokoinnissa”. Alaluokat muodostuivat teorialdhtdisesti Malmin ja
Brownin (2008) viitekehyksen ohjausjirjestelmien osa-alueista, sekd aineistoldhtdisesti
muodostetusta henkildston erikoistuneisuudesta. Yhteyksia pelkistettyjen ilmausten sekd

ala- ja yldluokkien vililld on havainnollistettu nuolilla.
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Taulukko 4 Yhteenveto johdon ohjausjérjestelmisti resurssien allokoinnin ohjaamisessa

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat Ylédluokat

Kulttuuri vaikuttaa toiminnan taustalla

Kulttuuri ohjaa resurssien allokointia

o ) Kulttuurikontrollit
Allokoinnin lapindkyvyys tirkeda
Kulttuuri ohjaa ilman jaykkié kontrolleja
Tavoitteet 1dhtevit strategiasta
Tavoitteiden oltava linjassa allokoinnin Syunnittelu-
kanssa 1+ kontrollit
Myynti lupausprosessi ja resurssien allo- \

kointi lunastusprosessi
Kysynnén ennustaminen keskeinen haaste

Budjetti asettaa allokoinnille taloudelliset

Resurssien allokoinnin

i ohjauskeinot
raamit

Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit KyberneettlsL

P

ohjaavat allokointia kontrollit

Ei-taloudellisilla mittarit mahdollistavat /

reagoinnin ennen taloudellisia vaikutuksia

e

Palkitseminen yhdistetty mittareihin Palkkiot ja

Palkitseminen ohjaa allokointipéiétéksiéi/" kompensaatio

/1

Kannustimet yhteisty6hon tarkeita

Yhteisty6 tiimien vililld haastavaa _

. . | Hallintorakenteet

Suuri koko tuo tiedonkulkuhaasteita ——»

Kompleksinen rakenne vaikeuttaa allo-
kointia

Kasvu ja erikoistuminen tuo monimutkai-

suutta ) '
Henkil6ston Resurssiperusteinen
Muutosneuvottelut tehostavat rakennetta | w —1> o
—| erikoistuneisuus Nikokulma allokoinnin
Henkiloston erikoistuneisuus tuo haasteita
taustalla

allokointiin
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4.2 Johdon ohjausjirjestelmiit eri tavoitteiden saavuttamisen tukena

Tama tutkielman toinen alaluku on jaettu mukaille analyysissd muodostettuja teoriaoh-
jaavia ala- ja yldluokkia. Alaluvut kuvastavat analyysin yldluokkia, joissa analyysid on
jaettu alaluokkien mukaisesti. Lopun taulukkoon on keritty analyysin keskeisimmat 16y-

dokset pelkistettyjen ilmauksien avulla, jotka jaetaan alaluokkiin ja edelleen yldluokkiin.

4.2.1 Innovaattorin dilemman ohjaaminen

Téssé alaluvussa kasitellddn analyysin toisen osan ensimmaisti yldluokkaa, eli innovaat-
torin dilemman ohjaamista. Sen alaluokat ovat muodostuneet Malmin ja Brownin (2008)
ohjauskeinojen seké strategisen henkildstojohtamisen avulla. Tdma havainnollistettu alla

taulukossa 5.

Taulukko 5 Innovaattorin dilemman ohjaaminen

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat

Tavoitteet ja niiden asetanta keskeisessd asemassa henkildston ohjaamisessa

Tavoitteet oltava ldahella .
Suunnittelu-

Strategia ohjaa henkilokohtaisia tavoitteita
kontrollit
Pitkdn ajan tavoitteet koskevat johtoa ja muutamaa avainhenkil6d

Taloudelliset tavoitteet muita merkittadvimpid

- Lo Strateginen henki-
Innovoijien osaamisen organisoiminen

. e e b e 16st6johtaminen
Kouluttaminen pitkén aikavilin tavoitteiden edistdja ]
Innovointiin allokoiminen voi olla pikemminkin kulttuuriongelma
Kulttuurilla ajattelu pidemmalle tédhtdimelle Kulttuurikontrollit
Organisaation rakenne edistéda tai heikentéé innovointia
Innovaatiotiimit tiarkedssa roolissa Hallinnolliset
kontrollit

Innovointi vaatii tilan ajatella

Samat ihmiset eivit voi innovoida sekd hyodyntda
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Christensenin (1997) esille tuoma innovaattorin dilemma aiheutti paljon mielenkiintoista
keskustelua haastateltavien kanssa. Kun pddosa haastateltavista tunnistivat ongelman
omassa toiminnassaan sekd kertoivat sen olevan hyvinkin ajankohtainen aihe, yksi haas-
tateltavista ldhti hieman myos kritisoimaan teoriaa nykytilanteen valossa. H5 huomioi,
ettd nykyddn esimerkiksi suuret teknologiayritykset huomatessaan disruptiivisella inno-
vaatiolla markkinaosuutta kasvattavan kilpailijan, he usein ostavat timén itsellee hyvin-
kin nopeasti. Toisaalta hin my6s huomautti, ettd niméa samat yritykset tekeviat myos itse
hyvinkin disruptiivista innovaatiota samalla hyodyntden nykyisid mahdollisuuksiaan,

monesti ndiden aikaisemmin ostettujen yrityksiensi kautta.

Hallinnolliset rakenteet ratkaisu innovaattorin dilemmaan?

Kaikki haastateltavat heidin yrityksensa kontekstissa ovat huomanneet samanaikaisen in-
novoinnin ja hyddyntamisen haasteet. Esimerkiksi edeltineen H5:n esimerkin mukaisesti
suuri osa aineiston kokoluokan yrityksistd ei voi kovin helposti kasvaa epidorgaanisesti
keskittymadlld pienten, suurta innovaatiota tekevien yrityksien ostamiseen. Tarkeimpéna
tekijand innovoinnin mahdollistamiselle nousi innovaatiota tekevien henkildiden tyo ja
etenkin se, ettd he pystyvét keskittyméén ainoastaan innovaatioon. H1, H2, H4 tunnisti-
vat, ettd “aivot vaativat vapaan tilan” (H4) innovoinnille, jotta sitd on mahdollista etenkin
porssiyhtidille tulevien ulkoisten paineiden ja vaatimusten keskelld tehdd. H1 huomautti,
ettd esimerkiksi asiakasrajapintaan liittyvit tyotehtdvit ovat usein hyvin akuutteja ja me-
nevit aina innovoinnin edelle. H2:n kertoi, ettd suurin osa organisaatiosta ei pysty teke-
méén innovointia, vaan se koskee vain hyvin pienté joukkoa. Hinen mukaansa on myos
tarkedd, ettd innovaatiota tekevilld on vapautta kédyttdd aikaansa juuri innovointiin, vaikka
se vaikuttaisikin kannattamattomalta lyhyelld aikavélilld. Saman huomautti H4 kertoen

asiakasrajapinnassa toimivien innovointimahdollisuuksista seuraavasti:

"Kylld md oon ehkd Christensenin kanssa samaa mieltd ja ehkd kokemuskin sa-
noo sitd, ettd ihan siind arjessa, kun on asiakasprojekteja ja on tuotekehitystd,
ettd siind sitten yhtdikkid innovoitaisiin jotain aivan uutta, niin se on ldhes mah-

dotonta.” (H4)
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Organisaation hallintorakenteet ovat siis avainasemassa dilemman ratkaisemiksi, tai ai-
nakin organisaation kaksikétisyyden mahdollistamiseksi. Myos H5 kertoi, ettd heidén or-
ganisaatiossaan tapahtuneiden muutoksen taustalla on ollut lyhyen ja pitkdn tdhtdimen
tasapainottaminen. Organisaatiot vaikuttavat aktiivisesti pyrkividn tasapainottamaan eri
aikajdnteen tavoitteita hallinnollisten rakenteiden ja etenkin organisaatiorakenteen avulla.
Toisaalta H3 kertoi, ettd heilld innovoijat eivét ole erillinen ryhmé ihmisid”, vaan ne ovat
kokeneita ja roolitettuja henkil6itd litketoimintayksikoissddn ja toimivat esimerkiksi tek-
ninen konsultti -tittelilld. Han my0s kertoi, ettd heilld organisaatiorajojen ylittdvad inno-
vointitiimid ei ole, vaan jokainen hyvin itsendinen liiketoimintayksikko huolehtii omasta
tuotekehityksestd ja innovoinnista. Hén ei ottanut kantaa siihen, olisiko organisaation laa-
juinen innovointitiimi parempi vaihtoehto, mutta ainakaan nykyisestd rakenteesta paitel-

len he eivit ole kokeneet sitd tarpeelliseksi.

Suunnittelu tavoitteiden painottajana

Rakenteen lisdksi toinen johdon ohjausjirjestelmien osa-alue, joka nousi toistuvasti ai-
neistossa esille, on suunnittelukontrollit ja etenkin tavoitteiden asettaminen. Aiheeseen
liittyy niin koko organisaation pitkdn ja lyhyen aikavilin tavoitteet, kuin yksittéisille tii-
meille asetetut eri aikajénteen tavoitteet. Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd ase-

tetut tavoitteet ovat tdrkedssd roolissa lyhyen ja pitkén ajan toiminnan ohjaamisessa.

Useampi haastateltava kertoi, ettd taloudelliset tavoitteet ovat ensimméisend prioriteetti-
listalla. Tdma ajatus vilittyi kaikkien haastateltavien kertomuksista, sanoivat he sitd suo-
raan tai eivét. Etenkin silloin, kun organisaatio on jaettu liitketoimintayksikdihin ja jokai-
nen heistd itse vastaavat innovoinnista, niiden johtajille asetetut tavoitteet ajavat hyvin
vahvasti sitd, kuinka innovointiin halutaan tai pystytdén panostamaan. Myos se, miten eri
tavoitteiden tarkeyttd niitd tavoitteleville on painotettu, vaikuttaa innovaatioon panosta-
miseen. Téssd nikyy my0s porssiyhtidlle tuleva lyhyen aikavélin tulospaine, silld mark-
kinaa tunnutaan pitdvin hyvin malttamattomana eikd lyhyen aikavélin tavoitteista olla
aina halukkaita joustamaan pitkén aikavélin eduksi. Esimerkiksi H4 kertoo pitkén aika-

vilin tavoitteiden painotuksesta lyhyeen aikavéliin verrattuna seuraavasti:
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"Kylld se menee niin, ettd se liiketoimintayksikon johtaja katsoo ensin, ettd talou-
delliset tulokset tulee ja sitten se katsoo, ettd OK, tdmd henkilomddrd voidaan
laittaa tihdn innovointiin. Ja innovaatio on valitettavasti sitten se, joka joustaa

[——] sitten todetaan, ettd OK, tdlld kvartaalilla ei innovoida.” (H4)

Etenkin innovoinnin epidvarma pitkdnajan tuotto-odottama vélittyy aineistosta sitd esté-
vana tekijdnd, vaikka haastateltaville vaikuttaa olevan selvii, ettd pitkédn aikavélin kasvu
sitd vaatii. Ndkemykseni mukaan on haastavaa uskaltaa edistii pitkénajan tavoitteita ly-
hyen aikavilin tavoitteiden kustannuksella etenkin, kun organisaation ulkoisten sidosryh-
mien tuoma paine saavuttaa lyhyen aikavélin kannattavuutta on vahva. Kuitenkin muuta
aineistoa pienempad yritystd edustava H5 kertoi, ettd heiddn yksi kérkitavoitteistaan liit-
tyy vahvasti innovaatioon ja tulevaisuuteen. He tunnistavat tarpeen innovoida, jotta tuleva
kasvu voidaan mahdollistaa. Pienemmalld yritykselld voi usein olla myds pienemmait ul-
koiset paineet, jonka ansiosta pitkdén aikaviliin voidaan keskittyd myds lyhyen aikavélin

kustannuksella.

Kulttuurin ja strategisen henkiléstojohtamisen mahdollisuudet

Dilemmaan on pyritty hakemaan ratkaisua myos kulttuurikontrollien kautta. Tama ei vi-
lity kaikkien haastateltavien vastauksista, ja H3 jopa sanoi kokevansa kulttuurin olevan
toissijaista ja tavoitteilla ohjaaminen pidosin talouspohjaista. Kuitenkin H1 nosti esille,
ettd jos pelkdstddn innovointiin ei ole mahdollista allokoida resursseja, siitd muodostuu
enemmankin kulttuuriasia kuin allokointiongelma. Myo6s HS mainitsi, ettd he ovat pie-
nempénd yrityksend organisaation kulttuurilla pyrkineet ohjaamaan henkildston ajattelu-
horisonttia enemmaén pidemmaén aikavélin tavoitteita kohti. Mielestdni vaikuttaa kuiten-
kin siltd, ettd kulttuurin rooli innovaattorin dilemman ratkaisemisessa korostuu silloin,
kun organisaatiolla ei ole mahdollisuuksia allokoida innovaatiolle omia henkildstoresurs-

seja, joiden ei tarvitse keskittyd ollenkaan lyhyen aikavilin tavoitteisiin.

Kulttuurikontrolleihin liittyy my0s strateginen henkilostéjohtaminen, joka vaikuttaa voi-
van niin ratkaista kuin pahentaa ongelmaa. Haastateltavat tunnistavat innovaatioon kes-
kittyvien henkildiden osaamisen olevan tirkeéssd roolissa, jonka vuoksi ndmé resurssi-

perusteisenkin ndkokulman mukaiset markkinoiden heterogeeniset resurssit pystyvit
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luomaan kilpailuetua muuhun markkinaan verrattuna, jos niitd osataan organisoida ja hal-
lita oikein. Esimerkiksi H4 kertoo henkiloston kouluttamisella ja siitd saatavalla oppimi-
sella olevan suuri merkitys yrityksen toiminnassa etenkin pitkin aikavélin tavoitteita aja-
tellen. Kouluttamalla esimerkiksi innovointia tekevad henkilost6d on mahdollista saada
sellaisia henkildstoresursseja, joita kilpailijoilla ei ole ja siten saavuttaa etua markkinalla.
Strategisella henkilostéjohtamisella ja johdon ohjausjérjestelmilld on paljon yhtyméakoh-
tia etenkin kulttuurikontrollien ja palkitsemisen osalta, joten niitd yhdessd hallitsemalla

eri aikavilin tavoitteita voi olla mahdollista saavuttaa samanaikaisesti.

Myos tutkielman teoriaosassa esiin nostettu organisaation kaksikétisyys vaikuttaa olevan
ratkaisu innovaattorin dilemmaan, ainakin haastateltavien henkil6iden mielestid. He tun-
nistavat ongelman ja sen sisdltavét haasteet, mutta ndkevidt myds mahdollisuuksia tehdi
sekd innovointia ettd hyodyntidd nykyisid kyvykkyyksidén. Lahes yksimielisesti haasta-
teltavat tunnistivat tirkeimmaéksi tekijaksi omien innovointitiimien sekd innovointiin kes-
kittyvien tyontekijéiden olemassaolon, oli heilld sitten itsellddn niitd tiimejé tai ei. [lman
pelkdstddn innovointiin keskittyvdd organisaation osaa osa haastattelijoista koki inno-
voinnin jopa mahdottomaksi lyhyen aikavilin tavoitteiden saavuttamisen ohella. Kuiten-
kin tavoitteiden suunnittelulla ja eri tavoitteiden tirkeyden painottamisella organisaatio
pystyy ohjaamaan innovointia ja siten hieman tasapainottamaan eri aikavilin tavoitteita.
My®6s kulttuurilla voi olla merkitystd, jos esimerkiksi resursseja oman innovointitiimin
pyorittimiseen ei ole. Vaikka Christensen kehitti teorian dilemmasta jo 90-luvulla, sen
tuomat ongelmat nikyvit aineiston yrityksissé vield vuonna 2025. Kuitenkin ratkaisu sii-

hen voi hyvinkin 16ytyé organisaation rakenteesta.

4.2.2 Tavoitteiden tasapainottaminen

Téssd alaluvussa késitelldén analyysin toisen osan toista yldluokkaa, eli tavoitteiden tasa-
painottamista. Luvussa syvennytién siihen, miten yksildtason tavoitteet, niiden edistyk-
sen mittaaminen ja suorituksesta palkitseminen vaikuttavat eri aikavilin tavoitteiden ta-
sapainottamiseen. Alaluokat ovat muodostettu osan Malmin ja Brownin (2008) viiteke-

hyksen ohjauskeinojen avulla, joka on havainnollistettu alla olevassa taulukossa 6.
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Taulukko 6 Tavoitteiden tasapainottaminen

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat

Palkkioilla tavoitteet mieleen

Palkitsemisella organisaation ja tyontekijoiden tavoittei-

en yndistaminen Palkkiot

Palkitseminen yhdistetty tavoitteisiin ja niiden mittarei-

ja kompensaatio
hin J P

Mittarit asetettava oikein

Pitd4 pystyd mittaamaan objektiivisesti Kyberneettiset
pysty ) kontrollit
OKR ja tuloskortit konkretisoivat tavoitteita
Tavoitteet ja niiden asetanta keskeisessd asemassa hen-
kiloston ohjaamisessa
Tavoitteet oltava ldhella .
Suunnittelu-
Strategia ohjaa henkildkohtaisia tavoitteita )
kontrollit

Pitkdn ajan tavoitteet koskevat johtoa ja muutamaa
avainhenkil6a

Taloudelliset tavoitteet muita merkittdvimpid

Kaikki viisi haastateltavaa kertoivat, ettd heilld on sekd lyhyen ettd pitkén aikavilin ta-
voitteita. Eroja haastateltavien vililtd 16yty1 pitkdn tdhtdimen aikajanteessd, jotka osalla
olivat kolme vuotta, kun taas toisilla periti viisi. Kuitenkin kaikilla ne 1dhtdkohtaisesti

koskivat yrityksen johtoa ja osalla myds muutamaa avainhenkilda.

Suunniteltujen tavoitteiden mittaaminen ja niissd onnistumisesta palkitseminen

Tavoitteista merkittdvimmiksi haastateltavat kokivat taloudelliset tavoitteet, joita jokai-
sella oli useita. Esimerkiksi H4:n yritykselld keskeisimpid taloudellisia tavoitteita on lii-
kevaihto, litkevoitto, sekd kansainvélisen liiketoiminnan méard. Kyseiset tavoitteet ovat
laajoja ja niihin vaikuttaa useita eri asioita, joten niitd jaetaan pienempiin osatavoitteisiin.
Taloudellisten tavoitteiden lisdksi haastateltavat kertoivat asettaneensa ei-taloudellisia ta-

voitteita, jotka liittyvdat vastuullisuuteen, skaalautuvuuteen sekd asiakas- ja
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henkilostotyytyvaisyyteen. Ndiden merkitysté pidettiin toissijaisena taloudellisiin tavoit-
teisiin ndhden, mutta samalla niiden tarkeys taloudellisten mittareiden tukena tunnistet-
tiin. Esimerkiksi H1, H4 ja HS5 kokivat itse tavoitteiden asetannan olevan keskeisessa
asemassa henkiloston kayttdytymisen ohjaamisessa. H1 kertoo tavoitteiden tarkeydesta

seuraavasti:

“Ja siis sehdn on ihan avainjuttu, ettd jokaisella ihmiselld on ne tavoitteet mitd
meilld kerran vuodessa asetetaan ja ne ldhtee siitd, ettd mitkd on ne firmatason

tavoitteet” (H1)

Henkil6kohtaiset tavoitteet siis asetetaan firmatason tavoitteiden mukaisesti. Samaa ker-
toi H4, kun hén kertoi heidén jakavan yksilodlliset tavoitteet lyhyen aikavilin tavoitteiden
mukaisesti. Keskeisend haasteena useampi haastateltava koki lyhyen aikavilin tavoittei-
den asettamisen siten, ettd ne ovat linjassa myds pitkén aikavélin tavoitteiden kanssa. Ta-
hin H4:n ratkaisu oli asettaa lyhyen aikavilin, eli vuoden tavoitteet siten, ettd ne kolme
vuotta perdkkiin tdyttyessddn tarkoittavat myos pitkdn ajan, eli kolmen vuoden tavoittei-
den tayttymistd. Lyhyen aikavélin tavoitteet itsessidén ovat siis tismalleen samat kuin pi-

demmalli aikavélilld, mutta tavoitetaso vain noin kolmasosa siiti.

Haastatteluiden perusteella tavoitteilla organisaatio konkretisoi strategisen paitoksensé
eli sen, mihin he haluavat seki lyhyella etta pitkilla aikavalilld yrityksend padstid. Tadma
ndkyy esimerkiksi H1l:n ja H5:n kéyttdmassd OKR-mallissa, jossa strategian pohjalta
muodostetut tavoitteet jaetaan alitavoitteiksi ja edelleen avaintuloksiksi. Tavoitteet voi
olla niin suoraan taloudellisia kuin tdysin ei-taloudellisia, jonka vuoksi voidaan puhua
hybridimallista. OKR yhdistdd suunnittelu- ja kyberneettisid kontrolleja, silld samassa
viitekehyksessa sekd asetetaan tavoitteet ettd mitataan niiden edistymistd. Myos H4 kaytti
hybridimittausjarjestelmad tuloskortin muodossa, joka vaikutti olevan rakennettu juuri
heidén tarpeitaan varten eikd perustunut suoraan esimerkiksi balanced scorecardin val-
miiseen viitekehykseen. Niiden jérjestelmien avulla organisaatiot saavat tavoitteet la-
hemmaiksi mitattavaa henkil6d, jolloin heiddn vaikutusmahdollisuutensa niiden toteutu-

miseen ovat paremmat. H4 kertoi tavoitteiden pienempiin osiin jakamisesta seuraavasti:
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”Se [tavoite] ei tule lihelle ja silloin kun me siirryttiin ndihin laskutustavoittei-
siin, ettd ihan ei ollutkaan endd vaan se yksikon liikevaihtotavoite [——] ettd mind
olen yksi viideskymmenes osa jotain niin ei se tule sillain lihelle. Mutta sitten kun
se jaettiin sinne laskutukseen, niin jokainen ymmdrtdid ettd OK. Jos mulla tdlld

viikolla oli vihemmdn asiakastyotd, md jouduin tekemdcdn takaisin.” (H4)

H4:n lisdksi my0s muiden haastateltavien kanssa muodostui keskustelua tavoitteiden 14-
heisyyden ja niiden tuloksien vaikutusmahdollisuuksien tarkeydestd. Taman lisdksi esi-
merkiksi H1 kertoi mittareiden oikein asettamisen térkeydesti, silld hinen mukaansa on
tirkedd, ettd mitattavia pystytddn objektiivisesti mittaamaan. Tdma korostuu etenkin sil-

loin, kun siihen on yhdistetty palkitsemista.

Palkitsemisen koettiin olevan merkittdvassd roolissa osana eri tavoitteiden tasapainotte-
lua. Yrityksissd HS oli ainoa, jolla ei ole laajamittaista palkitsemisjarjestelmii kaytdssa,
mutta titikin voi selittdd heidin pienempi kokonsa muihin verrattuna. Muilla yrityksilld
oli seka lyhyen ettd pitkin aikavilin tavoitteisiin perustuvaa palkitsemista, mutta se, kuka
niiden kohteen on, vaihteli aikajénteiden vililld. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, etté pit-
kin aikajdnteen tavoitteista palkitseminen koski lahtdkohtaisesti yrityksen johtoa ja muu-
tamaa avainhenkil6d, kun taas lyhyen aikavilin tavoitteita on tuotu ldhemméksi myos
organisaation alempien tasojen tyontekijoitd. H3 kertoi, ettd heilld tulospalkkio tuodaan
than alatasoille asti siten, ettd esimies saa tiimin suoriutumisen perusteella jakaa heille
oman mielensd mukaisesti koko tiimille kuuluvan palkkion. Tdmai antaa tilaisuuden pal-
kitsemisen subjektiivisuudelle, mitd aikaisemmin H1 kritisoi painottaessaan objektiivi-
suuden tarkeyttd. H3:n kontekstissa esimiehelle jaetaan tietoa myds yksittdisten tyonteki-
joiden suorituskyvystd, mutta sen ei tarvitse olla palkitsemisen peruste, vaan esimies voi

niistd huolimatta jakaa koko palkkion vain muutaman henkilon kesken.

H2 kertoi, ettd heilld jokaisen funktion avainhenkil6illd on sekd lyhyen etté pitkédn aika-
vélin kannustimia. Néistd lyhyt aikavéli koski vuotta ja suoriutumisen rahamaérdisté pal-
kitsemista, kun taas pitkdn aikavilin palkitsemin useampaa vuotta ja osakeoptioita. Hian
kuitenkin sanoi, ettd palkitsemiskomponenttien mairad kokonaiskompensaatiossa vaihte-
lee henkildn ja roolin mukaan. Samaa kertoi my6s H4, joilla yrityksen johdon sekd muu-

taman avainhenkilon palkitsemiseen oli yhdistetty sekd lyhyen ettd pitkdn aikavélin
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palkitsemista. Palkitsemisperusteet olivat ldhes suoraan liitetty heiddn lyhyen ja pitkén
aikavilin tavoitteisiinsa sisdltden niin taloudellisia tavoitteita, kuten liikevaihto ja osake-
kohtainen tulos, kuin ei-taloudellisia tavoitteita, kuten vastuullisuustavoitteita. Tarkeim-
pani erona alempien toimihenkildiden palkitsemiseen han huomautti olevan niiden tark-
kuus, silld johtohenkildiden palkitsemismittareihin on haluttu ottaa mukaan niin kutsuttu
“bottom line” eli tulos sen jilkeen, kun mm. verotus ja rahoituskulut on huomioitu. Alem-
malla organisaatiotasolla tavoitteet ovat paljon yksityiskohtaisempia, kuten laskutusta-

voite, jotta heiddn on helppo ymmartda niihin vaikuttavia tekijoita.

Keskeisimpéna palkitsemisen merkitykseen liittyen haastateltavat nostivat esille sen mer-
kityksen tavoitteiden tirkeyden painottajana. Kaikkien haastateltavien mielesti palkitse-
misella pystytddn yhdistimiin molempien osapuolien, eli yrityksen ja tyontekijan tavoit-
teita. Etenkin H3 ja H4 kokivat kannustimet erityisen tirkeédksi organisaatiotason tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Esimerkiksi H3 kertoi resurssien allokointiin liittyen palkitsemi-
sella olevan suuri merkitys siithen, kuinka siitd vastaavat henkil6t allokoivat resursseja
esimerkiksi eri aikajinteen tavoitteita koskevia hankkeita varten. Tétd vahvistaa H4:n ker-

tomus palkitsemisen tirkeydesti, joka meni vield edellistd pidemmaélle:

“Joo, minusta [palkitseminen] vaikuttaa vahvasti eli nyt taas puhutaan siitd, ettd
kun pddtokset tehdddn johtoryhmd- ja pddllikkotasolla, niin ihan varmasti jokai-
nen miettii, ettd mikd mun liikevaihtotavoite on ja mikd mun liikevoittotavoite on
[— =] kylld md sanoisin jopa ettd jos meilld ei olisi tuommoisia selkeitd vuosita-
voitteita ja mittareita ja se itse rahallinen palkitseminen ei tulisi siitd, niin ei me

saataisi paljon aikaan.” (H4)

Haastattelijat kokivat suunnittelun, kyberneettiset kontrollit seké palkitsemisen liittyvédn
vahvasti samaan kokonaisuuteen, jonka vuoksi heidin oli vililld vaikeaa erotella tietyn
osan keskustelua kokonaisuudesta. Esimerkiksi H4:n edellisessd lainauksessa nékyy sel-
visti, kuinka organisaation strategian pohjalta asetetut tavoitteet, niiden mittaaminen sekd
niistd palkitseminen muodostuu yhdeksi kokonaisuudeksi, jossa jokaisella osalla on on-
nistumisen kannalta tirked rooli: Tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation tavoittei-
den kanssa, mittareiden tulee ndyttdd halutun tavoitteen edistymistd sekd palkitsemisen

pitdd perustua itse tavoitteessa onnistumiseen. Namé koskevat niin lyhyen kuin pitkén
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aikavilin tavoitteita, vaikka usein jalkimmaistd onkin vain johdolla ja muutamalla avain-
henkil6lla. Analyysiin perusteella voidaan kuitenkin yleisesti sanoa, etté niin tavoitteiden
asetannalla, suorituskyvyn mittaamisella kuin palkitsemisella on merkitysté eri tavoittei-

den tasapainotteluun.

4.2.3 Yhteenveto johdon ohjausjirjestelmisti tavoitteiden saavuttamisen tukena

Analyysin perusteella vaikuttaa siltd, ettd eri aikajdnteen tavoitteita pyritdén tasapainoit-
tamaan johdon ohjausjérjestelmilld, mutta ohjauskeinot vaikuttavat vaihtelevan sen mu-
kaan, onko kyseessa yksilod vai laajempaa organisaatiota koskeva haaste. Haastateltavien
organisaatiot pyrkivét ratkaisemaan innovaattorin dilemmaa, eli organisaatiotason haas-
tetta etenkin hallinnollisten ja suunnittelukontrollien kautta. Tdssd korostuu etenkin oman
innovointitiimin tarkeys sekd tavoitteiden suunnittelun merkitys. Myos kulttuurilla voi-
daan pyrkid vaikuttamaan innovaattorin dilemmaan ratkaisemiseen, mutta keino vaikut-
taa nousevan esille vasta silloin, kun organisaation ei ole mahdollista allokoida sille omia
resurssejaan hallinnollisten kontrollien avulla. Lisdksi strategisen henkildstdjohtamisen
yhteiskéytolld johdon ohjausjirjestelmien kanssa voi olla positiivisia vaikutuksia organi-
saation kaksikdtisyyden mahdollistamiseen etenkin henkiloston kouluttamisen ja inno-

voijien organisoimisen kautta.

Palkitseminen sekéd kyberneettiset kontrollit nousivat esille silloin, kun pyritdédn ohjaa-
maan yksitétisten tyontekijoiden toimintaa eri aikajénteen tavoitteita kohti. Tarkeina te-
kijoind aineistosta ilmeni esimerkiksi organisaation ja tydntekijoiden tavoitteiden yhdis-
tdminen palkitsemisella sekd hybridijarjestelmien kdyttdminen tavoitteiden konkretisoi-
misessa. Innovaattorin dilemman ratkaisemisen kanssa yhteisend ohjauskeinona tunnis-
tetaan suunnittelukontrollit, silld myos yksilotavoitteiden asetanta koettiin merkittdvéksi.
Etenkin tavoitteiden ldheisyyden tirkeys seké taloudellisten tavoitteiden tidrkedmpi mer-
kitys ei-taloudellisiin tavoitteisiin verrattuna havaittiin olevan tarkeitd tekijoitd yksilota-

voitteiden tasapainottelussa.

Vaikka innovaattorin dilemma on tavallaan eri aikajénteen tavoitteiden tasapainottamista,

taulukossa 2 ne on eritelty eri yldluokkiin niiden laajuuden vuoksi. Kun innovaattorin
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dilemma ndhtiin enemmén organisaatiotason innovointiin liittyvéni ongelmana, eri aika-
janteen tavoitteet koettiin pikemminkin yksilotasolla ratkaistavaksi ongelmaksi. Tau-
lukko 7 koostuu pelkistetyistd ilmauksista, joiden perusteella on muodostettu alaluokat
sekd edelleen yldluokat. Ndmé yldluokat muodostavat padluokan ”Johdon ohjausjirjes-
telmét eri aikajénteen tavoitteiden saavuttamisen tukena”. Muodostetut alaluokat on muo-
dostettu teoriaohjaavasti niin Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjirjestelmien vii-
tekehyksen kuin strategiseen henkildstojohtamiseen liittyvén kirjallisuuden kautta. Yh-
teyksid pelkistettyjen ilmausten seké ala- ja yldluokkien vélilld on havainnollistettu nuo-

lilla.
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Taulukko 7 Yhteenveto johdon ohjausjérjestelmisti eri aikajinteen tavoitteiden
saavuttamisen tukena

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat Yliluokat

Palkkiot
Palkkioilla tavoitteet mieleen

. . T, ja kompensaatio
Palkitsemisella organisaation ja tyontekijoi- ! P

den tavoitteiden yhdistiminen ____+—¥

Palkitseminen yhdistetty tavoitteisiin ja nii-
den mittareihin

NaKyberneettiset \

Mittarit asetettava oikein | » kontrollit

| Tavoitteiden

Pitd4 pystyd mittaamaan objektiivisesti . .
tasapainottaminen

OKR ja tuloskortit konkretisoivat tavoitteita /

Tavoitteet ja niiden asetanta keskeisessé ase-
massa henkildston ohjaamisessa
Tavoitteet oltava lahelld \

Strategia ohjaa henkilokohtaisia tavoitteita ™ Suunnittelu-

Pitkdn ajan tavoitteet koskevat johtoa ja kontrollit
muutamaa avainhenkil6d

Taloudelliset tavoitteet muita merkittdvimpia

Innovoijien osaamisen organisoiminen

Kouluttaminen pitkén aikavélin tavoitteiden aStrateginen henki

edistdjd 16stdjohtaminen
Innovointiin allokoiminen voi olla pikem-

minkin kulttuuriongelma /’Kulttuurikontrollit//'

Innovaattorin dilemman
Kulttuurilla ajattelu pidemmélle tahtdimelle L
ohjaaminen

Organisaation rakenne edistéé tai heikentdi
innovointia /

Innovaatiotiimit tirkedssa roolissa Hallinnolliset

Innovointi vaatii tilan ajatella kontrollit

Samat ihmiset eivédt voi innovoida sekd hyo-
dyntda

64




4.3 Yhteenveto keskeisista tuloksista

Tutkielman empiirisen aineiston analyysi toi esiin mielenkiintoisia 10ydoksii eri tavoista
kayttda johdon ohjausjérjestelmid niin resurssien allokoinnin kuin eri aikajdnteen tavoit-
teiden samanaikaisen saavuttamisen ohjaamisessa. Analyysissd havaittiin, ettd kaikkia
johdon ohjausjirjestelmien eri osa-alueita kdytettiin tutkielman tutkimusongelmaan liit-
tyen, mutta kiyttokohteet kuitenkin vaihtelivat ohjaustyypin mukaan. Ndma ohjauskeinot
jaettiin analyysissd alaluokkiin, jotka jaettiin edelleen yldluokkiin analyysin alalukujen

mukaan.

Hallinnolliset kontrollit ja henkiloston erikoistuneisuus

Analyysin perusteella hallinnollisten kontrollien rooli resurssien allokoinnissa eri aikavé-
lin tavoitteiden saavuttamiseksi on keskeisimmaissd asemassa kaikista ohjauskeinoista,
koska silld on suuri merkitys niin resurssien allokoinnin ohjaamiseen, resurssiperusteisen
nikokulman hyddyntdmiseen kuin innovaattorin dilemman ratkaisemiseen. Yksi tutkiel-
man keskeisimmista 16ydoksisté liittyy organisaation monimutkaisen rakenteen aiheutta-
miin haasteisiin resurssien allokoinnissa. Yhtend monimutkaisuuden aiheuttajana ilmeni
henkildston erikoistuneisuus, jonka vuoksi organisaatiorakenne kerrostuu ja vaikeuttaa
allokointia. Liséksi analyysissa selvisi, ettel ndma erikoistuneet henkildstoresurssit ole
helposti uudelleen allokoitavissa, vaan rakennetta tdytyy ldhes aina purkaa muutosneu-

votteluiden kautta, vaikka henkildst6d ei edes haluttaisi vahentaa.

Hallinnollisilla kontrolleilla havaittiin my6s olevan keskeinen rooli innovaattorin dilem-
man ratkaisemisessa. Analyysissd huomattiin, ettd ainoastaan innovointiin keskittyvéan in-
novointitiimin perustaminen rakenteeseen on paras tapa mahdollistaa organisaation kak-
sikétisyys ja harjoittaa innovointia samalla hyddyntden nykyisid kyvykkyyksid. Suurim-
pina syind oman innovointitiimin merkitykselle nousi lyhyen aikavilin tavoitteiden tir-
keys sisdisten ja ulkoisten vaatimusten alla seki itse innovoijien luovan tilan saavuttami-
seen vaadittava “aivojen vapaa tila”. Resurssiperusteisen nikokulman hyddyntdmisessé
hallinnolliset rakenteet voivat tukea resurssien allokointia etenkin organisaation raken-
teen kautta, kun erikoistunutta henkilostod tulee pystyd organisoimaan, jotta sen hetero-

geeniset piirteet voivat luoda yritykselle markkinalla etua.
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Suunnittelukontrollit

Myos suunnittelukontrollien ndhtiin olevan keskeisessd asemassa tutkimusongelman rat-
kaisemiseksi. Niin lyhyen kuin pitkdn aikavélin tavoitteiden asetannan voidaan ndhda
olevan tirkedssi roolissa resurssien allokoinnissa, innovaattorin dilemman ratkaisemi-
sessa sekd tavoitteiden tasapainottelussa. Koko resurssien allokointiprosessi voidaan
ndhdé ldhtevan tavoitteiden asetannasta, jotka ovat johdettu organisaation strategiasta ja
siten jaettu lyhyelle ja pitkille tahtdimelle. My06s pelkdstdén innovointiin resurssien allo-
koiminen voidaan néhda strategisena kysymyksend, silld siihen liitetyt tavoitteet vaikut-
tavat suoraan siihen, kuinka paljon sithen halutaan panostaa. Suunnittelukontrolleihin liit-
tyvédnd elementtind tunnistettiin myos tarpeen tunnistaminen. Silld viitataan niin sisdisen
resurssitarpeen kuin ulkoisen asiakaskysynnén tunnistamiseen ja etenkin sen ennustami-

seen, joka voi analyysin perusteella dynaamisessa ohjelmistomarkkinassa olla haastavaa.

Analyysin perusteella suunnittelukontrollit néhtiin olevan tarkedssé roolissa my0s lyhyen
ja pitkédn aikavélin tavoitteiden tasapainottamisessa. Tdma nékyi niin organisaatiotason
tavoitteiden tasapainossa innovaattorin dilemman ratkaisemiseksi kuin yksilotavoitteiden
tasapainottamisessa. Taloudelliset tavoitteet ndhddin usein tdrkeimpénd prioriteettina,
kun ei-taloudelliset tavoitteet ovat pikemminkin taloudellisia tavoitteita tukevia. Pit-
kénajan tavoitteiden asetanta voi kuitenkin olla haastavaa, silld sidosryhmien lyhyen ai-
kavilin tuottovaatimus vaikeuttaa pitkdn aikavélin tavoitteiden perustelua. Yhtend kes-
keisend 16ydoksend myos huomattiin, ettd yksildtavoitteiden on oltava ldhelld etenkin
alemman tason tyOntekijoitd, kun taas johdolla ja avainhenkildilld tavoitteet voivat olla

laajempia. Kuitenkin strategia ohjaa tavoitteita niin organisaation kuin yksilon tasolla.

Kulttuurikontrollit ja strateginen henkilostojohtaminen

Kulttuurikontrollien kaytdstd resurssien allokoinnin ohjaamisessa tai eri aikajénteen ta-
voitteiden tasapinottamisessa jdi analyysin pohjalta hieman ristiriitainen kuva. Etenkin
resurssien allokoinnissa kulttuurin vaikutus allokointipddtoksiin tunnistettiin laajasti,
mutta tietoisesti silld ei yleisesti pyritd ohjaamaan allokointia. My0s eri aikajanteen ta-
voitteiden tasapainottaminen koettiin enemman talouspohjaisena ja lukuihin perustuvana,

mutta kulttuurin arvo tunnistettiin etenkin silloin, kun pitkén aikavilin tavoitteisiin ei
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voida allokoida omia henkildstoresursseja, vaan esimerkiksi innovointityoté pitdisi tehda
muun tyon ohessa. Yksi mielenkiintoinen 16ydds onkin, ettei kulttuurilla pyriti tietoisesti
vaikuttamaan allokointipddtoksiin muiden ohjauskeinojen rinnalla, vaikka sen vaikutus
allokointiin tuntuu kiistattomalta. Kulttuuri miellettdén arvoineen yleisen tydskentelyn
ohjauskeinona, eikd nimenomaisesti resurssien allokoinnin tai eri aikajénteen tavoitteiden

tasapinottamisen ohjaamiseen.

Strategisen henkildstdjohtamisen ja johdon ohjausjérjestelmien yhteiskdyttod hyodynta-
mailld organisaatio voi saada etua markkinalla ja mahdollistaa innovaattorin dilemman
ratkaiseminen muiden ohjauskeinojen ohella. Vaikuttaa siltd, ettd etenkin markkinoihin
nihden heterogeenisten henkildstoresurssien organisoinnin sekd koulutuksen avulla or-
ganisaatio voi parantaa henkilostonsé kykya tuoda lisdarvoa yritykselle pitkédn aikavilin
tavoitteiden nikokulmasta ja titen luoda kilpailuetua muihin markkinatoimijoihin nih-

den.

Kyberneettiset kontrollit sekd palkkiot ja kompensaatio

Kyberneettiset kontrollit ja palkitsemin koettiin osana samaa kokonaisuutta niin resurs-
sien allokointiin kuin eri aikavélin tavoitteisiin liittyneessd keskustelussa. Niiden myds
néhtiin vaikuttavan resurssien allokointiin, mutta etenkin eri aikajénteen tavoitteiden ta-
sapainottamiseen. Resurssien allokointiin liittyen sekd mittarien ettd palkitsemisen koet-
tiin ohjaavan allokointia ja etenkin ei-taloudellisten mittarien rooli korostui ennakoivan
allokoinnin mahdollistajana, silld mittareilla voi ndhdd muutoksia esimerkiksi asiakkaissa
ja henkilostossd mitd taloudelliset mittarit eivét vield ndytd. Analyysissd huomattiin,
kuinka aineiston yrityksissd itse mittarit vaikuttavat sithen, millaisiin hankkeisiin esimer-
kiksi litketoimintayksikon johtajat allokoivat resurssejaan. On myos huomattavaa, kuinka
suosittuja hybridimittausjarjestelmét olivat haastateltavien joukossa niin OKR:n kuin eri-

laisten tuloskorttien muodossa.

Tavoitteiden tasapainottamisessa mittarit ja etenkin niille asetetuista tavoitteista palkitse-
minen ndyttdytyy merkittdvand ohjaavana tekijani. Palkkioilla organisaatiot pyrkivét yh-
distiméadn henkiloston ja organisaation tavoitteita, joka samalla suoraan ohjaa sitd, mihin

mitattavat ja sithen liittyen palkittavat panostavat toiminnassaan. Kun mittareilla
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konkretisoitiin organisaation tavoitteita, palkitsemin rooli néyttiytyi etenkin tavoitteiden
korostajana. Tdma ndyttiytyi siten, ettd ne ovat usein yhdistetty organisaation strategian
perusteella luotuihin yksiltavoitteisiin. Niitd siis kiytetddn yhdessd mittausjarjestelmien

kanssa ja etenkin resurssien allokointiin liittyen my0s suunnittelukontrollien kanssa.

Alla on muodostettu analyysin yhteenvetoa kuvastava kuvio 4, johon on kerétty analyysin
ensimmadisessé ja toisessa vaiheessa muodostetut ylaluokat sekd niithin yhteydessi olevat
alaluokat. Padluokkia muodostui kaksi, johon edelld mainitut neljd yldluokkaa on jaettu
viivoilla yhdistden. Sama alaluokka voi liittyd useampaan yldluokkaan, silld analyysin
perusteella saman osa-alueen ohjauskeinoja kdytetdan monipuolisesti erilaisiin ohjauson-
gelmiin, kuten resurssien allokoinnin ja tavoitteiden tasapainottamiseen liittyen. Taéma

nikyy my0s alla kuviossa 4.

Suunnittelukontrollit

Hallinnolliset kontrollit

Palkkiot ja kompensaatio

Kuvio 4 Yhteenveto analyysin keskeisistd tuloksista
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Johdon ohjausjdrjestelmien (MCS) tarkein tehtdvéd on yhdistdd ihmisten kayttdytyminen
ja paitoksenteko organisaation tavoitteisiin ja strategiaan (Merchant 1985; Simons 1994;
Chenhall 2003; Merchant & Van Der Stede 2023). Téssi tutkielmassa ohjausjérjestelmien
kokonaisuus muodostui Malmin ja Brownin (2008) viitekehykseen mukaisesti, jossa se
jaetaan viiteen osa-alueeseen: kulttuurikontrolleihin, suunnittelukontrolleihin, kyberneet-
tisiin kontrolleihin, palkkioihin ja kompensaatioon seka hallinnollisiin kontrolleihin. Toi-
nen tutkielman kannalta merkittavé ilmio6 liittyy lyhyen ja pitkédn aikavélin viliseen jén-
nitteeseen. Parhaiten titi jannitettd kuvastaa Christensenin (1997) innovaattorin di-
lemma, jonka mukaan yrityksen on mahdotonta sekd innovoida disruptiivisesti ettd hyo-
dyntdd nykyisid kyvykkyyksiddn lyhyen tidhtdimen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmén
tutkielman tarkoituksena oli lisdtd ymmaérrysta siitd, miten ohjelmistoyritys pystyy kéyt-
tamadn johdon ohjausjirjestelmid apunaan resurssien allokoinnissa sekd lyhyen ettd pitka

aikavilin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tutkielman teoreettinen viitekehys (kuvio 3) muodostui kolmesta péadalueesta, jotka oli-
vat johdon ohjausjdrjestelmit, resurssien allokointi seké lyhyen ja pitkédn aikavilin tavoit-
teet. Lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden vélissd on innovaattorin dilemma, joka pe-
rustuu resurssien allokointiin niin innovointiin kuin hyddyntdmiseen. Liséksi teoriaosuu-
dessa oli tunnistettu johdon ohjausjarjestelmiin seké resurssien allokointiin vaikuttaviksi
tekijoiksi resurssiperusteinen nidkokulma sekd strateginen henkildstéjohtaminen, joiden

vaikutusta my0s tutkielman analyysissi selvitetdén.

Tutkielman empiirinen aineisto keréttiin viideltd suomalaisen ohjelmistoyrityksen johto-
henkil6ltd puolistrukturoidun teemahaastattelun muodossa. Puolistrukturoitu haastattelu-
muoto antaa mahdollisuuden keskustella tutkimusongelmasta haastateltavaien kanssa
valmiiksi asetettujen teemojen mukaisesti, mutta ei sido haastattelijaa tiukkaan kysymys-
runkoon (Hirsijarvi & Hurme 2022). Teoreettisen viitekehyksen rooli nékyi niin haastat-
telurungossa (liite 1) kuin teoriaohjaavassa analyysissd. Haastattelurunko muodostettiin

Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjdrjestelmien viitekehyksen ympdrille, joka
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tarjosi mahdollisuuden tutustua johdon ohjausjérjestelmien ja resurssien allokoinnin yh-
teyteen eri osa-alueiden nédkdkulmasta. Analyysissa teoreettinen viitekehys nékyi etenkin
muodostuneiden alaluokkien kautta, joista suurin osa perustui Malmin ja Brownin (2008)
johdon ohjausjérjestelmien eri osa-alueisiin. Analyysid ldhdettiin kuitenkin tekemaén ai-
neistoldhtdisesti, jonka ansiosta teorian avulla muodostettujen alaluokkien lisdksi voitiin
muodostaa myos yksi teorian ulkopuolinen alaluokka seké koota luovasti yldluokat em-
pirian ja teorian sekoituksena. Kiydadn seuraavaksi tutkielman keskeisid tuloksia lépi
molempien tutkimuskysymysten ndkokulmasta verraten niitd aikaisempaan teoriaan ai-

heesta.

5.1 Johtopaitokset

TK1: Miten suomalaiset ohjelmistoyritykset hyodyntdvdt johdon ohjausjdrjestelmid re-

surssien allokoinnissa ja mitd haasteita siind koetaan?

Analyysin perusteella suomalaisissa ohjelmistoyrityksissd kaikki johdon ohjausjérjestel-
mien osa-alueet, eli kulttuurikontrollit, suunnittelukontrollit, kyberneettiset kontrollit,
palkitseminen ja kompensaatio seki hallinnolliset kontrollit ndkyvét resurssien allokoin-
nin taustalla. Kuitenkaan kaikkia ei yleisesti pyritd aktiivisesti hyddyntdmaéan juuri re-
surssien allokoinnissa, vaan ne vaikuttavat allokointiin kaikkien muiden tehtidviensi
ohella. Téstd esimerkkind kulttuurikontrollit, silld usea haastateltava kertoi, ettei sillé py-
ritd vaikuttamaan resurssien allokointiin. Léhes kaikki kuitenkin tunnistivat sen vaiku-
tuksen allokointiin, mika aiheuttaa ristiriidan. Esimerkiksi useasti haastatteluissa esiin
nousseet organisaation arvot perustuvat Simonsin (1994) uskomusjérjestelméén (belief
system), jonka avulla johtajat méaarittdvit, kommunikoivat ja vahvistavat organisaation
niitd. Malmin ja Brownin (2008) mukaan niilld arvoilla olevan suora vaikutus ihmisten
kayttdytymiseen ja siten myos resurssien allokointiin. Tama ndkyi my0s analyysissi,

vaikka niilla ei koettu tietoisesti allokointiin vaikuttamaan.

Yksi tutkielman keskeisimmista 160ydoksista liittyi hallinnollisiin kontrolleihin. Analyysin
avulla tunnistettiin, ettd organisaation rakenteen monimutkaisuus vaikeuttaa resurssien

allokointia, koska suuri osa resursseista ei ole uudelleen allokoitavissa. Tdhdn uudelleen
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allokoitavuuden puutteeseen liittyy analyysissé aineistoldhtdisesti tunnistettu henkildston
erikoistuneisuus, jonka vuoksi tietylld osaamisella varustettua tyontekijai ei pysty allo-
koimaan toiseen erilaista osaamista vaativaan tehtdvadn, vaan sithen joudutaan palkkaa-
maan uusi tyontekijd. Uudet palkkaukset aiheuttavat rakenteen kerrostuneisuutta ja mo-
nimutkaisuutta, jota voidaan purkaa l1dhtokohtaisesti vain muutosneuvottelujen avulla.
Aineistosta nousi my0s esille haaste organisaation raja-aitojen ylitse toimimisen ja muille
resurssien allokoimisen ndkdkulmasta, kun sille ei ole kannustinta. Analyysissd huomat-
tiin, ettd kun organisaation johto on asettanut kannustimen esimerkiksi muiden liiketoi-

mintayksikdiden kanssa toimimiselle, ongelmia resurssien allokoinnissa ei juuri synny.

Analyysin perusteella organisaatiorakenteen monimutkaisuuteen vaikuttaa vahvasti myos
ohjelmistoalan nopeasti muuttuva liiketoimintaympéristo, jossa tulevaisuuden resurssi- ja
osaamistarpeita on vaikeaa ennustaa. Loydokselld on selked yhteys resurssiperusteisen
nikokulman toiseen rooliin eli dynaamisiin kyvykkyyksiin. Dynaamisilla kyvyilla tarkoi-
tetaan prosesseja, jotka hyddyntavit resursseja mukautuakseen markkinoiden muutoksiin
tai jopa luodakseen niitd itse (Eisenhardt & Martin 2000). Yksi esimerkki néistd proses-
seista on resurssien uudelleenjérjestely, joka on muutosneuvotteluiden taustalla. Organi-
saatiot vaikuttavat siis kehittdvin muutosneuvotteluiden avulla dynaamisia kyvykkyyk-
siddn, jotta resurssien kaytto olisi tehokkaampaa ja niité olisi helpompi allokoida kilpai-

luedun saamiseksi markkinalla kilpailijoihin ndhden.

Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksessd kyberneettiset kontrollit seké palkitseminen
ja kompensaatio oli eritelty omiksi osa-alueikseen, mutta haastateltavat kokivat niiden
liittyvdn vahvasti samaan kokonaisuuteen. Myds suunnittelukontrollit koettiin paikoin
osaksi titd kokonaisuutta, silld esimerkiksi kyberneettisiin kontrolleihin kuuluva budje-
tointi ndhtiin pikemminkin osana tavoitteiden asetantaa kuin mittausjarjestelmii. Analyy-
sin perusteella resurssien allokoinnista pééttavét tyontekijit allokoivat resursseja hank-
keisiin, jotka ovat heidén tavoitteitaan mittaavien jarjestelmien mukaisesti suotuisia eten-
kin silloin, kun palkitseminen on yhdistetty sithen. Tdma ei ole valttimattd huono asia,
mikali tavoitteet on oikein asetettu. Pddmies-agenttiteorian mukaan palkitsemisella, eli
agentin sitouttamiskustannuksilla, pyritddn minimoimaan agentin ja padmiehen tavoittei-

den ristiriidasta aiheutuvia agenttikustannuksia (Jensen & Meckling 1976). Jos siis
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allokaatiosta vastaaville henkildille asetetut tavoitteet ovat hyvid, on organisaation ja pai-

miehen etujen mukaista allokoida resursseja mittaamisen ja palkitsemisen perusteella.

Ei-taloudelliset mittarit sekd tavoitteet vaikuttivat olevan toissijaisia taloudellisiin verrok-
keihinsa ndhden. Analyysisséd nousi esille, ettd taloudelliset tavoitteet seka mittarit ajavat
paétoksentekoa resurssien allokoinnin taustalla, kun ei-taloudelliset tavoitteet ja mittarit
pikemminkin tukevat taloudellisia tavoitteita. Kuitenkin ei-taloudellisten mittareiden
avulla voidaan reagoida esimerkiksi asiakastyytyviisyydessa tapahtuviin muutoksiin en-
nen niiden taloudellista vaikutusta. Suorituskyvyn mittarit ovat aineiston yrityksissé laa-
jasti yhdistetty tavoitteisiin ja palkitsemiseen, mikd Malmin ja Brownin (2008) mukaan
tekee niistd johdon ohjausjirjestelmid, eikd ainoastaan paitoksentekoa tukevia tietojir-

jestelmia.

Yksimielisyyttd resurssien allokoinnin ohjaamisesta oli vaikea saavuttaa juuri mink&én
osa-alueen kanssa. Toiset kokivat haasteita hallinnollisissa rakenteissa, toiset taas mitta-
reiden asettamisessa. Vastauksista pystyi tunnistamaan organisaation erojen aitheuttamat
eridviisyydet johdon ohjausjirjestelmissé, vaikka niiden ulkoiset muuttujat vaikuttivat-
kin hyvin samanlaisilta esimerkiksi toimialan ja kilpailijoiden osalta. N4ité eroja kuiten-
kin selittdd kontingenssiteoria, jonka mukaan organisaation rakenne, johon myos johdon
ohjausjérjestelmét kuuluvat, on vahvasti sidoksissa kontekstiin, joka muodostuu muun
muassa ulkoisesta ymparistosté, historiasta sekd organisaation sisdisistd tekijoistd (An-
derson & Lanen 1999). Otleyn (2016) mukaan organisaation sisdisiin muuttujiin kuuluvat
esimerkiksi organisaation koko, rakenne ja strategia. Nédiden vaikutus aineiston yrityksien
kokemiin haasteisiin vaikuttaa kiistamattomalta. Esimerkiksi suuremmissa yrityksissa or-
ganisaation suuri koko toi resurssien allokointiin haasteita, mitd aineiston pienemmissi
yrityksissd ei noussut lainkaan esille. Toisaalta aineiston pienimmadssa yrityksessa allo-
kointipdédtoksien yhdistdminen strategisiin tavoitteisiin koettiin haastavaksi, kun suurem-

missa se oli jo osa systemaattista prosessia johdon ohjausjirjestelmien kautta.

Kokonaisuutena johdon ohjausjérjestelmilld pyrittiin aktiivisesti vaikuttamaan sithen, mi-
ten organisaation avainhenkil6t henkiloresurssejaan allokoi. Etenkin hallinnollisten kont-
rollien rooli korostui organisaation rakenteen muodossa. Toisaalta kulttuurikontrolleihin

yhdistetyt arvot ohjaavat allokointia, vaikka sithen ei valttdmatti tietoisesti pyrittdisikaan.
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My0s palkitseminen ja suorituskyvyn mittarit ohjaavat allokointia etenkin allokoivien ih-
misten henkilokohtaisten tavoitteiden kautta. Keskeisempini resurssien allokoinnin haas-
teina tunnistettiin organisaation kerrostuneisuuden ja henkiloston erikoistuneisuuden ai-
heuttama monimutkaisuus seké niin sisdisesti kuin ulkoisesti resurssitarpeiden tunnista-

minen kyseiselld hetkelld tai tulevaisuudessa.

TK?2: Miten johdon ohjausjdrjestelmdit tukevat organisaation kykyd saavuttaa operatiivi-

set ja strategiset tavoitteet samanaikaisesti?

Christensenin (1997) lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden jannitteelle kehittdmatta
termi innovaattorin dilemma on analyysin perusteella kasvavilla yrityksilld edelleen ajan-
kohtainen ongelma, johon organisaatiot pyrkivét 10ytiméén ratkaisun. Tavoitteiden véli-
sessd jannitteessd korostui etenkin lyhyen aikavilin tavoitteisiin kohdistuva ulkoinen
paine, jonka vuoksi resursseja disruptiiviselle innovoinnille on vaikea perustella epévar-
man tuotto-odottaman vuoksi. Aineiston yrityksissd timé ndhtiin jopa hieman ristiriitai-
sena, silld he kylld tunnistavat innovoinnin tarpeen tulevaisuuden markkina-aseman ta-

kaamiseksi, mutta eivit siitd huolimatta valttimétta kiyta sithen sen vaatimia resursseja.

Analyysin perusteella keskeisimpdnd dilemman ratkaisukeinona on hallinnolliset kont-
rollit, tarkemmin organisaatiorakenne. Yritykset pyrkivit oman innovointitiimin avulla
huolehtimaan siitd, ettd innovointi saisi tarvitsemansa huomion lyhyen aikavélin tavoit-
teiden saavuttamisen tilanteesta huolimatta. Etenkin ajatus aivojen vapaan tilan tarpeesta
nousi useasti esille, silld analyysin perusteella lyhyen aikavilin tavoitteet menevit ldhes
aina pidemmain tdahtdimen tavoitteiden edelle. Loydds on hieman ristiriitainen O’Reillyn
ja Tushmanin (2008) viitteen kanssa, jonka mukaan organisaatiorakenteen muuttamisen
sijaan kaksikitisyys on mahdollista saavuttaa vain, jos johdolla on kykyé esittdi visio ja
strategia selkedsti, sitoutua ja muodostaa yhteisymmarrys tarvittavista tehtavistd, sekd
osaaminen hallita yhteneviisid, mutta erilaisiin tarpeisiin suunniteltuja alayksikoita.
Vaikka analyysissd nousikin esiin pitkén ajan tavoitteiden strategialdhtdisyyden térkeys,
padpainona ratkaisukeinon 16ytdmisessé vaikutti kuitenkin olevan itse rakenne ja oma in-

novaatiotiimi eikd innovointia tekevan alayksikon johtaminen ja ohjaaminen.
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Suunnittelu- ja kulttuurikontrolleilla ndhtiin myds olevan selked vaikutus innovaattorin
dilemmaan, mutta niiden kéyttd dilemman ratkaisukeinona on hieman epavarmaa. Eten-
kin eri tavoitteiden painottamisen merkitys nousi analyysissa esille, silld esimerkiksi lii-
ketoimintayksikdiden johtajat tekevét usein allokointipdédtoksié siitd, panostetaanko in-
novointiin vai lyhyen aikavilin toimintaan. Jos johtajien lyhyen aikavilin taloudelliset
tavoitteet ovat vahvassa roolissa ja niitd on heille painotettu, he myos allokoivat resurs-
seja ennemmin niitd kuin innovaatiota kohden. Toisaalta titd tukee O’Reillyn ja Tushma-
nin (2008) viite dilemman ratkaisukeinosta pikemminkin johtamisen kuin rakenteen

kautta.

Kulttuurin merkitys korostuu analyysin perusteella etenkin silloin, kun innovointiin ei ole
mahdollista allokoida omia resurssejaan, vaan operatiiviseen toimintaan osallistuvien
henkil6iden tulisi samalla my6s innovoida. Tdssd nidkyi etenkin organisaation arvojen ja
tyontekijoiden ajattelumaailman muokkaamisen merkitys, sillé tillaisissa tapauksissa ko-
ettiin tdrkednd antaa mahdollisuus epdonnistua ja ajatella myos pidemmalla tdhtdimella.
Ajatuksesta tukee myds aikaisempi kirjallisuus, silld Ouchin (1979) mukaan arvoja ja us-
komuksia asettamalla organisaatio voi saada ihmiset toimimaan yhdessé tietyll4 tavalla,
esimerkiksi timén tutkielman kontekstissa innovaatiota painottavammalla tavalla. Kult-
tuuriin liitetddn usein myos strateginen henkildstdjohtaminen, jota analyysin perusteella
johdon ohjausjdrjestelmiin yhdistdméilld voidaan hyddyntdi tavoitteiden tasapainottami-
sessa. Tdssd korostuu etenkin innovoijien koulutuksen ja organisoinnin rooli. Tdmé nakyy
my0s strategiseen henkilostojohtamiseen liittyvidssd kirjallisuudessa, silld esimerkiksi
Hatchin ja Dyerin (2004) juuri yrityksen tarpeisiin kouluttamlla etua markkinalla voidaan

saavuttaa.

Eri aikavilin tavoitteiden tasapainottamista henkildston ty0ssd tehdddn analyysin perus-
teella padasiallisesti kyberneettisten kontrollien ja palkitsemisen avulla. Etenkin palkitse-
misperusteiden yksinkertaisuus ja niihin olevat vaikutusmahdollisuudet koettiin térkeiksi
piirteiksi eri aikavélin tavoitteita tasapainottavassa jirjestelmissd. Télld tavoin myds
Bonnerin ja Sprinklen (2002) mukaan palkkioilla voidaan ohjata tyontekijdd tekemédn
oikeita asioita sekd tekemddn tehtdvit tehokkaasti ja laadukkaasti. Vaikka Malmi ja
Brown (2008) erittelevit palkitsemisen omaksi osa-alueekseen sen mahdollisesta yhtey-

destd esimerkiksi kulttuurikontrolleihin liittyvddn ryhmaépalkitsemiseen, haastateltavat
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nédkivét sen yhteyden ainoastaan kyberneettisiin kontrolleihin. Etenkin mittarien oikein
asettaminen ja objektiivisen mittaamisen mahdollistaminen nousivat tirkeini element-
teind esille. Useat yritykset kéyttavit myos OKR-metodologiaa ja erilaisia hybridimalli-
sia tuloskorttejaan tavoitteidensa konkretisoimiseksi. Tdma on myds Bihmainin, Horn-
grenin ja Datarin (2023) Balanced Scorecardin mééritelmén mukaista, silld heiddn mu-
kaansa tuloskortin eri osa-alueita mittaamalla yritys saa laajan késityksen strategiansa
implementoinnin edistymisestd muuttaen organisaation strategian ja mission kattavaksi

joukoksi suorituskykymittareita.

Samoin kuin yleisesti resurssien allokoinnin ohjaamiseen liittyen, myos tavoitteisiin liit-
tyvédd analyysid hieman vaikeutti yrityksien koon tuomat erilaisuudet organisaation ra-
kenteeseen ja siten niiden kdyttdmiin johdon ohjausjérjestelmiin. Esimerkiksi kédytossa
olevissa palkitsemisjéirjestelmissd oli isoja eroja aineiston pienempien ja suurimpien yri-
tysten vilillad etenkin niiden edistyneisyyteen liittyen. Suurimmilla yrityksilld oli hyvin
tarkat ja pitkélle mietityt jirjestelmét palkitsemiseen jo hyvin alhaisella organisaation ta-
solla, kun pieniméssd yrityksessd muuttuvaa palkitsemista oli yhdistetty ainoastaan joh-
don kokonaispalkitsemiseen. Tdma ei kontingenssiteorian ndkokulmasta yllattanyt, silla
organisaation koko on yksi sen rakenteeseen vaikuttavista sisdisistd tekijoistd (Otley
2016). Toisaalta kaikissa yrityksissd toimitusjohtajalla oli muuttuvan palkitsemisen osa
suunniteltuna, mika viittaa Jensenin ja Mecklingin (1976) pddmies-agenttiteoriaan ja tar-
kemmin péddmiehen sitouttamiskustannuksiin muiden agenttikustannusten minimoi-
miseksi. My0s pienemmilléd yrityksilld vaikuttaisi olevan halu minimoida néitd kustan-
nuksia, mutta organisaation koko voi olla syynd ndiden jirjestelmien vajavaisuuteen

isompiin verrokkeihinsa ndhden.

Eri aikavélin tavoitteiden tasapainottamiseen kdytetdédn kaikki johdon ohjausjarjestelmien
osa-alueita, mutta niiden kohde on hieman erilainen. Innovaattorin dilemma néhdéian
enemman organisaatiotason haasteena, jolloin siithen pyritddn vaikuttamaan péddasiassa
hallinnollisten kontrollien avulla. Kuitenkin kulttuuri- ja suunnittelukontrollit sekéd stra-
teginen henkildstéjohtaminen voi toimia silloin, kun hallinnollisilla kontrolleilla esimer-
kiksi omaa innovointitiimid ei pysty syysta tai toisesta rakentamaan. Tavoitteiden tasoit-
taminen péivittdisessd toiminnassa ndhddan enemmaén yksiloihin liittyvané asiana, johon

pyritddn vaikuttamaan suunnittelu- ja kyberneettisilld kontrolleilla sekd palkitsemisella.
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Vaikka periaatteessa molemmat ndkokulmat liittyvét tavoitteiden tasapainoon, siihen liit-
tyvdt ongelmat ndhdéén hieman erilaisina ja siten niiden korjaamiseksi kédytetién erilaisia

johdon ohjausjérjestelmia.

5.2 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Yksi tutkielman keskeisimmisté rajoitteista liittyy tutkielman aineistoon ja sen kokoon,
silld pro gradu -tutkielman laajuisessa tutkimuksessa on haastavaa keriti haastatteluai-
neistolla joukko, jossa saavutetaan tdysi saturaatio eli se, ettd tulokset alkaisivat toista-
maan itseddn. Tdhdn liittyen yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisi tehdd sama tutkimus
suuremmalla aineistolla ja katsoa, syntyyko silloin saturaatio tuloksissa. Toisaalta kontin-
genssiteorian mukaan johdon ohjausjirjestelmiin vaikuttaa suuri joukko siséisid ja ulkoi-
sia tekijoitd, joiden vuoksi jokaisen organisaation kdyttimé ohjausjirjestelmit ovat eri-
laisia ja siten saturaation saavuttaminen voi olla haastavaa (Otely 2016). Olisi my0s mie-
lenkiintoista ndhd4, millaisia tuloksia saavutettaisiin kvantitatiivisin menetelmin tehdysséa
tutkimuksessa eri keinoista ohjata resurssien allokointia. Esimerkiksi kyselytutkimuksen
avulla dataa olisi mahdollista saada huomattavasti suuremmalta joukolta, jonka vuoksi

tulokset voisivat olla myds hyvin erilaisia.

Toinen rajoite perustuu tutkielmassa kéytettyyn teoriaohjaavaan analyysiin. Koska teo-
riaohjaavassa analyysissd ennen analyysid muodostettu teoreettinen viitekehys ohjaa ajat-
telua analyysissi, voisi tutkimuksen tulos olla erilainen eri teoreettista viitekehysté kéyt-
tdmalla. Tdhén rajoitteeseen liittyykin jatkotutkimusmahdollisuuksia, silld saman tutki-
muksen tekeminen eri teoreettisella viitekehykselld tai pelkdstddn esimerkiksi aineisto-
1dhtoiselld sisdllonanalyysilld voi mahdollisesti johtaa erilaisiin tuloksiin. Olisi myds mie-
lenkiintoista ndhdd samaan aiheeseen liittyvissd tutkimuksessa muita tutkimusmenetel-
mid ja -tyyppejd, kuten vertailevaa tai pitkittéistd tutkimusta. Vertailevassa tutkimuksessa
erilaisia resurssien allokointiin ja eri aikavélin tavoitteiden tasapainottamiseen kaytettyja
johdon ohjausjérjestelmid voitaisiin vertailla keskenéén ja tarkkailla, millaiset siséiset ja
ulkoiset muuttujat vaikuttavat ndihin kdytettyjen ohjausjérjestelmien eroihin. Toisaalta
pitkittdistutkimuksella olisi mahdollista tutkia johdon ohjausjérjestelmien kehitysta re-

surssien allokoinnin ja eri aikavélin tavoitteiden tasapainottamaisen tukena pidemmalla
76



aikavililld ja siten havainnoida johdon ohjausjdrjestelmiin ja niiden muutokseen vaikut-

tavia tekijoita.

5.3 Yhteenveto

Ohjelmistoyrityksien resurssien allokoinnin ohjaamisessa nakyy etenkin hallinnollisten
kontrollien rooli erikoistuneiden henkiloresurssien organisoimisessa. Téssd korostuu
my0s resurssiperusteisen ndkokulman rooli yrityksen strategiassa, jonka vuoksi he pyrki-
vit organisoimaan erikoistunutta henkildstoddn kilpailuedun saavuttamiseksi. Kulttuu-
rilla puolestaan ei pyritd vaikuttamaan resurssien allokointiin, vaikka sen vaikutus allo-
kointipadtoksiin tunnistetaankin. Suunnittelua, kyberneettisid kontrolleja eikéd palkitse-
mista pysty Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksestd huolimatta kasitteleméén toisis-
taan erilldén, silld niiden koetaan liittyvén vahvasti toisiinsa, jopa oletusarvoisesti. Suun-

niteltuja tavoitteita mitataan ja niiden onnistumisesta palkitaan.

Vastaavasti Christensenin (1997) innovaattorin dilemmaa aineiston yrityksissé ei nihty
helposti ratkaistavaksi ongelmaksi, vaikka se on kirjallisuudessa tunnistettu jo ldhes 30
vuotta sitten ja useat tutkijat ovat my0s antaneet ratkaisuehdotuksia sille. Keskeisena rat-
kaisukeinona yritykset tunnistivat O’Reillyn ja Tushmaninkin (2008) ehdottaman organi-
saation kaksikétisyyden, jonka aineiston yritykset mahdollistavat tai haluavat pyrkid mah-
dollistamaan oman innovointitiimin avulla. Suurimpana syyni tdhén on lyhyen aikavélin
tavoitteiden kriittisyys pidempéin aikaviliin ndhden, jonka vuoksi innovointi jii opera-
titvisen toiminnan ohella aina toissijaiseksi. Myos kulttuurin ja strategisen henkildstdjoh-
tamisen avulla dilemman tuomia haasteita voi pyrkid kitkemdan, mutta ne korostuvat
vain, jos innovointiin ei voi omia resursseja allokoida. Yleisesti tavoitteiden tasapainot-
tamista pyritddn edistiméén asetettuja tavoitteita mittaamalla ja niistd palkitsemalla. Siind
korostuu etenkin tavoitteiden strategian mukainen asettaminen, mittareiden objektiivi-

suus ja laatu sekd palkitsemisperusteiden 1dheisyys palkittavan tyohon.

Seka resurssien allokoinnin ohjaamisen haasteet ettd innovaattorin dilemman seldttami-
nen ovat moniulotteisia ongelmia, joiden ymmaértdminen vaatii useiden eri nikokulmien

muodostamien kokonaisuuksien ymmartdmistd, eikd yksiselitteistd ratkaisua ole.
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Yritykset ovat kuitenkin tunnistaneet niihin liittyvét haasteet, joita he pyrkivét aktiivisesti
johdon ohjausjérjestelmilli ratkaisemaan. Etenkin hallinnolliset kontrollit korostuvat tut-
kimusongelman ratkaisemisessa niin resurssien allokoinnin kuin tavoitteiden tasapainon

nakokulmasta.

78



LAHDELUETTELO

Kirjallisuus

Ahrens, T., & Chapman, C. S. (2004). Accounting for Flexibility and Efficiency: A Field
Study of Management Control Systems in a Restaurant Chain. Contemporary Ac-
counting Research, 21(2), 271-301. https://doi.org/10.1506/VJR6-RP75-7GUX-
XHOX

Anderson, S. W., & Lanen, W. N. (1999). Economic transition, strategy and the evolution
of management accounting practices: the case of India. Accounting, Organiza-
tions and Society, 24(5), 379—412.https://doi.org/10.1016/S0361-3682(97)00060-
3

Anderson, S. W., & Dekker, H. C. (2009). Strategic Cost Management in Supply Chains,
Part 1: Structural Cost Management. Accounting Horizons, 23(2), 201-220.
https://doi.org/10.2308/acch.2009.23.2.201

Arias, M., Saavedra, R., Marques, M. R., Munoz-Gama, J., & Sepulveda, M. (2018). Hu-
man resource allocation in business process management and process mining: A
systematic ~ mapping  study. Management  Decision, 56(2),  376-405.
https://doi.org/10.1108/MD-05-2017-0476

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99—-120. https://doi.org/10.1177/014920639101700108

Barney, J. B. (1995). Looking inside for competitive advantage. Academy of Management
Perspectives, 9(4), 49—61. https://doi.org/10.5465/ame.1995.9512032192

Barney, J. B., & Wright, P. M. (1998). On becoming a strategic partner: The role of human
resources in gaining competitive advantage. Human Resource Manage-
ment, 37(1), 31-4e. https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-
050X(199821)37:1<31::AID-HRM4>3.0.CO;2-W

Bedford, D. S., & Malmi, T. (2015). Configurations of control: An exploratory analy-
sis. Management Accounting Research, 27, 2-26.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.04.002

Bedford, D. S., Malmi, T., & Sandelin, M. (2016). Management control effectiveness and
strategy: An empirical analysis of packages and systems. Accounting, Organiza-
tions and Society, 51, 12-28. https://doi.org/10.1016/1.205.2016.04.002

Bhimani, A., Horngren, C. T., & Datar, S. M. (2023). Management and cost account-
ing (Eighth Edition.). Pearson.

Bonner, S. E., & Sprinkle, G. B. (2002). The effects of monetary incentives on effort and
task performance: theories, evidence, and a framework for research. Accounting,
Organizations and Society, 27(4), 303-345. https://doi.org/10.1016/S0361-
3682(01)00052-6

Chang, L., & Birkett, B. (2004). Managing intellectual capital in a professional service
firm: exploring the creativity—productivity paradox. Management Accounting Re-
search, 15(1), 7-31. https://doi.org/10.1016/].mar.2003.10.004

Chenhall, R. H. (2003). Management control systems design within its organizational-
context: findings from contingency based research and directions for the fu-
ture. Accounting, Organizations and Society, 28(2), 127-168.
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00027-7

79



https://doi.org/10.1506/VJR6-RP75-7GUX-XH0X
https://doi.org/10.1506/VJR6-RP75-7GUX-XH0X
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(97)00060-3
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(97)00060-3
https://doi.org/10.2308/acch.2009.23.2.201
https://doi.org/10.1108/MD-05-2017-0476
https://doi.org/10.1177/014920639101700108
https://doi.org/10.5465/ame.1995.9512032192
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-050X(199821)37:1%3c31::AID-HRM4%3e3.0.CO;2-W
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-050X(199821)37:1%3c31::AID-HRM4%3e3.0.CO;2-W
https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.04.002
https://doi.org/10.1016/j.aos.2016.04.002
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00052-6
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00052-6
https://doi.org/10.1016/j.mar.2003.10.004
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00027-7

Chenbhall, R. H., & Moers, F. (2015). The role of innovation in the evolution of manage-
ment accounting and its integration into management control. Accounting, Organ-
izations and Society, 47, 1-13. https://doi.org/10.1016/j.20s.2015.10.002

Christensen, C. M. (1997). Innovators dilemma: when new technologies cause great
firms to fail. Harvard Business School Press.

Coase, R. H. (1937). The Nature of the Firm. Economica (London), 4(16), 386—405.
https://doi.org/10.1111/7.1468-0335.1937.tb00002.x

Cusumano, M. A. (2004). The business of software : what every manager, programmer,
and entrepreneur must know to thrive and survive in good times and bad. Free
Press.

Davila, A., Foster, G., & Oyon, D. (2009). Accounting and Control, Entrepreneurship and
Innovation: Venturing into New Research Opportunities. The European Account-
ing Review, 18(2), 281-311. https://doi.org/10.1080/09638180902731455

Ditillo, A. (2004). Dealing with uncertainty in knowledge-intensive firms: the role of
management control systems as knowledge integration mechanisms. Accounting,
Organizations and Society, 29(3), 401-421.
https://doi.org/10.1016/j.a0s.2003.12.001

de Camargo Fiorini, P., Roman Pais Seles, B. M., Chiappetta Jabbour, C. J., Barberio
Mariano, E., & de Sousa Jabbour, A. B. L. (2018). Management theory and big
data literature: From a review to a research agenda. International Journal of In-
formation  Management, 43, 112-129. https://doi.org/10.1016/j.ijinfo-
mgt.2018.07.005

Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: what are they? Strategic
Management Journal, 21(10-11), 1105-1121. https://doi.org/10.1002/1097-
0266(200010/11)21:10/11<1105::AID-SMJ133>3.0.CO;2-E

Gordon, L. A., Loeb, M. P, Sohail, T., Tseng, C.-Y., & Zhou, L. (2008). Cybersecurity,
Capital Allocations and Management Control Systems. The European Accounting
Review, 17(2), 215-241

Haka, S. F. (2006). A Review of the Literature on Capital Budgeting and Investment Ap-
praisal: Past, Present, and Future Musings. In Handbooks of Management Ac-
counting Research (Vol. 2, pp. 697-728). Elsevier Ltd.

Hendriks, M., Voeten, B., & Kroep, L. (1999). Human resource allocation in a multi-
project R&D environment: Resource capacity allocation and project portfolio
planning in practice. International Journal of Project Management, 17(3), 181—
188. https://doi.org/10.1016/S0263-7863(98)00026-X

Henri, J.-F. (2006). Management control systems and strategy: A resource-based perspec-
tive. Accounting, Organizations and Society, 31(6), 529-558.
https://doi.org/10.1016/j.a0s.2005.07.00

Hirsjarvi, S., & Hurme, H. (2022). Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja kdy-
tanto (2. painos). Gaudeamus.

Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1976). Theory of the firm: Managerial behavior,
agency costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, 3(4), 305—
360. https://doi.org/10.1016/0304-405X(76)90026-X

Jiang, K., Lepak, D. P., Hu, J., & Baer, J. C. (2012). How does human resource manage-
ment influence organizational outcomes? A meta-analytic investigation of medi-
ating mechanisms. Academy of Management Journal, 55(6), 1264—1294.
https://doi.ore/10.5465/amj.2011.0088

Kihn, L.-A., & Thantola, E.-M. (2015). Approaches to validation and evaluation in qual-
itative studies of management accounting.

80



https://doi.org/10.1016/j.aos.2015.10.002
https://doi.org/10.1111/j.1468-0335.1937.tb00002.x
https://doi.org/10.1080/09638180902731455
https://doi.org/10.1016/j.aos.2003.12.001
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2018.07.005
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2018.07.005
https://doi.org/10.1002/1097-0266(200010/11)21:10/11%3c1105::AID-SMJ133%3e3.0.CO;2-E
https://doi.org/10.1002/1097-0266(200010/11)21:10/11%3c1105::AID-SMJ133%3e3.0.CO;2-E
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(98)00026-X
https://doi.org/10.1016/j.aos.2005.07.00
https://doi.org/10.1016/0304-405X(76)90026-X
https://doi.org/10.5465/amj.2011.0088

Koskinen, I., Alasuutari, P., & Peltonen, T. (2005). Laadulliset menetelmdit kauppatie-
teissd. Vastapaino.

Langfield-Smith, K. (1997). Management control systems and strategy: A critical re-
view. Accounting, Organizations and Society, 22(2), 207-232.
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(95)00040-2

Langfield-Smith, K., & Smith, D. (2003). Management control systems and trust in out-
sourcing relationships. Management Accounting Research, 14(3), 281-307.
https://doi.org/10.1016/S1044-5005(03)00046-5

Langfield-Smith, K. (2008). Strategic management accounting: how far have we come in
25 years? Accounting, Auditing & Accountability Journal, 21(2), 204-228.
https://doi.org/10.1108/09513570810854400

Lepak, D., & Snell, S. (1999). The human resource architecture: Toward a theory of hu-
man capital allocation and development. The Academy of Management Re-
view, 24(1), 31-48. https://doi.org/10.2307/259035

Lewendahl, B. R. (2005). Strategic Management of Professional Service Firms (3rd ed.).
Samfundslitteratur.

Malmi, T., & Brown, D. A. (2008). Management control systems as a package—Oppor-
tunities, challenges and research directions. Management Accounting Re-
search, 19(4), 287-300. https://doi.org/10.1016/];.mar.2008.09.003

March, J. G. (1991). Exploration and Exploitation in Organizational Learning. Organiza-
tion Science (Providence, R.1.), 2(1), 71-87. https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.71

Maritan, C. A., & Lee, G. K. (2017). Resource Allocation and Strategy. Journal of Man-
agement, 43(8), 2411-2420. https://doi.org/10.1177/0149206317729738

Merchant, K. A. (1985). Organizational controls and discretionary program decision mak-
ing: A field study. Accounting, Organizations and Society, 10(1), 67-85.
https://doi.org/10.1016/0361-3682(85)90032-7

Merchant, K. A., & Otley, D. T. (2006). A Review of the Literature on Control and Ac-
countability. In Handbooks of Management Accounting Research (Vol. 2, pp.
785-802). Elsevier Ltd. https://doi.org/10.1016/S1751-3243(06)02013-X

Merchant, K. A., & Stede, W. A. V. der. (2007). Management control systems: perfor-
mance measurement, evaluation and incentives (pp. Xvil—xvii).

Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2023). Management control systems : perfor-
mance measurement, evaluation and incentives (Fifth edition.). Pearson Educa-
tion Limited.

Nambisan, S. (2002). Software firm evolution and innovation—orientation. Journal of En-
gineering and Technology Management, 19(2), 141-165.
https://doi.org/10.1016/S0923-4748(02)00007-3

Nuhu, N. A., Baird, K., & Appuhami, R. (2019). The impact of management control sys-
tems on organisational change and performance in the public sector: The role of
organisational dynamic capabilities. Journal of Accounting & Organizational
Change, 15(3), 473—495. https://doi.org/10.1108/JAOC-08-2018-0084

Nurmi, R. (1998). Knowledge-intensive firms. Business Horizons, 41(3), 26-32.
https://doi.org/10.1016/S0007-6813(98)90005-2

O’Reilly, C. A., & Tushman, M. L. (2008). Ambidexterity as a dynamic capability: Re-
solving the innovator’s dilemma. Research in Organizational Behavior, 28, 185—
206. https://doi.org/10.1016/j.ri0b.2008.06.002

O’Reilly, C. A., & Tushman, M. L. (2011). Organizational Ambidexterity in Action: How
Managers Explore and Exploit. California Management Review, 53(4), 5-22.
https://doi.ore/10.1525/cmr.2011.53.4.5

81



https://doi.org/10.1016/S1044-5005(03)00046-5
https://doi.org/10.1108/09513570810854400
https://doi.org/10.2307/259035
https://doi.org/10.1016/j.mar.2008.09.003
https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.71
https://doi.org/10.1177/0149206317729738
https://doi.org/10.1016/0361-3682(85)90032-7
https://doi.org/10.1016/S1751-3243(06)02013-X
https://doi.org/10.1016/S0923-4748(02)00007-3
https://doi.org/10.1108/JAOC-08-2018-0084
https://doi.org/10.1016/S0007-6813(98)90005-2
https://doi.org/10.1016/j.riob.2008.06.002
https://doi.org/10.1525/cmr.2011.53.4.5

O’Reilly, C. A., & Tushman, M. (2021). Lead and disrupt: how to solve the innovator's
dilemma (2nd ed.). Stanford Business Books.
https://doi.org/10.1515/9781503629639

Otley, D. (2016). The contingency theory of management accounting and control: 1980—
2014. Management Accounting Research, 31, 45—62.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.02.001

Ouchi, W., 1979. A conceptual framework for the design of organizational control mech-
anisms. Management Science 25 (9), 833—848

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy: techniques for analyzing industries and com-
petitors. Free Press.

Puusa, A., Juuti, P., & Aaltio, 1. (2020). Laadullisen tutkimuksen ndkékulmat ja menetel-
mdt. Gaudeamus.

Saunders, M. N. K., Lewis, P., & Thornhill, A. (2019). Research methods for business
students (Eighth edition.). Pearson.

Schein, E., 1997. Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass, San Francisco.

Sharma, E. (2018). Strategic human resource management and development ([First edi-
tion].). Pearson India.

Shaw, J. D. (2021). The Resource-Based View and Its Use in Strategic Human Resource
Management Research: The Elegant and Inglorious. Journal of Manage-
ment, 47(7), 1787—1795. https://doi.org/10.1177/0149206321993543

Simons, R. (1994). How new top managers use control systems as levers of strategic re-
newal. Strategic Management Journal, 15(3), 169—189.
https://doi.org/10.1002/smj.4250150301

Slagmulder, R. (1997). Using management control systems to achieve alignment between
strategic investment decisions and strategy. Management Accounting Re-
search, 8(1), 103—139. https://doi.org/10.1006/mare.1996.0035

Tervio, M. (2010). Oliver Williamson ja transaktiokustannusten taloustiede. Kansanta-
loudellinen aikakauskirja. 106. Vuosikerta https://www.taloustieteellinenyhdis-
tys.fi/images/stories/kak/kak12010/kak12010tervio.pdf

Tuomi, J., & Sarajérvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi (Uudistettu
laitos.). Tammi.

Widener, S. K. (2004). An empirical investigation of the relation between the use of stra-
tegic human capital and the design of the management control system. Account-
ing, Organizations and Society, 29(3), 377-399. https://doi.org/10.1016/S0361-
3682(03)00046-1

Williamson, O. E. (1975). Markets and hierarchies: analysis and antitrust implications.
A study in the economics of internal organization (pp. xvii-x286).

Williamson, O. E. (1979). Transaction-cost economics: the governance of contractual re-
lations. Journal of Law and Economics, 22(2), 233-261.

Williamson, O. E. (1981). The Economics of Organization: The Transaction Cost Ap-
proach. The  American Journal of  Sociology, 87(3), 548-5717.
https://doi.org/10.1086/227496

Wernerfelt, B. (1984). A resource-based view of the firm. Strategic Management Jour-
nal., 5(2), 171-180. https://doi.org/10.1002/smj.4250050207

Wright, P. M., Dunford, B. B., & Snell, S. A. (2001). Human resources and the resource
based view of the firm.Journal of Management,27(6), 701-721.
https://doi.org/10.1177/014920630102700607

82


https://doi.org/10.1515/9781503629639
https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.02.001
https://doi.org/10.1002/smj.4250150301
https://doi.org/10.1006/mare.1996.0035
https://www.taloustieteellinenyhdistys.fi/images/stories/kak/kak12010/kak12010tervio.pdf
https://www.taloustieteellinenyhdistys.fi/images/stories/kak/kak12010/kak12010tervio.pdf
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(03)00046-1
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(03)00046-1
https://doi.org/10.1086/227496
https://doi.org/10.1002/smj.4250050207
https://doi.org/10.1177/014920630102700607

Muut lihteet

M-Files (2024) A4 Little Bit About Us. Viitattu 26.11.2024 https://www.m-files.com/about/

TietoEvry (2023) Taloudellinen katsaus 2023. Viitattu 26.11.2024 https://ar2023 tie-
toevry.com/siteassets/tietoevry_taloudellinen_katsaus 2023.pdf
Valmet véhentdd ldhes 400 tyopaikkaa suomesta. (31.3.2025). MTV Uutiset. Luettu

3.4.2025, from https://www.mtvuutiset.fi/artikkeli/valmet-vahentaa-395-tyopaik-
kaa-suomesta/9129236.

&3


https://www.m-files.com/about/
https://ar2023.tietoevry.com/siteassets/tietoevry_taloudellinen_katsaus_2023.pdf
https://ar2023.tietoevry.com/siteassets/tietoevry_taloudellinen_katsaus_2023.pdf
https://www.mtvuutiset.fi/artikkeli/valmet-vahentaa-395-tyopaikkaa-suomesta/9129236
https://www.mtvuutiset.fi/artikkeli/valmet-vahentaa-395-tyopaikkaa-suomesta/9129236

LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

Taustatietoa yrityksestd, haastateltavasta ja aiheesta

Teema 1: Yleisid kysymyksia resurssien allokointiprosessista ja yrityksen eri aikajanteen

tavoitteista yrityksessd. Innovaattorin dilemmasta keskustelua

Malmin & Browin (2008) kulttuurikontrollit resurssien allokoinnin ja eri aikajdinteiden
tavoitteiden ndkokulmasta:
Teema 2: Kulttuurikontrollit

- Esim. Kulttuurikontrollien rooli resurssien allokoinnissa ja tavoitteiden saavutta-
misen edistdmisessé

Teema 3: Suunnittelukontrollit:

- Suunnittelun (esim. tavoitteiden asetannan) vaikutus tyontekijéiden toimintaan

Teema 4: Kyberneettiset kontrollit

- = budjetointi ja suorituskyvyn mittarit (taloudelliset, ei-taloudelliset, hyb-
ridi/BSC tms.)

Teema 5: Palkitseminen

- Palkitsemisen perusteita ja sen tarkoitusta (resurssien allokoinnin ja tavoitteiden
saavuttamisen ndakokulma)

Teema 6: Hallinnolliset kontrollit

- Organisaation rakenteen vaikutus mm. resurssien allokointiin ja innovointiin

Kulttuurikontrollit
Klaanit . Arvot | Symbolit
Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit
Pitkdn | Toiminta | Taloudellisten | Ei-taloudellisten | Hybridi- | Palkkiot ja

aikavilin | ] Budjetit | lukujen | lukujen | mittaus- |kompensaatio

) rsuunnittelu v s v g [ -

suunnittelu | Imittausjarjeste | mittausjarjestelm ljirjestelma

Hallinnolliset kontrollit

______________________________________________ P e
Hallintorakenne | Organisaation rakenne {Kéytdnnot ja toimintatavat

Malmin ja Brownin (2008) ohjausjdrjestelmien kokonaisuuden viitekehys
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