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Digitalisaation mydtd monien toimialojen toimintaymparisto eldé jatkuvassa murroksessa. Digitali-
saatio mahdollistaa sekd uusia toimintamalleja ettd uusia tuote- ja palveluratkaisuja. Namai luovat
sekd uutta tuottopotentiaalia ettd uutta kilpailupainetta organisaatioille. Digitalisaatiota ldhestytta-
essd organisaatioilla on oltava valmiina johdonmukainen toimintasuunnitelma, josta on johdettu
asianmukaisia tavoitteita organisaation toimijoille. Tdma4 tavoitteiden asettaminen luo uusia vaati-
muksia organisaation johdon ohjausjérjestelmille, jotka ovat joukko kdyténteitd, joiden avulla orga-
nisaatio ohjaa tyontekijoitdén suhteessa strategian toteutumiseen.

Tama tutkimus ldhestyy digitalisaatiota laajana sosio-teknisenid muutosprosessina, joka vaikuttaa
muun muassa organisaation liiketoimintamalleihin, rakenteisiin sekd IT-arkkitehtuuriin. Téll6in di-
gitalisaatiossa korostuvat eri organisaatiofunktiot, ja niiden valiset kuilut. Toisin sanoen digitalisaa-
tion onnistunut toteutuminen vaatii organisaatiolta saumattomasti toimivia prosesseja sekd prosessi-
maista ajattelutapaa. Johdon ohjausjérjestelmét ovat vastaavasti kategorisoitu viiteen eri muotoon,
jotka ovat kulttuurilliset, suunnitteluperusteiset, kyberneettiset, palkitsemisperusteiset seké hallin-
nolliset ohjaustavat.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio Orion Oyj on luonteeltaan erittdin vahvasti sdédelty organisaatio
johtuen heidén toimialasta, joka on lddkkeiden valmistaminen. Kyseinen toimiala eldd monien mui-
den toimialojen tapaan digitalisaation aiheuttamassa murroksessa. Orion Oyj ei ole tdstd poikkeus,
ja heilld onkin menossa suuri digitalisaatioon pohjautuva Future 2025”-hanke. Mielenkiinnonkoh-
teena on ndhd4, millaiset valmiudet kyseiselld organisaatiolla on kohdata digitalisaatio. Orionin val-
miuksien arvioinnissa hyddynnetidin prosessi ja yrityskypsyyden matriisia, joka on tydkalu organi-
saation prosessien tasokkuuden arvioimisessa. Digitaalisia kyvykkyyksié arvioidaan erillisen pro-
sessi- ja yrityskypsyyden matriisin lisdtyn digitaalisen lisdosan kautta. Néiden jidlkeen heikoiksi ha-
vaittuja kohtia arvioidaan suhteessa johdon ohjausjérjestelmiin, eli miten ohjausjérjestelmien tulisi
sopeutua heikoiksi havaittujen kohtien parantamiseksi.

Tutkimus osoittaa digitalisaation ja sen taustatekijdiden luovan selkedsti haasteita ladketoimialan
organisaatiolle seké sen, miten johdon ohjausjirjestelmilld on tarvittava kyky vastata ndihin haastei-
siin. Digitalisaatiota ei voi ldhestyd organisaation olemassa olevien toimintojen péélle liimattavana
asiana. Sen sijaan organisaatiossa tulisi olla otolliset olosuhteet digitalisaation onnistuneelle imple-
mentoinnille, jolloin huomiota tulisi kiinnittd4 organisaation toimijoihin, toimintatapoihin seké sii-
hen, miten organisaatio on organisoitu.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aihepiiriin

Maailma on digitalisoitunut alati kiihtyvié vauhtia aina toisesta maailmansodasta ldhtien.
Koko maailmaa vuonna 2020 mullistanut COVID-19 pandemia ja sitd seuranneet yhteis-
kunnalliset muutokset ovat antaneet hienoisen ndkymén millaiselta maailma néyttda tu-
levaisuudessa. Etityoskentelyn seki digitaalisen teknologian kasvun myo6té digitaalisuus
on muodostunut kaiken ihmisten vilisen kanssakdymisen kulmakiveksi. Tdmé pandemia
ja sitd seuranneet muutokset ovat pakottaneet seka ihmiset ettd organisaatiot uudistamaan
vanhoja toimintamallejaan ja digitalisoimaan prosessejaan huomattavasti ennakoitua no-
peammin. (McKinsey, 2020) Yhtididen vilille on kasvanut tistd mullistuksesta johtuen
entistd suurempi kuilu liittyen digitalisoituneisuuden seki teknologian hyddyntémisen ta-
soihin. Ennen COVID-19 pandemiaa heikosti digitalisoituneet ja digitaalisilta kyvyk-
kyyksiltddn jdlkeenjddneet organisaatiot ovat menettdneet pandemian aikana huomatta-
vasti asiakkaitaan sekd markkinaosuuksiaan. Vahvasti digitalisoituneet seké digitaalisesti
transformoituvat yritykset ovat onnistuneet kasvattamaan seké asiakaskuntiaan ettd mark-
kinaosuuksiaan. (Analytics Insight, 2020)

Akateemisessa kirjallisuudessa Hollanderin ja Carrin (2020) mukaan COVID-19 pan-
demian tuomia onnistumistarinoita digitalisaation saralla ovat muun muassa Yhdysvalto-
jen osalta laajamittainen sekd onnistunut etiterveydenhuoltoon siirtyminen, etitydmah-
dollisuuksien kasvaminen seké digitalisaatioon liittyvien korkean tuottopotentiaalin pro-
jektien kasvaminen kautta toimialojen. Vastaavasti Dua ym. (2020) puhuvat pandemian
tuomista haasteista, joita ovat erityisesti tyontekoon seké tyon organisoimiseen liittyvit
kdytannon ongelmat, ja yleinen kykenemaéttomyys seké resurssien puute sopeutua uuteen
tilanteeseen. Vaikeus sopeutua uuteen pandemian tuomaan todellisuuteen voi vaatia or-
ganisaatioilta useita vuosia ennen kuin ne pystyvit palautumaan takaisin normaalille toi-
mintatasolle.

Kaésitteet digitalisaatio seka digitaalinen transformaatio kuvaavat luonteeltaan samaa
1lmidtd, mutta eri tasoilta. Néille késitteille on lukuisia toisistaan paikoitellen eroaviakin
madritelmid. Tdmin tutkimuksen kannalta nditd késitteitd ldhestytddn organisatorisesta
ndkokulmasta, jota tutkijat kuten Barret ym. (2015) ja Oborn ym. (2019) korostavat ker-
toen, ettd toiminnan organisoiminen muovautuu enenevissd madrin digitaalisten ja fyy-

sisten prosessien yhteisvaikutuksen tuloksena.
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Gartner IT Glossary (2020) médrittelee esimerkiksi kisitteen “digitalisaatio” organi-
soimisen ndkokulmasta teknologioiden kayttoonotoksi, jossa tarkoituksena on tehostaa
prosesseja muuttaen niitd digitaalisiksi, joka johtaa toivottavasti organisaation panos-tuo-
tos-suhteen paranemiseen. Tischhauserin ym. (2016) méaritelmén mukaan digitalisaatio
on uusien teknologioiden kdyttdd, jonka tavoitteena on prosessien automatisointi, asia-
kaskommunikaation tehostaminen sekd uuden, organisaatiolle relevantin datan tuottami-
nen, ja sen datan analysointi. Digitaalinen transformaatio on esimerkiksi Bermanin (2012)
mukaan liiketoimintamallien uudelleenrakentamista, jossa yritetdén tyydyttdd asiakkai-
den tarpeet hyddyntien uusia teknologioita. Agarwalin ym. (2010) laajemman maéiritel-
man mukaan digitaalisessa transformaatiossa kuvataan niiti perustavanlaatuisia muutok-
sia, jotka vaikuttavat yhteison toimintatapoihin seké yhteison kulttuuriin.

Nama molemmat kisitteet siis kuvaavat toiminnan muuttamista digitaaliseksi, mutta
digitalisaatio on enemman sisdisesti tarpeesta syntynyt sekd pienemmén mittakaavan ka-
site, jos verrataan digitaaliseen transformaatioon, joka ldhtee organisaation pitkén linjan
strategisista tulevaisuudenndkymistd muokaten organisaatiota kokonaisvaltaisesti. Ta-

méin tutkimuksen keskeinen késite on digitalisaatio.

DIGITISATION DIGITALISATION DIGITAL TRANSFORMATION

Conversion Adaption Creation
of analogue to digital (Process) (Business)
(Data)

Kuvio 1: Digitisaation, Digitalisaation sekd Digitaalisen transformaation maa-

ritelmdt (Bumann ja Marc, 2019, sivu 16)

Bumannin ja Marcin kuvio 1 hahmottaa ndiden kisitteiden suhdetta. Digitisaatio kuvaa

tdssd matalinta tasoa, joka tarkoittaa siirtymisti analogisesta teknologiasta digitaaliseen
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teknologiaan, ja sitd myoten analogisesta datasta digitaaliseen dataan. Digitalisaatio ku-
vaa seuraavaa tasoa, jossa teknologiaa implementoidaan prosesseihin tehden niistd tehok-
kaampia, nopeampia, edullisempia sekd yksinkertaisempia. Digitalisaatiossa raameina
toimivat niin sanotusti ’organisaation seinit” sekd “organisaation kanavat”, eli digitali-
saatiolla pyritddn vaikuttamaan positiivisesti organisaation sisdisten prosessien panos-
tuotos-suhteisiin. Tdma voi olla mitd tahansa operatiivisesta tuotannonhallinnasta ja asia-
kaspalvelusta aina henkildston koulutus- ja palkitsemiskéytdnteisiin. Ylinté tasoa edustaa
digitaalinen transformaatio, joka on huomattavasti alempia tasoja laajempi kokonaisuus.
Digitaalinen transformaatio kasittdd kokonaisten litketoimintamallien uudelleenrakenta-
mista, joka tarkoittaa sitd, ettd digitaalinen transformaatio vaatii laaja-alaista digitaalisen
teknologian siséllyttdmistd toimintaan sekd muutosta koko organisaation ja sen sidosryh-
mien toiminnassa.

Johdon ohjausjirjestelmille kuten myos digitalisaatiollekin on olemassa useita tieteel-
lisid mééritelmid. Simonsin (1995) nidkdkulman mukaan johdon ohjausjérjestelmét ovat
joukko tapoja, joita organisaation ylin johto kdyttdd implementoidakseen onnistuneesti
tavoiteltua strategiaa. Merchantin ja Van der Steden (2007) ndkoékulman mukaan johdon
ohjausjarjestelmit ovat erotettavissa strategisesta ohjauksesta, ja késittdvit enemmankin
tapoja, joilla vaikutetaan tyontekijoiden kayttdytymiseen. Ihmiset ovat organisaatioissa
niitd, jotka saavat asioita tapahtumaan, joten timén takia heitd tdytyy myos tarpeen vaa-
tiessa rajoittaa, jotta he eivit tekisi joko organisaatiolle haitallisia asioita tai jattéisi teke-
mattd asioita, joita pitdisi tehda.

Yhtend tdmén tutkimuksen kahdesta viitekehyksestd hyddynnettivin Malmin ja
Brownin (2008) pakettimalli (Kuvio 2, sivu 14) hahmottelee hyvin johdon ohjausjérjes-
telmien kasitettd jaottelemalla sen viiteen kategoriaan, jotka ovat suunnittelu, kyberneet-
tiset kontrollit, palkitseminen, hallinnollinen ohjaus sekéd kulttuurillinen kontrollointi.
Esimerkki suunnittelusta tdssd johdon ohjausjdrjestelmien kontekstissa on osallistava
suunnittelu, jossa henkildstd suunnittelun kautta pdédsee vaikuttamaan tyonsd sisaltoon,
mikd luo my6hemmin sitoutuneisuutta ndihin suunnitelmiin tulevassa tyoskentelyssa.
Kyberneettisestd kontrollista esimerkki on “takaisinkytketty palautemalli”. Tdssd mal-
lissa henkildston suoritusta mitataan ja saatua tulosta verrataan asetettuihin standardeihin.
Tédmin vertailun pohjalta annetaan rakentavaa palautetta, mikili suoritus eroaa negatiivi-
sesti asetetuista standardeista. Palkitsemiskédytdnndistd esimerkkind on perinteinen bo-

nuspalkitseminen, jolla ohjataan tyontekijan antaman tydsuorituksen intensiivisyyttd, laa-
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tua sekd kestoa. Hallinnollisesta ohjauksesta esimerkkind on toimintaohjeiden ja prose-
duurien laatiminen, tai vastuualueiden jakaminen henkildstélle. Kulttuurillisesta kontrol-
loinnista esimerkkind on organisaation viralliset arvot, uskomukset sekd sosiaaliset nor-
mit, jotka ohjaavat nadkyméttomén kidden tavoin henkildston kéyttdytymistd sekéd toimin-
taa tyopaikalla.

Digitalisaation ja johdon ohjausjarjestelmien midritelmid verratessa on ndhtavissa mo-
lemminpuolinen kytkds. Digitalisaatio ja sithen liittyvd muutosprosessi vaatii kontrollia
ja kun kyseinen muutos tapahtuu organisaatiossa, se tuo muutoksia seka haasteita johdon
ohjausjérjestelmédn nédkokulmasta. Esiin nousee kysymyksid kuten "Miten teknologinen
muutos ja liiketoiminta saadaan sovitettua yhteen?” tai "Miten henkildstd saadaan si-

toutettua tdhdn muutokseen?”’.

1.2 Tutkimuskysymykset

Mollerin ym. (2020) suorittamassa kirjallisuuskatsauksessa on tutkittu artikkeleita liittyen
digitalisaatioon sekd digitalisaation kytkoksid johdon laskentatoimen seké taloushallin-
non toimintaan. Tutkijoiden mukaan uutta tutkimusta aihealueesta kaivattaisiin useissa
johdon laskentatoimen ja taloushallinnon funktioissa, kuten strategian implementoinnissa
ja kontrolloinnissa, rahoituksen suunnittelussa ja analysoinnissa, raportointikdytdnnoissa,
kyvykkyyksien sekd roolien ja organisaatiorakenteiden hallinnassa. Samoin yleisesti odo-
tetaan lisdtutkimusta siitd, mitd funktioita priorisoidaan ensin ja mitd taas joskus myo-
hemmin liittyen siithen, kun digitalisaatiota aletaan upottamaan funktioiden sisille. Bon-
kin ja Adamsin (2019) case-tutkimuksessa kéytiin ldpi digitalisaation ja johdon ohjaus-
jarjestelmien rinnakkaiseloa sekd digitalisaation vaikutuksia johdon ohjausjérjestelmiin
Euroopassa ja Yhdysvalloissa toimivan finanssikonglomeraatin sisélld. Tutkijoiden mu-
kaan aihe kaipaa lisdd tutkimusta, silld ainakin kyseisen case-organisaation sisélla oli ha-
vaittavissa selkedsti, miten digitalisaatio vaikuttaa johdon ohjausjérjestelmiin jokaisella
tutkijoiden kiyttimén ohjausjarjestelmien viitekehyksen sektorilla.

Aiemmassa kirjallisuudessa ei vaikuta juurikaan olevan tutkimusta liittyen digita-
lisaatioon sekd sen vaikutuksiin lddketehtaassa ja sen ohjausjérjestelmissd. Néiltd osin
kirjallisuudessa on siis olemassa tunnistettava tutkimusaukko. Témé tutkimus vastaa

my®0s osittain edelld mainittujen tutkijoiden pyyntoihin, silld tima késittelee Mollerin ym.
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(2020) pyynnon mukaisesti useita eri funktioita liittyen kyseiseen aiheeseen. Samoin vas-
tataan Bonkin ja Adamsin (2019) pyynt6on liittyen siithen, miten tdma aihe kaipaa ylei-
sesti tieteellistd lisdtutkimusta. Aihe on myds ajankohtainen johtuen vuosi vuodelta kiih-
tyvésti digitalisaatiosta sekd COVID-19 pandemian tuomista muutoksista globaalin liike-
eldmén pelisddntoihin. Nami muutokset tyontidvit organisaatioita tulevaisuudessa yhi
enemmaén kohti digitalisaatiota seké digitaalista transformaatiota, ja monissa organisaa-
tioissa on olemassa joukko ohjausjérjestelmd koordinoimassa organisaation toimintaa.
Molemmat néistd kasitteistd (digitalisaatio ja johdon ohjausjirjestelmit) ovat keskeisid
asioita tissd tutkimuksessa. Tutkimuskohde rajataan tissd organisaation sisélld yhteen
tiettyyn toimintoon/prosessiin, jota digitalisaatio tulee muokkaamaan, ja jolle on asetettu

entuudestaan selkedt ohjausjarjestelmait.

Tutkimuksen paitutkimuskysymys:
e Miti haasteita ja vaatimuksia digitalisaatio asettaa johdon ohjausjirjestelmille

ladketehtaassa prosessindkokulmasta tarkastellen?

Paatutkimuskysymysté tukevat alatutkimuskysymykset:
e Millaisia valmiuksia organisaatioilla tulisi olla, kun ne pyrkivit digitalisoitu-
maan?
e Milli tavoin johdon ohjausjérjestelmét voivat edesauttaa digitalisaation vaati-

mien ehtojen toteutumista organisaatiossa?

1.3 Teoreettiset viitekehykset

Aihetta ja tutkimuskysymyksid ldhestytddn sen pohjalta mitd digitalisaatio sekd johdon
ohjausjirjestelmaét tarkalleen ottaen ovat, ja miten niitd on madritelty aiemmassa tutki-
muksessa. Digitalisaation sekd johdon ohjausjérjestelmien kasitteille ei ole taydellista yh-
teisymmarrystd akateemisessa maailmassa. Tutkijoilla on erilaisia ndkemyksié siitd, mitd
asioita on ndiden késitteiden sisélld, ja mitd asioita on jdtetty ndiden ulkopuolelle.
Johdon ohjausjirjestelmien viitekehykseksi valikoituu tdssd tutkimuksessa aiemmin jo

luvussa 1.1 osittain esitelty Malmin ja Brownin (2008) viitekehys (Kuvio 2), jossa johdon
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ohjausjérjestelmédt mielletddn niin sanotusti ’paketiksi”, joka koostuu viidestd eri katego-
riasta. Tama viitekehys madrittelee sen, mité jarjestelmid voidaan kutsua johdon ohjaus-
jarjestelmiksi. Viitekehyksen keskeinen teesi on se, ettd johdon ohjausjirjestelmaét sisél-
tavit ne laitteet ja jérjestelmét, joiden avulla johto varmistaa, ettd henkiloston padtoksen-
teko sekd toiminta ovat samassa linjassa organisaation tavoitteiden seka strategian kanssa.
Ulkopuolelle tdssd Malmin ja Brownin maéritelmissa jadvéat puhtaat paatoksenteon tuki-
jarjestelmit (engl. Decision Support Systems). Vaikka paatoksenteon tukijirjestelmaét
voivat vaikuttaa kiyttdytymiseen, niitd ei kuitenkaan ole suunniteltu erityisesti sitd var-
ten, ettd niiden avulla asetetaan velvollisuuksia ja tavoitteita organisaation tyontekijoille.

Chenhallin (2003) mukaan johdon ohjausjirjestelmét on perinteisesti néhty pas-
siivisina johdon informaatiotarpeet tyydyttidvina tyokaluina. Sosiologisten ldhestymiskul-
mien kautta johdon ohjausjirjestelmit on kuitenkin alettu nédhda aktiivisina tyokaluina,
jotka tarjoavat yksildille tarvittavat kyvyt, joiden avulla he voivat saavuttaa omat paa-

méiirdnsd, jotka ovat yhdenmukaiset organisaation pddmaédrien kanssa.

| Cultural Controls

Clans

Values Symbols
Planning | Cybernetic Controls

5 ; Reward and

P o W] a 2 = Jar 7 -
Long A : Finangial Mon Fanancial Hybnd Compensation
Fainge : Budgets | Measurement Measurement Measuiesmeiil

planmng G i i ;
Systems Syatems Systems

planning
Administrative Controls
Palicies and Procedures

Governance Structure Orgamsanan Structure

Kuvio 2: Johdon ohjausjdrjestelmit pakettina (Malmi ja Brown, 2008, sivu 291)

Digitalisaation viitekehykseksi tissd tutkimuksessa valikoituu vastaavasti Imgrundin ym.
(2018) viitekehys (Kuvio 3, sivu 17), jossa tutkijat rakentavat raamit digitalisaation on-
nistuneelle toteutukselle pohjautuen Hammerin (2007) aiemmin luomaan prosessi- ja yri-
tyskypsyys (engl. Process and Enterprise Maturity Model) -malliin. Alkuperdisen pro-
sessi- ja yrityskypsyys (PEMM)-mallin tavoitteena on asettaa raamit organisaatiolle, joka
pyrkii muuttumaan luonteeltaan seka toiminnaltaan prosessiperusteiseksi organisaatioksi.
PEMM-osio jakautuu kahteen ulottuvuuteen, jotka ovat organisaation maturiteetti seki
prosessien mahdollistajat. Maturiteetilla tarkoitetaan Hammerin (2007) mukaan sité, mi-

ten systemaattisen tehokkaasti arvioitava kohde avustaa organisaatiota sen strategisten
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objektien saavuttamisessa. Tdssé tapauksessa strateginen objekti on prosessiperusteinen
transformaatio, ja organisaation maturiteetti yhdessd prosessien mahdollistajien kanssa
madrittdd miten hyvin tdma strateginen objekti pystytddn realisoimaan. Harmonin (2004)
geneerisemman médritelmén mukaan maturiteetti on asioiden tekemisti systemaattisesti,

kun taas ei-maturiteettinen on asioiden tekemistd spontaanien yksildsuoritusten kautta.

ORGANISAATION MATURITEETTI

ORGANISAATION JOHTO ORGANISAATIOKULTTUURI ORGANISAATION ASIANTUNTEMUS ORGANISAATION HALLINTO
Johdon tietoisuus Tiimitydskentely Ihmisten asiantuntemus Prosessimalli
Yhteisymmarrys Asiakasorientoituneisuus Metodologiat Vastuuvelvollisuudet
Kayttaytyminen Vastuut Prosessien yhdentyneisyys
Johtamistyyli Muutosasenteet

Taulukko 1: Organisaation maturiteetti

Organisaation maturiteettia tarkastellessa arvioidaan neljdd maturiteetin kyvykkyyttd
sekd ndiden ominaisuuksia. Mallin ensimmaéinen tekiji on organisaation johto (engl. Lea-
dership), jonka arvioitavia ominaisuuksia ovat johdon tietoisuus (Awareness), yhteisym-
marrys (Alignment), kdyttdytyminen (Behaviour) sekd johtamistyyli (Style). Toinen te-
kija on organisaatiokulttuuri (Culture), jonka arvioitavia ominaisuuksia ovat kulttuurissa
esiintyvé tiimity0skentely (Teamwork), asiakaskeskeisyys (Customer focus), vastuulli-
suus (Responsibility) sekéd asenne muutosta kohtaan (Attitude towards change). Kolmas
tekijd on organisaation asiantuntemus (Expertise), jonka arvioitavia ominaisuuksia ovat
tyontekijoiden (People) asiantuntemus sekd toiminnassa sovellettavat metodologiat (Met-
hodologies). Viimeisend tekijand on vield organisaation hallinto (Governance), jonka ar-
vioitavia ominaisuuksia ovat prosessimalli (Process Model), vastuuvelvollisuudet (Ac-

countability) sekd prosessien integroituneisuus (Integration).

PROSESSIEN MAHDOLLISTAIAT

PROSESSIN SUUNNITTELU PROSESSIN TOIMUAT PROSESSIN OMISTAJAT PROSESSIN INFRA
Prosessin tarkoitus Toimijoiden tiedot Omistajien identiteetti Tietojarjestelmat
Prosessin konteksti Toimijoiden taidot Omistajien aktiviteetit HR-jarjestelmat
Prosessin dokumentaatio Toimijoiden kdyttdytyminen Omistajien valtuudet

PROSESSIN MITTARIT
Mittareiden maaritelmat
Mittareiden kayttotarkoitus

Taulukko 2: Prosessien mahdollistajat
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Prosessien mahdollistajia analysoidessa tarkastellaan vastaavasti viittd mahdollistajaa
sekd ndiden ominaisuuksia. Ensimméinen mahdollistaja on prosessin muotoilu (engl. De-
sign), jonka arvioitavia ominaisuuksia ovat prosessin tarkoitus (Purpose), asiayhteys
(Context) sekd dokumentaatio (Documentation). Prosessin toimijat (Process perfomers)
ovat toinen mahdollistaja. Néiden arvioitavia ominaisuuksia ovat toimijoiden tiedot
(Knowledge), taidot (Skills) sekd kayttdytyminen (Behaviour). Prosessin omistajat
(Owners) ovat kolmas mahdollistaja. Nédiden arvioitavia ominaisuuksia ovat omistajien
identiteetti (Identity), toiminnot (Activities) sekd valtuudet (Authorities). Neljds mahdol-
listaja on prosessin infrastruktuuri (Infrastructure), jonka arvioitavia ominaisuuksia ovat
prosessin taustalla olevat tietojérjestelmit (Information Systems) sekd HR-jarjestelmét
(Human Resource Systems). Prosessin mittarit (Metrics) ovat viimeinen mahdollistaja.
Néiden arvioitavia ominaisuuksia ovat mittareiden mééritelmat (Definitions) sekd kayt-

totarkoitukset (Uses).

DIGITAALISET KYVYKKYYDET

DIGITAALINEN STRATEGIA DIGITAALINEN TIETQISUUS ASENNE DIGITALISAATIOTA KOHTAAN DIGITAALINEN TURVALLISUUS

Liiketoimintamallin innov.
Prototyypittdminen
Ideahautomot

Digitaaliset kyvykkyydet
Benchmarking
Markkinatiedot

Digitalis. puolestapuhujat
Avoim. innovaation ilmapiiri
Tiedon jakaminen

Digit. tietoturv. sdann. ja ohj.
IT-turvan laatu

Toimintojen rahoituksen tila

Taulukko 3: Digitaaliset kyvykkyydet

Digitalisaatiota silmélld pitden Imgrund ym. (2018) lisddvit edelld esitetyn PEMM-mal-
lin jatkoksi vield kolmannen péadkohdan, eli digitaaliset kyvykkyydet, joka koostuu nel-
jasta kyvykkyydestéd seké niihin liittyvistd ominaisuuksista. Ensimmaéinen kyvykkyys on
organisaation digitaalinen strategia (engl. Digital strategy), jonka arvioitavia ominaisuuk-
sia ovat kyky innovoida liiketoimintamallia (Business model innovation), luoda uusista
palvelu-ja tuoteideoista prototyyppejé (Prototyping) seki tahtotila osallistua luovuutta li-
sddviin ideahautomoihin (Incubation hubs). Toinen kyvykkyys on digitaalinen tietoisuus
(Digital awareness), jonka arvioitavia ominaisuuksia ovat organisaation kyvykkyydet
(Capabilities) késitelld digitalisaatiota, kyky arvioida (Benchmarking) oma digitalisaa-
tion taso suhteessa kilpailijoihin, kyky johtaa edelld mainitusta arvioinnista uusia mark-
kinaloyt6ja (Market insights) seké rahoituksen tilan (Financial aspects) seuraaminen di-
gitalisaatioprojektin ajan. Kolmas kyvykkyys on organisaation asenne (Mindset) digita-

lisaation vaatimia asioita kohtaan, mink arvioitavia ominaisuuksia ovat organisaation
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asenteisiin vaikuttavat digitalisaation puolestapuhujat (Digital evangelists), avoimen in-
novaation (Open innovation) ilmapiiri sekd yhteistyohon perustuvien tuotanto-ja tiedon-
jakamismallien (Sharing) kayttoonoton kannustaminen. Viimeisend kyvykkyytend on
vield digitalisaation turvallisuuden (Security) takaaminen, jonka mahdollistajia ovat digi-
taaliset riskit huomioonottavat sdénnét ja ohjeet (Rules and guidelines) seké infrastruk-

tuurin IT-turvallisuuden (IT security) laatu.
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- i
! 1A WGFE”ES s 1. Purpose : Digital 1. Business Maodel Innovation
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i * Soyle 1. Knowled, i
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Kuvio 3: Prosessi-ja yrityskypsyyden malli digitalisoituneille organisaatioille

(Imgrund ym., 2018, sivu 9)

Edella esitetyt viitekehykset on valittu siksi, koska ne tukevat hyvin toisiaan. Molem-
missa viitekehyksissd késitellddn eri kontekstien kautta samoja aihepiirejd, eli organisaa-
tiokulttuuria, palkitsemisjarjestelmid johdon suunnittelua, suoritusmittauksen kéyténteita
sekd hallintoa roolien ja vastuualueiden asettelun kautta. Imgrundin ym. (2018) prosessi-
ja yrityskypsyyden malli digitalisoituneille organisaatioille (engl. Process and Enterprise
Maturity Model for Digitalised Organisations), joka mukailee Hammerin (2007) prosessi-
ja yrityskypsyyden (Process and Enterprise Maturity Model) -mallia asettaa raamit sille,
mitd onnistuneen digitalisaation osiot, eli maturiteetin kyvykkyydet, prosessin mahdol-
listajat sekd digitaaliset kyvykkyydet pitdvat sisdlladn. Néihin voidaan vastaavasti sovit-
taa Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjirjestelmien pakettia, jonka siséltimisté
viidestd kategoriasta voidaan johtaa kytkoksid Imgrundin ym. (2018) mallin mahdollista-
jiin sekd kyvykkyyksiin. Ajatuksena on se, ettd ndistéd kytkoksistd nikee myohemmin sen,
miten ohjausjirjestelmien tulee mahdollisesti muuttua sekd sopeutua, jotta digitalisaatio

saadaan vietyd loppuun parhaalla mahdollisella tavalla.
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14 Metodologia, aineistonkeruu seki analysointi

Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta sekd empiirisestd osuudesta. Kirjallisuuskat-
sauksen tavoitteena oli 10ytdd vastaus edelld esitettyihin tutkimuskysymyksiin syventy-
malld digitalisaatioon ja sen luomiin ilmidihin organisaatioissa seka sithen, miten ndma
ilmiot kytkeytyvit johdon ohjausjérjestelmiin edelld esitettyjen viitekehysten kautta. Sa-
moin tutkittiin, miten kirjallisuudessa on kisitelty johdon ohjausjirjestelmien reak-
tiota/joustavuutta muutoksia kohtaan yleisella tasolla. Empiirisessd osuudessa tavoitteena
oli saada vahvistus kirjallisuuskatsauksen 10ydoksille tutkimalla tdtd ilmiotd 1d4kealan
toimijan ndkokulmasta. Ladke-ja terveydenhoitoala on Davisin (2018) mukaan maailman
sdddellyin ja valvotuin toimiala finanssialan lisdksi. Nailld toimialoilla muutosagentit
kohtaavat yleensd vahvaa muutosvastarintaa johtuen useiden vuosikymmenien myoti
muotoutuneista rakenteista, funktionaalisista siiloista sekd sdintelystd. Paallimmaisend
mielenkiinnon kohteena tutkimuksen empiriaosuudessa on siis ndhdé, miten teoria kohtaa
kiytdnnon tdménkaltaisella toimialalla.

Empiirinen osuus toteutettiin fokusryhmatutkimuksena, jossa oli 2-3 erillisti kierrosta.
Empiirisen osuuden aineistonkeruumenetelma valittiin, koska tutkimuskohteena olevasta
ilmidsti oli tavoitteena saada kerdttyd syvillistd laadullista tietoa, jota méarilliset tutki-
musmetodit eivit olisi kykenevid tarjoamaan. Fokusryhméliiset olivat ylempié toimihen-
kiloitd, jotka tunsivat sekd digitalisaation kohteena olevat toiminnot ettd niihin liittyvat
ohjausjarjestelmat. Fokusryhmien teemana toimivat tutkimuksen péé- ja alatutkimusky-
symykset, joista fokusryhmaldisille johdettiin ~25 tarkasti rajattua pienempéa kysymysta.
Fokusryhmien pohjana toimi osittain PEMM-malliin liittyvd arviointilomake, jonka
avulla fokusryhmaldiset arvioivat maturiteetin tasoa neliportaisten vaihtoehtojen kautta.
Fokusryhmésessiot nauhoitettiin litterointia ja analysointia varten.

Tutkimukseen valittu Orion Oyj tiyttdd seuraavat kaksi kriteerid, jotka ovat oleellisia
tutkimuksen empiirisen osuuden onnistumisen kannalta:

e Organisaatio on kdymassd 14p1 merkittdvad digitalisaatioon liittyvdd muutosta
(Future 2025-hanke).
e Organisaatiossa on selkeédsti méadritellyt ja hyvin dokumentoidut johdon oh-

jausjérjestelmat.
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1.5 Haasteet, odotetut tulokset, ja tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksen pééllimmaiisend haasteena oli sopivien fokusryhméldisten loytdminen,
koska digitalisaatio ja johdon ohjausjirjestelmit eivit vélttimattd vaikuta tai ndy selkeésti
thmisten paivittdisessa tyossd. Lopputulosten osalta odotuksena oli, ettd tutkimus kaven-
taisi ailemmassa kirjallisuudessa ollutta aukkoa digitalisaation ja johdon ohjausjirjestel-
mien vilisen suhteen merkityksesti, kun aihetta tarkasteltiin ladkealan toimijan nédkdkul-
masta.

Tédmin tutkimuksen tuottamien tulosten pohjalta kéytdnnon toimijat saavat tutki-
mustietoa siitd, miten digitalisaatio kytkeytyy johdon ohjausjirjestelmiin, ja miten digi-
talisaation tuomat muutokset haastavat johdon ohjausjérjestelmid. Akateemisessa kirjal-
lisuudessa voidaan vastaavasti kiyttdd timén tutkimuksen tuottamaa tietoa pohjana digi-

talisaation sekd organisaatiorakenteiden vilisten suhteiden tutkimuksessa.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Johdatus Kkirjallisuuskatsaukseen

Ensimmadisessé luvussa esiteltiin digitalisaation sekd johdon ohjausjirjestelmien késittei-
den teoriaa, eli mitd ne tarkoittavat ja mitd niiden avulla pyritddn saavuttamaan. Samalla
tehtiin rajaus, jossa nditd késitteitd lahestytdén organisatorisesta ndkdkulmasta. Toisin sa-
noen nditd késitteitd tarkastellaan toiminnan organisoimisen sekd prosessien ndkdkul-
masta.

Seuraavaksi ldhdetddn kasitteleméédn digitalisaation sekd johdon ohjausjérjestel-
mien viitekehyksissi esiteltyja alakésitteitd, eli miten niitd on méaaritelty seka viitekehyk-
sissd ettd muussa kirjallisuudessa. Digitalisaation, eli Imgrundin ym. (2018) viitekehyk-
sestd kdydddn ldpi erityisesti kirjallisuutta liittyen Hammerin (2007) maturiteettimallin
tekijoihin, jotka mahdollistavat digitalisaation organisaatiossa. Legnerin ym. (2017) mu-
kaan digitalisaatiota tulee ldhestyd organisaationlaajuisena sosio-teknisend muutospro-
sessina, joka vaikuttaa esimerkiksi organisaation rakenteisiin, IT-arkkitehtuuriin ja liike-
toimintamalleihin. Téll6in Sidorovan ym. (2015) mukaan digitalisaatiossa korostuvat or-
ganisaation eri funktiot sekd niiden viliset kuilut ja riippuvuudet, jotka alleviivaavat
edelld mainittua prosessindkokulmaa.

Ross (2017) huomauttaa erityisesti, ettd operationaalinen erinomaisuus ei saa olla
mink&én digitalisaatioprojektin padpainopiste, vaan ennemmin minimivaatimus digitaa-
liselle liiketoiminnalle. Hinen mukaansa esimerkiksi 90-luvulla monet organisaatiot 1&h-
tivdt implementoimaan innokkaasti organisaationlaajuisia ERP -ja CRM-jarjestelmia.
Monissa tapauksissa organisaatioiden prosessit, kulttuuri seké politiikka tukivat kuitenkin
organisaatioiden vanhojen voimarakenteiden suojaamista seki niin sanottua ”funktionaa-
lista siilomaisuutta”. Tama oli operationaalista heikkoutta, joka ndkyi nédiden jirjestel-
mien implementointiongelmina. Organisaationlaajuisten digitaalisten ratkaisujen imple-
mentointi vaatii organisaatiolta yhtendistd pohjaa, joka siséltdd saumatonta yhteistyota
sekd kyvykkyyksien jakamista organisaation toimijoiden vililld. Toisin sanoen edellé esi-
teltyjen tutkijoiden mukaan digitalisaation hyGtyjen maksimointi vaatii sité, ettd organi-

saatio harmonisoi rakenteensa digitalisaatiota tukevaan muotoon.
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Maturiteettimallien avulla organisaatiot pystyvit peilaamaan omia toimintatapo-
jaan parhaita kdytdnt6ja vastaan. Ndiden mallien avulla pystytddn arvioimaan oman toi-
minnan taso, ja mitd tulee tehd4, jotta titd tasoa saataisiin mahdollisesti nostettua parem-
malle toiminnalliselle tasolle. Imgrundin ym. (2018) viitekehyksen pohjana toimivassa
Hammerin (2007) maturiteettimallissa on oleellisena osana arviointikaavake, jossa orga-
nisaation maturiteetin kyvykkyyksid sekd prosessien mahdollistajia arvioidaan suhteessa
erilaisiin kypsyystasoihin, jotka on arvotettu alhaalta ylospéin vélilld E 1-4 organisaation
maturiteetin kyvykkyyksissd sekd P 1-4 prosessien mahdollistajissa. Jokainen ndistd ta-
soista rakentuu edeltdvien tasojen paille. Jos prosessit eivdt saavuta yhdessdkiin koh-
dassa edes tasoa 1, prosessit jadvit tasolle 0, jolloin ne toimivat epasddnnoéllisesti seka
arvaamattomasti. Kirjallisuuskatsauksessa ndma tasot kdydaddn lyhyesti lépi esittelemalld
jokaisesta esimerkit sekd tasosta yksi ettd tasosta neljd. Tama siksi, koska alimman ja
ylimmén tason esittdminen antavat lukijalle jo hyvén kuvan siitd, millaista kehitysta néi-
den vililld odotetaan ilman, ettd kirjallisuuskatsaus kiy yksittéisesti ldpi jokaista tasoa.

Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksestd kdydadn lapi kirjallisuutta liittyen
kulttuurillisiin, kyberneettisiin, hallinnollisiin sekd suunnitteluun -ja kompensaatioon pe-
rustuviin ohjaustapoihin. Viitekehyksessa kontrollitavat on aseteltu niiden laajuuden mu-
kaan ylhééltd alaspdin. Ylimpénd ovat kulttuurilliset kontrollit, jotka ovat laajoja sekd
hienovaraisia kontrollin muotoja. Niiden oletetaan olevan hitaasti muuttuvia, joten ne tar-
joavat kontekstin muille kontrollitavoille. Keskelld ovat suunnittelu-, kyberneettiset- seka
palkitsemis- ja kompensaatiokontrollit. Ndiden oletetaan olevan tiukasti linkittyneita kes-
kendin nykyaikaisissa organisaatioissa, jonka takia nima on esitetty viitekehyksessa kro-
nologisessa jérjestyksessd vasemmalta oikealle. Pohjimmaisena ovat hallinnolliset kont-
rollit, jotka luovat raamit missd harjoittaa suunnittelu-, kybernetiikka- seké palkitsemis-
ja kompensaatiokontrolleja. Kirjallisuuskatsauksen lopuksi summataan siind tehdyt 16y-

dokset.
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2.2 Digitalisaation taustatekij:it

2.2.1 Organisaation maturiteetti

Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessé esitellddan Hammerin (2007) luoma prosessi -ja
yrityskypsyyden malli (engl. Process and Enterprise Maturity Model), jonka ensimmaéi-
nen osio on nimeltddn organisaation maturiteetti. Tama osio esittelee nelja kyvykkyytta,
jotka ovat johtajuus, organisaatiokulttuuri, asiantuntemus seké hallintotapa. Nima orga-
nisaation maturiteetin sisdltdmét kyvykkyydet ovat oleellisia, kun organisaatio haluaa
normalisoida ja pitdd ylld maturiteettiosiota seuraavassa prosessiosiossa esiteltyja kor-
kean prosessisuorituskyvyn mahdollistajia. Prosessien kehittdmisen nidkokulmasta kaik-
kien maturiteetin kyvykkyyksien tulee olla minimissdin perustasolla. Seuraavissa kappa-
leissa perehdytiddn ndihin tekijoihin yksitellen seké viitekehyksen ettd muunkin kirjalli-
suuden nakokulmasta.

Hammerin (2007) prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-mallissa johtajuutta ar-
vioidaan neljin tekijdn perusteella: johdon tietoisuus, yhteisymmarrys, kadyttdytyminen
seki johtamistyyli. Viitekehys ldhestyy néitd termejd johdon yleisen tahtotilan sekd ope-
rationaalien-strateginen dikotomian kautta liittyen organisaation prosesseihin ja prosessi-
johtamiseen.

PEMM-malli méérittelee johdon tietoisuuden organisaatiossa tapahtuvien liike-
toimintaprosessien ymmartdmiseksi seka siksi, miten johto nikee oman tyonsa suhteessa
ndihin prosesseihin. E-1 tietoisuus tarkoittaa sité, ettd organisaation johto tiedostaa ope-
rationaalisten toimintojen tehostamistarpeen, mutta johdolla on vain rajallinen ymmaérrys
organisaation liiketoimintaprosesseista. E-4 tietoisuus tarkoittaa sitd, ettd johto hahmottaa
kokonaiskuvan organisaation liitketoimintaprosesseista seka niiden vilisisté linkeista, jol-
loin johto nédkee prosessikehittdmisen tapana johtaa liiketoimintaa.

Yhteisymmdrrys tarkoittaa millaiset ndkemykset organisaation johdolla seka
muulla henkildstolld on prosessikehittdmisen tarpeellisuuden osalta. E-1 yhteisymmarrys
tarkoittaa, ettd prosessikehittimisen johtaminen on jitetty keskijohdon tehtaviksi. E-4
yhteisymmarryksessd koko henkil9std osoittaa innostusta ja vastuunkantoa prosessien ke-

hittimisen osalta.
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Kdyttdaytyminen tarkoittaa ovatko prosessit sekd prosessikehittiminen johtoryh-
massd yhden henkilon vai koko johtoryhmin asia. E-1 kédyttdytyminen tarkoittaa, etté ai-
nakin yksi johtohenkil6 kdyttia aikaa prosessikehitykseen. E-4 kdyttdytyminen tarkoittaa,
ettd johtajat toimivat yhtend rintamana nihden tyonsé prosessien kautta, jolloin strategi-
nen suunnittelu sekd uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittiminen pohjautuvat pro-
sesseihin sekd prosessikehittimiseen.

Johtamistyyli tarkoittaa miten paljon johdolla on kontrollia ja auktoriteettia pro-
sesseissa suhteessa prosessin toimijoihin. E-1 johtamistyylissd johtoryhmé on alkanut
siirtyméén perinteisestd hierarkkisesta ylhdaltd-alas”- johtamistyylistd avoimeen yhteis-
tyohenkisempain tyyliin. E-4 johtamistyylissd johtoryhma johtaa henkildstoé vision seka
arvovallan kautta, ei hierarkiaan pohjautuvan komentelun tai kontrolloinnin avulla.

Muussa kirjallisuudessa organisaation johtoa suhteessa strategia-ajatteluun seka
prosessijohtamiseen on arvioitu erityisesti ”lean-johtamisen” kautta. Lean-johtaminen,
joka liittyy lean-transformaatioon, on esimerkiksi Mannin (2009) mukaan joukko toimen-
piteitd, joiden tavoitteena on prosessistandardisoinnin kautta luoda lisdarvoa asiakkaille
sekd tehokkuutta organisaatioon. Onnistumisen kannalta johtoryhmélld on keskeinen
rooli, silld Dombrowskin ja Mielken (2013) mukaan johtoryhmin tehtdvini on nayttda
esimerkkid tyontekijoille keskittdimélld huomio yhteisesti jaettuun visioon, jonka yhtend
kulmakivend on niin sanottujen “turhien yksittiisten palasten” poistaminen prosesseista,
jolloin tavoitteena on yhteneviisemmat seké standardisoidummat prosessit.

Hammerin (2007) PEMM-mallissa organisaation kulttuuria arvioidaan neljin te-
kijan perusteella: tiimitydskentely, asiakasorientoituneisuus, vastuut sekd yleinen asenne
muutosta kohtaan. Viitekehys ldhestyy néité termejé jatkuvuuden, yhteistyon sekd jaettu-
jen arvojen kautta.

PEMM-malli méérittelee tiimityoskentelyn sen laajuuden ja yleisyyden perus-
teella. E1- tiimityoskentelyssid tiimity0t ovat rajoittuneita projekteihin, ja ne ovat satun-
naisia sekd epétyypillisid ilmiditd. E-4 tiimityoskentelyssa tiimitydt ovat yleisid koko or-
ganisaatiossa, ja ne ulottuvat my0s toimittaja- ja asiakasorganisaatioihinkin.

Asiakasorientoituneisuus tarkoittaa sitd, miten henkilostd ymmaértad asiakkaiden
tarpeet, ja miten paljon asiakasfokus nékyy heidén tydssdin. E-1 asiakasorientoituneisuu-
dessa tiedostetaan laajasti asiakasfokuksen merkityksellisyys, mutta henkilostolld on ra-
jallinen ymmarrys siitd mitéd se tarkoittaa. On myds epdvarmuutta seki ristiriitaisuuksia

niistd kdytdnnon tavoista, joilla asiakasfokusta toteutetaan. E-4 asiakasorientoituneisuu-
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dessa henkil0dstd ymmaértad, ettd asiakkaat vaativat tasaista huippuosaamista sekd sauma-
tonta asiakaskokemusta. Henkilostd fokusoituu yhteistyohon toimittajien kanssa, jotta
loppuasiakkaan kokema arvo saataisiin maksimoitua.

Vastuullisuus tarkoittaa sitd, miten vastuut organisaation tuloksista jakautuvat
tyontekijoiden keskuudessa. E-1 vastuullisuudessa vastuut tuloksista lepdavét keski- ja
ylemman johdon harteilla. E-4 vastuullisuudessa koko henkilosto kokee vastuuta tulok-
sista seka siitd, ettd heiddn tehtdvanian on palvella asiakkaita, jotta saavutetaan vield pa-
rempia tuloksia tulevaisuudessa.

Yleinen asenne muutosta kohtaan tarkoittaa sitd, miten henkildstd suhtautuu muu-
tokseen sekd sen laajuuteen. E-1 muutosasenteessa henkilostolld on hiljalleen kasvava
hyvaksynta sitd kohtaan, ettd organisaatiossa on tehtédva pienid muutoksia. E-4 muutos-
asenteessa tyontekijat ovat valmiita suuriakin muutoksia kohtaan ja he tiedostavat, etté
muutos on vaistimaton sekd sddnndllinen ilmid, jota vastaan ei kannata taistella.

Muussa kirjallisuudessa organisaation kulttuuria suhteessa jatkuvuuteen, yhteistyo-
hon seké jaettuihin arvoihin on arvioitu organisaatiokulttuurin, rakenteiden seké strate-
gian vilisen vuorovaikutuksen kautta, eli miten organisaatiokulttuuri ja rakenteet auttavat
strategian onnistumisessa. Black (2003) ldhestyy tédtd vuorovaikutusta konfliktien kautta,
eli miten strategiaryhmin seka strategian todellisuudessa implementoivien ryhmien véli-
nen vuorovaikutus tapahtuu silloin, kun ryhmien viliset kulttuurierot korostuvat. Naita
eroja tulisi pyrkid tasoittamaan erilaisten toimenpiteiden, kuten rakenteellisten muutosten
sekd kommunikaation kautta. Reddy (2017) painottaa, ettd organisaation kulttuurin ja or-
ganisaation rakenteiden vililld ei tulisi olla konflikteja, kuten esimerkiksi kdytdnndssé
siillomaisuuteen painottunut organisaatiorakenne, jossa on samaan aikaan idealistinen
avoimuutta korostava kulttuuri. Rakenteet vaikuttavat strategian onnistumisessa, silld ne
toimivat raameina operatiiviselle toiminnalle. Kulttuurin ja rakenteiden vélinen ristiriita
nikyy myo0s strategian realisoitumisessa.

Hammerin (2007) PEMM-mallissa organisaation asiantuntemusta arvioidaan
kahden tekijén perusteella: ihmisten asiantuntemus seké sovelletut metodologiat. Viite-
kehys ldhestyy néitd termejd muutos- ja prosessinhallinnan kautta.

PEMM-malli méérittelee ihmisten asiantuntemuksen siksi, miten paljon ihmisilla
on taitoja liittyen prosessikehittimiseen, muutosjohtamiseen sekéd ohjelmien hallinnoin-
tiin. E-1 asiantuntemuksessa pienelld joukolla ithmisid on syvéllinen arvostus prosesseja

ja nithin liittyvid tekniikoita kohtaan organisaatiossa. E-4 asiantuntemuksessa merkitta-
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villd joukolla asiantuntijoita sekd henkilostdd on taitoja prosessien uudelleensuunnitte-
lussa, muutosjohtamisessa seki projektien- ja ohjelmien johtamisessa. Organisaatiolla on
télloin perustettuna myds muodolliset prosessit, joilla nditd taitoja ylldpidetddn henkils-
tossa.

Sovelletut metodologiat viittaavat vastaavasti sithen, miten laajasti organisaa-
tiossa kdytetddn muodollisia metodologioita prosessien uudelleenkehittimisessa ja paran-
tamisessa. E-1 metodologioissa organisaatio kayttad yhté tai useampaa metodologiaa suo-
ritusohjelmien ratkomiseksi, ja inkrementaalisten prosessiparannusten toteuttamiseksi. E-
4 metodologioissa organisaatiolla on muodolliset prosessit prosessien uudelleenkehitti-
miselle, ja tdstd sekd prosessijohtamisesta on tullut ydinosaamista, jotka ovat upotettuna
organisaation muodolliseen prosessienhallintajirjestelméén.

Muussa kirjallisuudessa organisaation asiantuntemusta suhteessa muutoshallintaan
seké prosessikehitykseen on ldhestytty erityisesti strategisten tavoitteiden, operationaali-
sen parantamisen sekd ydinprosessien ymmairtdmisen kautta. Oaklandin (2007) mukaan
avaintekijdnd tissd ovat ydinprosessit, joita organisaation henkildston tulisi ymmartaa
sekd kyetd mittaamaan ja parantamaan. Namai ydinprosessit sekd niihin liittyvat toimen-
piteet toimivat linkkina strategisten tavoitteiden ja operationaalisen parantamisen vélilla.
Jos tamad linkki katkeaa, haluttu operationaalinen muutos jid hyvin vaillinaiseksi tavoit-
teisiin ndhden, koska ydinprosessien ndkdkulma jid huomioimatta. Al-Mashari (2003)
alleviivaa vastaavasti, ettd organisaatiotason muutoksenhallinta (esimerkiksi uuden ERP-
jarjestelmin implementaatio) koskee kaikkia organisaation kiyttimia sosiaalisia ja kult-
tuurillisia johtamistapoja. Organisaatiotason muutoksenhallinta vaatii télldin ylimmén
johdon aktiivista tukea sekd sitoutuneisuutta. Sosiaalisten ja kulttuurillisten johtamista-
pojen seki aktiviteettien saralla tdmi tarkoittaa muun muassa mahdollista henkildston
palkitsemiskdytédntdjen uudistamista, laadukasta kommunikaatiota, osallistamista paéatok-
sentekoon, koulutusta sekd muutospositiivisen kulttuurin ruokkimista.

Hammerin (2007) PEMM-mallissa organisaation hallintoa arvioidaan prosessi-
mallin, vastuuvelvollisuuksien sekd integroituneisuuden kautta. Niitd termejé l1dhestytidén
prosessien hallinnon laajuuden sekéd vastuuvelvollisuuksien organisoinnin kautta.

PEMM-malli méérittelee prosessimallin siksi, miten kattavasti hallinto on onnis-
tunut kartoittamaan organisaation liiketoimintaprosessit. E-1 prosessimallissa organisaa-
tio on identifioinut joitain litketoimintaprosesseja, mutta ei kaikkia. E-4 prosessimallissa

on muodostettu tdydellinen sisdisiin seki ulkoisiin asiakkaisiin ja toimittajiin kytkeytyva
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prosessimalli. Tdma malli on kommunikoitu ldpi organisaation, ja sitd kdytetdin muun
muassa projektien priorisoinnissa seké strategioiden kehittdmisessa.

Vastuuvelvollisuudet viittaavat sithen, miten vastuut organisaation prosessien
suorituskyvyn takaamisesta sekéd kehittdmisestd on jaettu. E-1 vastuuvelvollisuuksissa
vastuut suoritustehoista lepadvéat funktionaalisten johtajien harteilla, ja kehitysprojektit
vastaavasti projektijohtajien harteilla. E-4 vastuuvelvollisuuksissa prosessiomistajilla on
erillinen vastuu sekd omista prosesseista ettd jaettu vastuu koko organisaation suoritus-
kyvystd. Prosessikomitea toimii ylimpéni hallintoelimeni prosessien vastuuvelvollisuuk-
sien osalta, ja alemmat ohjauskomiteat operoivat asiakas- ja toimittajarajapinnassa ajaen
organisaatioiden valistd kehitysti

Integraatio viittaa vastaavasti sithen, miten integroituneita prosessien kehitystoi-
menpiteet ovat. E-1 integroituneisuudessa yksi tai useampi ryhmé ajaa prosessikehitys-
toimenpiteiti, jotka eivét ole kuitenkaan keskenddn integroituneita. E-4 integroituneisuu-
dessa on olemassa muodollinen ohjelmien hallintokomitea, joka koordinoi ja integroi eril-
lisid prosesseihin liittyvid projekteja organisaatiossa. Prosessikomitea hallinnoi vastaa-
vasti prosessien viliseen integroimiseen liittyvid asioita, ja prosessien omistajat tukevat
tatd tyoskentelemaélld kollegoidensa kanssa toimittaja- ja asiakasorganisaatioissa ajaen or-
ganisaatioiden vélisid prosessi-integraatioita.

Muussa kirjallisuudessa organisaation hallintoa suhteessa hallinnon rakenteisiin sekd
prosessien laajuuteen on ldhestytty strategisen johtamisen seké tasapainottelun kautta.
Heracleous (2001) nostaa esille, ettd strateginen johtaminen on keskeistd organisaation
suorituskyvyn kannalta painottaen erityisesti organisaation hallituksen roolia, silld halli-
tuksen tulisi osallistua aktiivisesti strategian suunnitteluun. Istuvan hallituksen tdysimit-
tainen strategiaprosessiin osallistuminen luo pitkéllad tdhtdimelld yhdentyneemmaén stra-
tegian organisaatiossa. Hyodyntdmailld henkilokohtaisia verkostojaan sekd asiantunte-
mustaan hallitus voi luoda vahvan linkin organisaation sidosryhmien ja omistajien seka
organisaation johdon ja tyontekijoiden vélille. Heracleouksen empiirisen tutkimuksen
mukaan hallituksen tehtdvidksi jdd yleensd kuitenkin edelld esiteltyjen odotusten vastai-
sesti pelkkd strategian ratifioiminen, jolloin hallituksen lopullinen rooli jda strategisen
mentoroinnin sijaan pelkdn strategian toteutumisseurannan tasolle. Podrugin ym. (2011)
mukaan tehokkaaksi luokiteltava organisaation hallinnointi onnistuu tasapainottelemaan
makrotason sosio-poliittisen toimintoympériston asettamissa raameissa, mesotason ih-
misryhmien vélisten intressien ja ympdriston tarjoamien mahdollisuuksien vililld sekd

mikrotason esimieskohtaisen autonomian ja vastuuvelvollisuuksien vilill4.
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2.2.2  Prosessien mahdollistajat

Toinen Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessa esitellyn Hammerin (2007) luoman pro-
sessi-ja yrityskypsyyden mallin (engl. Process and Enterprise Maturity Model) osioista
on nimeltddn prosessien mahdollistajat. Edellinen luku ldhestyi aihetta siltd kannalta,
mitkd ovat organisaation valmiudet tulevalle kokonaisvaltaiselle prosessien muutokselle,
ja mitkd ovat valmiudet muutoksen myotd parantuneen suorituskyvyn ylldpitdmiselle.
Téassd osiossa pureudutaan litketoimintaprosessien mahdollistajiin, jotka méaéarittdvat mi-
ten hyvin prosessi voi operoida. Tdma osio esittelee viisi mahdollistajaa, jotka ovat pro-
sessin muotoilu, prosessin toimijat, prosessin omistaja, prosessin infrastruktuuri seka pro-
sessin mittaristo.

Hammerin (2007) prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-mallissa prosessin muo-
toilua arvioidaan seuraavan kolmen kyvykkyyden perusteella: prosessin yhteensopivuus,
konteksti sekd dokumentaatio. Viitekehys lahestyy niiti termeja toimintaympériston huo-
mioimisen seki prosessin laajuuden kautta.

PEMM-malli méirittelee prosessin yhteensopivuuden siksi, miten hyvin prosessin
alku -ja loppupéd on otettu huomioon, ja miten ndmé padt kommunikoivat sisdisten pro-
sessien sekd ulkoisten asiakas- ja toimittajaprosessien kanssa. P-1 yhteensopivuudessa
prosessia ei ole muotoiltu “end-to-end”-periaatteella, ja funktiokohtaiset johtajat kaytta-
vit vanhentuneita prosessimuotoiluja kontekstina funktionaalisille prosessiparannuksille.
P-4 yhteensopivuudessa vastaavasti prosessi on muotoiltu “end-to-end”-periaatteella. Ta-
min lisdksi prosessi on toiminnan tehostamiseksi muotoiltu sopimaan yhteen muiden si-
sdisten prosessien, IT-jarjestelmien seké ulkoisten asiakas- ja toimittajaprosessien kanssa.

Konteksti viittaa sithen, miten hyvin prosessin toimintaympéristd on kyetty hahmotta-
maan muotoiluvaiheessa. P-1 kontekstissa on identifioitu prosessin panokset, tuotokset,
toimittajat sekd asiakkaat. P-4 kontekstissa prosessiomistajat ovat sopineet toisten sisdis-
ten sekd ulkoisten prosessiomistajien kanssa keskindiset suorituskykyodotukset. Tadma
koskee siis niitd valittomid prosesseja, joihin prosessi on kontaktissa.

Dokumentaatio viittaa vastaavasti sithen, miten kattavasti prosessi on dokumentoitu.
P-1 dokumentaatiossa keskitytddn paddasiassa funktionaalisiin toimintoihin sekd vélitto-
miin kytkoksiin toisten prosessien kanssa. P-4 dokumentaatiossa kuvataan edelld mainit-

tujen lisdksi myds muiden prosessien odotukset tiltd kyseiseltd prosessilta seka kytkokset
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organisaation jirjestelmiin ja data-arkkitehtuuriin. Ndiden lisdksi on myos sdhkdinen pro-
sessikaavio, jonka avulla johto voi analysoida ympéristomuutoksien sekd prosessin uu-
delleenmuotoilun seurauksia.

Muussa kirjallisuudessa prosessien muotoilua suhteessa toimintaympéristoon ja pro-
sessin laajuuteen on ldhestytty yhteistyoperusteisen suunnittelun kautta toimitusketjuissa.
Barratt ym. (2001) keskustelevat yhteistyOperusteisen suunnittelun, ennakoinnin sekéa
tdydentdmisen strategiasta (engl. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
strategy), joka yrittda ratkaista eri toimitusketjuosapuolien prosessien integroimiseen liit-
tyvdn ongelman nimensd mukaisesti yhteistydperusteisen suunnittelun ja padtoksenteon
seka resursseihin liittyvdn koordinaation perusteella. Petersen ym. (2005) huomauttavat,
ettd CPFR:n kaltainen yhteistydmekanismi toimii vain, jos tiedonkulku on saumatonta
toimijoiden vélilld. Sama pétee myos itse tiedon laatuun seké yleiseen luottamukseen toi-
mijoiden valilla.

Hammerin (2007) PEMM-mallissa prosessin toimijoita/tyontekijoitd arvioidaan seu-
raavien kyvykkyyksien perusteella: tyontekijoiden tiedot, taidot sekd kéyttdytyminen.
Viitekehys ldhestyy niitd termeji tyontekijoiden tietotaidon syvyyden, osaamisen laajuu-
den seké reaktiivisuus vs. proaktiivisuus késitteiden kautta.

Tiedot viittaavat siithen, kuinka ldpikotaisin prosessin tyontekijét tuntevat prosessinsa
sekd sen parissa tekemin tyonsd vaikutukset laajemmassa mittakaavassa. P-1 tiedoissa
tyontekijit osaavat nimeti suorittamansa prosessin seki identifioida suorituksen arvioin-
nissa kdytettdvit avainmittarit. P-4 tiedoissa tyontekijéit osaavat kuvailla tyonsa vaikutuk-
sen sekd kollegoihin ettd asiakkaisiin. Tdmaén lisdksi tyontekijdt tuntevat organisaation
litketoiminnan ajurit ja tyonsd vaikutuksen koko organisaation suoriutumisen nakokul-
masta. Néiden lisdksi tyontekijdt tuntevat myos toimialan trendejd sekd kykenevét kuvai-
lemaan tyonsé vaikutusta organisaatioiden vélisessd suoriutumisessa.

Taidot viittaavat sithen, mité prosessille lisdarvoa tuovia henkildkohtaisia taitoja tyon-
tekijoilla on. P-1 taidoissa tyontekijét ovat hyvid ongelmanratkojia sekd omaavat jonkin-
laisia prosessinparannustekniikoita. P-4 osaamisessa tyontekijdt ovat tiimity6taitoisia, it-
seohjautuvia, kyvykkaitd liiketoimintapditosten tekijoitd sekd taitavia muutosjohtajia ja
muutosten implementoijia.

Kdyttdytyminen viittaa siithen, miten relevantti tyontekijéiden prosessi sekd kyseisen
prosessin kehittiminen on heidén péivittdisessd tydssd. P-1 kdyttdytymisesséd prosessi on
tyontekijoille jossain méérin tarked, mutta padasiallinen fokus on muissa toiminnoissa. P-

4 kayttaytymisessd tyontekijit pyrkivit varmistamaan, ettd heiddn prosessinsa toimittaa
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ne tulokset, joilla organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Tdmédn lisdksi tyontekijit
etsivét aktiivisesti parantamiskohteita, joille he rakentavat parantamisehdotuksia.

Muussa kirjallisuudessa prosessin tyéntekijoitd suhteessa toimijoiden osaamiseen, tie-
totaitoihin sekd kéyttdytymiseen on ldhestytty tietojohtamisen kautta. Hanin ja Parkin
(2009) mukaan tyontekijoiden tieto on yksi organisaatioiden ndkymattomista padomista,
joka on kriittinen ajuri organisaation tavoitteiden realisoinnin kannalta. Tietojohtaminen
on tdmin tiedon systemaattista hyodyntdmistd. Gaon ym. (2008) mukaan organisaation
toimijoiden tietojohtaminen tarkoittaa heidén aktiviteettien johtamista, joka tapahtuu tyo-
kuorman optimoinnilla, motivoinnilla, opastamisella, tukemisella seké tydympériston op-
timoimisella, jolloin toimijat pystyvét hyddyntdméaén tietojansa sekd osaamistaan parhai-
den kykyjensd mukaisesti.

Hammerin (2007) PEMM-mallissa prosessin omistajaa arvioidaan seuraavien kyvyk-
kyyksien perusteella: omistajan identiteetti, aktiviteetit sekd auktoriteetti. Viitekehys 14-
hestyy néitd termejé identiteetin vahvuuden, aktiviteettien strategiakytkdsten sekd aukto-
riteetin laajuuden kautta.

Omistajan identiteetti muistuttaa aiemmin esiteltyd tyontekijoiden kayttdytymistd
siind, ettd omistajaa, eli prosessin pidvastuuhenkildd arvioidaan myos prosessitydskente-
lyn parissa kdytetyn ajan osalta. P-1 identiteetissd prosessiomistaja on joku epévirallisesti
nimitetty yksilo tai ryhmé. P-4 identiteetissd on olemassa virallinen prosessiomistajan
rooli, jolle prosessi on ykkosprioriteetti tydajan allokoinnin saralla. Prosessiomistaja on
myds osana organisaation korkeinta paitoksentekoelinta.

Omistajan aktiviteetit viittaavat siithen, miten hdnen tyonsa kytkeytyy organisaation
tavoitteiden seka strategian realisoimiseen. P-1 aktiviteeteissa omistaja identifioi ja do-
kumentoi prosessin, kommunikoi sen kaikille toimijoille sekd sponsoroi pienimuotoisia
muutosprojekteja. P-4 aktiviteeteissa omistaja vastaavasti artikuloi prosessin tulevaisuu-
den visiot seké tukee, osallistuu ja valvoo prosessin uudelleensuunnittelu- ja parantamis-
toimia. Tamaén liséksi omistaja my0s tydskentelee kohti sité, ettd hdnen prosessinsa in-
tegroituu sekd sisdisten ettd ulkoisten prosessiomistajien kanssa organisaatioiden vélisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ndiden lisdksi omistaja luo vield rullaavan strategiapohjai-
sen suunnitelman prosessilleen ja osallistuu korkean tason strategiapalavereihin.

Omistajan auktoriteetti viittaa sithen, miten suuri vaikutusvalta omistajalla on proses-
siin liittyvissd asioissa. P-1 auktoriteetissa omistaja joutuu lobbaamaan haluamiaan pro-
sessimuutoksia funktiokohtaisille johtajille. P-4 auktoriteetissa omistajalla on kontrollia

prosessia tukevissa IT-jarjestelmissd sekd my0s projekteissa, jotka muuttavat kyseistad
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prosessia. Ndiden liséksi omistajalla on selkedsti valtaa prosessin henkildstovalinnoissa
sekd prosessin budjetoinnissa.

Muussa kirjallisuudessa prosessin omistajaa suhteessa identiteettiin, aktiviteetteihin
sekd auktoriteettiin on l&hestytty erityisesti prosessin omistajien kompetenssien kautta.
Eli toisin sanoen mitka taidot ovat kriittisid prosessinomistajille, jotta he suoriutuvat pro-
sessin ylldpitoon liittyvistd haasteista. Rudmanin ym. (2016) tutkimuksen mukaan eniten
arvostettuja litketoimintaprosessin omistajan kompetensseja ovat tietotaidot liitketoimin-
taprosesseista sekd niiden johtamisesta, jonka jéilkeen tulivat ihmissuhdetaidot seki sys-
temaattisen ajattelun taito. Systemaattisella ajattelulla tarkoitetaan téssi taitoa hahmottaa
prosessi kokonaisuudessaan sekd myos taitoa hahmottaa siithen liittyvit rajapinnat ja vuo-
rovaikutukset. Vaikka nimé kolme kompetenssia on eroteltu eri kategorioiksi, niin tutki-
joiden mukaan néiden vélilld on vahva riippuvuus -ja vuorovaikutussuhde. Garbutt ym.
(2017) kehittivdt aiemmin mainitun tutkimuksen jatkoksi liiketoimintaprosessin omista-
jan osaamiskehyksen, jonka mukaan liiketoimintaprosessin omistajilta odotetaan kyvyk-
kyyksid sekd toimintavalmiuksia erityisesti organisaation ydinliiketoimintaan liittyvien
toimintojen johtamisessa, prosessien hallinnoinnissa, prosessien dokumentoinnissa, tyon-
tekijoiden kouluttamisessa, systemaattisessa ajatteluty0ssé, operationaalisen toiminnan
linkittdmisessd strategiseen toimintaan seka strategiaty6hon liittyvien strategisten tavoit-
teiden hahmottamisessa.

Hammerin (2007) PEMM-mallissa prosessin infrastruktuuria arvioidaan seuraavan
kahden kyvykkyyden avulla: prosessia tukevat tietojirjestelmét sekd HR-jarjestelmiit.
Naéita jarjestelmid 1dhestytdén jarjestelmien arkkitehtuurin seké niiden prosessille tuoman
lisdarvon kautta.

Prosessia tukevat tietojdrjestelmdt viittaavat sithen, miten IT-jarjestelmien arkkiteh-
tuuri sopii yhteen prosessien kanssa. P-1 tietojérjestelmissd prosessia tukee joukko van-
hentuneita IT-jarjestelmid. P-4 tietojérjestelmissd prosessia tukee joukko prosessiin hyvin
integroituja modulaariseen arkkitehtuuriin perustuvia jirjestelmid, jotka on suunniteltu
prosessia silméllé pitden. Ndma jdrjestelmédt noudattavat toimialan standardeja, jolloin ne
toimivat organisaatioiden vélisessd kommunikoinnissa.

Prosessia tukevat HR-jdrjestelmdt viittaavat vastaavasti sithen, miten hyvin HR-jir-
jestelmén kédytdnndt tuovat lisdarvoa prosessin ndkokulmasta katsottuna. P-1 HR-jérjes-
telmissd funktiokohtaiset johtajat palkitsevat vilittdmasti havaittavien tavoitteiden saa-

vuttamisesta sekd funktionaalisten kdytdinnonongelmien ratkomisesta prosessin nakokul-
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masta. P-4 HR-jédrjestelmissé palkkaus-, kehittdmis- ja huomionosoituskéytdnndt painot-
tavat laajempaa organisaation siséistd- ja ulkoista yhteistyotd, kuten myds oppimista seké
organisaationaalista muutosta.

Muussa kirjallisuudessa prosessin infrastruktuuria suhteessa jarjestelméarkkitehtuu-
riin ja lisdarvoon on ldhestytty prosessien uudelleensuunnittelun kautta. Ramirezin ym.
(2010) mukaan prosessien uudelleensuunnittelussa parannetaan koko organisaation te-
hokkuutta keskittymaélld prosessikohtaisten tehokkuuksien parantamiseen. Lopputulok-
sena on tehokkaammin toimivan organisaation myoté realisoituvaa lisdarvoa. Tietotek-
nologialla on tédssd tehokkuuksien parantamisessa keskeinen rooli, silld sen avulla voi-
daan yksinkertaistaa ja virtaviivaistaa prosesseja luomalla esimerkiksi uusia prosessien
valisid tieto -ja kommunikointivdylid. Jayaramin ym. (2000) mukaan tietojarjestel-
mdinfrastruktuurilla ja prosessien parantamisella on vaikutusta myos toimitusketjutasolla
esimerkiksi ldpivientiaikaan, jos tietojdrjestelmiinfrastruktuuri sekd prosessinparanta-
mistoimenpiteet suoritetaan yhteistydprojektina toimitusketjuosapuolien kesken. Tdma
nikyy tuotannon lyhentyneend ldpivientiaikana teknisten ratkaisujen, kuten organisaa-
tioiden vélisen tiedonsiirron, automatisoidun materiaalinkésittelyjérjestelmén, tietoko-
neistetun tuotannonsuunnittelujirjestelmén ja automatisoidun tiedonkeruujérjestelmén
myoOta.

Hammerin (2007) PEMM-mallissa prosessin mittareita arvioidaan seuraavan kahden
kyvykkyyden perusteella: mittareiden méadritelmét sekd kayttdtavat. Naitd ldhestytddn
mittareiden sisdltimien komponenttien sekd mittareiden kayttotarkoitusten ja soveltamis-
alueiden osalta.

Mittareiden mddritelmdt viittaavat sithen, miten strategisesti merkittdvid prosessin ar-
vioinnissa kdytettdvien mittareiden komponentit ovat todellisuudessa prosessin ndkokul-
masta katsottuna. P-1 mééritelmissd prosessilla on vain perustason kustannus- ja laatu-
mittareita. P-4 midritelmissa prosessilla on perustason mittareiden lisdksi myos “end-to-
end”-mittarit, jotka on johdettu asiakastarpeista. Muut mahdolliset mittarit on johdettu
sekd organisaation ettd muiden kumppaniorganisaatioiden vélisistd yhteisesti sovituista
strategisista tavoitteista.

Mittareiden kéyttotavat viittaavat vastaavasti sithen, miten prosessin arvioinnissa kiy-
tettdvid mittareita hyodynnetddn kdytdnnossa johtajien toimesta. P-1 kdyttotavoissa joh-
tajat seuraavat mittareita arvioidakseen prosessin suoritusta etsien mahdollisten suoritus-

perusteisten ongelmien juurisyitd sekd ajavat my0s funktionaalisia parannuksia. P-4 kayt-
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totavoissa johtajat kayttdvit mittareita erityisesti vertaillakseen prosessin suoritusta en-
nalta-asetettuihin standardeihin sekd asiakastarpeisiin, ja asettavat ndiden pohjalta uusia
strategisia suoritustavoitteita tulevaisuudelle. Johtajat my6s kommunikoivat ndma mitta-
rit sekd tavoitteet prosessin tyontekijoille tietoisuuden lisdédmiseksi sekd motivoimiseksi.

Muussa kirjallisuudessa prosessin mittareita suhteessa mittareiden komponentteihin
sekd kayttotarkoituksiin on ldhestytty liiketoiminnan suorituskyvyn mittausjarjestelmén
kautta, joka on Franco-Santosin ym. (2007) mukaan kokoelma prosesseja, joiden tarkoi-
tuksena on kerdtd, muokata sekd jakaa relevanttia tietoa litketoimintaprosessien toimi-
joille ja paitoksentekijdille. Téhén jarjestelmiin liittyy myos kiintedsti kokonaisvaltais-
ten eri sidosryhmid huomioivien suoritusmittareiden luonti, suoritusten arviointi ja sen
perusteella tapahtuva mahdollinen palkitseminen, eli palautesilmukka suoritusten teki-
joille. Choong (2013) huomauttaa, ettd tdiménkaltaisen suoritusmittausjirjestelmén ris-
kind voi olla lyhytnékdisyys seki haitallinen manipulaatio. Lyhytnékdisyydelld viitataan
sithen, ettd johtajat eivdt nde “laatikon ulkopuolelle”, vaan he seuraavat lyhytndkoisesti
ennalta asetettuja mittareita ilman niiden tdméanhetkisen relevanttiuden kyseenalaista-
mista. Sama pétee myods manipulaatioon, eli miten tietoja yhdistelldin ja mité tietoja si-
séllytetddn loppuraporttiin. Haitallisessa manipulaatiossa numeroita muokataan sillé ta-
valla, ettd niihin sisdllytetddn lopputavoitetta tukevia tietoja, ja jatetddn mahdollisesti ulos

lopputavoitteesta kauemmas vievia tietoja.

2.2.3  Digitaaliset kyvykkyydet

Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessé esiteltiin Hammerin (2007) luoma prosessi-ja yri-
tyskypsyyden malli (engl. Process and Enterprise Maturity Model), jonka jatkoksi tutkijat
olivat luoneet oman digitaalisia kyvykkyyksid kuvaavan lisdosan. Tutkijoiden mukaan
digitalisaatiota ei voi luoda tyhjdstd, jonka takia organisaation ja sen prosessien tulee olla
kykenevid kannattelemaan digitalisaation kriittisid tekijoitd. Organisaation prosessi- ja
yrityskypsyys on siis tirked tekija digitalisaatioprojektin onnistumisen kannalta, jonka
johdosta tutkijat olivat valinneet prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-mallin osaksi di-
gitalisaation viitekehystédn. Seuraava digitaalisten kyvykkyyksien osio esittelee neljd di-
gitalisaation kriittistd taustatekijdd organisaatioissa, jotka ovat digitaalinen strategia, di-
gitaalinen tietoisuus, asenne digitalisaatiota kohtaan sekéd digitaalinen tietoturva. Seuraa-
vissa kappaleissa pureudutaan ndihin liittyvédn kirjallisuuteen sekd viitekehyksen ettd

myoOs muiden tutkijoiden nékdkulmasta.
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Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessd digitaalista strategiaa arvioidaan kolmen ky-
vykkyyden perusteella, jotka ovat liiketoimintamallin innovointi, prototyyppien kehitti-
minen sekd ideahautomoihin osallistuminen. Naité késitteitd 1dhestytdén digitaalisten rat-
kaisujen seki innovoivuutta mahdollistavien rakenteiden kautta.

Liiketoimintamallin innovointi viittaa digitaalisen strategian ydinajatukseen, joka on
jatkuvaa proaktiivista liiketoiminta- ja tuottomallien haastamista sekd tukemista uusilla
ideoilla ja innovaatioilla, jotta organisaatio saavuttaisi kilpailuetua markkinoilla. Tata
tuetaan organisaatiossa digitaalisella agendalla, joka kannustaa edelld mainittuun toimin-
taan painottaen digitalisaation perspektiivid.

Prototyyppien kehittiminen viittaa sithen, miten tehokkaasti uudesta innovaatiosta
saadaan tehtyé konkreettinen tuote/palvelu asiakkaalle. Tehokas prototyyppien luonti hel-
pottaa myos tuotteen tai palvelun mukauttamista sekd madrittelyd dynaamisesti muuttu-
viin kuluttajien mieltymyksiin, ja lyhentdé yleisesti kehitysaikoja.

Ideahautomoihin osallistuminen viittaa siihen, ettd kolmansien osapuolien pitdmien
ideahautomojen avulla organisaatio voi 10ytdd uusia perspektiiveji, joista voisi mahdol-
lisesti jatkojalostaa toteuttamiskelpoisia digitalisaatioprojekteja. Esimerkkind uusien di-
gitaalisten toimintojen hahmottelua sekd paivitysten luontia vanhaan” digitaaliseen stra-
tegiaan. Ldhtokohtaisesti riippumattomat ideahautomot kannustavat nithin osallistuvia ta-
hoja luovuuteen, laatikon ulkopuoliseen” ajatteluun seki yleisesti vanhojen rakenteiden
kyseenalaistamiseen.

Muussa kirjallisuudessa digitaalista strategiaa suhteessa innovointiin sek resurssien
ja tietoldhteiden hyddyntdmiseen on ldhestytty sen kannalta, mitd organisaatio todellisuu-
dessa tavoittelee digitaalisella strategiallaan, ja miten organisaatio toteuttaa kdytannossa
digitaalista strategiaa. Ross (2017) jaottelee digitaaliset strategiat kahteen eri kategoriaan;
asiakkaan sitouttamisstrategia sekd digitaalisten ratkaisujen strategia. Asiakaspainottei-
nen strategia pyrkii innovoimaan personalisoituja digitaalisia asiakaskokemuksia, jotka
luovat asiakasuskollisuutta pitkéssd juoksussa. Digitaalisten ratkaisujen strategia keskit-
tyy vastaavasti tietokeskeisiin tuotteisiin sekd palveluihin, joiden tavoitteena on luoda li-
sdarvoa asiakkaalle. Ndiden kahden laajuudesta johtuen organisaatioiden tulisi keskittya
vain jompaankumpaan, ja valinnassa tulisi arvioida organisaation olemassa olevia kyvyk-
kyyksia seké valittua kilpailustrategiaa markkinoilla.

Bharadwajin ym. (2013) huomauttavat, ettd digitalisaation aikakaudella digitaalista

strategiaa ei tulisi endd ndhda funktioittain jaoteltuna ”IT-strategiana”, vaan koko organi-



34

saatiota ldpdisevéni strategiana. Digitaalista strategiaa ei tulisi sijoittaa vanhahtavasti lii-
ketoimintastrategian alapuolelle, vaan sen tulisi olla kiinted ja vaikutusvaltainen osa or-
ganisaation liiketoimintastrategiaa. Gupta (2018) painottaa vield, ettd johtajien ei tulisi
tehdd organisaatioissa lyhytnikoisid digitaalisia aloitteita. Tima tarkoittaa muun muassa
erillisen digitaalisen yksikdn perustamista, satunnaisia teknologiakokeiluja tehokkuuden
parantamiseksi tai muunlaisia strategiasta irrallisia digitaalisia kokeiluja, jotka eldvét niin
sanotusti “omaa eldméadnsd”. Sen sijaan johtajien tulisi seurata organisaation nykyisti di-
gitaalista strategiaa sekd siind linjattuja digitaalisia pyrkimyksid. Erityisen tirkedd on, etti
digitaalinen strategia sisdllytetddn kiintedksi osaksi liiketoimintastrategiaa. Eli toisin sa-
noen digitaalista strategiaa ei tulisi kohdella omana erillisend osa-alueena, vaan sen sijaan
se tulisi pyrkid upottamaan osaksi organisaation litketoimintaoperaatioita sekd “organi-
saation DNA:ta”. Tdlloin digitaalinen strategia koskettaisi aidosti kaikkia organisaation
litketoiminnan osa-alueita.

Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessé digitaalista tietoisuutta arvioidaan neljan ky-
vykkyyden perusteella, jotka ovat organisaation liiketoimintavalmiuksien seuranta,
benchmarking, markkinaraot seké rahoituksen tila. Néité késitteitd 1dhestytdan padasiassa
monitoroinnin sekéd ajanmukaisen tiedon tirkeyden kautta. Digitaaliset kyvykkyydet viit-
taavat sithen, miten hyvin organisaatio monitoroi omia kyvykkyyksidédn seka liiketoimin-
tansa tehokkuutta, kun se pyrkii selviytyméin digitalisaatiosta ja sen luomasta paineesta.

Benchmarking viittaa siihen, ettd implementoimalla selkedn benchmarking-jirjestel-
min organisaatio voi arvioida positiotaan kilpailijoihin digitalisaation saralla, ja tehda
tarpeen vaatiessa hienosddt6d omaan liiketoimintaansa sekd digitaaliseen strategiaansa.
Benchmarking-vertailun lisdksi aktiivisella markkinatietojen kerdamiselld seki jalosta-
misella voidaan myds hienoséatdd liiketoimintaa seké parantaa digitaalista tietoisuutta.

Rahoituksen tila viittaa siithen, ettd organisaation tulisi arvioida kykyénséd rahoittaa
operatiivista toimintaa digitalisaation aikana. Digitalisaatio on keskipitkén aikavilin pro-
sessi, jonka aikana lyhyelle aikavilille tulee enemmaén kuluja kuin tuottoja. Téll6in ndma
ylimairaiset kulut tulisi kyetd ennakoimaan, esimerkiksi siséllyttimalld ne etukdteen mui-
hin odotettuihin/odottamattomiin kuluihin lyhyelld aikavélilla.

Muussa kirjallisuudessa digitaalista tietoutta suhteessa tiedon ajanmukaisuuteen on
ldhestytty sen kautta, miten organisaatio pystyy parantamaan tuottoisuuttaan hyodynti-
mélléd digitaalisia ympéristdja. Scottish Business Insiderin (2016) artikkelissa puhutaan

siitd, ettd organisaation ydinprosessien linkittdminen online-ympéristoon tuottoisasti ta-
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pahtuu silloin, kun ydinprosessien parissa tyoskentelevi tydvoima osaa ajatella digitaali-
sesti. Tama tarkoittaa kaytdnnossa sitd, ettd organisaatio kannustaa ja kouluttaa tyovoi-
maansa kiyttiméédn digitaalisia analytiikkatyokaluja. Ndiden liséksi organisaatio pyrkii
keradmaédn ja tarjoamaan massadataa erilaisista ldhteistd tydvoiman analysoitavaksi. Kai-
ken tdmédn toiminnan tavoitteena on yleisen asiakastietoisuuden parantaminen.

Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessd asennetta digitalisaatiota kohtaan arvioidaan
kolmen kyvykkyyden perusteella, jotka ovat digitalisaation puolestapuhujat, avoimen in-
novaation ilmapiiri seké tuotanto- ja tiedonjakamismallien jakaminen. Naitd kisitteitd 1a-
hestytddn erityisesti organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta, jossa tavoitteena on avarakat-
seinen kulttuuri, joka kannustaisi tyontekijoitd luovuuteen sekd innovatiivisuuteen.

Digitalisaation puolestapuhujat viittaavat nimensd mukaan tyontekijoihin, joiden yksi
tehtdvd on levittdd positiivista tietoutta digitalisaation hyodyistd organisaation sisall.
Néama ihmiset ovat 14htokohtaisesti hyvin tunnettuja seké osana useita sosiaalisia verkos-
toja, esimerkkini organisaation tietohallintojohtaja.

Avoimen innovaation ilmapiiri seké tuotanto- ja tiedonjakamismallien jakaminen viit-
taavat sithen, ettd organisaatiokulttuurin tulisi kannustaa riskinottoon, mutta myos luoda
realistiset odotukset, jotta henkilosto keskittdisi resurssinsa pédasiallisesti kaikkein kan-
nattavimpiin aloitteisiin. Huomionarvoista on, ettd jotkin aloitteet saattavat olla kustan-
nustehottomia, mutta ne voivat silti sisdltdd suurta jatkotutkimuksen arvoista potentiaalia.
Tarjoamalla hyvié harjoittelu- ja koulutusmahdollisuuksia henkildstolleen organisaatiot
tukevat thmisid aloitteiden kehittimisessd ja kommunikoinnissa osastojen vélilld, jolloin
muodostuu luonnollisia vaylid tiedonjakamiselle.

Muussa kirjallisuudessa asennetta digitalisaatiota kohtaan on tutkittu hyvin paljon
Davisin (1989) luoman teknologian hyviksymismallin (engl. Technology Acceptance
Model) kautta. Malli ldhestyy kéyttédjien, eli tydvoiman vastaanottavaisuutta uusille tek-
nologioille seké digitaalisille muutoksille kahden komponentin kautta. Naméi komponen-
tit ovat kiyttdjin ndkemys teknologian tuomista hyddyistd suhteessa hinen tyohonsé, ja
kéayttdjan ndkemys teknologian kédyttdmiskokemuksesta. Jos kayttédjd kokee, ettd teknolo-
gia on kayttdjaystavillistd sekd tyontekoa helpottavaa, hyviksyntd tapahtuu helposti.
Kédnteisessa tilanteessa digitaalista muutosta tai teknologiaa ei hyvaksyta.

Merchant (2007) tutki tyontekijoiden asennetta ja arvoja digitalisaatiota kohtaan kah-
dessa eri kulttuuriulottuvuudessa (organisaationaalinen ja kansallinen) hyddyntden tek-

nologian hyvédksymismallia. Tutkimuksesta selvisi, ettd kulttuuri on molemmissa tapauk-
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taan tyopaikoilla. Organisaation kulttuuri on l4ht6tekija sille, miten ihmiset vastaanotta-
vat digitaalisen muutoksen tyOpaikalla. Kansallinen kulttuuri koskettaa vastaavasti moni-
kansallisia yhtiditd, jotka operoivat useilla kulttuurillisesti toisistaan eroavilla alueilla
(esimerkiksi Kiina, Ranska ja Yhdysvallat). Tutkimuksen mukaan néillé alueilla ihmiset
asennoituvat eri tavoin sithen, mitd digitaalisen muutoksen tyopaikalla tulisi kdytdnndssa
olla. Esimerkiksi ranskalaiset painottavat uudessa teknologiassa ensisijaisesti kdyton
helppoutta péivittdisessa tyossiddn, kun yhdysvaltalaiset vastaavasti painottavat ensisijai-
sesti uuden teknologian vaikutusta tuottavuutensa kasvattamisessa.

Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessé digitaalista tietoturvaa arvioidaan kahden ky-
vykkyyden perusteella, jotka ovat sdanndt ja ohjeet sekéd IT-turvan laatu. Sddannot ja oh-
Jeet viittaavat digitaaliset riskit huomioivien sdintdjen ja ohjeiden luontiin sekd noudat-
tamiseen. Keskeistd on tiedostaa, ettd ndma tulisi olla luotuna jo digitalisaatioprojektin
alkuvaiheissa. IT-turvan laatu viittaa vastaavasti siithen, ettd korkealuokkainen IT-turva
auttaa organisaatioita tunnistamaan kriittisimmét organisaationaaliset infrastruktuurit
sekd yleisimmat niihin liitettdvat uhat. Ndiden pohjalta voidaan luoda kattava IT-turval-
lisuusstrategia.

Muussa kirjallisuudessa digitaalista tietoturvaa on ldhestytty erityisesti tietoturvakult-
tuuri-kasitteen vilitykselld. Niekerkin ja Solmsin (2009) mukaan tietoturva koostuu eri-
niisistd prosesseista. Niissé tietoturvaprosesseissa organisaation tyontekijit ovat organi-
saatiolle suurehko tietoturvariski johtuen inhimillisestd ihmiselementistd. Thmiset voivat
aiheuttaa tahattomia virheitd tietoturvaprosessien suorituksen aikana esimerkiksi vésy-
myksen tai muun epdhuomiota aiheuttavan elementin vuoksi. Tietoturvakulttuurin avulla
titd ongelmaa voidaan yrittdd ennaltaehkiistd, silld tietoturvakulttuurin keskidssd on
kaksi tietoturvan peruspilaria, jotka ovat tietoturvallinen yhteistyo sekéd yksilokohtainen
tietoturvatuntemus. Tdma kulttuuri tekee thmisisti tietoturvariskin sijaan tietoturvapdi-
omaa. Chen ym. (2015) 16ysivét tutkimuksessaan, ettd tyontekijoiden tietoturvallisuuden
valvonnassa tyontekijoitd ei tulisi kohdella tietoturvariskejd aiheuttavana ongelmana,
joita tulisi monitoroida seké kaitsea. Sen sijaan tyontekijoité tulisi pyrkié osallistuttamaan
organisaation tietoturvasuunnitelmien laatimisessa seké toteuttamisessa. Tama luo posi-
titvista tietoturvakulttuuria organisaatiossa, kun tyontekijét oppivat tietoturvasta seki ko-

kevat olevansa tietoturvariskin sijaan organisaation tietoturvaresurssi.
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2.3 Johdon ohjausjirjestelmien typologioita

2.3.1  Kulttuurilliset kontrollit

Organisaatiokulttuuri on esimerkiksi klassisen Scheinin (1985) médritelmén mukaan yh-
teisesti jaettujen perusolettamusten malli, jonka ryhma ihmisid on oppinut, kun he ovat
kohdanneet ulkoiseen ympéristoon sopeutumisessa seki sisdisten ryhmien integroitumi-
sessa ilmenneitd ongelmia. Ndihin ongelmiin luodut ratkaisut ovat ajan my6ti saavutta-
neet perusolettamusten aseman, jolloin niitd on alettu opettamaan ryhmén uusille jésenille
oikeana tapana havaita, ajatella seké tuntea suhteessa nidihin ongelmiin. Kulttuuri voidaan
jakaa karkeasti kolmeen eri tasoon, jotka ovat artefaktit, arvot sekd oletukset. Artefaktit
ovat yleensd fyysisesti ja/tai helposti havaittavia asioita, kuten esimerkiksi pukukoodi,
toimiston ulkoasu, kalusteet, ihmisten puhetyyli, ryhméijaottelut sek& mantrat. Arvot ovat
organisaation kommunikoimia aatteita sille, miten organisaatiossa ajatellaan seki toimi-
taan. Arvot nikyvét ryhmien vilisessd kanssakdymisessd sekd siind, miten ihmiset edus-
tavat organisaatiotaan. Oletukset ovat organisaatiokulttuurin perusta, jotka ovat siis
joukko syville juurtuneita ja osittain alitajuisia uskomuksia seki kayttdytymistapoja.

Malmin ja Brownin (2008) viitekehys ldhestyy organisaatiokulttuuria sditelyn kautta,
jolloin edelld esiteltyyn kulttuurin méiiritelméan seka sen tasoihin lisdtidén kontrollin ele-
mentti. Viitekehyksessid ndma kolme kontrollildht6istd ndkokulmaa ovat Simonsin (1995)
esittelemd arvoperusteinen kontrolli, Scheinin (1997) esittelemdt symboliperusteiset
kontrollit sekd Ouchin (1979) esittelemat ryhméperusteiset kontrollit. Ndiden lisdksi kult-
tuurillisiin kontrolleihin sisdltyy tdssd viitekehyksessdé myds Merchantin ja Van der
Steden (2007) esitteleméit henkilostokontrollien (HR:n) valikointikriteerit ja henkildston
koulutustavat. Valikointikriteerit tarkoittavat lyhyesti niitd tunnettuja kriteereitd, joita or-
ganisaatio on maérittdnyt heille téithin pyrkiville ihmisille. Koulutustavat voidaan ndhda
tdssd kontekstissa tapana indoktrinoida tyontekijd osaksi organisaatiokulttuuria sekd
myds tapana hallita organisaatiokulttuuria kokonaisuutena.

Simonsin (1995) arvoperusteinen kontrolli on 1dhtdisin hdnen aiemmin hahmottele-
masta johdon ohjausjdrjestelmien tutkimisessa kéytetystd kontrollin vivut (engl. Levers
of Control) -viitekehyksestd. Yksi niistd viitekehyksen vivuista on uskomusjirjestelmat,

jotka ovat selkeésti médritelty joukko organisaationaalisia médritelmid, joita ylempi johto
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kommunikoi alaspdin systemaattisesti muodostaen pohjan organisaation arvoille seké tu-
levaisuuden suunnalle. Esimerkkejé néistd uskomusjdrjestelmistd ovat organisaation mis-
sio, visio sekd olemassaolon syy. Kédytdnndssd arvot istutetaan uskomusjérjestelmissa
den arvot vastaavat suurin piirtein organisaation arvoja. Toisena ndiden uusien ihmisten
arvoja hienosédéddetddn kohti organisaation arvoja, kun he kokevat niitd arvoja jokapii-
viisessd tyossddn. Kolmantena organisaatio pitdd jatkuvasti ylld valikoituja arvoja kom-
munikoimalla niitd eksplisiittisesti eri tiedotusvéylien, kuten intranetin kautta.

Ouchin (1979) esittelemét ryhméperusteiset kontrollit ovat johdettuja ryhméperusteis-
ten kulttuurien tutkimuksesta. Ndiden kontrollien ajatuksena on se, ettd ryhmaén liittyvat
yksilot kdyvit ldpi sosialisaatioprosessin, jossa heihin upotetaan tietynlainen sekoitus tai-
toja sekd arvoja. Tama sosialisaatioprosessi voi liittyd ammatinharjoittajiin (esim. kirjan-
pitdjat tai ladkarit) tai organisaation sisdisiin ryhmiin, kuten erilaisiin tiimeihin, funktioi-
hin seké litketoimintayksikdihin. Sosialisaatioprosessi koostuu erilaisista ryhmén ylléapi-
tdmistd seremonioista seké rituaaleista.

Scheinin (1997) mukaan symboliperusteiset kontrollit ovat visuaalisesti havaittavia il-
maisuja, joilla organisaatio haluaa kultivoida tietynlaista kulttuuria, ja sitd myoten kont-
rolloida henkil6ston kayttdytymistd. Esimerkkejd tistd ovat rakennusten seké toimistojen
suunnittelu sekd rajattu pukukoodi. Organisaatio voi luoda esimerkiksi avoimen toimis-
totilan kultivoidakseen matalan hierarkian kulttuuria, johon kuuluu avoin viestintd seka
yhteisty0. Pukukoodista esimerkkind lentoyhtion lentdjit sekd lentoeménnit, joiden tiu-

kalla pukukoodilla halutaan luoda ammattimaisuuden tunnetta.

2.3.2  Suunnitteluperusteiset kontrollit

Flamholtzin ym. (1985) klassisen méiéiritelmédn mukaan suunnittelu on ennakoiva kont-
rollin muoto. Se asettaa tavoitteet organisaation eri osa-alueille, jolloin se vaikuttaa tyon-
tekijoiden tulevaan vaivannidkoon seké kayttdytymiseen. Se antaa myos standardit, jotka
selventdvit tulevan vaivanndon sekd kdytoksen tasot, joita organisaation tyontekijoiltd
odotetaan. Néiden lisdksi suunnittelu tukee koordinaatiota yhdenmukaistamalla organi-
saation eri osa-alueiden tavoitteita, mikéd epdsuoran kontrollin kautta myo6tivaikuttaa sii-
hen, ettd eri osa-alueiden aktiviteetit ovat tulevaisuudessa linjassa organisaationaalisten

tavoitteiden kanssa.



39

Malmin ja Brownin (2008) mukaan suunnittelun osalta on olemassa kaksi ldhes-
tymistapaa, jotka ovat toimintasuunnittelu sekd pitkédn aikavélin suunnittelu. Toiminta-
suunnittelussa organisaation tavoitteet sekd ihmisten aktiviteetit yhdenmukaistetaan
yleensd maksimissaan vuoden mittaisilla véleilld. Pitkdn aikavélin suunnittelussa vastaa-
vasti painottuu nimensd mukaisesti strateginen pitkén aikavilin fokus, eli aktiviteetit ja
tavoitteet pyritddn yhdenmukaistamaan joko puolipitkilla tai pitkdlla aikavélilla.

Merchantin ja Van der Steden (2007) mukaan suunnittelu seka budjetointi kuulu-
vat finanssipohjaiseen ohjausjirjestelméén. Malmin ja Brownin (2008) mukaan suunnit-
telua voi kuitenkin toteuttaa ilman kytkoksid finanssiasioihin, koska strategisessa suun-
nittelussa johto voi luoda strategisia projekteja sekd muita aloitteita, jotka ovat tehokkaita
ithmisten tekemisten ohjaamisessa. Samoin operationaalinen suunnittelu koostuu usein
tehtavilistoista, jotka tarjoavat suuntaviivoja sille mitd ihmisten tulisi tehdé ilman varsi-
naisia kytkoksid finanssipuolen asioihin. Naiistd syistd tutkijat erottivat suunnittelun

omaksi ohjausjirjestelmikseen viitekehyksessa.

2.3.3  Kyberneettiset kontrollit

Wienerin (1961) klassisen méadritelmin mukaan “’kyberneettisyys” on kommunikoinnin
ja kontrolloinnin tiedetté. T4td konseptia on kdytetty sekd ihmisten ettd koneiden tutkimi-
sessa tieteenaloilla kuten biologia, fysiikka, sosiologia, psykologia ja lingvistiikka. Bee-
rin (1979) mukaan sosiaalisissa systeemeissd kybernetiikkaa voi ajatella “tehokkaan or-
ganisoinnin tieteend”. Sosiaalisten systeemien kontekstissa kybernetiikka kuvailee yleisid
kayttdytymisen periaatteita liittyen kasvamiseen, oppimiseen sekd sopeutumiseen systee-
meissd, jotka ovat monimutkaisia, dynaamisia sekd avoimia. Kontrolloinnin nékokul-
masta asiaa ovat tutkineet Green ja Welsh (1988), jotka miérittelivét kyberneettisen kont-
rollin prosessiksi, jossa on palautesilmukka ja sitd edustavat suoritusstandardit, joihin jar-
jestelmin suorituskyvyn mittareiden tuloksia arvioidaan. Lopuksi tieto haitallisista stan-
dardivariaatioista syotetddn takaisin jirjestelméédn, ja jarjestelmén osia kalibroidaan sitten
sen variaation mukaisesti. Téstd kontrollin nidkokulmasta my6s Malmin ja Brownin
(2008) viitekehys ldhestyy kyseistd aihetta. Viitekehyksessd on neljd kyberneettisen kont-
rollin ndkokulmaa, jotka ovat Buncen ym. (1995) esittelemé budjettiperusteinen kontrolli,
Ittnerin ja Larckerin (1998) esittelemi taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin perus-
tuva kontrolli sekd Kaplanin ja Nortonin (1992) esittelemé tasapainotettu mittaristo (engl.

Balanced Scorecard).
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Buncen (1995) mukaan budjetointi on keskeinen kontrollin muoto organisaatioissa, ja
sen kayttd on melkeinpa universaalia. Tdmé johtuu sen kyvystd nivoa yhteen organisaa-
tion irralliset langat laajaksi yhtendiseksi suunnitelmaksi, joka tarjoaa tukea erityisesti
organisaation tulevan suorituksen suunnittelussa seké todellisen suorituksen arvioinnissa,
kuten myds resurssien allokoinnissa seké prosessien integroinnissa. Budjetilla ja erilai-
silla budjetointitekniikoilla pyritddn vilillisesti ohjaamaan ihmisten kdytostd haluttuun
suuntaan.

Ittnerin ja Larckerin (1998) mukaan taloudelliset mittarit ja tunnusluvut ovat yleensi
rajattuja ja yksinkertaisia tiettyyn osa-alueeseen keskittyvid tavoiteorientoituneita mitta-
reita. Ndihin mittareihin kytketdin henkil6kohtaisia vastuita niiltd, jotka ovat vastuussa
kyseisten toimintojen suoritustehosta. Esimerkkeji ndistd mittareista ovat vaikka talou-
dellinen lisdarvo (engl. Economic Value Added) tai sijoitetun pddoman tuottoaste (engl.
Return On Investment). Ei-taloudelliset mittarit ovat kasvava kontrolloinnin tapa organi-
saatioissa. Ndiden mittareiden tarkoitus on tuoda ilmi taloudellisten mittareiden ulkopuo-
lelle jddvien asioiden ajureita, jotka vaikuttavat organisaation suorituskykyyn seké tulok-
seen. Esimerkkejé néistd mittareista ovat vaikka tuotteiden laatu, strategisten tavoitteiden
saavuttaminen, innovaatioiden maard sekd henkildsto -ja asiakastyytyvaisyys.

Kaplanin ja Nortonin (1992) esittelemé tasapainotettu mittaristo (BSC) on strategi-
sen johtamisen tydkalu, jonka ideana on linkittdd taloudelliset suoritusmittarit ei-talou-
dellisiin suoritusmittareihin. Tdém& hybridimalli yhdistdd siis aiemmin kaksi toisistaan
jossain madrin erillisind pidettyd mittauksellista kisitettd. Neljd keskeisinté liiketoimin-
nan osa-aluetta, jotka tima hybridimalli yhdistdd ovat oppiminen ja kasvu, liiketoiminta-
prosessit, asiakasndkokulma seki taloudellinen data.

Oppimista ja kasvua tutkitaan analysoimalla organisaation koulutus -ja tietotaitore-
sursseja. Tdméd ndyttdd, miten hyvin tietoa kerdtddn, ja miten tehokkaasti tyontekijét
muuntavat tdmén kilpailuetua tuovaksi informaatioksi. Liiketoimintaprosesseja arvioi-
daan tutkimalla, miten hyvin organisaatio pystyy tuottamaan lopputuotteitaan. Operatio-
naalista johtoa arvioidaan tuotannossa tapahtuneiden vélien, myohdstymisten, pullon-
kaulojen, tuotepulien sekd hivikin midrien perusteella. Asiakasndkokulmia kerétién,
jotta voidaan selvittdd asiakkaiden tyytyvéisyys liittyen tuotteiden ja palveluiden laatuun,
hintaan sekd saatavuuteen. Asiakkaille tarjotaan myds mahdollisuus antaa palautetta liit-

tyen tuotteisiin ja palveluihin. Taloudellista dataa, kuten liikevaihtoa, tuloja sekd menoja
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kéytetdén, jotta voidaan selvittdd taloudellisen suorituksen taso. Nama taloudelliset tun-
nusluvut voivat sisdltdd esimerkiksi toteutuneita absoluuttisia rahamaéaéreitéd, suhdelukuja,

budjettivariaatioita seki tulostavoitteita.

2.3.4  Palkitseminen kontrollin muotona

Flamholtzin ym. (1985) mukaan palkitsemisjéirjestelmien tarkoituksena on motivoida ja
parantaa yksildiden ja ryhmien tehokkuutta linjaamalla henkilokohtaiset tavoitteet ja toi-
minnot samalle linjalle organisaation tavoitteiden kanssa. Palkitsemisjdrjestelméat voi-
daan jaotella sisdisiin ja ulkoisiin palkitsemisjérjestelmiin. Sisdisessd palkitsemisjirjes-
telméssa palkinnot ovat aineettomia ja ilmenevit erilaisina huomionosoituksina seki saa-
vutuksen ja tyydytyksen tunteina. Koska sisdiset palkinnot ovat aineettomia, itse palkinto
syntyy henkilon mielessd toimien sisdisend motivaation sekd tyydytyksen tuojana. Siséi-
sen motivaation tuojia ovat esimerkiksi tyontekijille mielekkéat sekd haasteelliset tyo-
tehtévit, jotka tyontekijé kokee merkityksellisiksi suhteessa omiin arvoihinsa. Ulkoisessa
palkitsemisjdrjestelméssd palkinnot ovat vastaavasti aineellisia huomionosoituksia hen-
kilon tekemistd asioista. Rahalliset kompensaatiot, kuten palkankorotukset, bonukset tai
erilaiset optiot ovat yleisimpid ulkoisia palkintoja organisaatioissa. Ulkoinen palkinto ei
synny henkilon sisilld, jolloin se toimii nimensd mukaisesti ulkoisesti sdddeltynid moti-
vaation tuojana henkil6lle tai ryhmaélle.

Bérdin ym. (2017) tutkimuksen mukaan tyontekijéiden motivaation onnistuneen
kontrollin pohjana toimii se, ettéd sisdinen ja ulkoinen motivaatio erotellaan selkeésti toi-
sistaan, jolloin toimenpiteet suunnitellaan titd eroa silmilla pitden. Sisdinen motivaatio
johtaa tutkimuksen mukaan korkeampiin lopputuloksiin pitkdlld tdhtdimelld ulkoiseen
motivaatioon verrattuna. Tama johtuu siitd, ettd sisdinen motivaatio korreloi positiivisesti
henkil6kohtaisiksi koettujen asioiden, kuten autonomian, ammattitaitoisuuden, henkil6-
kohtaisen kasvun sekd samaistuttavuuden kanssa tyontekijdn ja tehdyn tyon vélilla. Ul-
koinen motivaatio toimii vastaavasti hyvin silloin, kun sisdiselle motivaatiolle ei ole so-
veltamismahdollisuuksia, kuten tydssé tai tyotehtivissd, jotka ovat monotonisia seka tyl-

sid, joita on helppo monitoroida, ja joiden tuloksia on helppo mitata.



42

2.3.5  Hallinnolliset kontrollit

Otleyn ja Berryn (1980) mukaan hallinnolliset kontrollijarjestelmét ohjaavat tyontekijoi-
den kéyttaytymistd valvontamekanismeilla, yksildiden ja ryhmien organisoinneilla, vas-
tuuvelvollisuuksien asettamisella sekd mairittelemalld, miten yksildiden tai ryhmien tu-
lisi toimia sekd kéyttdytyd. Malmi ja Brown (2008) ldhestyvit hallinnollista kontrollia
kolmen nikokulman kautta, jotka ovat Flamholtzin (1983) sekd Emmanuelin ym. (1990)
esittelema organisaation muotoilu, Abernethyn ja Chuan (1996) esitteleméd organisaation
hallintorakenteet sekd Macintoshin ja Daftin (1987) sekd Simonsin (1987) esittelemait
menettelytavat ja kdytdnnot. Ndiden lisdksi hallinnollisiin kontrolleihin siséltyy tdssi vii-
tekehyksessd myOs Merchantin ja Van der Steden (2007) esittelemét henkilostokontrol-
leihin kuuluvat tyontekijoiden sijoittamiskdytdnndt, koulutustavat seké tyotehtivin suun-
nittelu. Sijoittamiskéytinnot ovat lyhyesti niitd hallintorakenteiden prosesseja, joissa uusi
tyontekijd kotiutetaan tulevaan tyoympdristoonsd sekd positioonsa. Kouluttamistavat
ovat lyhyesti tdssé kontekstissa niitd menettely;jd ja kdytintd;jd, joita tyontekijén tulee seu-
rata tulevassa ty0ssddn. Tyotehtdvin suunnittelu on rajaava toimenpide, jossa rajataan
selkedsti tyontekijan roolit, vastuut sekd tyonkuva laajemmassa organisaatiokontekstissa.

Emmanuelin ym. (1990) mukaan organisaation muotoilu (eli rakennetyyppi) voi olla
tiarked kontrolloinnin viline, silld valittu muotoilu voi joko edesauttaa tai rajoittaa kom-
munikointitapoja sekd suhteiden muodostumisia organisaation sisdlld. Flamholtzin
(1983) mukaan organisaation rakennetyypin valinta on tdrked kontrollin muoto, mika il-
menee funktiokohtaisena erikoistumisena, ja tukee kontrollia kasvattamalla tyontekijoi-
den kéyttdytymisen ennakoitavuutta (esimerkiksi tietohallinnon eri toimintoihin jaotellut
thmiset). Malmin ja Brownin (2008) mukaan monet tutkijat pitdvit organisaation muo-
toilua vihemmaén oleellisena taustamuuttujana, joka ei ole osa ohjausjdrjestelmien kont-
rolleja. Malmi ja Brown valitsivat sen kuitenkin osaksi viitekehystidan silld perusteella,
ettd pidemmélld aikavélilld organisaation muotoilu on asia, jota johto voi muuttaa sen
sijaan, ettd se olisi kertaluonteinen pysyvéksi jadva asia.

Abernathyn ja Chuan (1996) esitteleméit organisaation hallintorakenteet liittyvit hal-
linnon koostumukseen seké erilaisiin johto -ja projektiryhmiin. Hallinto siséltdd téssa
kontekstissa muodolliset hierarkiaketjut sekd vastuuasetelmat, kuten myds sdhkoiset jér-
jestelmat, jotka varmistavat, etté eri yksikdiden sekd funktioiden edustajat saavat koordi-
noitua toimintaansa sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Tastd esimerkkind aikatau-

lutetut tapaamiset, agendat seké aikarajat, joiden avulla ohjataan ihmisten kayttaytymista
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organisaatiossa. Koska hallintorakenteet ovat joukko paloja, joita organisaatiot voivat jér-
jestdd lukemattomilla eri tavoilla, niitd tulisi ei tulisi niputtaa yhteen. Ennemmin tulisi
tutkia, miten erilaiset hallintorakenteet linkittyvét ja toimivat eri kontrollimuotojen
kanssa.

Macintoshin ja Daftin (1987) sekd Simonsin (1987) esittelemit menettelytavat ja kéy-
tdnnot ovat byrokraattisia 1dhestymistapoja, joiden avulla rajataan prosesseja seké niissa
olevien toimijoiden kéyttdytymistd. Menettelytavat ja kdytannot sisdltavit vakiotoimin-
tamenettelyjd, kiytantdja seki erilaisia sdéntojé ja ohjeistuksia. Kontrollin ndkdkulmasta
ndma edelld mainitut sisdltdvit toimintaohjauksen elementtejd, eli rajoituksia, toimenpi-
teitd edeltivié tarkasteluja (engl. pre-action reviews) seki toimintaan liittyvid vastuuvel-
vollisuuksia. Malmin ja Brownin (2008) mukaan edelld mainittu toimintaohjaus on vain
osa suurempaa kokonaisuutta, joka on tissd viitekehyksessd nimeltdén hallinnolliset
kontrollit”. Kyseinen kokonaisuus tarjoaa kattavan kuvan hallinnollisista tyokaluista,
joita johtajat kdyttavit ohjatakseen toimijoiden kéyttaytymistd verrattuna pelkkdén tavoi-

tepainottuneeseen toimintaohjauksen typologiaan.

24 Digitalisaation vaikutukset johdon ohjausjarjestelmiin

Kirjallisuuskatsauksen edeltivissd luvuissa on kéyty 1dpi kyvykkyyksid sekd mahdollis-
tajia, jotka Imgrundin ym. (2018) viitekehyksen mukaan organisaatiolla tulisi olla har-
monisoituna digitalisaation onnistuneen ldpiviennin kannalta. Samoin ollaan kéyty lépi
johdon ohjausjérjestelmien typologioita Malmin ja Brownin (2008) eri typologiat paket-
timalliksi niputtavan viitekehyksen kautta. Seuraavaksi katsotaan, miten kirjallisuuden

teltyjd johdon ohjausjérjestelmia.

2.4.1 Vaikutukset kulttuurillisiin kontrolleihin

Malmin ja Brownin (2008) kulttuurillisiin kontrolleihin siséltyvit klaanit, arvot sekd sym-
bolit muokkaantuvat monin paikoin suhteessa Imgrundin ym. (2018) organisaation ma-
turiteetin kyvykkyyksiin. Jaettu yhteisymmdrrys prosessiagendasta organisaatiossa kyt-

keytyy organisaation normeihin, jotka ovat jaettuja arvoja sekd uskomuksia, mitkd muo-



44

dostavat ndkyméttomén linkin organisaation ihmisten vilille. Eng (2006) analysoi nor-
mien roolia niin sanottuna “mahdollistajana” liittyen funktiorajat ylittdvaan tiedonjaka-
miseen, yhteistyohon sekd jaettuun yhteisymmarrykseen. Tiedonjakamista, yhteistyoté
sekd jaettua yhteisymmarrysté tarkasteltiin tdssd arvojen ja uskomusten kontekstissa. Tu-
losten mukaan néiti arvoja ja uskomuksia sisdltdvit normit vaikuttavat oikein kommuni-
koituina positiivisesti organisaation reagointi- ja suorituskykyyn organisaation sisdisissa
prosesseissa kuin myds laajemmassa toimitusketjukontekstissakin. Tdma johtuu ndiden
normien myotd syntyneestd avoimuuden ilmapiiristd organisaation henkildston keskuu-
dessa, miki toimii mahdollistajana funktiorajat ylittdville tiedonjakamiselle, yhteistyolle
sekd jaetulle yhteisymmarrykselle.

Johtamistyylin muutosta perinteisestd ylhddltd-alaspdin johdetusta kohti yhteis-
tyOperusteista, jossa prosessin toimijoilla on kontrollia ja auktoriteettia ja johtoryhma har-
joittaa johtamista vision seké vaikutuksen kautta on tutkinut Huffaker (2017). Hanen mu-
kaan yhteistyOperusteinen johtamiskulttuuri kehittyy organisaatiossa, kun arvot ovat lin-
jassa yhteistyoperusteisuuden kanssa. Tama tarkoittaa kdytdnndssd sitd, ettd yhteisolli-
syyden, toisten tukemisen ja avoimen kanssakdymisen tapaisia arvoja tulee painottaa or-
ganisaation viestinndssd ja symboliikassa. Symboliikassa timé tarkoittaa esimerkiksi
avoimia tydtiloja, joilla madalletaan tyontekijoiden kynnystéd koordinoida keskenddn seké
lahestyé johtajia.

Tiimityoskentelyn normalisoimista prosessitoimijoiden, esimiesten kuin organi-
saation ulkopuolistenkin toimijoiden kanssa on tutkinut Monsen (2005). Hénen yrittdja-
kulttuuriin liittyvdssd tutkimuksessa tiimityoskentely linkittyy edellisessd kappaleessa
esiteltyyn yhteistyOperusteista johtamiskulttuuria painottavaan agendaan. Monsenin
(2005) mukaan yrittdjékulttuuri, joka koostuu autonomiasta sekd tiimitydskentelystd,
maksimoi tyontekijoiden tuottopotentiaalia, jos tyontekijit kokevat tyossddn vahvaa au-
tonomian tunnetta sekd ovat kykenevid tyoskenteleméén koherenttina tiimina. Tyonteki-
joiden tuottopotentiaalia lisddvind syynd ovat yrittdjamaisen kulttuurin myotd kasvava
riskinkantokyky sekd yleinen valveutuneisuus ja proaktiivisuus. Organisaatiokulttuuri
voi ruokkia téatd yrittdjamaistd kulttuuria arvojen, symbolien ettd klaanien luoman jénnit-
teen kautta, jotka painottavat autonomiaa seké tiimityoskentelya.

Asiakasorientoituneisuutta, jossa toimitusketjun tyontekijét tekevét tyonsa tiedos-
taen asiakkaan tarpeiden tyydyttdmisen seki asiakasarvon kasvattamisen tarkeyden ovat

kulttuurillisten elementtien osalta tutkineet Kennedy ym. (2002), Schneider ja Bowen
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(1985) seké Schein (1999). Heiddn mukaansa asiakasorientoituneisuuteen vaikuttaa po-
sitiivisesti se, jos organisaation kulttuuri arvostaa siséisid asiakkaitaan. Kulttuuri, joka
arvostaa siséisid asiakkaitaan sekd heidén tarpeitaan kasvattaa tyontekijoiden tyotyyty-
viisyyttd, joka vastaavasti kasvattaa tyontekijoiden kokemaa merkitysté suoritettua tyota
kohtaan. Merkityksellisyyden kokeminen kasvattaa herkkyyttd tyon yksityiskohtien huo-
maamiselle, joka auttaa asiakasarvon kasvattamista, kun tyontekijd osaa eliminoida yksi-
tyiskohtaisesti tehdystd tyOstddn arvoa lisddmattomid aktiviteetteja. Tdma positiivinen
vaikutus “ldikkyy” myds toimitusketjun tasolle, kun tyytyviiset sekd tyotddn selkedsti
arvostavat tyontekijat kommunikoivat niin toimittajien kuin loppuasiakkaidenkin kanssa.

Tyontekijoiden kokemaa vastuuntuntoa organisaation suoriutumisen tasosta suh-
teessa organisaation kulttuuriin ovat tutkineet Chatman ja Cha (2003) sekd Welch ja
Welch (2006), joiden mukaan organisaatiokulttuuri toimii kontekstina sille, millaisella
tasolla tyontekiji kokee henkilokohtaista sitoutumisen seké vastuullisuuden tuntoa orga-
nisaatiota ja sen suoriutumista kohtaan. Ortega-Parran ja Sastre-Castillon (2013) mukaan
erityisesti HR:114 on oleellinen vaikutus tyontekijin kokemassa vastuullisuudessa sekéd
sitoutumisessa organisaatiota kohtaan, jolloin HR:n toimien ja organisaation arvojen vi-
lilld on yhtenevéisyys. HR:1ld on potentiaalia valikoida ihmisié, joiden henkildkohtaiset
arvot ovat yhtenevéisid organisaation arvojen kanssa sekd myos potentiaalia vaikuttaa
uuden tyontekijén sosialisoitumisprosessiin tyopaikalla. Oikein toteutettuna HR voi luoda
toimillaan vahvan pohjan tyontekijoiden sitoutuneisuudelle sekd vastuuntunnolle organi-
saatiota kohtaan suhteessa organisaation arvoihin.

Yleinen asenne muutosta kohtaan tarkoittaa ilmapiirid, jossa tyontekijéiden ovat
vastaanottavia muutokselle pitden sitd luonnollisena ilmiond. Muun muassa Poolin
(2000), Ahmedin (1998) sekd Schneiderin ja Briefin 1996) mukaan organisaatiokulttuu-
rilla (arvot, uskomukset ja oletukset) on oleellinen rooli organisaation muutosprosessissa.
Rashid ym. (2004) ovat tutkineet erityisesti organisaatiokulttuurin suhdetta muutosasen-
teisiin. Heiddn mukaansa muutokselle erittdin suotuisia ovat ihmiset, jotka tyoskentelevit
kilpailukeskeisissd organisaatiokulttuureissa. Niissd kulttuureissa arvostetaan nopeaa
reagointia ulkoisiin uhkiin sekd mahdollisuuksiin markkinoilla, jotta organisaatio menes-
tyisi kilpailijoithinsa ndhden. Tdlléin muutos ndhddin organisaatiossa luonnollisena il-
miond, jolloin muutoskyvyttomait tyontekijét karsiutuvat pois ajan myota.

Prosessien mahdollistajissa on yksi kulttuurillisia kontrolleja muokkaava tekijé.
Tamai on prosessin toimijoiden taidot, jossa toimijoilta odotetaan laajaa osaamista liike-

toimintapditoksenteossa, muutosjohtamisessa sekd prosessinkehitystekniikoissa. Samoin
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odotetaan my0s osaamista tiimitydskentelyn, itseohjautuvuuden ja ongelmanratkonnan
saralla. Néihin odotuksiin pystytddn vaikuttamaan suoraan kulttuurillisiin kontrolleihin
kuuluvien HR:n toimien kautta silloin, kun tyontekijoiden valinnassa ja perehdytyksessa
on asetettu kriteereji liittyen edelld mainittuihin taitoihin.

Digitalisaatio vaatii Imgrundin ym. (2018) mukaan avaramielistd, luovaa sek in-
novatiivista kulttuuria, jolloin kulttuurilliset kontrollit muokkaantuvat vahvasti myos di-
gitaalisten kyvykkyyksien osalta. Digitaaliseen tietoisuuteen liittyvét digitaaliset kyvyk-
kyydet ovat organisaation kykyjé artikuloida, kehittdd sekd hyodyntdd tehokkaasti digi-
taalisia resurssejaan. Digitaalisien kyvykkyyksien suhdetta kulttuurillisiin kontrolleihin
ovat tutkineet Vasconcellos ja Silva-Freitas (2021), joiden tutkimuksessa kdytiin ldpi di-
gitaalisien kyvykkyyksien suhdetta luovaan, innovatiiviseen ja yrittdjdméaiseen kulttuu-
riin, kun tavoitteena on digitaalinen muutos. Tutkimuksessa luovaan, innovatiiviseen ja
yrittdjimaiseen asenteeseen liittyvit arvot toimivat hyvéni pohjana digitaalisia kyvyk-
kyyksid hyddyntédville organisaatiolle, joka on kohtaamassa digitaalista muutosta. Digi-
taaliset kyvykkyydet toimivat edelld mainittujen arvojen seké digitaalisen muutoksen vé-
lissd toteuttavana linkkind. Luovat organisaatiot pystyvit kehittiméan ja hyodyntiméian
tatd linkkié uusilla ja erilaisilla tavoilla, kuten esimerkiksi jalkauttamalla uusia teknolo-
gioita luovalla ja innovatiivisella tavalla organisaation keskuuteen. Lopputuloksena tdma
kaikki ndkyy organisaation onnistuneena muutoksena sekd parantuneena suorituskykyna.

Avoimen innovaation ilmapiirid sekd tiedonjakamismalleja ovat tutkineet Bur-
chardt ja Maisch (2019). Kiinnostuksen kohteena oli, miten avoimen innovaation ilma-
piiri ja ketterdn kehittimisen periaatteet auttavat digitalisaatiopyrkimyksissi, kun tété oh-
jaavat taustalla avoimuutta fasilitoivat kulttuurilliset kontrollit. Tutkijoiden mukaan alati
kehittyvin digitalisaation johdosta organisaatiot joutuvat muuttumaan ja sopeutumaan
ymparistdonsd nopeammin kuin koskaan aikaisemmin. Avoimella tiedonjakamisella on
oleellinen osa tdssd muuttumis- ja sopeutumisprosessissa. Kehittyneiden ja avoimien tie-
donjakamisvéylien myotd keskenddn koordinoivat ryhmét sekd funktiot ovat dlykk&dam-
pid, dynaamisempia ja sopeutuvampia verrattuna tiedonjaon osalta sulkeutuneesti operoi-
viin ryhmiin tai funktioihin.

Jotta ryhmien vélisestd tiedonjakamisesta saadaan muodostettua konkreettisia in-
novaatioita, johdon on jirkevdd pyrkid integroimaan sithen Burchardtin ja Maischin
(2019) mukaan avoimen innovaation ja ketterdn kehityksen periaatteita. Avoimessa inno-
vaatiossa etsitddn ja hyodynnetddn ulkopuolisia tietoldhteitd, ja vapautetaan sisdistd am-

mattitaitoa ulkopuolisten toimijoiden kaytettdvéiksi. Toisin sanoen organisaatiot, tiimit
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sekd yksilot jakavat ja hyodyntivit keskenédén heiltd ulos- ja sisddnpéin kulkevia tietovir-
toja sekd tietotaitoa. Ndiden avulla pyritddn luomaan innovaatioita, joilla saadaan luotua
prosessiparannuksia sekd uusia tuotteita ja palveluita. Ketterdssa kehityksessa taas paino-
tetaan ihmisten vilistd joustavaa kanssakdymistd muodollisten ja hitaiden proseduurien
sijaan. Avoimen innovaation seké ketterdn kehittimisen periaatteet parantavat tiimien
vuorovaikutusta avoimen, jatkuvan ja visuaalisen yhteistyon kautta. Organisaatiokult-
tuuri ja arvot toimivat tdimén kokonaisuuden implementoinnissa kontrolloivana taustate-
kijdnd, kun kulttuuria ja arvoja kehitetdén kohti néitd edelld mainittuja késitteitd, kuten

esimerkiksi rajat ylittdvad avoimuutta, yhteistyotd sekd kollegoiden auttamista kohti.

2.4.2  Vaikutukset suunnitteluperusteisiin kontrolleihin

Malmin ja Brownin (2008) suunnitteluperusteiset kontrollit muokkaantuvat organisaa-
tion maturiteetin, ja erityisesti prosessien mahdollistajien osalta. Organisaation maturi-
teetin osalta johdon tietoisuus kytkeytyy suunnitteluperusteisiin kontrolleihin, kun johdon
suunnittelun pohjana kdytetddn johdon tietoisuudessa painotettua liikketoimintaprosessien
joukkoa. Flamholtz ym. (1985) keskustelivat tutkimuksessaan suunnittelusta ja eri toimi-
joiden tavoitteiden yhtendistdmisesti, joka saadaan realisoitua silloin, kun toimijat kéyt-
tavit suunnittelussaan yhteisesti jaettua pohjaa. Johdon tietoisuudessa on tavoitteena pro-
sessiorientoituneisuuden kasvattaminen, jolloin johdon suunnittelun mallipohjana ja re-
ferenssind tulisi kdyttdd organisaatiossa kartoitettuja liikketoimintaprosesseja. Yhteisesti
jaettu mallipohja kasvattaa sekd hyviksyntdd ettd sitoutuneisuutta tavoitetta kohtaan, eli
téssd tapauksessa johdon kykyd ndhda tyonsé litketoimintaprosessien kautta.

YhteistyOn periaate pitee myds alemmalla organisaatiotasolla, kun sitd verrataan pro-
sessien mahdollistajissa esiteltyihin prosessitoimijoiden tietoihin. Kyseisessd kohdassa
painotetaan prosessin toimijoiden ymmarrystd sekd prosessista ettd siitd, kuinka tehty tyo
vaikuttaa ymparoiviin prosesseihin, asiakkaisiin seka toimijoihin. Healeyn (2003) yhteis-
tyOperusteisen suunnittelun tutkimuksessa tunnistettiin, ettd suunnittelu itsessidén voidaan
ndhda interaktiivisena prosessina, jossa kdydaidn neuvotteluita ja kompromisseja eri osa-
puolien viélilld. Suunnittelun yhteistyOperusteisuutta prosessin toimijoiden vililld, joihin
prosessi kytkeytyy, tukee se, ettd ndma toimijat ovat aina osana mutkikasta globaalia ym-

paristod. Tassd ymparistossd on tidlloin edukasta, ettd eri toimijat hallinnoivat yhdessa
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kollektiivisia asioitaan, mukaan lukien jaettuja prosesseja. Yhteistyon liséksi yhteistyo-
perusteinen suunnittelu lisdd ymmarrystd oman prosessin ulkopuolella olevista proses-
seista.

YhteistyOperusteinen suunnittelu tukee my0s kontekstin elementtid, jossa proses-
siomistajan sekd muiden ulkopuolisten prosessiomistajien vilille on tavoitteena luoda yh-
teisesti jaetut sekd hyvaksytyt suoritustavoitteet. YhteistyOperusteisen suunnittelun mer-
kitystd suhteessa arvoketjuun ja kilpailukykyiseen tuotteiden valmistamiseen, jotka liit-
tyvét kontekstissa esiteltyyn koko prosessiketjun kattavaan yhteisesti sovittuun suorituk-
sen tasoon ovat tutkineet Ming ym. (2007). Heiddn mukaansa tuotteiden valmistajat koh-
taavat yhd kovempia vaatimuksia liittyen tuotteiden laatuun, logistiikkaan ja sidosryh-
mien tuotto-odotuksiin sekd myds kilpailupainetta liittyen tuotteiden pieneneviin hintoi-
hin, pieneneviin tilausméériin, lyhyempiin elinkaariin ja yha kalliimpiin raaka-aineisiin
nihden. Tutkijoiden tulosten mukaan yhteistyoperusteinen suunnittelu, joka tukee yhteis-
tyOperusteista tuotteiden valmistusta parantaa toimijoiden tehokkuutta, joka vastaavasti
luo vahvaa pohjaa toimijoiden yhteistydlle arvoketjun ndkokulmasta. Yhteistyoperustei-
sessa suunnittelussa keskiossd on toimijoiden ydinosaamisten keskindinen hyddyntdmi-
nen jaettujen tuoteportfolioiden hallinnassa. Tét4 kaikkea voidaan koordinoida yhteisesti
jaetun jdrjestelmin kautta.

Tietojdrjestelmiin suunnitteluperusteiset kontrollit kytkeytyvit tydonkulkuperusteisen
(engl. workflow) suunnittelun kautta, jossa tyonkulkutoiminto upotetaan osaksi laajaa tie-
tojarjestelméd. Tatd aihetta toimitusketjukontekstissa ovat tutkineet Liu ym. (2005), joi-
den tutkimuksessa suunniteltiin erdélle toimitusketjulle organisaatioiden vilinen work-
flow-arkkitehtuuri, jossa toimitusketjun yksittdisten organisaatioiden liiketoimintapro-
sessit vastasivat workflown yksittdisié tehtdvakokonaisuuksia. Nima workflown “siséista
toimitusketjua” edustavat tehtdvdkokonaisuudet/aliprosessit kattoivat jokaisen yksittdi-
sen organisaation liiketoimintaprosessin suorituksen alusta loppuun. Toimitusketjun ja-
senille suunniteltiin yhteinen tietojdrjestelmé, johon timd workflow siséllytettiin. Tahén
jérjestelmdidn muodostettiin jdsenten vilille vayldt monitoroida sekéd jakaa tietoa liittyen
heidén “sisdisen toimitusketjun”-tehtivien suorittamiseen. Tutkimuksen lopuksi arkki-
tehtuurisuunnitelman pohjalta tehdyn toteutuksen todettiin parantaneen huomattavasti
sekd yhteistyotd toimitusketjun tasolla ettd taloudellisten tunnuslukujen ja tehokkuuden
paranemista yksittdisten organisaatioiden tasolla.

Digitaalisten kyvykkyyksien osalta digitaalinen strategia kytkeytyy kahden elementin

osalta suunnitteluperusteisiin kontrolleihin lyhyen ajan (alle 12kk) suunnittelun kautta.
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Imgrund ym. (2018) ovat méadrittineet, ettd digitaalisen strategian tulisi sisdltid liiketoi-
mintamallin innovoivuuden agendaa, joka ruokkii innovoivuutta hyodyntimailla tehok-
kaasti organisaation ulkoisia ja sisdisii tietoresursseja. Pyrkimyksend on saavuttaa kette-
rien toimintamallien kautta nopeita tuloksia, jotka tuottavat uusia asiakasorientoituneita
digitaalisia tuotteita seké palveluita. Prototyyppien kehittimisen tavoitteena on lyhentda
aikaa, jota kuluu digitaalisten tuotteiden ja palvelumiiritysten muuttamisessa kuluttajien
dynaamisesti vaihtelevia mieltymyksid vastaaviksi.

Liiketoimintamallin innovoinnilla ja prototyyppien kehittamiselld on suunnittelun
osalta lyhyt aikajanne, koska digitalisaatio ja siihen liittyvé kilpailu ovat nopeasti kehit-
tyvid. Nama liittyvéat suunnittelukontrolleihin Flamholtzin (1985) luoman lyhyen aikavi-
lin suunnittelumallin kautta. Téssd mallissa asetetaan ensimmaéiisend toimintojen tavoit-
teet (innovoi uusia tuotteita/palveluja, lyhenné kehitysaikoja markkinoille), jotka vaikut-
tavat annettuun tyopanokseen seké kéyttdytymisen luonteeseen. Toisena asetetaan stan-
dardit, joita vastaan toteutunutta tyOpanosta ja kdyttdytymistd verrataan (uusien tuottei-
den/palveluiden miéré, asiakasmieltymysten kohtaaminen ym.). Lopuksi kolmantena
ndma suunnitelmat koskettavat useita eri toimintoja (T&K, markkinointi, tuotanto, logis-
tiikka), jolloin niillad toimintorajat ylittavilld suunnitelmilla on eri yksiloiden ja ryhmien

tavoitteita yhdistiva vaikutus ldpi organisaation.

2.4.3 Vaikutukset kyberneettisiin kontrolleihin

Malmin ja Brownin (2008) kyberneettiset kontrollit muokkaantuvat Imgrundin ym.
(2018) viitekehyksen organisaation maturiteetin ja prosessikyvykkyyksien osalta. Orga-
nisaation maturiteetin jaettua yhteisymmdrrystd prosessiagendasta suhteessa tietoon sekd
tiedonjakamiseen on tutkinut Jelenic (2011), jonka mukaan organisaatioissa vallitseva ih-
nalta. Tédhén peilaten kaikki organisaation prosessit, joita ei ole tdysin automatisoitu, ja
joissa on olemassa ihmiselementtejd, niin voidaan ndhda “tiedon prosesseina”. Strategia-
tyokaluista tasapainotetun mittariston (engl. Balanced Scorecard) oppimisen seké kasvun
ndkokulmalla on suuri merkitys tiedonhallinnan (Knowledge Management) kannalta.
Kaksi tirkedd indikaattoria oppimisen ja kasvun analysoinnissa ovat tyontekijoiden tyy-
tyvéisyys sekd pysyvyys, joiden kautta voidaan mitata innovointia, oppimista seké kehit-

tymistd. Nédiden lopputulos on nihtédvissd tuottavuudessa. Logiikkana on lyhyesti se, ettid
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korkea tyytyviisyys organisaatiossa johtaa tyontekijoiden pysyvyyteen, joka vastaavasti
ndkyy tuottavuudessa ihmisten innovoivuuden, oppimisen seké kehittymisen myota.

Asiakasorientoituneisuudella on vahva kytkos kyberneettisiin kontrolleihin liitty-
vissa ei-taloudellisissa mittareissa. Asiakasorientoituneisuutta painottaa esimerkiksi ko-
konaisvaltainen laatujohtamisen malli (engl. Total Quality Management), joka on Mehran
ym. (2001) mukaan prosessiorientoitunut johtamisfilosofia, jonka yhteni tavoitteena on
asiakastyytyvéisyyden kasvattaminen tuotteiden sekd palveluiden laadunparantamisen
kautta. Vinuesan ja Ruiz-Olallan (2011) mukaan laatujohtaminen ndhdédén hyvéna strate-
gisten tavoitteiden saavuttamisen vilineend, silld johtamisfilosofiat kuten TQM kayttavét
ei-taloudellisia laatuperusteisia mittareita suoritusmittauksessa. Perinteiset taloudelliset
mittarit eivét pysty reflektoimaan samoja asioita kuten TQM-tyyliset laatupohjaiset joh-
tamismallit. Mehra ym. (2001) lisddvit, ettd TQM voidaan ndhda organisaationlaajuisena
filosofiana, joka vaatii tyontekijoitd organisaation kaikilla tasoilla keskittdméan vaivan-
ndkonsd litketoimintaan liittyvien aktiviteettien kehittimiseen. Tdlloin laadunvarmista-
minen ei ole endd yksittdisten henkildiden, vaan se on koko henkildstén vastuulla. Huntin
(1993) mukaan TQM linkittyy organisaation sisdisten toimintojen lisédksi myds toimitta-
jiin seki asiakkaisiin, jolloin TQM voi tuoda esille myds toimitusketjunidkokulmaa.

Prosessien kyvykkyyksien osalta prosessin tarkoitus- kohdassa prosessien “end-to-
end”-optimointiperiaatetta tukee tasapainotettu mittaristo (BSC) seké sen tarjoama arvo-
ketjundkokulma. Abdullah ym. (2019) tutkivat Porterin (1985) jaottelemien arvoketjun
ydin -ja tukitoimintojen integrointia BSC:n kanssa. Tutkijat 16ysivit, ettd BSC:n nelja
perspektiivid tarjoavat viitekehyksen, johon organisaatio voi peilata toimiaan arvoketjun
ydin -ja tukitoimintojen saralla. BSC:n taloudellinen nékokulma seki asiakasnidkokulma
ovat linkittyneitd asiakkaan tarpeisiin Porterin (1985) ydintoimintojen, kuten markkinoin-
nin sekd myynnin kautta. Sisdisten operaatioiden nidkokulma linkittyy ydintoimintoihin,
kuten logistiikkaan sekd operaatioihin ja tukitoimintoihin, kuten infrastruktuuriin sekd
HR:éddn. Kasvu -ja oppimisndkokulma linkittyy arvoketjun tukitoimintoihin, kuten sovel-
lettuun teknologiaan, sekd HR:4dn. Samoin se linkittyy myds ydintoimintoihin, kuten
operaatioihin ja markkinointiin sekd myyntiin.

Toimijoiden tiedot koostuvat oman prosessin tuntemuksesta sekd oman tyon vaikutus-
ten ymmartamisesti toisiin toimijoihin. Tdméankaltaista tietotaitoa ja sen kasvattamista
suhteessa kyberneettisiin kontrolleihin ovat tutkineet Mayfield ja Mayfield (2012), jossa
he tutkivat tehokkaan palautesilmukan suhdetta yksittdisen tyontekijén, oppimisen ja stra-

tegisten tavoitteiden vililld. Kuvio 4 hahmottaa titd suhdetta geneerisen palautesilmukan
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muodossa. Téssi jatkuvassa silmukassa johtajat operationalisoivat organisaation strategi-
set tavoitteet ryhma- ja yksilotasoille. Tyontekijoiden suorituksen jélkeen johtajat kerda-
vit palautetta koetusta organisaation suorituksen tasosta eri lahteisté, kuten sidosryhmilta,
asiakkailta, tyontekijoiltd ynnd muilta. Tatd palautetta kdytetddn sitten organisaation laa-
juisessa arvioinnissa sekd oppimisessa, jossa annetaan palautetta ryhmaé -ja yksilotasoilla.
Naiden jdlkeen organisaation rakenteita, strategiaa sekd strategisia tavoitteita hienosia-
detddn niiltd osin, joihin ryhmdt tai yksilot eivit pysty vaikuttamaan omaa toimintaansa
muuttamalla.

Tietojdrjestelmdt kytkeytyvit yleisella tasolla kyberneettisiin kontrolleihin silloin, kun
tietojarjestelmien tarjoamiin tunnuslukuihin liitetddn Malmin ja Brownin (2008) mukaan
tavoitteita sekd vastuullisuutta. Erillisesti asetetut vaatimukset muuttavat johtajien toi-
minnan ulkoapiin ohjatuksi sen sijaan, etté tietojarjestelmien tarjoamien tietojen huomi-
oiminen johtajien toiminnassa olisi tdysin oman harkinnan varassa.

Prosessin mittareiden mddrittelyssd tulisi Hammerin (2007) mukaan ottaa huomioon
se, ettd prosessit sisédltdvit perustason kyberneettiset kustannus -ja laatumittarit sek eril-
liset asiakkaiden tarpeista johdetut “end-to-end”-prosessimittarit. Ideaalisesti prosessien
mittarit on johdettu organisaation tavoitteista, tai parhaimmassa tapauksessa organisaa-
tioiden vilisistd tavoitteista. Ndihin mittareihin on kytkettynd asianmukaiset vastuuvel-
vollisuudet.

Prosessin mittareiden kdyttotavoissa johtajien tulisi Hammerin (2007) mukaan kyeta
mittarin perusteella arvioimaan prosessin suoritustaso, identifioimaan huonon suoriutu-
misen juurisyyt ja vieméén eteenpidin funktionaalisia parannustoimenpiteitd. Néiden li-
saksi mittaria tulisi pystyd vertaamaan muiden toimijoiden vastaaviin mittareihin seka
asiakastarpeisiin, joiden perusteella johdetaan tavoitearvot mittareille. Johtajien tulisi
vield kybernetiitkan médritelman mukaisesti koostaa sekd esittdd mittareiden arvoja pro-
sessin toimijoille palaute -ja oppimismielessa sekd arvioida ja pdivittdd sadannollisesti mit-

tareiden muuttujia sekd tavoitteita, ja kiyttdd néitd mittareita strategisessa suunnittelussa.
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Kuvio 4: Tehokkaan oppimisen palautesilmukka organisaatiossa (Mayfield ja

Mayfield, 2012, sivu 17)

Kyberneettisiin kontrolleihin vaikuttaa my6s Imgrundin ym. (2018) digitalisaation ky-
vykkyydet. Viitekehyksessd mainittu benchmarking kytkeytyy geneeriselld tasolla kyber-
neettisiin kontrolleihin. Tallurin ja Sarkisin (2001) mukaan benchmarking on jatkuvan
parantamisen ideaan pohjautuva prosessi, jossa arvioidaan systemaattisesti organisaation
tuotteita, palveluita seké tyokaytinteitd toimialalla tunnistettuihin parhaisiin kdytanteisiin
(engl. best practices). Kyberneettisten kontrollien ndkokulmasta ndmai kéytanteet tarjoa-
vat ldhtotilanteessa asetettavat standardit, joihin organisaatio vertaa mydhemmin sen to-
teutunutta suoriutumista palautesilmukan muodossa. Digitalisaation saralla organisaation
benchmarking-prosesseihin tulisi sisdllyttdé toimialan parhaita digitalisaation kdyténteita,
jotka siirtyvit standardeiksi, ja joihin toteutunutta toimintaa pystytidén vertaamaan.
Rahoituksen tila kytkeytyy kyberneettisiin kontrolleihin budjetoinnin kautta. Im-
grund ym. (2018) mainitsevat eksplisiittisesti, miten digitalisaatioprojektien aikana orga-
nisaatiot kokevat lyhyelld aikavililld aiempaa tappiollisempia vuosineljanneksid. Talloin
organisaatioiden tdytyy tappiollisten vuosineljannesten myo6td tehdd normaalista poik-
keavia toimenpiteitd budjetoinnin saralla. Tdma tarkoittaa kdytdnndssd budjetointisuun-
nittelussa rahallisten resurssien allokointia organisaation liiketoimintamalleille ja strate-

gioille niiden turvaamiseksi poikkeustilan aikana.
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2.4.4  Vaikutukset palkitsemisperusteisiin kontrolleihin

Malmin ja Brownin (2008) palkitsemisperusteiset kontrollit muokkaantuvat hieman seké
Imgrundin ym. (2018) viitekehyksen organisaation maturiteetin ettd prosessien kyvyk-
kyyksien osalta. Organisaation maturiteetin asiakasorientoituneisuudessa ja tyontekijoi-
den vastuullisuudessa mainittujen tavoitteiden voidaan ndhda vaikuttavan palkitsemisjér-
jestelmiin. Asiakasorientoituneisuuden, itseohjautuvuuden ja vastuullisuuden merkitysta
tyontekijoiden suorituksessa ovat tutkineet Herhausen ym. (2018). He tutkivat néité kol-
mea ulkoisen ja sisdisen palkitsemismotivaation kautta. Tutkimuksessa todettiin, ettd on-
nistuneessa asiakasorientoituneisuuden kehittimisessd huomioidaan seki itseohjautuvuu-
den ettd vastuullisuuden motivaattorit.

Ulkoiset tyontekijdn suoritukseen perustuvat palkitsemismotivaattorit lisddvat
asiakasorientoituneisuutta tyontekijoiden tyossi, koska tyontekijat kokevat tilloin, ettd
heidén asiakasorientoituneisuuden myota syntynyt rahallinen lisdarvo jakaantuu reilusti
organisaatiossa. Tdlloin lisdarvoa syntyy kaikille osapuolille: organisaatiolle kasvaneen
tuloksen mydta, tyontekijoille korkeamman palkan myd6té seké asiakkaille korkeampilaa-
tuisten tuotteiden myotd. Oikein rakennettuna ulkoiset palkitsemismotivaattorit tukevat
my0s sisdistd motivaatiota, joka lisdd tyontekijin kokemaa vastuuntuntoa organisaation
asiakkaista sekd tuloksesta. Ulkoiset palkitsemismotivaattorit on oltava selkedésti kytket-
tyné relevantteihin asiakasmittareihin, jolloin tyontekijit voivat ndhda tyonséd suhteessa
asiakkaisiin. Tdma luo positiivista vetovaikutusta tyontekijdn asiakasorientoituneisuu-
delle suhteessa tyontekijdn suoritukseen sen sijaan, ettd tyontekijoille “tyonnetdaan” pa-
kottamalla asiakasorientoituneisuutta osaksi heidin suorituksiaan. Prosessin mahdollista-
jiin kuuluvassa HR-jdrjestelmien elementissd on vastaavasti eksplisiittisesti mainittu, ettd
palkinto- ja huomioimisjérjestelmien tulee painottaa siséisten -ja ulkoisten prosessien vé-
lisid tarpeita ja yhteistyota sekd myds toimijoiden henkilokohtaista oppimista.

Digitaalisten kyvykkyyksien osiosta digitaalisen strategian liiketoimintamallien
innovointi seki digitaalisen tietoisuuden markkinatiedot vaikuttavat palkitsemiskontrol-
leihin asiakasorientoituneisuutensa kautta. Joshin (2016) tutkimuksessa kéaytiin 14pi asia-
kasorientoituneisuuteen kytkettyjen palkitsemismallien vaikutusta merkittdvien innovaa-
tioiden syntymisessd. Vertailupohjana oli kaksi palkitsemismallia; tulos- ja strategiapoh-
jaiset. Lopputuloksena huomattiin, ettd merkittdvid innovaatioita tavoitellessa asia-

kasorientoituneisuuteen kytkettyjen palkitsemismallien tulee olla strategiapohjaisia. Tu-
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lospohjaiset palkitsemismallit vaikuttavat palkitsemismallien saralla negatiivisesti ja stra-
tegiapohjaiset positiivisesti silloin, kun kontekstina ovat merkittdvét innovaatiot. Tulos-
pohjaiset palkitsemismallit palkitsevat reaktiivista kdyttdytymistd, jossa keskitytddn ny-
kyisten asiakkaiden havaittuihin tarpeisiin, jolloin asiakasorientoituneet innovaatiot ovat
inkrementaalisia sekd pienid. Vastaavasti strategiaan pohjautuvat palkitsemismallit pal-
kitsevat proaktiivista kdyttdytymistd, jossa yritetidn ymmartdd markkinoilla olevien po-
tentiaalisten tulevaisuuden asiakkaiden tarpeita. TAméa voi tuottaa ldpimurtotietoa mark-

kinoista kannustaen toimijoita riskinottoon, jolloin voi syntyd merkittdvid innovaatioita.

2.4.5 Vaikutukset hallinnollisiin kontrolleihin

Malmin ja Brownin (2008) hallinnollisiin kontrolleihin siséltyy organisaation muotoilu,
hallintorakenteet sekd menettelyt ja kiytdnnot, jotka muokkaantuvat vahvasti Imgrundin
ym. (2018) organisaation maturiteetin osalta. Jaettua yhteisymmdrrystd prosessiagen-
dasta suhteessa organisaation muotoiluun on tutkinut Semler (1997). Hanen kirjallisuus-
katsaukseen pohjautuvassa tutkimuksessa tutkittiin, miten organisaation strategia, muo-
toilu seki kulttuuri yhteisesti vaikuttavat organisaationaaliseen yhteisymmarrykseen silld
tavoin, ettd niiden yhteisvaikutus johtaa korkeampaan tehokkuuteen ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Hanen mukaansa organisaation muotoilua tulisi ldhestyéd prosessindkokul-
masta, joka edustaa muotoilun kontekstissa useiden toiminnallisten tasojen jaottelua aina
korkean tason laajoista avainprosesseista (esimerkiksi tuoteprosessit, palveluprosessit tai
hallinnolliset toiminnot) aina yksiltason tyoprosesseihin. Ndiden prosesseihin liittyvien
hierarkiatasojen sekd organisaation strategisten ja taktisten tavoitteiden vélille tulisi muo-
dostaa yhteisymmarrys, jossa prosesseihin liittyvét strategiset tavoitteet “vyoryvét” yli-
tason avainprosesseista alas yksildtason tydprosesseihin muodostaen yhdenmukaista yh-
teisymmarrysté sekd tavoiteorientoituneisuutta.

Hallinnollisten kontrollien liséksi kulttuurilliset kontrollit vaikuttavat myos yh-
teisymmarrykseen silloin, kun strategiset tavoitteet siirtyvit hierarkiatasolla alaspéin tak-
tiselle tasolle. Téll4 taktisella tasolla tyontekijoiden keskuudessa olevan kulttuurin normit
médrittdvat sen, miten hyvin nima ylemmélté hierarkiatasolta taktiselle tasolle tulleet toi-
mintaohjeet otetaan vastaan. Johto sekd HR voivat vaikuttaa tdhin valikoimalla sopivan
tavoitteiden ja taktiitkoiden yhdistelmén, ja ajaa nditd eteenpdin kayttdmalla positiivista

vaikutusvaltaansa organisaatiokulttuurissa.
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Johtamistyylin muutosta ylhailtd-alaspdin johdetusta kohti yhteistydperusteista,
jossa prosessin toimijoilla on kontrollia ja auktoriteettia ja johtoryhmé harjoittaa johta-
mista vision sekd vaikutuksen kautta suhteessa hallintorakenteisiin ovat tutkineet Hernaus
ym. (2016). He tutkivat, miten liiketoimintaprosessien johtamisen (engl. Business Pro-
cess Management) saa siséllytettyd osaksi organisaation hallintorakenteita. BPM on
Zairin (1997) mukaan strukturoitu analysoinnin ja jatkuvan parantamisen lahestymistapa
merkittaviin aktiviteetteihin kuten tuotanto, markkinointi sekd kommunikointi. Mielen-
kiintona BPM:ssé ovat erityisesti litketoimintaoperaatiot, joissa on parantamisen myoti
realisoitavaa lisdarvoa. Yhtend ajatuksena, joka kytkeytyy prosessin toimijoiden kontrol-
lin ja auktoriteetin lisddmiseen BPM:ssi on se, ettd BPM murtaisi tehokkaan suoriutumi-
sen esteitd. Tama antaisi tyontekijoille mahdollisuuden tehdd optimaalisempia panostuk-
sia prosesseille vapautuneemman paitoksenteon myotd. Hernausin ym. (2016) mukaan
strategian ndkokulmasta tulisi hallintorakenteiden suunnittelussa valmistella useita raken-
teellisia muutoksia samanaikaisesti. BPM:n osalta tdm4 tarkoittaa erikoistuneiden BPM-
yksikdiden perustamista, ylimmén tason vastuun osoittamista yksikdille ja prosessin
omistajaroolien kayttdonottoa.

Tiimityéskentelyd suhteessa organisaation muotoiluun ovat tutkineet Sandoff ja
Nilsson (2016). Heidén tutkimuksessa kdytiin ldpi organisaation muotoilun puutteita,
jotka muodostavat rajoitteita tiimityoskentelyn muodostumiselle organisaatiossa. Oleel-
lisin huomattu rajoite tiimityoskentelyn muodostumiselle oli johdon ja esimiesten sitou-
tumattomuus tiimitydskentelya kohtaan, joka vaikuttaa vastaavasti alaisten sitoutuneisuu-
teen, kehittymiseen sekd suoriutumiseen tiimityoskentelyn saralla. Johtajien tehtdvien
suunnittelussa tulisi ottaa huomioon tiimitydskentelyprosessien tukeminen. N&itd tiimi-
tyoprosesseja johto voi tukea kiyttdmailld aikaa tiimien rakentamiseen ja tiimitydskente-
lyn tulosten realisoimiseen. Kun johto ei suorita tukitoimia niin riskind on tiimien muo-
dostumisen sijaan se, ettd ihmiset pysyvit pienissé tehtdviakohtaisissa ryhmissdédn hierar-
kian alueiden mukaisesti.

Sovelletut metodologiat vaikuttavat hallinnollisiin kontrolleihin liittyvien muo-
dollisten menettelyjen ja kdytdntojen kautta. Sovelletuissa metodologioissa on painotettu
erityisesti prosessin uudelleensuunnittelun tekniikoita, joita tarvitaan prosessien kehitté-
misessd. Hammerin (2007) mukaan hallinnollisesti asetettaviin menettelyihin ja kdytan-
teisiin voidaan luoda vakiotoimintamenettelyjé seka erilaisia ohjeita prosessin uudelleen-
suunnitteluun liittyville tekniikoille, jolloin prosessin uudelleensuunnittelu tulee upotet-

tua osaksi muodollisia ohjausjérjestelmia.
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Organisaation korkean tason prosessimallissa, joka on Hammerin (2007) seka
Weiserin (2000) mukaan organisaation keskeisimmistd liiketoimintaprosesseista tehty
hahmotelma, joka toimii pohjapiirroksena organisaation tavoitteiden saavuttamisessa.
Tarkemmin sanottuna korkean tason prosessimalli pyrkii synkronisoimaan organisaation
elementit seki resurssit silld tavalla, ettd ne tyoskentelevit yhdessé pyrkien parantamaan
organisaationaalista suorituskykyé seka ylldpitdmaan kilpailuetua markkinoilla. Téta pro-
sessimallia voi implementoida organisaation muotoilun kautta, kun organisaation raken-
teet muodostetaan virtaviivaisesti korkean tason liiketoimintaprosessimallin mukaisesti,
ja se linkitetddn asianmukaisiin teknologioihin ja partnereiden prosesseihin.

Vastuuvelvollisuudet ja integroituneisuus vaikuttavat hallintorakenteisiin, joiden
suunnittelussa tulee Hammerin (2007) viitekehyksen mukaan huomioida prosessin omis-
tajien vastuut sekd omista prosesseista ettd yhteisesti jaettu vastuu organisaation koko-
naissuorituskyvystd. Samoin hallintorakenteita suunnitellessa tulisi perustaa viitekehyk-
sen mukainen ylemmén tason prosessikomitea seki tarkemmat alemman tason ohjausko-
miteat organisaation prosessien ja ulkopuolisten prosessien koordinoimista varten. Sama
pitee myoOs prosessien vilisiin kommunikaatiovéyliin, joita tulisi pyrkid sekd yllapité-
maiin ettd kehittimadn. Samoin eri prosessiperusteisia projekteja ja kehitystoimenpiteitd
tulisi koordinoida yhtendistetyllé tavalla l4pi organisaation.

Prosessien kyvykkyyksien osalta prosessien dokumentaatio vaikuttaa hallinnol-
listen kontrollien menettelyihin sekd kdytdnteisiin. Hammerin (2007) viitekehyksessi
mainitut prosessien dokumentointikdytannot pystytddn jalkauttamaan tekemalld niisti va-
kiotoimintamenettelyn alaisia prosesseja, joihin dokumentoinnin laatimisesta vastaavien
titmien sekd yksiloiden tulee sitoutua.

Prosessiomistajien identiteettien, aktiviteettien sekd auktoriteetin osalta niitd
Hammerin (2007) viitekehyksessd késiteltyjd vaatimuksia ovat tutkineet Rudman ym.
(2016). Heiddn BPM:&a viitekehyksend hyddyntévén tutkimuksen mukaan hallinnollisiin
kontrolleihin liittyvissd prosessiomistajan sijoittamiskdytdnndissd, koulutustavoissa sekd
tyotehtdvén suunnittelussa tulisi huomioida Hammerin (2007) esittelemait asiat identitee-
tin, aktiviteettien sekd auktoriteetin osalta. Omistajan sijoittamiskdytdnnot liittyvit iden-
titeettiin siind, ettd omistaja sijoitetaan tdysipdivaiseksi omistajaksi yhdelle tietylle pro-
sessille. Kouluttamistavat liittyvit aktiviteetteihin siind, ettd omistajalle opetetaan ne me-
netelmit ja kdytdnnot, joita hidnen tulee omistajan roolissa suorittaa. Aktiviteeteissa tima

tarkoittaa oman prosessinsa mittaamista, kehittdimisen tukemista, funktiorajat ylittdvaa
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kommunikaatiota seké strategiapohjaisten suunnitelmien valmistelua ja muutosten lipi-
viemistd. Tydtehtdvan suunnittelu liittyy auktoriteettiin siind, ettd omistajalle rajataan
asiat mihin hénelld on vaikutusvaltaa prosessin sisdlld. Esimerkkejd vaikutusvallasta
omassa prosessissa ovat muun muassa sanavalta uuden prosessimallin implementoin-
nissa, prosessin teknologiavalinnoissa, budjeteissa, prosessia tukevissa IT-jarjestelmissa,
sekd prosessiin palkattavien henkildiden arvioinnissa.

Digitalisaation kyvykkyydet vaikuttavat myos hallinnollisiin kontrolleihin. Ham-
merin (2007) viitekehyksessd puhutaan digitalisaation puolestapuhujista, jotka ovat
yleensé organisaatioissa vaikutusvaltaisia sekd hyvin verkottuneita henkilditd niin henki-
l6kohtaisella kuin ammatillisellakin tasolla. Tét4 puolestapuhujan ilmi6té ovat tutkineet
Haftke ym. (2016), joiden tutkimuksessa kdytiin 1dpi useimmiten korkeinta tietohallinnon
auktoriteettia kantavan henkilon, eli tietohallintojohtajan (engl. Chief Information Offi-
cer) rooleja eri organisaatioissa. Tutkijat tunnistivat ja kategorisoivat nelja yleisintd roo-
lia, joista yksi oli “digitalisaation puolestapuhuja”. Tdmé on luonteeltaan viliaikainen
CIO:lle asetettu rooli, jossa hinen tehtdvdndén on viedd organisaation mielentilaa kohti
digitaalista muutosta painottaen henkilostolle, ettd digitalisaatio tuo muutoksia, jotka
muokkaavat véistiméttomasti organisaation nykyisti tilaa. Johtoryhmille CIO:n on ky-
ettdvd vastaavasti kommunikoimaan, miten tirkedéd heiddn on ymmaértida mahdollisuudet
ja uhat liittyen digitalisaation trendeihin organisaation kilpailuympéristossa.

CIO:lle hallinnollisesti asetettu digitalisaation puolestapuhujan rooli liittyy myos
sisdlloltdan kulttuurillisiin kontrolleihin, koska muutoksen tuominen organisaation arvoi-
hin on tirked osa-alue téssd roolissa. Kulttuurillinen muutos liittyy avoimen innovaation
ilmapiiriin seka tuotanto-ja tiedonjakamismallien jakamiseen. Mahdollisten riskinottoon
sekd kokeilunhaluisuuteen liittyvien epdonnistumisten hyvaksymisen puutteet ovat orga-
nisaatiokulttuurin arvoissa rajoittavia tekijoitd, kun puhutaan digitaalisesta innovoivuu-
desta. CIO:n tehtdvind on tuoda esille nditd epdonnistumisen hyviksymiseen liittyvid ar-
voja sekd luoda niin sanottua "tuoretta digitaalista asennetta” organisaation henkildstossa.
Samoin hénen tehtivd on myds kommunikoida sekd kyetd niin sanotusti “myymé&ian”
ndmi arvot organisaation johtoryhmalle, jotta he sisdistdisivdt ndma samat asiat.

Hallinnollisten kontrollien menettelyihin ja kdytidntdihin nivoutuu digitaaliseen
tietoturvaan liittyvét sddnnot sekd ohjeet. Imgrundin ym. (2018) mukaan vanhoja toimin-

toja digitalisoitaessa syntyy uusia tietoturvaan liittyvid uhkakuvia ja riskejd, joita tutki-
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joiden mukaan tulee hallinnoida mairittelemélld uusia sédéntdjd sekd ohjeita. Nama laa-
jentavat aiempien sddntdjen ja ohjeiden sisdltod, kun ne huomioitavat digitaaliset riskit

toimijoiden pdivittdisessa digitaaliseen ympéristoon keskittyvassa tyossa.

2.4.6  Taulukointi kirjallisuuskatsauksen loydoksistii

Alla on taulukointi kirjallisuuskatsauksen 10ydoksistd. Taulukon soluihin merkityt rastit
indikoivat, ettd kytkos digitalisaation taustatekijan sekd kontrollimuodon vililld on

tehty. Rastin viereen on merkitty sivunumero, josta kyseisen 160ydoksen voi kdyda katso-

massa.

KONTROLLIMUOTO
ORG.MATURITEETTI Kulttuuri Suunnittelu  Kyberneettinen Palkitseminen Hallinnollinen
Johdon tietoisuus X (sivu 47)
Yhteisymmarrys X (sivut 43 ja 54) ¥ (sivu 43) X (sivu 34}
Kayttaytyminen
Johtamistyyli X (sivu 44) X (sivu 55}
Tiimitydskentely X (sivu 44) X (sivu 35)
Asiakasorientoituneisuus X (sivu 44) ¥ (sivu 50) ¥ (sivu 53)
Vastuut X (sivu 45) X (sivu 53)
Muutosasenteet X (sivu 45)
lhmisten asiantuntemus
Metodologiat X (sivu55)
Prosessimalli X (sivu 36)
Vastuuvelvollisuudet X (sivu 56)
Prosessien yhdentyneisyys X (sivu 36)

Taulukko 4: Organisaation maturiteetin vaikutukset kontrolleihin
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KONTROLLIMUOTO
PROSESS.MAHDOLLISTAJAT  Kulttuwri Suunnittelu  Kyberneettinen Palkitseminen Hallinnollinen

Prosessin tarkoitus X (sivu 50)

Prosessin konteksti X (sivu48)

Prosessin dokumentaatio X (sivu 56)

Toimijoiden tiedot X [sivu47) X (sivu 50}

Toimijoiden taidot X (sivu 45)

Toimijoiden kayttaytyminen

Omistajien identiteetti {sivu 56)

X
Omistajien aktiviteetit X (sivu 56)
Omistajien valtuudet X (sivu 56)

Tietojarjestelmat ¥ (sivu 48] X (sivu 51)

HR-jarjestelmat X (sivu 33)

Mittareiden mairitelmat [sivu 51)

X
Mittareiden kayttotarkoitus X (sivu 51)

Taulukko 5: Prosessin mahdollistajien vaikutukset kontrolleihin

KONTROLLIMUOTO
DIGIT.KYVYKKYYDET Kulttuuri Suunnittelu  Kyberneettinen Palkitseminen Hallinnollinen

Lilketoimintamallin innowv. X (sivu 49) X (sivu 53)

Prototyypittdminen X (sivu 49)

Ideahautomot

Digitaaliset kyvykkyydet X (sivu 46)

Benchmarking X (sivu52)

Markkinatiedot X (sivu 53)

Toimintojen rahoituksen tila X (sivu52)

Digitalis. puolestapuhujat X [sivu 57) X [sivu 57)

Avoim. Innovaation ilmapiiri| X (sivut46 ja 57)

Tiedon jakaminen X (sivu 46)

Digit. tietoturv. s3&nn. ja ohj X (sivu 57)

IT-turvan laatu

Taulukko 6: Digitaalisten kyvykkyyksien vaikutukset kontrolleihin
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3 METODOLOGIA

3.1 Tutkimus, tutkimusmenetelmiit ja tutkimusmenetelmiin valinta

Tutkimus on prosessi, jossa kerédtdén, analysoidaan seké arvioidaan tutkittavaan ilmioon
liittyvdd aineistoa. Tamai tutkimusprosessi sekd sen tulosten kommunikointi on syste-
maattista, silld se tapahtuu ennalta méériteltyjen viitekehysten ja tutkimusmenetelmien
mukaisesti. Viitekehykset ja tutkimusmenetelmét indikoivat tutkijoille sitd, mitd tutki-
mukseen kannattaa sisdllyttdd, miten tutkimus tulisi toteuttaa ja miten keréttyéd aineistoa
tulisi tulkita. (Leedy ja Ormrod, 2001.) Tutkimuskysymykset vastaavasti auttavat tutki-
joita ajattelutyon, vaivannion ja 1dhestymistavan rajaamisessa. Yhté ilmi6ta voidaan tar-
kastella usean eri tutkimuskysymyksen kautta. (Williams 2007.)

Tutkimusmenetelmit koostuvat tiedonkeruumenetelmistd (esimerkiksi haastatte-
lut tai havainnointi) seké tiedonanalyysimenetelmisté (esimerkiksi temaattinen tai narra-
tiivinen analyysi). Tutkimusmenetelma perustuu tutkittavaan ilmioon seka tutkimuskysy-
myksiin, jotka vaikuttavat tutkimusmenetelmén valintaan. Tutkimusmenetelma sisaltaa
tutkimusmetodeja, jotka ovat siis niité, joiden avulla tutkimusaineisto kerétdédn, analysoi-
daan seké arvioidaan. (Eriksson ja Kovalainen 2016.)

Tutkimusmenetelmét voidaan 1dhtokohtaisesti jakaa kvantitatiivisiin, kvalitatiivi-
siin sekd nditd molempia sisdltaviin menetelmiin. Ndiden valintaan vaikuttaa aineiston
tyyppi, eli onko kyseessd numeerinen aineisto, tekstiperusteinen aineisto vai kenties ai-
neisto, joka sekoittaa nditd molempia tyyppejd. Tutkijat valitsevat yleensd kvantitatiivisen
menetelmén vastatakseen tutkimuskysymyksiin, jotka sisdltdvit numeerista dataa. Kvali-
tatiivinen menetelmd valitaan vastaavasti silloin, kun tutkimuskysymykset vaativat teks-
tipohjaista dataa. Sekoitetuilla menetelmilld vastataan taas sekd numeerista etté tekstipoh-
jaista dataa vaativiin tutkimuskysymyksiin. (Williams 2007.) Kvantitatiiviset menetelmat
pyrkivit empiiriseen dataan pohjautuvien hypoteesien, tilastollisten analyysien ja testien
avulla selittamiin tutkittavaa ilmiotd. Kvalitatiiviset menetelmét pyrkivét vastaavasti tul-
kitsemaan kerdttyd dataa analysoimalla sitd sosiaalisten ja kulttuurillisten kontekstien
kautta syvillisen ymmarryksen lisddmiseksi. (Eriksson ja Kovalainen 2016.)

Téssd tutkimuksessa kéytetddn kvalitatiivisia tutkimusmenetelmié, koska tutkit-

tava 1lmi6 sekd tutkimuskysymykset kisittelevét tekstipohjaista dataa, jota tulkitaan so-
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siaalisten viitekehyksien kautta aiheen kokonaisvaltaisen ja syvéllisen ymmaértdmisen li-
saamiseksi. Tutkimuskysymykset on kohdistettu pddasiassa organisaation ylemmille esi-
miehille, silld tutkimuksessa késiteltdvit aiheet vaativat monin paikoin ymmarrysta siit4,
mitd tapahtuu myds oman funktion ulkopuolella. Tutkimukseen valikoidut esimiehet esit-
tavét henkilokohtaisia ndkemyksidédn néistd késiteltévistd aiheista, jotka vaikuttavat tut-
kittavaan ilmi6on.

Tutkimusstrategiaksi on valikoitunut tdssa tutkimuksessa moniosainen fokusryh-
mitutkimus. Tdmén avulla tutkitaan ryhmien ndkemyksié siitd, miten organisaatiossa
kiynnissd oleva digitalisaatio, jonka ldpikdynnissi keskitytddn Imgrundin ym. (2018) vii-
tekehyksen digitalisaatioon ja sen mahdollistajiin on vaikuttanut (tai tulee vaikuttamaan)
johdon ohjausjirjestelmiin mukaillen Malmin ja Brownin (2008) viitekehystd. Fokusryh-
matutkimus valikoitui siksi, koska sen avulla saadaan korostettua ndiden eri funktioista
tulevien hierarkkisesti samalla tasolla olevien henkildiden ryhmadynamiikkaa ja sitd, mi-
ten samaa mielti tai eri mieltd ryhmien jésenet ovat aiheiden osalta.

Kyseessé on viliaikainen organisaatiota muokkaava digitalisaatioprojekti, jolloin
ilmion konteksti kuten my0s aikavili ovat melko selkeésti rajattuja. Tavoitteena on muo-
dostaa ymmarrysti siitd, onko tdma lddkevalmistuksen ympéristdssi toimiva organisaatio
joutunut sovittamaan johdon ohjausjirjestelmidén digitalisaatiota tukevaan muotoon joko
ennen digitalisaatioprojektin aloittamista, digitalisaatioprojektin aikana tai mahdollisesti
myOohemmin digitalisaatioprojektin jilkeen.

Termi ”fokusryhmé&” juontaa juurensa fokusoituneesta”, eli keskittyneestd ryh-
méikeskustelusta. Téssd joukko thmisid on keskittynyt keskustelemaan jostain tietystd
tarkkaan rajatusta aiheesta, tai ilmidstd. Fokusryhmikeskustelut yleistyivét toisen maail-
mansodan aikana, kun Yhdysvallat tutkivat ihmisten vastaanottavaisuutta sotapropagan-
daa kohtaan. Toisen maailmansodan jdlkeen fokusryhmdt yleistyivét erityisesti litketoi-
mintatutkimuksen saralla, ja tarkemmin markkinointitutkimuksessa, jossa tutkitaan esi-
merkiksi kuluttajien kdyttdytymisid, asenteita sekd tarpeita. (Eriksson ja Kovalainen
2016.) Markkinointitutkimuksen lisdksi fokusryhmid voi kdyttad kdytdnnossé jokaisella
litketoimintatutkimuksen osa-alueella, esimerkiksi johtamisessa ja tyopaikkatutkimuk-
sessa (Claes ja Heymans 2008.) sekd johdon laskentatoimessa (Gammie ym. 2003.) kuten
myos yrittdjyyteen liittyvissa tutkimuksissa. (Bellingtoft 2012.) Fokusryhmatutkimuksen
tavoitteena on kerétd empiiristd dataa liittyen tavallisten ihmisten sekd kdytdnnontoimi-

joiden ja johtajien ndkemyksiin, uskomuksiin, kokemuksiin seké télle tutkimusmuodolle
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ominaisesti keskindisen spontaanin kanssakdymisen tuloksena syntyvaa dataa. (Edmunds
2000.)

Tyypillinen fokusryhmi on kooltaan vililld 2-10, ja koostuu yleensa suurin piir-
tein saman taustan omaavista osallistujista sekd yhdesti tai useammasta moderaattorista
(mukana yleensa tutkija), joka aloittaa keskustelun sekd ohjaa sen kulkua. Fokusryhma-
keskustelut kdydaian epdmuodollisessa, vapaamielisessd ymparistdssd, jossa ihmisid kan-
nustetaan tuomaan esille ndkemyksidan tutkittavasta aiheesta mahdollisimman avoimesti.
Isoin ero ryhméhaastattelun sekd fokusryhmien vélilld on se, ettd fokusryhmien vetdja
kannustaa fokusryhmissé osallistujia kommunikoimaan keskendin seké auttamaan ensi-
sijaisesti toisiaan mahdollisissa esille nousevissa kysymyksissd aiheen tiimoilta sen si-
jaan, ettd he turvautuisivat tutkijan apuun. (Puchta ym. 2004.)

Fokusryhmin tutkijan ei tulisi olla ensisijaisesti kiinnostunut kerddmaén yksilo-
kohtaisia ndkemyksid aiheen tiimoilta. Sen sijaan mielenkiinnon kohteena tulisi olla, mi-
ten thmiset reagoivat toistensa kysymyksiin, véittdmiin seké erilaisiin ndkemyksiin. Sa-
moin miten mahdolliset kompromissit saavutetaan, jos ryhmén sisilld ilmenee jakautu-
neisuutta nikemyksien tiimoilta liittyen kasiteltdvaan aiheeseen. Yleensd yksi fokus-
ryhmai ei ole tutkimuksen kattavuuden kannalta kovin riittdvi, jolloin suosituksena on
kéayttdd kahta tai useampaa taustoiltaan erilaista fokusryhméé tutkimuksen laadun paran-
tamiseksi. Iteratiivisia fokusryhmid kannattaa myds harkita, silld ensimmaiselld fokus-
ryhmikierroksella tehtyjé tulkintoja on mahdollista jatkojalostaa toisella tutkimuskier-
roksella, jolloin lopputuloksena saadaan entistd rikkaampaa sekd monimuotoisempaa em-
piiristd materiaalia. (Eriksson ja Kovalainen 2016.)

Eettiset asiat fokusryhmissd ovat samanlaisia kuten muissakin sosiaalisten tietei-
den tutkimusmetodeissa. Osallistuttaessaan ryhmén jésenid tutkijan tdytyy tehdé selviksi
tutkimuksen tarkoitusperit kuten myos se, ettd mihin ja miten osallistujien tuottamaa tie-
toa tullaan kiyttimédin. Ryhmén jdsenid tulee kannustaa pysymiddn vaiti niistd asioista,
joista fokusryhmissé puhutaan, samoin moderaattorin tulee pitdé huoli, ettd kaikkien osal-
listujien anonymiteetti pysyy turvattuna tutkimusraportissa. (Eriksson ja Kovalainen

2016.)
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3.2 Aineiston keruu

Tutkielmassa kisiteltiin digitalisaation aiheuttamia muutoksia johdon ohjausjirjestel-
miin. Téhén liittyvad aineistoa keréttiin fokusryhmien avulla, jotka ovat yksi keskeisim-
pid laadullisen tutkimuksen aineistonhankintamenetelmistd. (Eriksson ja Kovalainen
2016.) Tutkija toteutti tutkimuksen tdysin omatoimisesti, eli tima aihe ei tullut Orionilta
toimeksiantona, vaan tutkija hahmotteli itse timén aiheen sekd siihen liittyvén tutkimuk-
sen itsendisesti alusta loppuun asti. Tutkija tyoskenteli kyseisessd yrityksessd, joten fo-
kusryhmaldisten 1&hestyminen sekd ryhmien muodostaminen oli suhteellisen suoraviivai-
nen prosessi.

Kirjallisuuskatsauksessa muodostettiin kolmiosainen taulukko digitalisaation
taustatekijoiden vaikutuksista johdon ohjausjérjestelmiin pohjautuen Hammerin (2007)
prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-matriisiin seké sille my6hemmin Imgrundin ym.
(2018) luomaan digitalisaation lisdosaan. Johdon ohjausjérjestelmille viitekehyksen tar-
josi Malmin ja Brown (2008) luoma viitekehys johdon ohjausjérjestelmien typologioista.

Empiirisessd osuudessa tavoitteena oli tunnistaa aluksi digitalisaation taustoihin
liittyvid epdkohtia organisaatiosta kdymalld l&pi PEMM-matriisi seké sen digitalisaation
lisdosa. Ndiden jédlkeen keskusteltiin, miten néitd epdkohtia ollaan huomioitu organisaa-
tion toimesta suhteessa johdon ohjausjérjestelmiin. Ndiden epdkohtien vastinparina toi-
mivat kirjallisuuskatsauksessa taulukoidut kytkokset edelld mainittujen digitalisaation
sekd johdon ohjausjérjestelmien viitekehysten viélilld, joista oli johdettu joukko kysymyk-
sid (liite 2, sivu 128). Fokusryhmét sopivat hyvin tdhén tutkimukseen johtuen tutkimus-
aiheen laajasta monia eri organisaation osa-alueita koskettavasta luonteesta.

Fokusryhmii oli kolme kappaletta, ja ndma ryhmét koostuivat eri funktioiden “di-
rector’-tason johtajista. Tutkielman alussa suunnitelmana oli toteuttaa kaksi erilaista ryh-
maé (director -taso sekd rivityontekijé -taso), jotta ndkemyksid saataisiin kahdelta eri or-
ganisaatiotasolta. Aiheen laajuudesta sekd haastavuudesta johtuen tutkielma toteutettiin
lopulta kuitenkin vain director-tason johtajien kanssa. Namai director-tason esimiehet tu-
livat kuitenkin useista eri funktioista, jolloin he muodostivat samasta organisaatiotasosta
riippumatta riittdvdn heterogeenisen otannan tutkimuksen kannalta. Tdma tukee fokus-
ryhmien valintaa, silld fokusryhméliiset voivat tukea toisiaan eri kohdissa, joita he eivit
valttdmattd tdysin ymmarrd omasta funktiosta katsottuna. Fokusryhmat lisddvit tiedon

rikkautta vapaamuotoisen dialogin kautta, jota ryhmén sisélld tapahtuu.
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Fokusryhméformaatti jaettiin kaksiosaiseksi, jonka ensimmaiisessé osassa ryhmén
jésenet tayttivét yhteisesti Hammerin (2007) PEMM-matriisin sekd kédvivit sanallisesti
lapi Imgrundin ym. (2018) digitaalisten kyvykkyyksien lisdosan. Tdméa ensimméiinen osa
kéytiin ldpi kronologisesti matriisin mukaisesti, eli ensin ryhmaén jésenet arvioivat orga-
nisaation maturiteetin tasoa, jonka jilkeen siirryttiin tietyn ydinprosessin mahdollistajien
arviointiin ja lopuksi pohdittiin digitaalisia kyvykkyyksid koko organisaation tasolla. En-
simmadisen osan jilkeen tutkija analysoi vastaukset, poimi heikoiksi havaitut kohdat seka
koosti niistd agendan toiselle fokusryhmaékierrokselle. Toisella kierroksella ryhmin jase-
net arvioivat, miten ndmi heikoiksi havaitut kohdat liittyivit organisaation johdon oh-
jausjarjestelmiin, kun ohjausjérjestelmit madritetdin Malmin ja Brownin (2008) anta-
mien ohjausjérjestelmien typologioiden mukaisesti. Arviointi tapahtui vapaamuotoisesti,
eli ryhmin jdsenet arvioivat onko niitd heikoiksi havaittuja kohtia joko mietitty joskus
alemmin suhteessa ohjausjirjestelmiin, mietitddnkd niitd nyt tdlla hetkelld tai tullaanko
niitd miettiméén tulevaisuudessa.

Ryhmén jisenet pysyvit eettisistd sekéd luottamuksellisista syistd anonyymein,
jolloin heidén henkilGtietoja tai tyStehtdvaa ei tdssa tutkimuksessa tarkenneta sen enem-
pai. Fokusryhmistd saatu materiaali pysyy myos vain tutkijan hyodynnettavéna, eiké siitd
julkaista mitdédn tunnistukseen johtavaa tissé loppuraportissa.

Fokusryhmaéliisten ldhestyminen aloitettiin tutkimalla intranetissé Orionin hierar-
kiaa. Tavoitteena oli koostaa taustoiltaan sopivasti erilainen ryhmé esimiesasemassa ole-
vista henkil6istd. Sopivaksi todettuihin henkil6ihin otettiin yhteyttd Orionin sisdiselld
sahkopostilla, jossa kerrottiin tutkimuksen taustat sekd empiirisen osuuden kidytdnnon-
asiat. Kahdeksaa eri esimieshenkil6d ldhestyttiin, joista kuusi suostui fokusryhmien to-
teuttamiseen. Ndistd henkildistd muodostettiin kolme ryhmié (kolmen hengen ryhma, yh-
den hengen ryhma sekd kahden hengen ryhmé). Néiden henkil6iden kanssa sovittiin ryh-
makohtaisesti se, mitd prosessia prosessiosuudessa tullaan arvioimaan. Prosessiosuuden
arvioitaviksi ydinprosesseiksi valikoitui Orionin toimitusketjuprosessi, T&K-prosessi
sekd ulkoisen toimitusketjun hallintaoperaatio-prosessi. Namé prosessit olivat kiintedsti
osana kyseisten ryhmaéldisten paivittdisid tyotehtidvid. Fokusryhmit toteutettiin virtuaali-
sesti etdnd Microsoft Teams -kommunikointialustan kautta, joka on nopea ja epdformaali
tapa kommunikoida Orionin sisélld. Teams tarjoaa my6s mahdollisuuden nauhoittaa kes-

kustelut, joka oli yksi lisdsyy kéyttdd tatd alustaa fokusryhmien toteuttamisessa.
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Fokusryhmisessiot olivat kestoltaan noin tunnin mittaisia, ja kireisté aikatauluista seka
aitheen syvyydesté johtuen niitd fokusryhmésessioita jouduttiin toteuttamaan kahden asi-
antuntijaryhmén kanssa kahden kierroksen sijaan kolme kierrosta. Ndiden kahden ryhmén
kanssa kahdella ensimmaisellé kierroksella kdytiin 1dpi PEMM-matriisi seké digitalisaa-
tion lisdosa, ja kolmannella kierroksella kaytiin heikoiksi havaittujen kohtien suhdetta
johdon ohjausjérjestelmiin. Ensimmaisen asiantuntijaryhmaén toisella ja kolmannella fo-
kusryhmakierroksella yksi ryhmaldisistéd joutui jattdytymédén pois aikataulullisista syista,
jolloin jilkimmadisilld kierroksilla fokusryhmin koko oli kolmen henkilon sijaan kaksi
henkil6d. Kolmannessa fokusryhméssa aikataulut olivat taas sen verran kireitd, etti kaik-
kia kohtia ei ehditty kiyméén 1dpi johdon ohjausjarjestelmien seka digitalisaation vilisen
suhteen kysymyslomakkeesta. Niisté aikataulullisista rajoitteista huolimatta fokusryhmét
antoivat laadukasta tutkimusmateriaalia seké osoittivat aitoa kiinnostusta késiteltidvia ai-

hetta kohtaan. Fokusryhmisessiot nauhoitettiin my6hempaé analysointia varten.

3.3 Aineiston analysointi

Analysointi on jatkuva sekad iteratiivinen prosessi, jossa keskidssa ovat kerédtyn datan hal-
linnointi seké sen tulkitseminen. Datan tulkitsemiseen on lukuisia eri tapoja, ja laadulli-
sessa tutkimuksessa erds suosituimmista tavoista on koodaaminen, jossa tutkija pilkkoo
datan helpommin tulkittaviksi tekstikappaleiksi. Koostettuaan néitéd tekstikappaleita eri-
laisiksi kokonaisuuksiksi tutkijat voivat muodostaa laajempia yldsnousevia teemoja seké
kategorioita. Niistd voidaan muodostaa diagrammeja, matriiseja tai kuvaajia, joiden
avulla voidaan tunnistaa vield kytkoksid sekd riippuvuuksia, joita olisi muuten vaikeaa
ndhda tekstipohjaisessa muodossa. (Ritchie ym. 2003.)

Tutkimusaineiston analysointiprosessi alkoi sen jélkeen, kun kaikki fokusryhmises-
siot oli saatu vietyd loppuun asti. Analysointi alkoi fokusryhmistd saatujen materiaalien
litteroinnilla, joista muodostettiin analysoinnin jélkeen erilliset ryhmékohtaiset kooditau-
lukot. Namé varikoodatut taulukot pohjautuivat aiempiin kirjallisuuskatsauksen lopussa
muodostettuihin taulukoihin (taulukot 4, 5 ja 6, sivu 58). Koodit koostuivat ryhmien na-
kemyksisté siitd, onko 10ydds Orionin kannalta relevantti, ja siitd miten he ndkevit kysei-
sen 16ydoksen toteuttamisen Orionin kontekstissa. Taulukoinnin jidlkeen fokusryhmisté
saadut materiaalit kdytiin vield yksityiskohtaisesti ldpi, ja ndistd muodostettiin tarkempia

muistiinpanoja analysoinnin tueksi. Virikoodatut taulukot toimivat tissd visuaalisena
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analysoinnin tukena, josta oli mahdollista ndhda yhteneviisyyksié seké erilaisuuksia ryh-
mien vélilld. Lopuksi ndistd taulukoista sekd muistiinpanojen tarkemmasta analyysista
nousi esille alla olevia teemoja seki aiheita, jotka kuvattiin omissa erillisissa taulukois-
saan (taulukot 7, 8 ja 9, sivu 108), ja joista muodostettiin vield omat erilliset tulkinnat

seki johtopaitokset.
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4 TULOKSET

4.1 Fokusryhmien toteutus ja tulosten Lipikiynti

Seuraavaksi ldhdetddn késittelemddn fokusryhmisessioita, niistd saatuja materiaaleja
sekd esille nousevia havaintoja. Materiaaleissa analyysi painottuu fokusryhmien jalkim-
maisilld kierroksilla kdymiin jatkokysymyksiin, joissa pohdittiin heikoiksi havaittujen
kohtien suhdetta Orionin johdon ohjausjarjestelmiin. Téhén aihealueeseen liittyneet ky-
symykset olivat avoimia, ja ne noudattivat kaavaa, jossa aluksi annettiin esimerkki kirjal-
lisuuskatsauksesta, joka oli sitten muunnettu kysymysmuotoon.

Ryhmaldisten antamien vastausten ja perustelujen laajuus vaihteli ryhmékohtai-
sesti. Esimerkiksi toinen fokusryhmé koostui vain yhdestd henkildstéd, joka perusteli
melko lyhyesti vastauksensa jokaisessa kohdassa. Toisena dariesimerkkiné on kolmas fo-
kusryhma, joka kavi pitkdd pohtivaa dialogia jokaisesta aiheesta, miki sitten nikyi vas-
taavasti siind, ettd timéin ryhmén kanssa kaikkia kysymyksié ei ehditty kdymédan l4pi ai-
kataulullisista syistd. Ensimméinen ryhma jai vastausten laajuuden seki aikatauluongel-
mien osalta taas vilimaastoon, eli molempia ilmeni jossain miirin, mutta timéa ryhmi
saatiin vietyd loppuun asti, vaikka yksi ryhmaéldisistd jitti osallistumatta kahdelle viimei-
selle kokoontumiskerralle.

Fokusryhmadliiset tulivat erilaisista funktioista, joten fokusryhmien kdyméssé dia-
logissa ndkyy vahvasti, millainen on vastaajien omasta funktiosta oleva nikoala organi-
saation eri osa-alueisiin. Prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-matriisin maturiteetti- ja
digitalisaatio-osioita ryhmaéldiset arvioivat koko talon tasolla. Prosessien mahdollistajia
arvioitaessa jokainen ryhmaé valitsi keskenddn yhden ydinprosessin, jota ryhméléiset ar-
vioivat. Ndméa kolme ryhméi valitsivat Orionin toimitusketjuprosessin, T&K-prosessin
sekd ulkoisen toimitusketjun hallintaoperaatioprosessin arvioitaviksi ydinprosesseiksi.

Ryhmien toteutuksessa aikataulut, tekniset ongelmat sekd ryhméléisten antamien vas-
tausten laajuuden kontrollointi olivat padllimmaéisid ongelmia fokusryhmien toteuttami-
sen aikana. Alun perin suunniteltuja kolmen hengen fokusryhmié ei pystytty viemaén lépi
missddn kolmesta ryhmaéstd, koska director-tason henkildiden kalenterit ovat hyvin ki-
reitd, jolloin kolmen directorin varaaminen samaan tapaamiseen on hyvin hankala asia
toteuttaa. Aikatauluongelmiin liittyy myds tapaamisajat, joita piti varata ensimmaéisen ja
erityisesti viimeisen ryhmédn osalta useampi kuin kaksi aikaa, joka oli se alkuperdinen

suunnitelma ryhmaétapaamisille.
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Tekniset ongelmat vaivasivat erityisen paljon viimeistd fokusryhmaé, koska tissa vai-
heessa tutkijan tyosuhde Orionille oli loppunut, jolloin tdmadn ryhmén toteutus siirtyi
Orionin kédyttdméastd MS Teams-alustasta Zoom-alustalle. Timé Zoom-alusta ei toiminut
yhtd vaivattomasti kuin MS Teams, jolloin teknisten ongelmien selvittimiseen kului yli-
médrdistd aikaa. Samoin tutkijan aiemmissa ryhmissd kdyttdmi tyosuhdekone vaihtui
henkil6kohtaiseen vanhaan koneeseen, joka esimerkiksi alkoi ajamaan paivityksii kesken
tdméan viimeisen fokusryhmin tapaamisen. Tdhdn kului siis my0s arvokasta aikaa, joka
oli yksi syy, miksi kaikkia kysymyksié ei ehditty kdymaén ldpi timédn ryhmén osalta.

Tutkielman empiirisen osan tarkoituksena on selvittdd, miten kirjallisuuskatsauksessa
tehdyt 10ydokset kytkeytyvit ladkealan toimijaan, joka on tdméan tutkimuksen kohdalla
Orion Oyj. Fokusryhmien antamien vastausten analysoinnin myot esiin nousseita asioita
kéyddan lapi Imgrundin ym. (2017) viitekehyksen rakennetta mukaillen, eli digitalisaa-
tion taustatekijoiden sekd johdon ohjausjirjestelmien vélilla tehtyja 16ydoksid kdydaan
ldpi Orionin maturiteetin, Orionin prosessien mahdollistajien sekd Orionin digitaalisten
kyvykkyyksien mukaisessa jarjestyksessd. Fokusryhmissé ldpikdytyjen digitalisaation ja
johdon ohjausjirjestelmien vélisten suhteiden osalta keskitytdin analysoimaan erityisesti
niitd kohtia, joissa vahintdin kaksi ryhméé jakoi samankaltaisen ndkemyksen. Erityiseni
mielenkiinnon kohteena on ne kohdat, joissa ryhmit kokivat Orionilla olevan parantami-

sen varaa. Myds muut kohdat kéydéén 14pi lyhyesti.

4.2 Orionin maturiteetti

4.2.1  Johtamistyyli

Prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-matriisin johdon maturiteettia arvioidessa jo-
kainen ryhma koki, ettd johtamistyylissd olisi parantamisen varaa. Arvioidessaan johta-
mistyylin ja johdon ohjausjérjestelmien vilistd suhdetta jokainen ryhmé koki, ettd hallin-
nollisten kontrollien avulla tdtd johtamistyylin puutetta pystyttéisiin parantamaan. Téssd
kontekstissa hallinnollisilla kontrolleilla viitataan toimenpiteisiin, joissa litketoimintapro-
sessin johtamisen (BPM) periaatteita pyritddn siséllyttimadn osaksi hallintorakenteita,
jolloin tavoitteena on prosessitoimijoiden kontrolli- ja auktoriteettimahdollisuuksien kas-
vattaminen. Tdmai on asia, jonka jokainen ryhmé koki oleellisena asiana Orionin tulevai-

suuden osalta:
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”Nimenomaan nuo vikat pointit, eli ’erikoistuneiden BPM [Business Process Ma-
nagement]-yksikoiden perustaminen’, ’ylimmdn tason vastuun osoittaminen
BPM:lle’, ja ... ‘prosessin omistajaroolien kdyttéonotto’, ja se ettd ne tulee sieltd
vlimmdltd tasolta ... ne mahdollistaisivat sen, ettd nyt kun me ollaan tekemdssd
isoa muutosta ja transformaatiota, niin tavallaan niiden avulla saataisiin vietyd

sitten hyodyt kdytdintéon asti.” Ryhma 3

”... prosessiomistajuus meiltd osittain loytyy mutta ei ihan joka paikasta. Omista-
jalla on valtaa, mutta meilld se ei vield ndy kovin laajasti, ettd se ajaisi tekemistd
enemmdn sitten kuin toiminnot ja funktiot. Meiddn kielenkdytossd funktiot omis-

tavat resurssit, ja prosessit on prosesseja.” Ryhmai 1

Talld hetkelld ryhmien mukaan Orionin prosessitoimijoilla ei koko talon tasolla tar-
kastellessa ole juurikaan auktoriteetti — ja kontrollimahdollisuuksia prosessinsa osalta.
Tama asetelma liittyy vahvasti siihen, ettd Orion on ryhmittynyt liiketoimintaprosessien
sijaan funktioittain, jolloin prosesseihin liittyva vaikutusvalta on keskittynyt funktioiden
johtajille. Paikoitellen Orionissa on kuitenkin aloitettu hallintorakenteellisia muutoksia
kohti puitteita, jossa prosessitoimijoilla on kontrollia ja auktoriteettia. Esimerkiksi ensim-
mdisen fokusryhmin mukaan toimitusketju-tasolla otettiin kdyttoon takavuosina proses-
siomistajien rooleja, joissa omistajat vastaavat tuotantoprosesseistaan.

Ryhmit kokivat, ettdi BPM-yksikdiden perustaminen sekd BPM:n implementointi
osaksi hallintorakenteita toisi parannusta havaittuun nykytilanteeseen. Tama siirtdisi val-
taa funktioilta prosesseille, ja sitd mydten toisi prosesseihin liittyvdd vaikutusvaltaa ja
vastuuta lahemmaéksi prosessitoimijoita. BPM:n implementointi koetaan kuitenkin nyky-
tilanteessa vield haasteelliseksi. Esimerkiksi kolmannen ryhmén mukaan tésté asiasta tay-
tyy kédyda vield paljon sisdistd keskustelua sekd miettimistd, miten Orionilla siirrytdén
nykymallista tdiméntyyppiseen malliin.

Johtamistyylin ja kulttuurillisten kontrollien vélisessd suhteessa kulttuurillisilla
kontrolleilla viitataan avoimen kanssakdymisen arvoihin seka sitd tukevaan viestintdén
ja symboliikkaan, jotka tukevat yhteistyOperusteisempaa johtamistyylid seké johdon
mahdollisuutta johtaa vision ja vaikutusvallan kautta. Tétd suhdetta arvioitaessa kaksi

ryhmaa koki, ettd tdma toteutus on tarpeellinen seka se on hyvélld mallilla Orionilla, ja
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yksi ryhma koki, ettd se on tarpeellinen, mutta sen toteutuksessa on vield puutteita. Lah-
tokohtaisesti ryhmat kokivat kuitenkin, ettd Orionilla avoimen kanssakdymisen arvot

seka siihen liittyva symboliikka ja viestintd toteutuvat varsin hyvin:

7 "Avoimia tyotiloja korostavalla symboliikalla’. Meilldhdn on isot remontit
menossa vield tuohon suuntaan tdilld hetkelld, ettd kylldihdn se niinku sen puo-
lesta, ja meiddn arvoissakin lukee yhdessd tekeminen, niin kylldihdn se niinku on
mielletty varsin hyvin. Tehdddn siis asioita nopeasti ja saadaan aina otettua po-
rukkaa mukaan johonkin haastavaan kysymykseen tai projektiin. Ollaan jousta-

via ja ollaan se hetki, kun siind tarvitaan.” Ryhma 1

4.2.2  Johdon yhteisymmdrrys

Johdon yhteisymmdrryksen osalta yksi ryhmd koki PEMM-matriisia tdytettiessd, ettd
tama asia on Orionin osalta kunnossa. Kaksi muuta kokivat, etté tdssé olisi parantami-
sen varaa. Molemmat niisti kahdesta ryhmaésti kokivat, ettd hallinnollisten kontrollien
avulla pystyttdisiin parantamaan tétd johdon yhteisymmarryksen puutetta. Hallinnolli-
silla kontrolleilla viitataan tdssd kontekstissa siis rakennesuunnitteluun, jossa organisaa-
tionlaajuista strategiaymmarrysti haetaan jaottelemalla prosessit korkeasta tasosta mata-
lalle tasolle, ja korkean tason strategiset tavoitteet vyOrytettiisiin tétd jaottelua hyddyn-
tden alas operatiiviselle tasolle. Ryhmait kokivat, ettd tatd tapahtuu jo jossain méérin,

mutta parannettavaa vield olisi:

7 Joo, no mun mielestd siis kuulostaa jdrkeville, ja sellaista meilld on tuossa te-
keilld, ja sitd on itse asiassa jokunen vuosi sitten jo niinku puhuttu, ja ehkd vd-
hdn visualisoitu, ettd on eri tason prosesseja ja sitten niinku et mikd se hierarkia
on. Mutta nyt sitd on tuotu enemmdn Orionin kontekstiin ja sitd niinku tossa fu-
ture 2025-hankkeessa ollaan myoskin kdytdintoon ottamassa, ettd mddritellddn
Jja linkataan niitd ihan alatason prosesseja sinne ylemmdille tasolle. Tosin sitten
tdmd strategisten tavoitteiden tuominen, tdssd on varmasti askeleita ehkd otetta-

vana.” Ryhmé 3

” Tietysti ollaan todettu, ettd meilld siind prosessimaisessa toiminnassa on kui-

tenkin tekemistd, niin se on ehkd semmoinen mikd tdissd jdd pienemmdlle. Sitten
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kun katsotaan tavoitteita ja strategisia korkean tason tavoitteita ja niiden pyo-

rittdmistd alaspdin, niin se toimii sitten paremmin meilld.” Ryhma 1

Mielenkiintoisesti ndimé ryhmét antoivat hieman eridvit nikemykset Orionin nykytilasta
suhteessa edelli esiteltyyn hallinnollisten kontrollien toteutukseen. Kolmannen ryhmén
mukaan strategisten tavoitteiden esille tuomisessa on ongelmia, mutta eri tason proses-
sien visualisointia sekd alatason prosessien linkittdmistd ylemmadlle tasolle on toteutettu,
tai ollaan toteuttamassa. Ensimmaéisen ryhmén mukaan taas prosesseihin liittyvéssé toi-
minnassa on parantamista, mutta strategisten tavoitteiden vierittiminen alaspdin toimii
Orionin osalta. Tama ndkemysten eroavuus liittyy todennakdisimmin ndin yleisemmalld
tasolla ryhmélaisten tyorooleihin, eli mité asioita he kisittelevét paivittdin tydssdén.
Molemmilla ryhmilld on yksityiskohtaista tietoa heiddn mielestddn parannusta vaativista
asioista, jotka liittyvét jollain tavalla heidén tyorooleihinsa. Vastaavasti heilld ei véltté-
mittd ole kaikkein ajantasaisinta tietoa asian nykytilasta silloin, kun asian tarkastelua
laajennetaan heidédn rajattuun tydrooliin liittyvidn ndkokentidn ulkopuolelle.

Johdon yhteisymmaérryksessd ndmé samat kaksi ryhmaa jakoivat eridvat nike-
mykset kulttuurillisten kontrollien osalta. Ensimmaéisen ryhmén mukaan tdhan liittyva
toteutus ei ole Orionin kannalta relevantti, ja kolmannen ryhmin mielesté tahén liittyvaa
toteutusta kohti ollaan organisaatiossa jo osittain menossa. Kulttuurillisilla kontrolleilla
viitataan tdssd kontekstissa avoimuuden ilmapiirid painottaviin normeihin, joilla pyrit-
téisiin osallistuttamaan henkildstdd sisdisten prosessien kehittdmisesséd funktiorajat ylit-
tavin tiedonjakamisen, yhteistyon seka jaetun yhteisymmaérryksen avulla. Ryhmien na-

kemykset aiheesta:

”...ne [prosessikehityksen tavoitteet] on niinku aika semmoisia niinku bisnesjoh-
tamiseen liittyvid tavoitteita ja sitd kautta sitten perustellaan se tarpeellisuus,
ettd prosesseja sitten pitdd kehittdd ja ndin se varmaan myydddnkin usein, ettd
heti ensimmdisend katsellaan mitd jéirked tissd olisi niinku bisnesmielessd. Ehkd
normit ei niinkddn sitten ole sielld vahvasti.” Ryhma 1

”Me menndcdn siihen funktiorajat ylittdvddn end to end suuntaan, ja olisi jdrke-
vdd saada vield enemmdn sen tyyppisid rakenteita ja just sitd ajattelutapaa, ettd
kylli se varmaan tukee siten tommosta niinku avoimuuden ilmapiirid ja sitd, ettd

el tehdd siiloissa vaan tehddcdn sitten niinku prosessinomaisesti.” Ryhma 3
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4.2.3 Johdon tietoisuus

Johdon tietoisuuden osalta yksi ryhmi koki PEMM-matriisia tiytettdessd, ettd timé asia
on Orionin asialta kunnossa. Kaksi muuta ryhmaa kokivat, ettd tdssa olisi taas parannet-
tavaa. Suunnittelukontrollien osalta ryhmét olivat jélleen jakautuneita, ensimmaisen
ryhmin mielestd néihin kontrolleihin liittyvé toteutus ei ole Orionin osalta relevantti, ja
kolmannen ryhmén mielesti tdmi toteutus on Orionin osalta relevantti, ja siind olisi
vield parantamisen varaa. Suunnittelukontrollit viittaavat johdon tietoisuuden konteks-
tissa siis johdon prosessiorientoituneisuuden kasvattamiseen, kun johto kayttdd suunnit-
telussaan yhteisend pohjana organisaatiossa kartoitettujen liiketoimintaprosessien jouk-

koa. Ryhmien nédkemykset aiheesta:

”... intuitiivisesti ihan varmasti joo, mutta tdilleen niin kuin varsinaisesti, niin
md sanoisin, ettd ei nyt ehkd hirvedsti ... meilldhdn ei kuitenkaan kauhean vahva
ole tamad litketoimintaprosessildihtéinen ajattelu. Tai jos on, niin se on pieni osa-
alue tdstd kaikesta tekemisestd” Ryhma 1

7 ... et oltais puhdas prosessiorganisaatio, niin se se ei ole jdrkevdd ... mutta se
ettd me tuotaisiin prosessit ndkyvdksi, siind olisi ideaa ...se, ettd meilld olisi tdl-
lainen niin kuin yhtendinen prosessimalli esimerkiksi mikd kuvaisi prosessien
Jjoukon, niin sithen suuntaan on yritystd, mutta sellaista niinku yhtendistd yh-
teistd, jolle olisi organisaation johdossa "buy-in”, niin sellaista ei tdilld hetkelld

ole, mutta toive toki on ja musta siitd olisi hyotyd.” Ryhma 3

4.2.4  Tiimityoskentely

PEMM-matriisin kulttuurin maturiteettia arvioitaessa ensimméinen ja kolmas ryhmai ko-
kivat, ettd tiimityoskentely on Orionin osalta kunnossa. Kakkosryhmi taas koki, ettd
siind olisi parantamisen varaa. Tutkimuksessa tiimityoskentelyd néhtiin pystyttavén pa-
rantamaan hallinnollisilla kontrolleilla seka kulttuurillisilla kontrolleilla. Tdméa ryhma
ndki molemmat Orionin kannalta hyddyllisiksi, mutta ei ottanut kantaa sithen, mika
Orionin nykytilanne on ndiden osalta. Hallinnollisilla kontrolleilla viitataan téssd johta-
jien tehtédviin, joihin tulisi sisdllyttdd funktiorajat ylittdvien tiimitydskentelyprosessien

mahdollistaminen. Ryhmén ndkemys aiheesta:
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’

" ... md kannan just sitd, ettd tiimi itsessddn ei ole sindnsd yhtddn mitddn, ellei
se ole sopusoinnussa sen ympdroivian maailman kanssa ... ellei se osaa kdyttdid
sitd frameworkkia hyédyllisesti hyviksi. Ja siihen johto pystyy taas sitten niinku

toimimaan tarjoamalla keinoja ja mahdollisuuksia ...” Ryhmai 2

Kulttuurillisilla kontrolleilla viitataan yrittdjakulttuuriin, joka koostuu autonomiasta
sekd tiimityoskentelystd. Tatd kulttuuria organisaatio voi fasilitoida sen arvojen, symbo-

lien seké klaanien avulla. Ryhmén nikemys aiheesta:

" Kylld, 1 like it. Yrittdajyyttd, semmoista niinku yrittdjahenkisyyttd. Se lisdd fir-

massa tyontekijoiden keskuudessa intohimoa, "accountabilityd’ ym. ” Ryhmai 2

4.2.5  Asiakasorientoituneisuus

Asiakasorientoituneisuutta arvioidessa kolmas ryhma koki PEMM-matriisia tayttaes-
sddn, ettd Orionilla on asiakasorientoituneisuus kunnossa matriisin mairitelmien perus-
teella. Ensimmadinen ja toinen ryhmé kokivat, ettd siind olisi vastaavasti parantamisen
varaa. Tutkimuksessa asiakasorientoituneisuutta nahtiin pystyttdvén parantamaan kult-
tuurillisilla, kyberneettisilla sekd palkitsemiskontrolleilla. Ensimmaéinen ryhmé niki
nidma kaikki kontrollitavat hyddyllisiksi Orionin kannalta, ja ryhmén ndkemyksen mu-
kaan ndiden kaikkien kolmen toteutus on Orionilla hyvélld mallilla. Toinen ryhmé mie-
lenkiintoisesti taas néki, ettd kulttuurilliset ja kyberneettiset kontrollit ovat tissd kon-
tekstissa epdtoivottuja Orionin kannalta, ja niitd ei tulisi toteuttaa. Kyberneettisilla kont-
rolleilla viitataan tdsséd asiakasorientoituneisuuden kontekstissa siis laatujohtamismallei-
hin, kuten kokonaisvaltaiseen laatujohtamisen malliin (TQM), joiden avulla pyritidén
luomaan organisaationlaajuista laatutiedostavaisuutta, joka johtaisi tuotteiden seka pal-
veluiden laadun paranemiseen ja sitd my6ten kasvaneeseen asiakastyytyvédisyyteen. En-

simmdisen ryhmén ndkemys aiheesta:

” Okei tdd on meille kanssa tuttua puuhaa, ettd kylld me tdta TOM-kdsitettd
kéytetddn ... Eli ei laatua tehdd sielld laatutoiminnossa, vaan ihan kautta lin-

jan.” Ryhma 1
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Toisen ryhmén mielesté taas timénkaltainen ajattelu on harhaanjohtavaa Orionin kan-
nalta, koska asiakastyytyvidisyydessa tulisi arvioida myos asiakaskokemusta. Ryhma ei

ottanut kantaa sithen, mikd Orionin nykytilanne on asian osalta. Ryhméan nékemys ai-

heesta:

7 ... ei riitd. TOM on tdmmdisen tuotekeskeisen yrityksen tapa ajatella maail-
maa, ja se ei riitd. Eli periaatteessa TOM + tuota niinku asiakaskokemuksen
mittaaminen ja sen tuominen siihen ikddn kuin yhdeksi mittariksi sisdlle niin se
on hyvd idea. Mutta se TOM yksin ei riitd, eli pelkdt niinku laadut, eli kuinka
monta tuotevalitusta ja niin edelleen ei riitd. Kylld siind tdytyy olla jonkin ndkoi-

nen myoskin asiakaskokemuksen mittaaminen.” Ryhma 2

Kulttuurillisilla kontrolleilla viitataan téssé taas sisdisid asiakkaita arvostavaan kulttuu-
riin, joka kasvattaisi tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd sekd koettua merkitysté tyotd koh-
taan. Tama ndkyisi vastaavasti laadun paranemisena tyossd, ja sitd mydten asiakasarvon

kasvamisena. Ensimmaéisen ryhmén nidkemys aiheesta:

”... nditd ymmdrretddn itsesiassa aika hyvin, eli juurikin ettd miten minun tyé
vaikuttaa seuraavaan tyontekijddn... supply chainin ja laadun niinku yhteispelid

niin sielldhdn on paljon tyétd tehty asian eteen.” Ryhma 1

Toisen ryhmén mielestd kulttuuri, joka keskittyy palvelemaan sisidisid asiakkaita, on
haitallinen, eiki sité tulisi soveltaa Orionin kontekstissa. Tdma sen takia, koska ryhmén

mielestd tdssd yhtdlossd el huomioida tarpeeksi ulkoisen asiakkaan ndkdkulmaa. Ryh-

man ndkemys aiheesta:

" Md vditdn ettd se on ristiriidassa, jos me keskitytddn palvelemaan vai sisdisid
asiakkaita niin siitd voi tulla riski ettd se yritys on sisdsiittoinen eikd pistd it-
seasiassa asiakasta keskelle vaan pohtii ettd miten me saadaan niinku toimitus-
ketju optimoitua. Sisdinen asiakas ei voi korvata ulkoista asiakasta edes toimi-

tusketjun sisdlld muuten siitd voi hdvitd linkki” Ryhma 2
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Palkitsemiskontrolleilla viitataan tissé asiakasorientoituneisuuden kontekstissa taas ul-
koisiin palkitsemismotivaattoreihin (esimerkiksi bonukset), joiden avulla pyritdén lisaa-
madn tyontekijdn asiakasorientoituneisuutta. Logiikkana on, ettd tyontekijd kokee tél-
16in asiakasorientoituneisuuden myota syntyvén lisdarvon jakaantuvan reilusti organi-
saation sisilld. Toiselta ryhmaéltd tdma aihealue jéi tutkijalta vahingossa ulos kysymys-

patteristosta. Ensimmaéinen ryhma antoi seuraavan nikemyksen aiheesta:

" ... asiakasorientoituneisuushan on myynnissd ihan selked. Tietysti se on heilld
tavoitteissa ja palkitsemisessa mukana tdmdn tyyppiset tavoitteet ... Meilld

muilla ei suoraan, mutta tuota vilillisesti.” Ryhmé 1

4.2.6  Tyontekijoiden vastuullisuus

Tyontekijoiden vastuuta arvioitaessa jokainen ryhma koki, ettd siind olisi Orionin osalta
vield parantamisen varaa. Tutkimuksessa vastuita ndhtiin pystyttivén parantamaan kult-
tuuri- ja palkitsemiskontrolleilla. Palkitsemiskontrolleihin liittyvét kysymykset olivat
jédneet tutkijalta epdhuomiossa ulos ryhmien kysymyspatteristosta liittyen tdhdn vas-
tuullisuuden kohtaan. Kulttuurillisien kontrollien osalta toinen ryhmé koki, ettid ne ovat
tassd kontekstissa Orionin kannalta relevantteja, ja niissd olisi vield parantamisen varaa.
Tama ryhma ei kuitenkaan ottanut kantaa HR:n rooliin tdssd kohtaa, vaan enemmankin
puhui yleisesti arvojen toteutumisseurannasta organisaatiossa. Ensimmaéisen ja kolman-
nen ryhmén mielestd taas nditd kyseisid kontrolleja ei tulisi soveltaa organisaatiossa ai-
nakaan silla tavalla, miten ne ovat tassi tutkimuksessa kuvailtuna. Kulttuurillisilla kont-
rolleilla viitataan tdssd kontekstissa siis erityisesti HR:n toimiin, joilla pystyttiisiin teo-
riassa aktivoimaan organisaation arvoja tyontekijoiden keskuudessa, miké loisi vastaa-
vasti tyontekijoissd vastuuntuntoa organisaatiota ja sen suoriutumisen tasoa kohtaan.

Ryhmien ndkemykset aiheista:

“"Mun mielestd se ei ole niinkddn HR:n toimien vastuulla ... HR niinku mah-
dollistaa sen, mutta kylld se on niinku esimiestenkin vastuulla tehdd .... HR on
ehkd tossa enemmdn semmoinen, ettd heilld on ne tyokalut ja ne tuo apua tuo-
hon prosessiin ... esimiehelld on tossa iso rooli, kun valitaan sitten oikean tyyp-

pisid henkiléitd sinne organisaatioon.” Ryhma 3
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“Olen tdasmdlleen samaa mieltd ... Se on vaikea keskustelu [Orionin arvojen to-
teutuminen], koska meiddn pitdisi ensin mddrittdd, ettd noudatetaanko me omia
arvoja ldpi yrityksen kaikkien niin kun osa-alueiden osalta ... arvojen toteutu-
mista eri organisaation osissa voisi kattoa ja niissd osissa, joissa se ei to-
teudu, voisi ldhted pohtimaan, mistd on kysymys ... onko ne arvot huonot siihen

ympdristoon vai siitd, ettd ne ihmiset ovat ristiriidassa niiden arvojen kanssa.’

Ryhma 2

4.2.7  Muutosasenteet

Muutosasenteiden osalta jokainen ryhma koki, ettd Orionilla olisi asian osalta parannet-
tavaa. Tutkimuksessa organisaation muutosasenteita nihtiin pystyttdvdn parantamaan
kulttuurillisilla kontrolleilla, ja ryhmit kokivat, ettd ndmé kontrollit ovat tissa konteks-
tissa Orionin kannalta relevantteja, ja ndiden soveltamisessa olisi Orionilla parantami-
sen varaa. Kulttuurillisilla kontrolleilla viitataan muutosasenteiden kontekstissa siihen,
miten organisaatiokulttuurissa tulisi painottaa kilpailukeskeisyyttd. Tammoisessé kult-
tuurissa arvostetaan nopeaa reagointia ulkoisiin uhkiin sekd mahdollisuuksiin markki-
noilla, jotta organisaatio menestyisi kilpailijoihinsa ndhden. Ryhmien nikemykset ai-

heesta:

” Kyky reagoida nopeasti ulkoisiin uhkiin sekd mahdollisuuksiin markkinoilla

on elinehto, varsinkin kun Orion digitalisaation vuoksi astuu kohti sellaista ti-
lannetta, jossa niin kuin se vaikutus lddketeollisuuteen ja ja terveydenhuoltoon
on niinku nyt seuraavan 5 - 10 vuoden aikana valtava. Petrattavaa Orionilla

olisi joo.” Ryhmi 2

“Tavallaan, ettd ehkd siind niinku arjessa, niin varmasti me niinku reagoidaan,
jos on tarvis ... sitten kun tddlld on niinku kriittinen tilanne, niin sitten mun mie-
lestd tddlld pystytddn kylld reagoimaan nopeasti ... Mutta sitten se, ettd miten
me saadaan se semmoinen “sense of urgency” sithen muutokseen luotua silloin,
kun se ei ole niin akuutti ... siind meilld on kylld vihdn haasteita just, ettd ol-
laan jotenkin niin tottuneita siihen, ettd muutokset kestdd niinku vuosia, niin sit-

ten se on vaikea saada just semmoista justiinsa “urgencyd” siihen, ettd nyt pi-
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tdisi kuitenkin ruveta niinku tekemddn, vaikka se kriisi on vasta joskus sielld ha-

massa tulevaisuudessa edessd.” Ryhma 3

Talld hetkelld ryhmaét kokevat, ettd Orion on kykeneva reagoimaan markkinoilla oleviin
uhkiin, mutta vain silloin kun kriisi on ndkyvissd Orionin ldhitulevaisuudessa. Esimer-
kiksi koronan alkaminen aktivoi henkilostod tehokkaasti aikoinaan. Jos kyseessé taas on
keskipitkén tai pitkdn aikavilin uhka, niin henkildston aktivoituminen sekd muutostar-
peen tiedostaminen ovat huomattavasti heikommat. Esimerkiksi organisaation reagointi
pitkédn aikavilin muutostrendeihin terveydenhuollon saralla. Tdma tilanne liittyy vah-
vasti Orionin pitkddn jatkuneeseen taloudelliseen vakauteen seké siihen, ettd kilpai-
luympdrist6 ei ole luonut painetta Orionin suuntaan. Kaikki ryhmét kokivat, ettd Orio-
nin henkil6ston keskuudessa olisi suotavaa painottaa kulttuuria, joka toisi enemmén
esille titd havaittuihin markkinauhkiin sekd mahdollisuuksiin reagoimisen merkitysta.
Talloin ideaalitilanteessa saataisiin aktivoitua henkilostod sekd luotua kiireellisyyden
tuntua myos niihin muutoksiin, joiden vaikutus ei vélttdmatta ndy heti ldhitulevaisuu-

dessa.

4.2.8  Metodologiat

Metodologioiden osalta toinen ryhma koki PEMM-matriisia tayttdessdén, ettd Orion
kéayttdd prosessimetodologioita matriisin antamien madritelmien mukaisesti. Ensimmai-
nen ja kolmas ryhmé nékivét tdssd vield parantamisen varaa. Tutkimuksessa metodolo-
gioita ndhtiin pystyttdvéin parantamaan hallinnollisilla kontrolleilla, kun hallinnollisien
kontrollien muodollisien menettelyiden ja kdytdnt6jen avulla implementoitaisiin proses-
sin uudelleensuunnitteluun liittyvié tehtivid osaksi muodollisia jarjestelmid. Molemmat
ryhmisté kokivat, ettd nditd implementoidaan jo Orionilla vakiotoimintamenettelyiden

(engl. Standard Operating Procedure) muodossa. Ryhmien ndkemykset aiheesta:

"Kylld meilld SOP:eja vahvasti on ja niilld yritetddnkin ja pyritddnkin ettd vaki-
oidaan tekemistd ... SOP on meiddn alalla siis todella vahva hallinta/hallinto-

keino.” Ryhmi 1

“Joo siis kylldhdn meilld on tdmmoaistd vakioitua toimintaa, ja se on se mihin me

pyritddn koko ajan ... Siithenkin kylld me pyritddn tavallaan katsomaan, ettd sel-
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laiset ihmiset, joiden toimenkuvaan kuuluu tdillaista kehittdmistyotd niinku kehit-
tamisprojektien eteenpdin viemistd, ettd heille sitten tuotaisiin sitd, ettd tarjo-
taan sitd koulutusmahdollisuutta mydés, ja sitid myéten perusymmdrryksen tuomi-

nen sitten kaikille” Ryhma 3

4.2.9  Prosessimalli

Prosessimallin osalta jokainen ryhma koki, ettd Orionilla olisi timédn osalta parannetta-
vaa. Tutkimuksessa organisaation prosessimallin kdyttod pystyttiin kehittdmain hallin-
nollisilla kontrolleilla, kun organisaation muotoilussa rakennesuunnittelua ldhestytdan
korkean tason liiketoimintaprosessimallin mukaisesti. Eli rakenteiden muodostelu aloi-
tetaan tunnistamalla yl4- ja alatason prosessit, jotka linkitetddn niin, ettd yldtason pro-
sessien tavoitteet saadaan vietyd alatason prosesseille. Samalla prosessit linkitetdédn asi-

anmukaisiin teknologioihin ja partnereiden prosesseihin. Ryhmien ndkemykset aiheesta:

”Tdmd on jopa ihan tdmmdinen johtava ajatus, jolla tavalla sitd futurea [Orio-
nin digitalisaatiohanke] on ldhdetty rakentaan ... sen ulkopuolella sitten var-
maan vihemmdn” Ryhmi 1

“"Mun mielestd kuulostaa jdarkevdltd, ettd meilld on prosessimalli, joka kuvaa
sitd toimintaa. Tavallaan on Blueprint siitd niin kun Orionin tekemisestd kaiken
kaikkiaan ja sitd kautta niin kun kehitetddn toimintaa ja tunnistetaan esimerkiksi
prioriteettialueita kehittimiselle, se kuulostaa jdarkevdltd ... sitten se, ettd meilld
olisi 1:1 prosessiorganisaatio meiddn prosessimallin kanssa, niin md en usko,
ettd meiddn kannattaa siihen saakka mennd siind. Meiddin kannattaa tuoda sitd

prosessin johtamista funktionaalisen organisaation rinnalle” Ryhma 3

Enemmist6 ryhmista koki, ettd koko talon tasolla olevaa prosessiorganisaatiolle omi-
naista prosessimallia, joka toimisi organisaation muotoilun pohjana, niin ei ole miele-
kistd tehdd. Tama johtuu todenndkdisesti Orionin heterogeenisisti funktioista, joissa
prosessit eroavat paikoitellen paljonkin toisistaan, jolloin koko talon tasoista prosessi-
mallia ei ole mielekéstd kdyttdd suunnittelun pohjana. Sen sijaan funktionaalisiin orga-
nisaatioihin tété ajattelua olisi hyva tuoda, ja titd esimerkiksi kolmas ryhma perusteli

seuraavasti:
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... olisi hyvd, ettd saataisiin funktioihin semmoinen yldtason niinku proses-
siajattelu. Funktioiden resursointi esimerkiksi voisi olla yksi esimerkki, ettd voisi

ajatella ne funktioiden resurssit niinku sen prosessin kautta.” Ryhma 3

4.2.10 Vastuuvelvollisuudet

Vastuuvelvollisuuksien osalta ryhmét kokivat, ettd Orionilla olisi parantamisen varaa,
mutta ryhmét antoivat rakenteeltaan vahén eridvid vastauksia. Ensimmaéinen ryhma ku-
vaili Orionin nykytilannetta, mutta ei antanut arviota ratkaisun mielekkyydestd. Toinen
ryhma taas ilmaisi, etté ratkaisut ovat mielekkiitd, mutta ei kuvaillut Orionin nykytilan-
netta. Kolmas ryhma taas kuvaili Orionin nykytilannetta ja ilmaisi ratkaisun olevan mie-
lekds. Tutkimuksessa prosessiomistajien vastuuvelvollisuuksia pystytdin parantamaan
hallinnollisilla kontrolleilla, kun prosessiomistajille asetettaisiin henkilokohtaista vas-
tuuta omistamastaan prosessista seki jaettua vastuuta organisaation suorituskyvysta.

Ryhmien nédkemykset aiheesta:

"Kylld jos miettii supply chain-esimerkkid, niin sielld prosessiomistajille asete-
taan hallinnollisesti henkilokohtaista vastuuta omistamastaan prosessista ... to-
sin sitten ‘prosessiomistajille asetettaisiin hallinnollisesti jaettua vastuuta orga-
nisaation suorituskyvystd’. Ei ole semmoista, josta tuossa puhutaan. Meilld on
aika yksinkertaiset, esimerkiksi supply chainissa on omakustannus, sddstot, hd-
vikit, vihentdminen ja niin poispdin. Nekin ovat sitten taas kollegiaalisti kaikille
Supply chainin esimiehille, mutta sitten taas sielld ne prosessin omistajat... En

tiedd, kun en en tunne niitd niin hyvin.” Ryhma 1

”Prosessin omistaja niin varmaan hyvd ja osittain varmaan toimii jo niin, ettd
on henkilokohtainen vastuu ja tavoitteet sitten siitd omistamastaan prosessista
... hallinnollisesti asetettua jaettua vastuuta organisaation suorituskyvystd voisi
tuoda prosessinomistajille ja organisaatiossa alaspdin meneville henkildille esi-
merkiksi tuomalla omaan mittaristoon poikkiorganisaationaalisia prosessimitta-

reita.” Ryhma 3
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Ryhmiit kokivat 1dhtokohtaisesti, ettd Orionin prosessiomistajille on asetettu hallinnolli-
sesti henkilokohtaista vastuuta omistamistaan prosesseista, mutta ei niinkddn jaettua
vastuuta organisaation suorituskyvysti. Téahdn jadlkimmaiseen puutteeseen voitaisiin kol-
mannen ryhmén nikemyksen mukaan puuttua mittareiden kautta, jossa omistajille ja

muille relevanteille toimijoille tuotaisiin poikkiorganisaationaalisia prosessimittareita.

4.2.11 Prosessien yhdentyneisyys

Organisaation prosessien yhdentyneisyyden osalta kaikki ryhmat kokivat PEMM-mat-
riisia tayttdessddn, ettd Orionilla olisi tdssd parantamisen varaa. Tutkimuksessa proses-
sien yhdentyneisyyttd pystyisi parantamaan hallinnollisten kontrollien avulla, jossa luo-
taisiin ylemmaén tason prosessikomitea sekd alemman tason ohjauskomiteoita, joilla
koordinoitaisiin organisaation sisdisid ja ulkoisia prosesseja. Ryhmien nikemykset ai-
heesta:

1

" ... uusia erilaisia komiteoita me yritettiin tietysti aina vdlttid. Me ollaan sen

’

verran pienid, ettd saadaan aina véihdn nédppyloitd, kun tdmmdisistd puhutaan.’

Ryhma 1

"En kannata prosessikomiteaa, tai ohjauskomiteaa ... Ei yhtddn vdliin mitddn
ohjauskomiteoita, ne ovat vaan yleensd jdykistdvid ja ei kannattavia ja niistd hd-

vidd myos accounttability.” Ryhma 2

Naiiden kahden ryhmén mielesti ohjauskomiteoita tulisi valttdd, koska ne koetaan toi-
mintoja jaykistaviksi sekd semmoisiksi, jotka eivit sovellu Orionin kaltaisen globaalisti
pienen ladkevalmistajan kontekstiin. Ensimmadisesti ja toisesta ryhmaésté poiketen kol-

mas ryhmad antoi kuitenkin erilaisen sekd aiempia ryhmié kattavamman ndkemyksen:

”’Prosessikomitea’ kuulostaa vihdn erikoiselta. Englanniksi kddnnettynd sen
ymmdrtdd, mutta suomeksi en vélttamdttd kdyttdisi juuri tuota termid, mutta
prosessitiimithdn meilld tietylld tavalla on. Jos miettii vaikka Gops [Global ope-
rations]-puolella, niin mun mielestd ndmd siind puolella olevat prosessien joh-
toryhmdt ovat ndiden esimerkissd kuvailtujen 'prosessikomiteoiden’ tyyppisid.

Ndissd prosessien johtoryhmissd on eri funktioiden edustajia, ja yhteinen tavoite
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on saada prosessi sujumaan mahdollisimman tehokkaasti, eli katsotaan funk-
tiorajojen yli ja koko prosessin ldpi. Eli esimerkiksi Gops-puolella tdtd toimin-

taa on jo olemassa.” Ryhma 3

“Tosin talon tasolle mentdessd on sitten omat rakenteensa tehdd téillainen sys-
teemi, mutta mun mielestd tamd asia kuulostaa jdarkeviltd, ja tdtd voisi nostaa
Gops-puolelta koko Orionin tasolle, koska tdmd tukee aiemmin keskustellun

BPM:n jalkauttamista kaiken kaikkiaan.” Ryhma 3

“Ja md mietin vield, ettd meilld on ehkd rakenteita tihdn, mutta johdetaanko
sielld sitten sitd prosessin toimintaa... Sielld ehkd mitataan tiettyjd asioita, mut
Jjohdetaanko sitd sit mittariston avulla poimien niistd prosessin kehityskohteita
vieden niitd systemaattisesti eteenpdin, niin se puoli ei vilttamdttd ole kovin
vahva meilld vdlttimdttd. Toinen asia vield prosessien ldpi menevd resursointi,
ettd vaikka me mitataan prosessi yldtasolla, niin resursointi on hyvin funktio ta-
solla. Eli jos prosessin tasolla halutaan tehdd jotain, niin siihen ei vilttimdittd
ole resursseja, ja prosessitasolla siihen ei pysty puuttumaan, kun kyseessd on

funktion asiaa.” Ryhma 3

Téssé kohtaa tutkija on saattanut suomentaa termin véérin, silld kolmas ryhma tulkitsi
’prosessikomitean” prosessitiimeiksi, joita ryhmin mukaan Orionilla on paikoitellen
olemassa, mikd poikkeaa aiempien ryhmien tulkinnoista, joissa tartuttiin erityisesti tut-
kijan kdyttdméaan “komitea”-termiin. Ryhmin antama prosessitiimien kuvailu vastaa si-
salloltddn tutkimuksessa esiteltyd ”ylemmaén tason prosessikomiteaa”. Tamén ryhmén
mielestd nditd prosessitiimeji olisi suotavaa olla koko Orionin tasolla, koska ndmi aut-
taisivat erilaisten prosessien tarkoitusperien saavuttamista, kuten muun muassa liiketoi-
mintaprosessien johtamisen (BPM) implementointia. Mielenkiintoisesti ryhmé havaitsi
epdkohdan, ettd vaikka néitd rakenteita 10ytyy, niin kdytdnndssd prosessien mittariperus-
teinen johtaminen seki sithen pohjautuva prosessien kehittiminen eivit toteudu tdysin
ndissd prosessitiimeissd. Toinen havaittu epdkohta on vallan puuttuminen néilta ryh-
miltd liittyen esimerkiksi prosessien resursointiin, koska Orionilla resursointi tapahtuu

funktioiden tasolla, ja se on niille kuuluva asia.
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4.3 Orionin prosessien mahdollistajat

Prosessi- ja yrityskypsyys (PEMM)-matriisin prosessien mahdollistajia arvioidessa jokai-
nen ryhma arvioi néitd valitsemansa ydinprosessin kautta, joka liittyy tavalla tai toisella
heiddn omaan pdivittdiseen tyohonsid. Nama kolme ydinprosessia olivat ensimmaiselld
ryhmélld toimitusketjuprosessi, toisella ryhméllé tutkimus- ja kehitystyoprosessi ja kol-

mannella ryhmélld ulkoisen toimitusketjun hallintaoperaatioprosessi.

4.3.1  Prosessien tarkoitus

PEMM-matriisin prosessin tarkoitusta arvioidessaan jokainen ryhma koki, ettd késitelta-
villd Orionin ydinprosesseilla olisi tdssa parantamisen varaa. Arvioidessaan prosessin tar-
koituksen ja johdon ohjausjérjestelmien suhteessa 16ydettya kyberneettisiin kontrolleihin
pohjautuvaa kytkosté jokainen ryhmai koki, ettd tdmé kytkos toteutuu néissd ydinproses-
seissa. Prosessin tarkoituksen kontekstissa kyberneettiset kontrollit viittaavat tasapaino-
tettuun mittaristoon sekd sen tarjoamaan arvoketjunidkokulmaan. Tutkimuksen mukaan
tasapainotetun mittariston nelja padperspektiivid tarjoavat viitekehyksen, johon organi-
saatio voi peilata toimiaan arvoketjun ydin- ja tukitoimintojen saralla. Ryhmien néke-

mykset aiheesta:

“Joo no timd on tamd pitdd vahvasti paikkansa kylld, ettd meilld ei ihan Balanced
Scorecardia ole niinku ihan siind hengessd miten se on tdssd speksattu, mutta se mit-
taristo mikd tuolla supply chainissa on niin on hyvin tdlldinen balance scorecard
henkinen ja nimenomaan tuosta “end-to-end’” nikokulmasta rakennettu. Siind on

ndamd eri kulmat otettu huomioon. Eli tdmd monilta osin kylld l6ytyy.” Ryhma 1

“Meilld on Balanced Scorecard kdytossd omalla tavallaan. On tavoiteasetantaa sekd
taloutta. Sitten taas kasvu-, oppimis- ja asiakasndkékulmat ndkyvdt sielld ehkd vihdn

vdhemmdn.” Ryhma 2

"ESO [External Supply Operations]-puolella on BSC osittain kdytossd, ja tuohon

suuntaan pitdd mennd ettd saadaan se kokonaisymmdrrys.” Ryhmé 3
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4.3.2  Prosessien konteksti

PEMM-matriisin prosessin kontekstia arvioidessaan ensimmdinen ja toinen ryhmé koki-
vat, ettd heidédn késittelemissé ydinprosesseissa olisi vield parannettavaa timén asian
osalta. Kolmas ryhma koki, ettd tima on heidén késittelemén ydinprosessin osalta kun-
nossa. Tutkimuksessa prosessin kontekstin ja suunnitteluperusteisten kontrollien valilla
havaittiin kytkds, jossa prosessin kontekstissa esiteltyé sisdisten ja ulkopuolisten proses-
sitoimijoiden yhteistyOtd pystyttiisiin parantamaan yhteistyoperusteisen suunnittelun
kautta. Tdma yhteistyOperusteinen suunnittelu mahdollistaa tidssé kontekstissa yhteistyo-
perusteisen tuotteiden valmistamisen, joka parantaa yksittdisten toimijoiden tehokkuutta
sekd syventdd heidén yhteistyotd. Sekd ensimmaéinen ettd toinen ryhma kokivat, ettd
tdma ajattelutapa toteutuu ainakin jossain méérin heidéin késittelemén prosessin osalta.

Ryhmien ndkemykset aiheesta:

... jos tdssd viitataan koko ketjun ndkokulmaan, niin se on kylld semmoinen
mitd mietitddn, ettd siind on paljon parantamista ja sielld on hirvedsti pientd
mitd voidaan vield tyostdd. Just vaikka tamd niinku tuotanto ja sitten COQC
[Care Quality Commission], eli kemiallinen laadunvarmistus keskendidn yhteis-
tyossd miettii miten sitd “end-to-end’ prosessia ohjataan, ja minkd ndikoisid

odotuksia sille asetetaan. Sellaista kylld niinku loytyy.” Ryhma 1

"Kylld, timd on T&K osalta must. T&K tdytyy ottaa asiakasndkokulma, joka tu-
lee myynnin ja markkinoinnin kautta tai suoraan markkinoilta eri sidosryhmiltd

Jja ottaa se huomioon suunnittelussa... Ja kylld ndin se menee.” Ryhma 2

4.3.3  Prosessien dokumentaatio ja prosessitoimijoiden tiedot

PEMM-matriisia tayttdessddn kaikki ryhmat kokivat, ettd prosessien dokumentaatiossa
olisi ollut parannettavaa suhteessa matriisin P4-kohdassa esiteltyihin asioihin, joissa do-
kumentaatiolta odotetaan sdhkoisté esitystapaa prosessin muotoilusta, joka tukisi pro-
sessin johtamista sekd mahdollistaisi muutosanalysoinnin, eli mitd tapahtuu silloin, kun
ympéristdssd tai prosessissa tapahtuu muutoksia. Tutkimuksessa dokumentaation ja hal-
linnollisten kontrollien kytkos ei kuitenkaan vastannut tdhidn ongelmaan, joten sitd ei

kisitelty sen enempéé ryhmien osalta.
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PEMM-matriisin prosessitoimijoiden tietoja arvioidessa jokainen ryhmai koki,
ettd heidén kisittelemisséd ydinprosesseissa olisi vield parantamisen varaa kyseisen asian
osalta. Tutkimuksessa toimijoiden tietojen ja suunnitteluperusteisten kontrollien valilla
havaittiin kytkds, jossa prosessitoimijoiden tietoa voidaan kasvattaa yhteistydperustei-
sen suunnittelun avulla. Tdma yhteistyOperusteinen suunnittelu toimii téssd kontekstissa
interaktiivisena prosessina, jossa toimintaa koskettavien osapuolten vilisten neuvottelu-
jen ja kompromissien myotd kyseiset toimijat laajentavat ymmaérrystddn oman prosessi
osa-alueensa ulkopuolella olevien prosessien sisdlldistd. Jokainen ryhmé koki, etti tima
asia on pitkalti kunnossa heidin késittelemien prosessien osalta. Ryhmien ndkemykset

aiheesta:

... kun Supply chainista jos puhutaan niin se, ettd niinku sitd vuosittaista action
plania rakennetaan toimitusketjun johtoryhmdn kanssa porukalla, niin sen on
semmoinen ldhtékohta missd niinku yhdessd eri kulmista pydritellen sitd koko
hommaa mietitdidin. Sen puolesta siis ainakin timd on OK.” Ryhmi 1

“Jos miettii jotain tiettyd prosessia, niin sitten jos sitd suunnitellaan tai kehite-
tddn, niin me otetaan myés ne ympdrdoivdt prosessit ja muut asiat sinne mukaan,
ettd mun mielestd ndin toimitaan aika hyvin jo tdilld hetkelld, mutta mun mielestd
on edelleen tirked asia vahvistaa. Kylld se lisdd just sitd yksittdistd ymmdr-
rystd... Ja yhteistd ymmdrrystd koko prosessin ldpi, ja just toi mitd puhuttiin
alussa, ettd tiedetddn “mitd tapahtuu mun omaa prosessia ennen ja jdilkeen, ja
sielld ympdrilld”. Mun mielestd kaikki timd edesauttaa sitten kylld sitd proses-

sin hyvdd toimivuutta” Ryhmai 3

Tutkimuksessa havaittiin, ettd prosessitoimijoiden tietoja on mahdollista parantaa myds
kyberneettisten kontrollien avulla. Téssd kontekstissa ndilld kontrolleilla viitataan ge-
neerisen palautesilmukan hyodyntamiseen (kts. sivu 52) yksittdisen tyontekijan oppimi-
sessa ja organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamisessa, jossa tyontekijat oppivat
silmukan lopussa, miten he ovat suoriutuneet, ja miten heidén tulisi kehittyé tulevai-
suutta ajatellen. Ensimmaisen ryhmén mielestd timi asia toimii heidén prosessissa, toi-
sen ryhmédn mielestd tdssé olisi vield parantamisen varaa ja kolmannelta ryhmalta tutkija
el ehtinyt kysymaéén tatd kysymysté aikataulullisista ongelmista johtuen. Ryhmien néke-

mykset asiasta:
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... jos katsotaan, miten me ollaan asiat speksattu sisdisesti ja miten toimitaan
Jja haluttaisiin toimia, niin tdltd se suunnilleen ndyttdd, eli tillaiset elementit
sielld sitten ovat. Toi lihto on usein vaikein, eli miten yritystason tavoitteet ja vi-
sio kytketddn jonkun pienemmdn ryhmdn, tiimin tai osaston ja jopa yksilon hen-
kilokohtaiseksi tavoitteeksi. Siind on jo sit vihdn niinku tyotd, mutta sitten tuo
lopputulos on selkeditd, ettd miten ihmisten suoritusta katsotaan ja mitataan ja

arvioidaan sitten tavoitteisiin ndhden.” Ryhma 1

“Joo ainahan tdtd voi parantaa. Vihdn tdtd yritetddn matkia jo tdlldkin hetkelld
... Meilld worker performance ei ole vield rehellisen raadollinen paikka paikoin.
Se on semmoinen keinotekoinen... Orionilla ei ole vilpittomdn palautteen kult-
tuuria. Me arvellaan itsemme kollektiivisesti. Emme kauhean henkilokohtaisesti
... esimiesten uskallusta arvioida omien ihmistensd, ja itsensd suoriutumista,
niin siind on paljon parannettavaa ja siitd syntyy mun mielestd organisatorisesti
sitten parempi kyvykkyys. Me ollaan liian lempeitd yksilon suoriutumattomuuden
suhteen. Me tasapdistetddn ja oletetaan, ettd organisaatio onnistuu/epdonnistuu
pohtimatta, miten osatekijoiden suoritukset on niinku rehellisesti mennyt.”

Ryhma 2

Mielenkiintoisesti toinen ryhma ilmaisi, ettd Orionilla ei ole niin sanottua “rehellisen
palautteen kulttuuria”, vaan tyontekijét arvioidaan tiimeittéin tai jollain muulla kollek-
titvisella tavalla yksildarvioinnin sijaa. Tdma on tdssd kontekstissa perustavanlaatuinen
ongelma, ja vaikuttaa luonnollisesti negatiivisella tavalla geneerisen palautesilmukan
sekd prosessitoimijoiden henkilokohtaisen oppimisen toteuttamisessa, jos johtajien an-

tama arviointi ei heijasta tyontekijan henkilokohtaista suoritusta.

4.3.4  Prosessitoimijoiden taidot

PEMM-matriisin prosessitoimijoiden taitoja arvioidessaan kaikki ryhmat kokivat, ettd
heiddn késittelemisséd ydinprosesseissa olisi parantamisen varaa kyseisen asian osalta.
Tutkimuksessa toimijoiden taitojen ja kulttuurillisten kontrollien vélilld havaittiin ole-
van kytkds, jossa prosessitoimijoiden taitoja voidaan parantaa kulttuurillisiin kontrollei-

hin kuuluvan HR-funktion suorittamien toimenpiteiden kautta. Ndihin toimenpiteisiin
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siséltyy valikointikriteerien asettamista tyontekijoille liittyen taitoihin, kuten tiimityds-
kentely, itseohjautuvuus sekd ongelmanratkonta. Valikoinnin lisdksi néité taitoja paino-
tettaisiin myos HR-funktion suorittamassa perehdytyksessd. Ensimmadinen ja toinen
ryhmai kokivat, ettd tdmé ei sovellu heidin prosesseihin. Kolmannelta ryhmaéltd tdhan
liittyvdd kysymysta ei ehditty kysymédan aikataulullisista syistd. Ryhmien nikemykset

aiheesta:

” Tassd korostuu tdd HR:n rooli. Mun mielestd ndd on ihan perus esimiehenkin,
tuota vaatimuksia tai esimiehen tehtdvid ... No HR voi antaa vihdn niinku tyo-
kaluja, mutta kylld esimiesten ldpi koko talon pitdisi osata loytdd nditd prosessi-
toimijoita, jotka niinku soveltuu sithen hommaan, ja taas toisaalta osata sitten

vihdn valmentaakin niitd sitten.” Ryhma 1

"Mun mielestd HR:n ei pitdisi asettaa vilttimdittd nyt kriteereiksi vaan(!) HR:n
pitdisi varmistaa, ettd niinku tyokalupakki koulutetaan ja on sitten saatavilla
niille, jotka ovat uusia prosessitoimijoita ja niin edelleen, ettei me niinku lisdd
ranskalaisia viivoja tarvita. Meilld on muutenkin tdmmdisid keinotekoisia...

Meidiin pitdisi rekrytoida mindsettid eikd niinku formaalista paperiosaamista.’

Ryhmad 2

4.3.5  Prosessiomistajan identiteetti, aktiviteetit sekd valtuudet

PEMM-matriisin prosessiomistajan identiteettid arvioidessa kaikki ryhmaét kokivat,
ettd heidén kisitteleméssé ydinprosessissa olisi paikoitellen parantamisen varaa té-
mén asian osalta. Tutkimuksessa prosessiomistajan identiteettid pystytddn kasvatta-
maan hallinnollisten kontrollien avulla, kun omistaja sijoitetaan hallinnollisten me-
nettelyjen kautta tdysipdivéiseksi omistajaksi yhdelle tietylle prosessille. Ensimmai-
nen ja toinen ryhma kokivat, ettd tdma jarjestely ei ole mielekis heidédn késittelemén
ydinprosessin osalta. Toisen ryhmén vastaus jéi taas hyvin epéselviksi asian. Ryh-

mien ndkemykset aiheesta:

“Kai se voisi olla jdarkevdd, mutta useimmiten me ollaan sen verran pieni yritys,
ettd meilld on jo aika monenndkéisid rooleja ihmisille ... tuntuu oudolta, ettd te-

kisit vaan yhtd tiettyd prosessinpdtkdd ja omistat sen.” Ryhmai 1
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... Musta se ei vdlttamdittd ole jirkevdd, ettd meilld olisi prosessin omistaja,
koska jos miettii ihan koko talo tason prosessimallia, niin sen prosessimallin yk-
kdstason prosessien omistajat pitdisi tulla meiddn niinku talon johtoryhmdistd ja
silloin he ei niinku ole, tai se prosessiomistajuus ei ole siind se pddrooli ... Jos
ollaan prosessiorganisaatiossa, niin sitten ne olisi tdysiaikaisia rooleja, mutta
kun me ei olla, eikd niin kun en nde jdarkevdnd ettd mennddn puhtaaseen proses-

siorganisaatioon” Ryhma 3

PEMM-matriisin prosessiomistajan aktiviteetteja arvioidessaan kaikki ryhmaét kokivat,
ettd tdssd asiassa Orionilla olisi parantamisen varaa. Tutkimuksessa prosessiomistajan
aktiviteetteja pystytdén parantamaan hallinnollisten kontrollien avulla, kun proses-
siomistajalle painotetaan kouluttamisessa niitd kdytdntdja ja menetelmié, joita hdnen tu-
lee omistajan roolissa suorittaa. Eli esimerkiksi prosessikehittdmisen tukemista, rajat
ylittdvdd kommunikaatiota sekd strategiapohjaisten suunnitelmien valmistelua ja muu-
tosten lapiviemistd. Ensimméinen ryhma koki, ettd tima ratkaisu on mielekds, mutta ei
ilmaissut, mika on ydinprosessin nykytila timén asian osalta. Toisen ryhmin vastaus jii
epéselvéksi, ja kolmannelta ryhmélta titd ei ehditty kysyméén aikataulullisista syista.

Ensimmadisen ryhmédn nikemys aiheesta:

" Aktiviteettien vahvistaminen kouluttamisella on ilman muuta tdrkedtd, ettd ope-

tetaan ne skillsit ja tekemisen mallit, mitd tdytyy ...” Ryhmai 1

PEMM-matriisin prosessiomistajien valtuuksia arvioidessaan kaikki ryhmit kokivat,
ettd tdssd asiassa olisi my0s parantamisen varaa heidédn késittelemén ydinprosessin
osalta. Tutkimuksessa prosessiomistajan valtuuksia pystytdan vahvistamaan hallinnol-
listen kontrollien avulla, kun prosessiomistajalle tehddédn hallinnolliset rajaukset siité,
mihin hénelld on vaikutusvaltaa prosessin sisélld. Esimerkkejd niistd rajauksista ovat
valta uuden prosessimallin implementoinnissa, prosessin teknologiavalinnoissa, budje-
teissa, prosessin IT-jarjestelmissd sekd sanavaltaa prosessiin palkattavien henkildiden
osalta. Ensimméisen ryhmén mielesti tima ratkaisu on mielekds, ja sitd toteutetaan jos-
sain madrin heidan kisitteleman prosessin osalta. Toisen ryhmén vastaus jéi epésel-
viksi, ja kolmannelta ryhmélti titd ei ehditty kysyméaén aikataulullisista syistd. Ensim-

miisen ryhmin ndkemys aiheesta:
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“Tuollaista tyétehtdvin suunnittelua tdytyy tietysti tehdd, ja se liittyy aika olen
naisesti sen prosessin suunnitteluunkin jo, ettd sinne tulee sellaisia selkeitd ko-
konaisuuksia ja tehtdvikokonaisuuksia, joita sitten mddritellyt toimittajat teke-

vdt.” Ryhma 1

4.3.6  Prosessin tietojirjestelmidit

PEMM-matriisin prosessin tietojdrjestelmid arvioidessaan kaikki ryhmaét kokivat, ettd
tissdkin asiassa olisi parannettavaa heiddn késittelemien prosessien osalta. Tutkimuk-
sessa prosessin tietojdrjestelmid pystytddn parantamaan seké suunnittelukontrolleilla
ettd kyberneettisilld kontrolleilla. Suunnittelukontrollien osalta tdma tarkoittaa toimitus-
ketjuperspektiivid, jossa pyritddn luomaan tyonkulku (engl. workflow) -arkkitehtuuriin
perustuva monitorointi- ja tiedonjakamisjéirjestelma, jossa toimitusketjun yksittéisten
organisaatioiden prosessit vastaavat yksittdisid workflowin tehtdviakokonaisuuksia. Sekd
suunnitteluperusteisten ettd kyberneettisten kontrollien osalta ryhmilté tuli samanlaiset
vastaukset. Ensimmaiseltd ryhméltd nditd kysymyksid ei tullut kysyttyd, koska ndmé
16ydokset tuli tehtyd vasta ensimmadisen fokusryhmin jédlkeen, kun tutkija palasi vield
takaisin kirjallisuuskatsauksen pariin. Toisen ryhmén mielestd nima ratkaisut ovat hyo-
dyllisid, ja niissé olisi vield kehittimisen varaa. Kolmannelta ryhmaltad niitd kysymyksia
ei ehditty kysyméén aikataulullisista syistd. Toisen ryhmén ndkemykset suunnittelupe-

rusteisen kontrollien osiosta:

“Joo end-to-end prosessipohjaiset niinku end-to-end toimitusketjut ja tietojdr-
Jjestelmadit, jotka tukevat end-to-end prosessia, eikd yksittdistd funktiota niin kylld
ne ovat kannatettavia. Osaoptimointi jid pois ... Ei se kylld [Orionin tilanne
suhteessa tihdn] ole vield kauheen hyvd koko ajan on kylld parannettavaa. Pi-

tdadkin parantaa. Tdamd ei tule ikind varmaan tdydelliseksi.” Ryhma 2

Toisen ryhmén ndkemyksen mukaan timénkaltainen ratkaisu tukisi “end-to-end” pro-
sessiperiaatetta liittyen T&K-prosessiin. Sama ajatusmalli sopisi timédn ryhmédn mukaan
myds taloon laajemmin, silld tdma tukisi yleisestikin virtaustehokkaampien prosessien
luomista jattden pois esimerkiksi osaoptimointi-kohteita, jotka hidastavat toimitusket-

jussa tapahtuvaa tiedon ja materiaalien virtausta.
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Kyberneettisten kontrollien osalta nditd prosessien tietojérjestelmid pystytdén
parantamaan, kun tietojirjestelmien tarjoamiin tunnuslukuihin kytketdén ennalta mééri-
teltyjd vastuuvelvollisuuksia. Toisen ryhmén nikemys tédstd kontrollimuodosta:

"Nditd kannattaa kdyttdd ehdottomasti. Ongelma meilld on se, ettd kuinka pal-
jon meilld on siirretty jdrjestelmien tarjoamia tunnuslukuja. Kuinka paljon
enemman silleen, ettd se on ihmisen omasta aktiivisuudesta kiinni. Kaikki auto-
matisointi, kaikki timmdinen mikd niinku helpottaa tunnuslukujen osalta seuran-
taa ilman ettd tarvii tehdd mitddn ihmeellistd, niin se on niinku kannatettavaa
kylla ... sitd kautta sinne saa myoskin niitd vastuuvelvollisuuksia, mutta jos se
edellyttid ihmiseltd kauhean paljon duunia, ettd hén saa selvitettyd onko hd-
nelld jonkinndkdéinen hdly, niin sitten se on niinku aika hankala tila ... Lisdisin

titdi.” Ryhma 2

Toisessa ryhméssd painotettiin erityisesti automaation tarvetta, jossa johtajille seka
muille tunnusluvuista vastaaville henkil6ille tulisi automaattinen ilmoitus, kun halytys-
rajat ylittyvét. Tdmankaltaisen ratkaisun koetaan madaltavan tunnuslukujen seurantaa
sekd kasvattavan sitd myoten tdssé ratkaisussa tavoiteltua vastuuvelvollisuutta mittarei-

den tunnuslukujen osalta.

4.3.7  HR-jirjestelmdt

PEMM-matriisin HR-jdrjestelmid arvioidessaan kaikki ryhmét kokivat, ettd heidédn ka-
sittelemissd ydinprosesseissa olisi vield parantamisen varaa kyseisen asian osalta. Tutki-
muksessa HR-jérjestelmien ja palkitsemiskontrollien vililld havaittiin kytkos, jossa HR-
jarjestelmid suhteessa prosesseihin voidaan parantaa, kun HR-jarjestelmien huomi-
ointi/palkitsemismekanismeissa painotetaan sisdisten ja ulkoisten prosessien vélisten
tarpeiden realisoitumista seki prosessitoimijoiden henkilokohtaista oppimista. Ensim-
mainen ryhma koki ratkaisun mielekkddnd sekd semmoisena, joka on jo kidytossd jos-
sain médrin. Toinen ryhma piti ratkaisua taas epdkelpona, ja kolmannelta ryhmalta tita

kysymysti ei ehditty kysymédan aikataulullisista syistd. Ryhmien nikemykset aiheesta:

"Kylld tid on mun mielestd kaikessa palkitsemisessa tosi tirkedd huomioida.

Vihdn riippuu, ettd minkdlaisessa tehtdvdssd on, ettd mitkd asiat pitdisi siind
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palkitsemisessa korostua, niin tuota se sitten vaikuttaa siihen, ettd kuinka paljon
sisdistd tai ulkoista tai miten ne painottuvat. Joka tapauksessa se, ettd noita mie-

titddn, niin se on ollut aivan keskeisen tdrkedtd” Ryhmé 1

... el sitd [henkilokohtaista oppimista] tarvitse niinku palkita tai huomioida
enemmdnkin sitd pitdd kannustaa ... ihmisen pitdisi tuntea se palkkapussissa, jos
el hdn itse kehitd itseddn jatkuvasti. Mun mielestd ei pidd palkita, vaan mun
mielestd pitdd rangaista ... Funktio, jonka tyontekijit lopettavat henkilékohtai-

sen kehittymisen, niin siitd tulee kuoleva funktio.” Ryhmé 2

4.3.8  Prosessimittareiden mdiirittely ja kiyttotavat

PEMM-matriisia tiyttdessddn ensimméiinen sekéd kolmas ryhma kokivat, ettd prosessi-
mittareiden mddrittely seké prosessimittareiden kdyttétavat ovat kunnossa. Toinen
ryhma koki, ettd mittareiden méadrittelyssé olisi vield parannettavaa, mutta prosessimit-
tareiden kayttotapa oli my0s timén ryhmén mielestd kunnossa. Prosessimittareiden
kéayttotapaa pystyttéisiin tutkimuksen mukaan kehittdmiin kyberneettisten kontrollien
avulla, kun prosessimittareiden miérittelyssi otetaan huomioon, ettd prosessit siséltivit
perustason kustannus- ja laatumittareita seka erillisid asiakkaiden tarpeista johdettuja
“end-to-end” prosessimittareita. Ideaalisti mittarit ovat johdettuja organisaation tavoit-
teista, tai parhaimmillaan organisaatioiden vélisistd tavoitteista. Toisen ryhmén nike-

mys aiheesta:

"Md kannatan end-to-end prosessimittareita kylld ... Aina siind on parannetta-
vaa... Ettd kylld ne ovat vihdn osaoptimoituja paikoitellen ... Meilld pitdisi olla
vhteisid tavoitteita yli funktioiden. Aika harvoin meilld on sellaisia, ettd meilld
olisi sama tavoite lukuun ottamatta ihan viimeiset tunnusluvut viivan pddlld ja
alla, mutta tota noin, niinku toimintaan liittyvdit tavoitteet niin kannattaisin, ettd

meilld olisi yli niin kuin funktioiden olisi yhteisid tavoitteita.” Ryhma 2

Toisen ryhmén ndkemyksen mukaan Orionin prosessimittarit ovat pitkilti osaoptimoi-
tuja, jolloin niistd on kadonnut ’end-to-end” ndkdkulma. Téma johtuu funktiokohtai-
sesta tavoitteiden asetannasta, joka ei vilttdméttd ota huomioon muita organisaation si-

sdisid tavoitteita puhumattakaan organisaatioiden vilisistd tavoitteista.
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4.4 Orionin digitaaliset kyvykkyydet

4.4.1 Liiketoimintamallin innovoivuus, prototyypittiminen sekd markkinatiedot

PEMM-matriisin digitaalisen lisdosan litketoimintamallin innovoivuutta seké prototyypit-
tamistd arvioidessa jokainen ryhmé koki, ettd Orionilla olisi ndissé asioissa vield paran-
tamisen varaa. Innovoivuutta ja prototyypittdmistd voidaan molempia tutkimuksen mu-
kaan parantaa suunnittelukontrolleilla, ja innovoivuutta myos erikseen vield palkitsemis-
kontrolleilla. Suunnittelukontrollit viittaavat innovoivuuden ja prototyypittdmisen kon-
tekstissa Flamholtzin (1985) kolmiosaiseen suunnittelukontrollimalliin, jossa ensimmai-
send asetetaan toimintojen tavoitteet, toisena standardit ja kolmantena yhdistetdan toimin-
tojen tavoitteita, jolloin saavutetaan yhtendiset ja standardisoidut tavoitteet 14pi organi-
saation. Ensimmadinen ja kolmas ryhma kokivat, ettd timé on mielekés ratkaisu seké sel-
lainen, jota Orionissa toteutetaan jo jossain miirin. Toisen ryhma nidkemys oli, ettd tita
kyll4 toteutetaan Orionissa, mutta tdma ratkaisu ei ole riittdvd. Ryhmien ndkemykset ai-

heesta:

"Tdmd sopii lean-tyyppiseen innovointiin / prototyypittimiseen, jossa Orion on
hyvd, mutta ei eksploraatioon, jossa Orion ei ole niin hyvd. Me haetaan aina niin,
ettd meiddn pitdisi tietdd tavoitteet ja standardit ja suurin piirtein niinku koska
on valmis, ja mitkd ovat user requirement specificaatiot sen sijaan, ettd me luo-
taisiin jotain uutta. Meilld pitdisi siis leanin lisiksi olla MYOS eksploratiivista-

toimintaa” Ryhmé 2

"Tdmd on semmoista olemassa olevaa sekd semmoista, jota kylld talossa kdyte-
tddn ... Mutta se, ettd onko sielld tavoitteissa ja standardeissa tavallaan nditd
niinku innovointiin ja prototyypittimiseen liittyvid tavoitteita ... ei meilld ole sel-
laista innovointia, ettd innovoidaan niinku joku tdysin uusi asia ... Meilld on kylld
kilpailuita siihen, ja meilld on ideatoimintaa ja rakenteet sellaiseenkin on ole
massa ... Meilld tulee taas kylld noita, ettdi et "lyhennd jotain ldpimenoaikaa” tai
muuta ja mietitddn/parannetaan prosessia, sithen meilld on tavoitteita. Et siis sel-
laista toiminnan kehittimisen innovointia, niin sitdhdn meilld on. Ei ehkd inno-

vaatio-nimelld, mutta kehittimisen ndkokulmasta on kylld.” Ryhma 3
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Toisen ryhmé mielestd Orion on keskittynyt litkaa lean-tyyliseen kehittdmiseen, mutta
ei todelliseen uudenlaisia tuotteita ja palveluita tutkivaan innovointiin, josta syntyisi uu-
sia prototyyppejd. Tadma néyttdisi heijastuvan myos muiden ryhmien vastauksista, kuten
vaikka kolmannen ryhmin, jossa he puhuvat miten Orion on keskittynyt lean-tyylisiin
’toiminnan kehittdmisen innovaatioihin” tdysin uusien innovaatioiden ja niisti johdettu-
jen prototyyppien sijaa.

Palkitsemiskontrolleilla liiketoimintamallin innovointia sekd markkinatietojen
kerddmistd pystytddn tutkimuksessa parantamaan silloin, kun henkil6ston palkitsemis-
malleihin sisdllytetddn strategiapohjaisia, eli asiakasorientoituneita palkitsemismalleja,
jotka lisdédvat tyontekijoiden keskuudessa markkinoiden kehitystrendien seurantaa, joka
vastaavasti voi johtaa uusien asiakastarpeista johdettujen innovaatioiden syntymiseen.
Jokainen ryhmaé koki, ettd tdmai ratkaisu on Orionin osalta mielekis seka sellainen, jota

tulisi vield kehittad lisdd. Ryhmien ndkemykset aiheesta:

“Allekirjoitan tuon perusajatuksen, eli ettd tulospohjainen saattaa rajoittaa sitd
ajattelua sellaisella tavalla, ettd ollaan enemmdn sitten tdillaisen inkrementaali-
sen parantamisen ympdrilld ja ei vdilttamdttd pddstd sitten ihan tohon strategia
pohjaiseen ... Strategiapohjainen taas tarjoaa pidempiaikaista ndkékulmaa, ja
sallii siten kokeilevampaakin kulttuuria. Orionilla ndin ei kylld ole, tiytyy myon-
tdad. Se on aikalailla ’tulos tulos tulos”, kun porssiyhtio ollaan, ja sitten tietysti
vield porssikurssin kehitys ja kaikki tdmmoiset tulee sieltd ihan hallitukselta.

Sielld ei palkita strategisista "'muuveista’ siis” Ryhma 1

"Tdd on taas sitten helppo allekirjoittaa, koska tdssd nyt on otettu sekd nykyi-
sen leanaaminen ettd strategisesti jonkun tdysin uudenlaisen kehittiminen.
Orion on hyvd leanaamaan tdtd tulospohjasta, mutta Orionihan ei ole strategi-
nen firma by definition. Me ollaan reaktiivinen firma by definition. Meiddin pi-
tdisi kehittdd itsedmme strategiseen suuntaan, jos me halutaan olla iso firma tu-
levaisuudessa ... tdd ei ole pelkdstddn yrityksen sisdlld. Tamd liittyy myos omis-

tajien tavallaan tahtotilaan” Ryhma 2
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Ryhmit kokivat ratkaisun mielekkééksi, mutta Orionin kontekstissa kaikkien ryhmien
mukaan implementointia rajoittaa se, kun Orion on luonteeltaan reaktiivinen yhtié. Yh-
tiossa keskitytddn tulevaisuuden sijaan enemmén menneen arviointiin. Eli keskittymi-
nen on suunnattu toteutuneen tuloksen arviointiin, jolloin strategiaorientoituneelle ja in-

novatiiviselle ajattelulle jad melko véhén tilaa.

4.4.2  Digitaaliset kyvykkyydet

PEMM-matriisin digitaalisen lisdosan digitaalisia kyvykkyyksid arvioidessa jokainen
ryhma koki, ettd tdssd olisi myds Orionilla vield parannettavaa. Organisaation digitaali-
sia kyvykkyyksid voidaan tutkimuksen mukaan parantaa kulttuurillisilla kontrolleilla,
kun yhti6 pyrkii rakentamaan innovatiivisia, luovia ja yrittdjamaéisid arvoja. Kun organi-
saatiolla on tavoitteena digitaalinen muutos, niin edelld mainitut arvot toimivat tutki-
muksen mukaan hyviné pohjana, jota vasten organisaatio voi pyrkid hyddyntdmién di-
gitaalisia kyvykkyyksidan. Naiden kyvykkyyksien ja arvojen yhteispeli nékyy digitaali-
sen muutoksen realisoitumisena. Ensimmaéinen ja toinen ryhmai kokivat, ettd tima rat-
kaisu on mielekds, ja Orionilla on tdssé vield parantamisen varaa. Kolmas ryhmai taas
koki, ettd ratkaisu on mielekds ja se toteutuu Orionilla ainakin jossain médrin. Ryhmien

nidkemykset aiheesta:

“Tdmd on ehdottomasti ndin, ja ndinhdn se niinku pitdisikin olla se. Se sitten,
ettd ollaanko ihan ndin ndilld sanoilla juurikin tehty, niin tuota ... tuommoinen
prototyyppittiminen / 'design thinking’, semmoista on sielld ... mutta mehdn ol-
laan kumminkin hyvin kontrolloitu organisaatio, kuten myés koko toimiala ja
siind mielessd tuota ihan vapaata ronsyilyd nyt hirvedsti pysty tekemdcdnkdidn,
ettd semmoisia vapausasteita ei oikein missddn, ettd meilld olisi timmdisid
tdysin ‘pelle pelottomien’ kerho tai tiimi ... Tosin mehdn ollaan nyt Googlelta
kopioitu R&D:ssd timd heiddn kuuluisa 10% sddnto. Eli 10% tyoajasta saa
kéyttid ‘ei-ohjattuun tekemiseen’, eli omiin ideoihin. Tdd on ihan hiljattain tul-

lut” Ryhmai 1

Kuten aiemmissakin vastauksissa on kdynyt ilmi, niin puhdas uusien innovaatioiden
luonti seké proaktiivisuus eivit ole Orionin vahvoja puolia. Ensimmadisen ryhmén vas-

tauksesta kdy ilmi jilleen, ettd ratkaisun implementoinnin haasteena on toimialasta sekd
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organisaation luonteesta johtuva vahva kontrolloinnin sekd ennakoinnin tarve. Tdma jét-
tdd vihén varaa tyontekijoiden innovaatiotoiminnalle. Toisaalta ryhmien vastauksista
ilmenee, ettd Orionilla on orastavaa kehitystd kohti timénkaltaisen ratkaisun implemen-
toinnin mahdollistamista. Esimerkiksi ensimmadisen ryhmén esimerkki Googlelta kopi-
oidusta ”10% sddnnosta” tai kolmannen ryhmén esimerkki johtamisperiaatteista, joihin

on rakennettu jossain mairin sisddn yrittdjiméisen asenteen elementteja.

4.4.3  Benchmarking ja toimintojen rahoituksen tila

PEMM-matriisin digitaalisen lisdosan benchmarking-kohtaa arvioidessa jokainen ryhma
koki jélleen, ettd Orionilla olisi timénkin osalta parantamisen varaa. Benchmarkingia
voidaan téssid digitalisaation kontekstissa parantaa tutkimuksen mukaan kyberneettisilla
kontrolleilla, kun benchmarking-prosesseihin siséllytetddn toimialan parhaiksi havait-
tuja digitalisaation kdyténteitd. Ndméa havaitut kdyténteet siirtyvét sitten toiminnan stan-
dardeiksi, joihin toteutunutta toimintaa voidaan verrata. Kaikkien ryhmien mielesti rat-
kaisu on mielekas, ja sellainen, jossa Orionilla on vield parannettavaa. Ryhmien nike-

mykset aiheesta:

"Kylld joo hyvdltd kuulostaa. En tiedd ettd kuinka systemaattisesti me digitali-
saation saralla tdtd benchmarkingia tehdddn, mutta viimeksi puhuttiin esimer-
kiksi tastd OPEX(?)-benchmarkingista, ja mitd Supply chainissa tehdddn, ettd se
on hyvinkin systemaattista, ettd tuota... Digitalisaation kohdalla ei ole varmaan
ihan samanlaista. Se on meiddn tukevaa tekemistd, eikd meiddn pddjuttu. Voi

olla vaikeaa saada muutenkin benchmarking-dataa tamdntyyppisistd asioista.’

Ryhma 1

"Kuulostaa hyvdltd. On paljon tyotd, koska me ollaan liian sisdsiittoisia. YIos,
ulos ja vertaamaan/mittaamaan ... mut sit tdytyy sanoo vaaran sana, ettd toi-
mialan parhaiksi todennetut kdytdinteet tarkoittaa Orionille yhtd kuin, ettd me
katsotaan helvetin isoja firmoja jotka tekee 50 miljardia vuodessa, eli big phar-
maa. Ei se ole meiddn niinku ollenkaan jdrkevin benchmark. Joskus voi olla,
ettd biotech on meille jirkevi benchmark ... meiddn kassa kestd sitd, ettd me ko-

pioidaan big pharma-malleja.” Ryhma 2
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”... me tehdddn ulkopuolista benchmarkingia siihen, ettd missd meiddn toimin
not menevdt, mutta siind ei mun mielestd ainakaan dkkiseltddn ole muistettu ko
vin vahvasti digitalisaatiota ... vaikka me tehdddn benchmarkingia, niin se ei ole
ehkd kovin semmoista systemaattisesta ja proaktiivista, vaan se tehdddn ehkd
enemmdn sitten kun on joku tarve, eli ettd me halutaan ymmdrtdid missd men
nddn juuri tdlld alueella ... Tietylld lailla me ollaan tunnistettu, ehkd ei niinkddn
benchmarkingin kautta, mutta muuten mitkd vaikkapa digitalisaation saralla on

niitd teemoja mitd meiddn pitdd viedd eteenpdin ...” Ryhma 3

Ryhmien vastauksien perusteella Orion tekee jossain madrin benchmarkingia eri funkti-
oissa, toisissa sddnnollisesti ja toisissa taas satunnaisesti tarpeen vaatiessa. Orionilla ei
vaikuta olevan luotuna mitdin yhteistd benchmarking-systeemii, joka koskisi kaikkia
yhtion funktioita. Toimialan parhaiksi todennettuja kéytantdja digitalisaation saralla
Orionin eri funktioiden suorittamaan benchmarkingiin ei vaikuta olevan siséllytettyna.
Yhtend syynd voidaan fokusryhmien perusteella pitdd Orionin pientd kokoa muihin
markkinatoimijoihin globaalisti verrattuna. Téll6in toimialan parhaaksi todennetut kéy-
tannot esimerkiksi digitalisaation saralla ovat oletettavasti suotuisampia keskikokoisille
ja sitd suuremmille toimijoille toimialalla. Pienempien toimijoiden kuten Orionin ei ole
tastd ndkokulmasta katsottuna mielekésti kopioida niitd samoja kéytanteitd johtuen nii-
den korkeista resurssivaatimuksista.

PEMM-matriisia tayttdessiddn jokainen ryhma koki, ettd toimintojen rahoituksen
tila on Orionilla kunnossa. Tdma johtuu pitkalti siitd, ettd Orion ei normaalisti aloita
niin suuria projekteja, jotka kuluttaisivat organisaation resursseja siind méérin, ettd ope-

ratiiviset toiminnot olisivat uhattuna.

4.4.4  Digitalisaation puolestapuhujat

PEMM-matriisin digitaalista lisdosaa arvioidessaan ensimmaéinen ja toinen ryhma koki-
vat, ettd digitalisaation puolestapuhujien osalta Orionilla olisi parantamisen varaa. Digi-
talisaation puolestapuhujat viittaavat tdssd kontekstissa organisaation sisilld vaikutus-
valtaisiin henkildihin, kuten tietohallinnon johtajaan (CIO), joka pystyy ohjaamaan or-
ganisaatiossa vallitsevaa mielentilaa liittyen digitalisaatioon. Hallinnolliset ja kulttuuril-
liset kontrollit voivat vaikuttaa tdhin asiaan, kun CIO:lle asetetaan esimerkiksi hallin-

nollisesti yhdeksi rooliksi digitalisaation puolestapuhujan rooli. Yksi oleellinen osa téta
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digitalisaation puolestapuhujan roolia on organisaation arvojen kehittiminen digitalisaa-
tiomyonteisempddn suuntaan. Ensimmaisen ryhmén mielestd timaé ratkaisu on toimiva,
ja se toteutuu ilmankin hallinnollisten ja kulttuurillisten kontrollien vaikutusta. Toisen
ryhmin mielestd tdmé ratkaisu on vastaavasti ei-toivottu, ja se ei sovi Orionin konteks-

tiin. Ensimmaéisen ja toisen ryhmén nikemykset aiheesta:

”No jos vaikka ajattelee Sinikkaa [Orionin CIO], niin kylldhdn ilman muuta hén
tamdn tyyppistd manttelia kantaa. Kuinka virallista se sitten on, niin se ei ole
ihan kuten tdssd on muotoiltu, mutta kyllihdn hdnet ainakin tuosta tunnistaa.”

Ryhmi 1

"En kannata CIO:lle viralliseksi rooliksi digitalisaation puolestapuhujan roolia
Orionin kaltaisessa firmassa. Orion koostuu useista eri pikkufirmoista. Tddlld
on useita erindkoisid liitketoimintoja ja sen sijaa, ettd meilld olisi digitalisaa-
tiostrategia ja yhden firman muutos, niin meilld on kdytinnéssd kdynnissd usean
eri nikoisen pienemmdn aliorganisaation muutos ... eli meilld on useita
erindkoisid digitalisaatiomuutoksia kdynnissd ja kaikilla on vihdn eri luonne, ja
mun mielestd funktioiden itse pitdd toimia niinku digitalisaation puolestapuhu-

jina ei CIO:n.” Ryhma 2

Toinen ryhmé argumentoi tita roolin virallisuutta vastaan, koska Orion koostuu useista
eri aliorganisaatioista/funktioista, jotka vaikuttavat eldvan niin sanotusti “omaa elé-
médnsd”. Niistd eri 1dhtokohdista johtuen toinen ryhmaé ei née digitalisaation puolesta-
puhujaa mielekkdénd roolina. Funktioiden tulisi sen sijaan organisoida itsendisesti omat

mahdolliset digitalisaation puolestapuhujansa.

4.4.5  Avoimen innovaation ilmapiiri ja tiedon jakaminen

PEMM-matriisin digitaalista lisdosaa arvioidessaan ensimméiinen ja kolmas ryhmé ko-
kivat, ettd avoimen innovaation ilmapiiri ja tiedonjakaminen ovat Orionin osalta kun-
nossa. Toisen ryhmén mielesté niissé olisi vield kehittdmistd. Avoimella innovaatiolla ja
tiedonjakamisella viitataan ulkopuolisten tietoléhteiden hyodyntdmiseen, jossa organi-

saatiot, tiimit sekd yksilot jakavat ja hyodyntivét keskenddn heiltd ulos- ja sisddnpéin
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kulkevia tietovirtoja ja tietotaitoa. Kehittyneiden tiedonjakamisviylien myoti niitd voi-
daan pyrkid hyodyntdmdan uusien innovaatioiden luomisessa. Tutkimuksen mukaan
avoimen innovaation ilmapiiriin ja tiedonjakamiseen voidaan vaikuttaa kulttuurillisilla
kontrolleilla, jotka toimivat kontrolloivana taustatekijina silloin, kun vallitsevaa kult-
tuuria ja arvoja kehitetdén esimerkiksi kohti funktio- ja organisaatiorajat ylittdvia avoi-
muutta, yhteistyota sekd kollegoiden auttamista kohti. Toisen ryhméan mielestd tdma rat-
kaisu on Orionin kontekstissa toimiva, mutta sitd tulisi laajentaa myds asiakkaiden ja
kilpailijoiden suuntaan, silld niilla sidosryhmilld on my6s annettavaa innovoinnin sa-

ralla. Toisen ryhmén ndkemys aiheesta:

"Md allekirjoitan tdmdn vditteen ja kannatan, mutta laajennan open innovatio-
nin yrityksen ulkopuolelle ml. asiakkaisiin ... yrityksen ulkopuolelle pitdd olla
merkittivd laajentuminen. Eli ei vain yrityksen sisdlld ... Muistutan, ettd se ei
ole vain yritys, vaan sen sijaan yritys + yrityksen ympdristo ja asiakkaat ja si-
dosryhmdit, ja yrityksen kilpailijat! Itse asiassa kilpailijat ovat myéskin hyvid in-

novoimaan yhdessd meiddn kanssa” Ryhma 2

PEMM-matriisin digitaalisen lisdosan viimeisen kohdan digitaalisen tietoturvan sddn-
not ja ohjeet sekd IT-turvan laatu koettiin jokaisen ryhmén toimesta olevan kunnossa

Orionin osalta.

4.5 Empirian johtopaitokset

4.5.1 Johdatus johtopiiitoksiin

Tadmaén pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdd millaisia haasteita ja vaatimuksia
digitalisaatio asettaa johdon ohjausjirjestelmille. Tutkimusongelmasta muodostettiin yksi
padtutkimuskysymys: “Mitd haasteita ja vaatimuksia digitalisaatio asettaa johdon oh-
Jausjdrjestelmille lddketehtaassa prosessindkokulmasta tarkastellen? ” seka kaksi paétut-
kimuskysymystd tukevaa alatutkimuskysymysta: “Millaisia valmiuksia organisaatioilla
tulisi olla, kun ne pyrkivdt digitalisoitumaan?” ja ”Milld tavoin johdon ohjausjdrjestel-

mdt voivat edesauttaa digitalisaation vaatimien ehtojen toteutumista organisaatiossa?”.
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Tutkimusongelmaan haetaan vastauksia aiempaan kirjallisuuteen perustuvan kirjallisuus-
katsauksen sekd empiriaan perustuvan fokusryhmé-pohjaisen tutkimuksen avulla. Tutki-
mus pohjautui kahteen viitekehykseen, jotka olivat Imgrundin ym. (2018) prosessi- ja
yrityskypsyyden malli digitalisoituneille organisaatioille sekd Malmin ja Brownin (2008)
johdon ohjausjirjestelmien pakettimalli.

Toisen luvun kirjallisuuskatsauksessa kéytiin lapi Imgrundin ym. (2018) viitekehysta,
joka pohjautui pitkdlti Hammerin (2007) prosessi- ja yrityskypsyyden malliin. Samoin
kéytiin ldpi myds muuta kirjallisuutta jokaisen viitekehyksessé esitellyn aihealueen
osalta. Toisessa luvussa kadytiin ldpi kirjallisuutta liittyen myds Malmin ja Brownin
(2008) johdon ohjausjérjestelmien pakettimalliin, jossa ohjausjirjestelmat jaettiin viiteen
eri kategoriaan. Luvun lopuksi tutkittiin systemaattisesti kirjallisuutta, josta haettiin yh-
tymikohtia ndiden kahden eri viitekehyksen vélisten asioiden kesken. Luvun lopussa 16y-
dokset taulukoitiin. Neljannessa tulosluvussa vastaavasti kéytiin 1épi tuloksia liittyen em-
piirisiin fokusryhmiin. Ndmé fokusryhmit arvioivat prosessi- ja yrityskypsyyden
(PEMM)-matriisin avulla organisaation maturiteettia ja prosesseja sekd myos digitalisaa-
tion kyvykkyyksid. Ndiden arviointien pohjalta johdettiin seuraaville kokoontumisker-
roille jatkokysymykset, joissa heikoiksi tunnistettuja kohtia arvioitiin kirjallisuuskatsauk-
sessa tehtyjen digitalisaation taustavaatimusten sekd johdon ohjausjérjestelmien vélisten
suhteiden kautta. Tavoitteena arvioinnissa oli saada selville, etté toisivatko ndmaé suhteet
hy6tya Orionille ndiden heikoiksi tunnistettujen ongelmien ratkaisemisessa.

Téassd luvussa analysoidaan empiirisestd osuudesta saatuja tuloksia. Analysoinnissa
keskitytddn nyt vain niihin 10ydoksiin, joista vihintddn kaksi ryhméa jakaa samankaltaiset
nidkemykset siitd, ettd ratkaisua (eli suhdetta) joko toteutetaan, tai sitd olisi mielekéstd
toteuttaa Orionin kontekstissa. Analysoinnin yhteydessd annetaan yksi tai kaksi suosi-
tusta, miten Orionin kannattaa muokata johdon ohjausjirjestelmid suhteessa digitalisaa-
tion taustatekijoihin. Luvun lopussa tehddén kirjallisuuskatsauksen 16ydoksid mukailevat
taulukot, joihin merkataan vihredlld kohdat, joita empiria tuki, harmaalla kohdat, joista ei
saatu tarpeeksi dataa ja punaisella kohdat, joita empiria ei tukenut. Timén luvun jilkeen
tulee vield johtopddtokset sekd yhteenveto ja arviointi tutkimuksessa kohdatuista haas-

teista ja tutkimuksen luotettavuudesta.
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4.5.2  Maturiteetin kyvykkyydet ja johdon ohjausjiirjestelmiit

Kaikki fokusryhmit arvioivat Orionin maturiteettiosion kohdat melko samankaltai-
siksi lukuun ottamatta johtoa, jonka toinen ryhma arvioi PEMM-matriisin johtamistyylin
E-4 kohtaa lukuun ottamatta tiysin toimivaksi, eli timén ryhmén osalta kaikki muut koh-
dat olivat matriisissa vihreitd. Muut ryhmét kokivat, ettd johto ymmartié liitketoiminta-
prosessien konseptin sekd panostaa operationaaliseen parantamiseen. Ryhmit eivit kui-
tenkaan uskoneet, ettd johto nikisi tyonsé prosessijohtamisen kautta tai, ettd johto nékisi
prosessijohtamisen tapana johtaa liiketoimintaa. TAmé& perusteltiin silld, ettd Orion ei ole
lahtokohtaisesti organisoitunut prosesseittain vaan funktioittain, jolloin nditi prosesseihin
perustuvia johdon menetelmii ei koeta jarkeviksi Orionin kontekstissa.

Kirjallisuuskatsauksen 16yddsten osalta tulokset vahvistavat johdon yhteisymmaérryk-
sen ja hallinnollisten kontrollien suhdetta, eli Semlerin (1997) tutkimaa jaettua yhteisym-
marrystd prosessiagendasta suhteessa organisaation muotoiluun. Molemmat ryhmat (yksi
ja kolme) kokivat, ettd organisaationlaajuista yhteisymmarrystéd prosessien osalta pystyt-
tdisiin parantamaan hallinnollisten kontrollien ja johdon yhteisymmirryksen véliselld
suhteella, jossa visualisoidaan eri tason prosesseja rakenteiden kontekstissa. Tdtd on myds
kuulemma jo jossain médrin tehty. Téhén suhteeseen liittyy my0s visualisoinnin jélkeen
tapahtuva strategisten korkean tason tavoitteiden vyoryttiminen ylitason prosesseista
alaspdin, joka lisdd muun muassa titd tavoiteltua prosessitietoisuutta organisaatiossa.
Téssd Orionilla on vield kehitettdvia, ja tdhén tutkimuksen perusteella Orionilla olisi hyvé
keskittya tulevaisuudessakin.

Tulokset tukevat my0s johtamistyylin ja kulttuurillisten kontrollien suhdetta, eli Huf-
fakerin (2017) yhteistyoperusteisen johtamiskulttuurin tutkimusta. Jokainen ryhmé koki,
ettd ratkaisu on mielekds. Ryhmat yksi sekd kolme kokivat lisdksi myds, ettd tdmé toteu-
tuu Orionilla jo suhteellisen hyvin. Esimerkiksi erds Orionin arvoista on “yhdessi teke-
minen”, Orionin toimitiloja ollaan remontoimassa avokonttoreiksi, prosesseja tuodaan
toimistoissa fyysisesti ldhemmaksi toisiaan yhteistyon helpottamiseksi ja niin edelleen.
Tulokset tukivat my6s johtamistyylin ja hallinnollisten kontrollien suhdetta, eli Hernauk-
sen (2016) tutkimusta, jossa liikketoimintaprosessien johtamista sisdllytetdéin osaksi hal-
lintorakenteita. Kaikki ryhmaét kokivat, ettd prosessitoimijoiden kontrolli- ja auktoriteet-
timahdollisuuksia pystyttédisiin parantamaan erityisesti liiketoimintaprosessien johtami-

seen (BPM) keskeisesti liittyvélld prosessin omistajaroolien kdyttdonotolla, jota itse asi-
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assa loytyy jo paikoitellen, mutta ei joka paikasta Orionia. Hallintorakenteelliset muutok-
set prosessien omistajaroolien suuntaan vaativat paljon keskustelua ja miettimisti, mutta
tutkimuksen kontekstissa tdtd asiaa Orionin olisi hyvd miettid myds tulevaisuudessakin.

Kulttuurin osalta ryhmét kokivat PEMM-matriisia tayttdessiin, ettd suurimmat puut-
teet Orionilla olivat tyontekijoiden asiakasorientoituneisuudessa, vastuullisuudessa seké
muutosasenteissa. Asiakasorientoituneisuudessa ongelmat painottuivat tyontekijoiden
ymmarrykseen asiakkaiden tarpeista sekd tyontekijoiden kykyyn toimia yhteistyOssa
muiden arvoketjun toimijoiden kanssa, jossa tavoitteena on maksimoida loppuasiakkaan
tarpeiden tayttyminen. Vastuullisuudessa ongelmat painottuivat tyontekijoiden vastuulli-
suudentuntoon yhtion kokonaissuoriutumisesta seka siitd, miten tyontekijoiden kokevat
vastuuta asiakaskokemuksesta. Muutosasenteissa taas ongelmat painottuivat tyontekijoi-
den valmiuteen kohdata suuria muutoksia sekd kykyéd hyvaksymédin yleisesti sitd, ettd
muutos itsessdin on vaistiméaton ja jatkuva ilmid.

Kirjallisuuskatsauksen 16yddsten osalta tulokset vahvistavat tyontekijéiden muutos-
asenteiden sekd kulttuurillisten kontrollien suhdetta, eli Poolin (2000), Ahmedin (1998)
sekd Briefin (1996) tutkimuksia siitd, miten kilpailua painottavalla organisaatiokulttuu-
rilla on oleellinen rooli organisaation muutosprosessissa. Jokainen ryhmai koki, ettéd tihan
suhteeseen liittyvé ratkaisu olisi mielekds Orionin kontekstissa. Muutosvalmius on Ori-
onissa kaksijakoinen ilmid, ja valmius liittyy muutoksen aikajénteeseen. Jos puhutaan
akuutista ja kriittisestd muutosta tuovasta tekijasté, kuten koronapandemiasta, niin talloin
tyontekijét ottavat muutoksen vastaan ja reagoivat sithen nopeasti. Silloin, kun puhutaan
taas pitkdn aikavélin muutoksesta tai kriisistd, joka on kauempana tulevaisuudessa, niin
tyontekijit eivdt reagoi tai tunnista samalla tavalla tarvetta muutokselle. Toinen asia on
kovan kilpailutilanteen puuttuminen, joka on luonut henkildston keskuudessa pientd mu-
kavuudenhalua, ja sitd mydten jattdnyt pois tarpeen nopealle reagoinnille ulkoisesti koh-
distettuun paineeseen. Kilpailukeskeisyyttd arvostavan kulttuurin esilletuominen olisi
suotavaa Orionin kontekstissa varsinkin nyt, kun ldéketeollisuus ja terveydenhuolto ovat
digitalisaation myotd murroksessa, jonka vaikutus nikyy vasta useamman vuoden paésta.

Ihmisten asiantuntemuksen osalta kaksi ryhmédéd kokivat PEMM-matriisia tiytties-
sddn, ettd Orionilla on sovellettujen metodologioiden osalta puutteita prosessien uudel-
leensuunnittelun tekniikoiden standardisoinnissa seka siind, miten ne on integroitu osaksi
prosessien kehittdmistd. Metodologiat liittyvét hallinnollisiin kontrolleihin virallisesti

kommunikoitujen vakiotoimintamenettelyjen seki erilaisten ohjeiden kautta. Hammerin
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(2007) mukaan vakiotoimintamenettelyjd seké ohjeita voidaan soveltaa prosessien uudel-
leensuunnitteluun liittyvien tekniikoiden standardisoinnissa, jolloin prosessien uudelleen-
suunnittelu tulee upotettua osaksi muodollisia ohjausjirjestelmiéd. Tulokset tukevat tatd
kirjallisuuskatsauksessa havaittua hallinnollisten kontrollien ja metodologioiden kyt-
kosti, silld molempien ryhmien mukaan vakiotoimintamenettelyt (engl. Standard Opera-
ting Procedures) ovat Orionin osalta kunnossa, silld niitd kidytetddn vahvasti Orionilla te-
kemisen vakioimisessa ja ne ovat keskeinen hallintakeino Orionin toimialalla.

Hallintotavan osalta ryhmit kokivat PEMM-matriisia tdyttdessddn, ettd Orionin suu-
rimmat puutteet olivat korkean tason prosessimallissa, vastuuvelvollisuuksissa seki yh-
dentyneisyydessd. Prosessimallissa ongelmat painottuivat siihen, ettd organisaatio ei ole
luonut koko organisaation 1dpi kommunikoitua tdydellistd prosessimallia. Vastuuvelvol-
lisuuksissa ongelmat painottuivat siithen, ettd prosessiomistajilla ei ole jaettua vastuuta
organisaation suorituskyvystd. Yhdentyneisyyden osalta puutteita oli taas siini, ettd or-
ganisaatiossa ei ole perustettuna matriisissa médritettyd ylemmain tason prosessikomiteaa
sekd alemman tason ohjauskomiteoita, joilla voitaisiin koordinoida organisaation sisdisid
ja ulkoisia prosesseja. Néitd ryhmait eivit kuitenkaan padsidantoisesti kokeneet tarpeelli-
siksi Orionin kontekstissa. Perusteluna oli se, ettd Orion on sen verran pieni yhtid, etti
siind ei ole tarpeellista soveltaa tdimankaltaisia komiteoita.

Kirjallisuuskatsauksen 16yddsten osalta tulokset vahvistavat prosessimallin ja hallin-
nollisten kontrollien kytkostd, eli Weiserin (2000) ja Hammerin (2007) tutkimuksia siit4,
miten organisaatiosta tehtyd korkean tason prosessimallia voidaan soveltaa organisaation
muotoilussa, kun organisaation rakenteet muodostetaan prosessimallin mukaisesti ja ne
linkitetdén asianmukaisiin teknologioihin sekd partnereiden prosesseihin. Jokainen
ryhmaé koki, ettd tihdn suhteeseen liittyvd ratkaisu olisi mielekéds Orionin kontekstissa.
Tulosten mukaan tdméd on ollut jopa yksi johtavista ajatuksista, joilla Orionin Future
2025-projektia on ldhdetty rakentamaan. Kyseisessé projektissa otetaan kantaa niin orga-
nisaation prosesseihin kuin rakenteisiinkin, eli esimerkiksi tuodaan prosessijohtamista
funktionaalisen organisaation rinnalle, saadaan prosessiajattelua resursointiin ja ajatel-
laan resurssit prosessin kautta. Tdmén kdytdntoon tuominen vaatii kuitenkin hyvada ym-
marrysta siitd, miten kilpailuympériston eri muuttujat (asiakkaat, partnerit) toimivat, jotta
organisaatio voi luonnostella oman prosessimallinsa. Tdssd ymmairryksessd Orionilla on
tulosten mukaan funktiokohtaisia eroavuuksia, joten tutkimuksen perusteella Orionin

olisi hyvé miettid tatd asiaa mahdollisesti tulevaisuudessa.
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Tulokset vahvistavat kirjallisuuskatsauksen tulosten osalta myds vastuuvelvolli-
suuksien ja hallinnollisten kontrollien kytkosté, eli Hammerin (2007) viitekehyksen teo-
riaa siitd, ettd hallintorakenteita suunnitellessa tulisi huomioida prosessin omistajien hen-
kilokohtainen vastuu omasta prosessistaan seki jaettu vastuu organisaation kokonaissuo-
rituskyvysté. Jokainen ryhma koki, ettd tdhin suhteeseen liittyva ratkaisu olisi mielekés
Orionin kontekstissa. Ndma4 jaetut vastuut ovat ominaisia prosessiorganisaatioille, mutta
ilman prosessiorganisaatiotakin néitd elementtejd pystyy tuomaan organisaation toimin-
taan. Tdma patee myos Orioniin, jonka kontekstissa ryhmét nikevétkin, ettd Orionin ei
ole jarkevdd pyrkiad prosessiorganisaatioksi, mutta Orion voi silti siséllyttdd tdtd jaettua
vastuuta prosessiomistajien sekd muun henkildston prosessimittaristoon erindisind tun-
nuslukuina. Tutkimuksen perusteella Orionilla voitaisiin pohtia titd jaettua vastuuta lisdd

tulevaisuudessa.

4.5.3  Prosessien mahdollistajat ja johdon ohjausjdirjestelmdit

Tutkimuksen empiirisessid osiossa prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-matriisin pro-
sessien mahdollistajat-osio kdytiin l&pi kolmen eri Orionin ydinprosessin osalta: toimi-
tusketjuprosessi, T&K-prosessi sekéd ulkoisen toimitusketjun hallintaoperaatioprosessi.
Ryhmien vastaukset olivat samankaltaisia, vaikka sisdllollisesti ndma arvioidut ydinpro-
sessit olivatkin melko erilaisia toisiinsa verrattuna.

Prosessin muotoilun osalta ryhméit kokivat PEMM-matriisia tdyttdessdan, ettd suurim-
mat puutteet Orionin ydinprosesseilla olivat prosessin tarkoituksessa sekd kontekstissa.
Prosessin tarkoituksessa puutteet painottuivat sithen, ettd prosessien muotoilussa ei ole
pyritty sovittamaan prosesseja asiakas- ja toimittajaprosesseihin. Eli prosessien tarkoituk-
sena el ole ollut organisaatioiden vilisen suorituskyvyn maksimoiminen. Kontekstin
osalta vaillinaisuudet painottuivat vastaavasti sithen, ettd prosessinomistajat Orionilla ei-
vit ole muodostaneet yhteisid suorituskykytavoitteita asiakas- ja toimittajaprosessien
kanssa, joihin prosessienomistajien prosessit ovat kontaktissa.

Kirjallisuuskatsauksen 16ydosten osalta tulokset vahvistavat prosessin tarkoituksen ja
kyberneettisten kontrollien vélistd suhdetta, eli Abdullahin ym. (2019) tutkimusta siit4,
miten Porterin (1985) jaottelemat arvoketjun ydin- ja tukitoiminnot on integroitavissa ta-
sapainotetun mittariston (engl. Balanced Scorecard) kanssa. Jokainen ryhmé koki, ettid
tdma ratkaisu on hyvi, ja sitd toteutetaankin jo jossain méérin. BSC on Orionissa laajalti

kdytossd, ja se on oleellisesti osana muun muassa tuotannon seké toimitusketjuprosessien
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mittaamisessa, ja sitd on pyritty soveltamaan prosessien “end-to-end” nikokulma huomi-
oiden. Eksplisiittinen integrointi arvoketjun ydin- ja tukitoimintoihin vaikuttaa kuitenkin
puuttuvan. Tdma integrointi olisi suositeltavaa, silld arvoketjun esilletuominen rikastuttaa
BSC:n neljii eri perspektiivid ja sitd myoten lisdd kokonaisymmaérrysté prosessista suh-
teessa sen toimintaympdristoon. Tamai voi tarjota arvokasta tietoa siitd, miten prosessia
voidaan parantaa arvoketjun toimintojen tehostamisen saralla.

Tulokset tukevat myds kontekstin ja suunnitteluperusteisten kontrollien suhdetta, eli
Mingin ym. (2007) tutkimusta siitd, miten yhteistydperusteisen suunnittelun avulla voi-
daan tukea yhteistyOperusteista tuotteiden valmistusta, ja sitd myoten parantaa toimijoi-
den tehokkuutta. Tdméa luo vahvan pohjan toimijoiden yhteistydlle arvoketjun nékokul-
masta. Ryhmat yksi ja kaksi kokivat, ettd tdma ratkaisu on mielekdis, ja sitd toteutetaan
paikoitellen, joissain prosesseissa paremmin kuin toisissa. Esimerkiksi tutkimuksen mu-
kaan T&K-prosessin osalta timi on elinehto. T&K esimerkiksi tyoskentelee tiiviisti yh-
teisty0ssd markkinointifunktion sekd eri sidosryhmien kanssa, jotta asiakasndkdkulma
saadaan pidettyd T&K-prosessissa mukana. Toimitusketjuprosessissa tatd aihetta on mie-
titty, ja ykkdsryhmén mukaan sielld on todettu, ettd timén aiheen osalta sielld olisi vield
paljon pienid parantamista vaativia kohteita. Esimerkiksi Orionin sisdlld tuotannon seka
kemiallisen laadunvarmistuksen vililld, jossa mietitddn miten “end-to-end”-prosessia oh-
jataan, mitd odotuksia sille asetetaan ja niin edelleen. Tutkimuksen mukaan olisi suosi-
teltavaa, ettd yhteistyOperusteista suunnittelua pyrittdisiin laajentamaan niin, etti asiakas-
ja toimittajaprosessit saataisiin yhd laajemmin osaksi tdtd toimintaa.

Prosessien toimijoiden osalta ryhmit kokivat PEMM-matriisia tdyttdessddn, ettd suu-
rimmat puutteet Orionin ydinprosesseilla tdssd osiossa oli prosessitoimijoiden tiedoissa
sekd taidoissa. Prosessitoimijoiden tietimyksesséd puutteet painottuivat siihen, etti he ei-
vit todenndkoisesti ymmarré tai tunne toimialan trendejd, ja he tuskin pystyvét kuvaile-
maan sitd, miten heidédn tyo vaikuttaa organisaatioiden viliseen suorituskykyyn.

Kirjallisuuskatsauksen 10yddsten osalta tulokset vahvistavat prosessitoimijoiden tie-
don ja suunnitteluperusteisten kontrollien vélistd suhdetta, eli Healeyn (2003) tutkimusta
siitd, miten yhteistyOperusteinen suunnittelu voidaan néhdé interaktiivisena prosessina,
jossa kdydédin neuvotteluita ja tehdddan kompromisseja eri toimijoiden valilld. Taménkal-
tainen kollektiivinen asioiden hallinnointi lisdé kaikkien hallinnointiin osallistuvien tie-
tadmystd heiddn oman tydalueen ulkopuolisista asioista, jotka ovat oleellisia toisille toimi-

joille. Jokainen ryhmé koki, ettd tdma ratkaisu on Orionin kannalta mielekds, ja kaksi
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ryhmii koki my®0s, ettd timi toteutuu Orionissa ainakin jossain mddrin. Orionilla timén-
kaltainen toimijoiden vélinen dialogi tapahtuu piddasiassa talon sisdlld. Esimerkiksi
T&K:n seki péadkonttorin funktioiden vililld on dialogia liittyen epdsuorien ostojen pro-
sessiin, joka on T&K:ssa kakkosryhmin mukaan erilaista kuin mitd korporaatiofunktio
luulee”. Tutkimuksen mukaisesti Orionin olisi suositeltavaa laajentaa titd myos asiakas-
ja toimittajaprosessien suuntaan, jolloin ympérdivit prosessit saadaan otettua tdhédn mu-
kaan. Tadma lisdd toimijoiden tietoa sekd ymmarrysta siitd, mitd tapahtuu ennen ja jélkeen
oman prosessin tapahtumista.

Tulokset tukevat my0s prosessitoimijoiden tiedon ja kyberneettisten kontrollien va-
listd suhdetta, eli Mayfieldin ja Mayfieldin (2012) tutkimusta siitd, miten tehokas palaute-
silmukka tukee yksittdisen tyontekijan oppimista seké strategisten tavoitteiden toteutu-
mista. Kaksi ryhmai koki, ettd tima ratkaisu on mielekis, ja toinen néistd ryhmisté koki,
ettd tima palautesilmukka toteutuu jo jossain mairin. Tdméin ryhman mukaan Orionilla
mitataan toimintaa suhteessa ennalta asetettuihin standardeihin. Ongelmakohdaksi he ko-
kivat palautesilmukan alun, eli ”miten yritystason tavoitteet ja visio kytketddn pienemmdn
osaston, ryhmdn, tiimin tai jopa yksilon tavoitteeksi”. Toiseksi ongelmakohdaksi he ko-
kivat palautesilmukan takaisinkytkenndn, kun tdytyy arvioida, miten uutta toiminnan
myotd kertynyttd kumulatiivista tietoa voidaan hyddyntdd organisaation tavoitteiden ja
vision kehittdmisessd. Erds toinen ryhmi taas tunnisti ongelmakohdaksi yksilokohtaisen
palautteenannon puutteet Orionilla, eli kuinka esimichet arvioivat ihmisten suoritusta yk-
sildiden sijaan kollektiivisesti, esimerkiksi tiimeittdin. Tutkimuksen perusteella Orionin
olisi hyvé keskittyd ndihin ongelmakohtiin, jotta palautesilmukka tukisi aidosti yksilo-
kohtaista oppimista sekd strategisten tavoitteiden toteutumista organisaatiossa.

Prosessien omistajien osalta ryhmaét kokivat PEMM-matriisia tdyttdessdén, ettd Orio-
nin ydinprosesseilla oli tdssd matriisin osiossa puutteita prosessiomistajien identiteetin,
aktiviteettien sekd auktoriteetin osioissa. Néihin liittyvét johdon ohjausjérjestelmien suh-
teet eivit olleet kuitenkaan joko ryhmien ndkemysten mukaan toteuttamiskelpoisia Orio-
nin kontekstissa (identiteetin ja hallinnollisten kontrollien vélinen suhde) tai niistd ei
saatu kerattyd fokusryhmissd tarpeeksi tutkimusdataa (aktiviteettien sekd valtuuksien
suhteet hallinnollisiin kontrolleihin), joten téitd osiota ei kdyda enda tissd luvussa ldpi sen
enempaa.

Prosessien jérjestelmien osalta ryhmét kokivat PEMM-matriisia tdyttdessddn, ettd sekd

tietojérjestelmissd ettd HR-jédrjestelmissd olisi parantamisen varaa suhteessa Orionin
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ydinprosesseihin. Kuten prosessin omistajissa niin tissa jérjestelméosiossakin jérjestel-
mien ja johdon ohjausjirjestelmien vilisid suhteita ei pidetty kelvollisina (esimerkiksi
vain yhden ryhmén mielestd HR-jérjestelmien suhde palkitsemisjdrjestelmiin oli miele-
kés) tai niistd ei saatu kerittya tarpeeksi dataa (tietojarjestelmien suhde suunnitteluperus-
teisiin kontrolleihin sekd kyberneettisiin kontrolleihin). Néistd syistd titdkddn osiota ei
kdyda endd tdssd luvussa ldpi sen enempéd.

Prosessien mittareiden osalta ryhmét kokivat PEMM-matriisia tiyttdessdén, ettd ne
ovat melko hyvélld mallilla. Kaikkien ryhmien mielestéd puutetta oli vain mittareiden maa-
rittelyyn liittyvissd tunnusluvuissa, jotka pitdisi PEMM-matriisin mukaan ideaalitilan-
teessa olla johdettuna organisaatioiden vélisisté tavoitteista. Téhan liittyva johdon ohjaus-
jarjestelmien kytkos, eli mittareiden maarittelyn ja kyberneettisten kontrollien vélinen

suhde ei tarjonnut konkreettista ratkaisua, josta oltaisiin voitu keskustella sen enempaa.

4.5.4  Digitaaliset kyvykkyydet ja johdon ohjausjdirjestelmidit

Imgrundin ym. (2018) prosessi- ja yrityskypsyyden (PEMM)-matriisiin digitaalista lisa-
osaa arvioidessa jokainen fokusryhma koki, ettd Orionilla olisi jossain médrin kehitetta-
vid tdmén lisdosan jokaisella osa-alueella. Digitaalisiin kyvykkyyksiin lukeutuu téssé li-
sdosassa digitaalinen strategia, digitaalinen tietoisuus, asenne digitalisaatiota kohtaan
sekd digitaalinen tietoturva. Digitaaliseen strategian osalta tdssd tutkimuksessa kdytiin
empiirisessd osassa ldpi litketoimintamallin innovointi, prototyypittiminen seki ajatus-
hautomot. Néistd kolmesta ajatushautomoiden ja johdon ohjausjérjestelmien vélilld ei
16ytynyt kytkosté kirjallisuuskatsauksessa.

Digitalisaatioon liittyvilla litketoimintamallin innovoinnilla ja prototyypittimisella on
suunnittelun osalta lyhyt aikajénne, koska digitalisaatio seka siihen liittyva kilpailu ovat
nopeasti kehittyvid. Kirjallisuuskatsauksen 16yddsten osalta empiiriset tulokset vahvista-
vat litketoimintamallin innovoinnin sekd prototyypittdmisen suhteita suunnitteluperustei-
siin kontrolleihin, kun suunnittelun pohjana kdytetdén Flamholtzin ym. (1985) lyhyen ai-
kavilin suunnittelumallia. Téssd suunnittelumallissa luodaan toimintojen tavoitteet seka
standardit, joita vastaan toimintaa verrataan. Namaé tavoitteet koskevat useita eri organi-
saation toimintoja, jolloin ndilld tavoitteilla ja standardeilla on funktioita yhdistiva vai-
kutus. Jokainen ryhmai koki ratkaisun hyviksi, ja sitd toteutetaan Orionissa laajalti, jois-

sain funktioissa vihemman ja joissain taas enemman. Erds ryhma antoi kuitenkin raken-
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tavaa kritiikkii tastd kaytdnnosti, ja totesi ettd ”Orion on hyvd lean-tyyppisessd innovoin-
nissa, jota timdkin malli edustaa. Tutkivassa, eli eksploratiivisessa innovoinnissa, jossa
standerdeja ei tiedetd, niin Orion on huomattavasti heikompi. Paras ratkaisu olisi, jos
Orion toisi tdmdn leanin rinnalle myos eksploratiivista innoivointia™.

Markkinatiedot liittyvdt digitaalisen strategian sijaan digitaaliseen tietoisuuteen.
Markkinatiedoilla seké digitaaliseen strategiaan liittyvélld liiketoimintamallin innovoin-
nilla havaittiin molemmilla olevan kirjallisuuskatsauksessa kytkds palkitsemiskontrollei-
hin, jota empiiriset tulokset my0s vahvistavat. Palkitsemiskontrollit viittaavat téssd kon-
tekstissa Joshin (2016) tutkimukseen siitd, miten asiakasorientoituneisuuteen kytketyt
palkitsemismallit voivat tuottaa merkittdvid innovaatioita. Naméa asiakasorientoituneet
palkitsemismallit pohjautuvat tuloksen sijaan strategiaan, koska strategiapohjainen pal-
kitsemismalli palkitsee reaktiivisen tulospohjaisen kidytoksen sijaan strategista proaktii-
vista kayttdytymistd. Tdméankaltainen palkitsemismalli kannustaa tyontekijoitd kerda-
méién aktiivisesti ajankohtaista tietoa markkinoilta, jota voidaan hyddyntdd innovaatioi-
den luomisessa. Jokainen ryhma koki timén ratkaisun mielekkééksi sekd semmoiseksi,
jossa Orionilla olisi kehittymisen varaa. Tulosten mukaan Orionilla on vahvasti tulospoh-
jainen palkitsemismalli. Samaan aikaan Orionilla on myds asetettuna vahvat kasvutavoit-
teet tulevaisuudelle. Tutkimuksen perusteella Orionissa kannattaisi siis miettid palkitse-
mismalleja, ja miten ne auttavat kasvutavoitteissa esimerkiksi innovaatioiden saralla.

Digitaalisen tietoisuuden osalta tutkimuksen empiirisessé osassa kéytiin lépi digitaali-
set kyvykkyydet, benchmarking sekd markkinatiedot. Néistd kolmesta markkinatiedot
liittyivdt aiemmassa kappaleessa ldpikdytyyn liiketoimintamallin innovointiin. N&illd
molemmilla oli kirjallisuuskatsauksessa tunnistettu sama suhde palkitsemiskontrolleihin.

Digitaaliset kyvykkyydet viittaavat organisaation kykyyn monitoroida omien kyvyk-
kyyksiensd sekéd litketoimintansa tehokkuutta suhteessa digitalisaation luomaan painee-
seen. Kirjallisuuskatsauksen 10ydosten osalta tulokset vahvistivat digitaalisten kyvyk-
kyyksien sekd kulttuurillisten kontrollien vélistd suhdetta, eli Vasconcelloksen ja Silva-
Freitaksen (2021) tutkimusta siitd, miten luovuuteen, innovatiivisuuteen seka yrittdjamai-
seen asenteeseen liittyvédt arvot toimivat hyvianéd pohjana organisaatiolle, joka on kohtaa-
massa digitaalista muutosta, ja jonka tulisi kyetd valjastamaan nima digitaaliset kyvyk-
kyydet titd muutosta varten. Jokainen ryhma koki, ettd tdma ratkaisu on mielekés, ja sitd
voisi soveltaa asianmukaisissa funktioissa, kuten T&K-funktiossa. Ladhtokohtaisesti
Orion on vahvasti kontrolloitu lddkealan organisaatio, joten organisaationlaajuisesti nditad

arvoja ei koeta jarkeviksi soveltaa. Yksi ryhma nosti mielenkiintoisesti esille, ettd Orion
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on ottanut askelia tdhén suuntaan soveltamalla tietyissd funktioissa hiljattain ”Googlen
10 % sddntod”, jossa 10 % tydajasta saa kayttidd ei-ohjattuun tekemiseen, kuten omaan
ideointiin.

Benchmarking viittaa digitaalisten kyvykkyyksien kontekstissa organisaation kykyyn
arvioida omaa asemaansa suhteessa kilpailijoihin, ja kykyyn tehdi tdmén arvioinnin poh-
jalta hienosdédtda omaan liiketoimintaansa seké digitaalisen strategiaansa. Kirjallisuuskat-
sauksen 10yddsten osalta empiiriset tulokset vahvistivat benchmarkingin sekd kyberneet-
tisten kontrollien suhdetta. Benchmarking on esimerkiksi Tallurin ja Sarkisin (2001) mu-
kaan jatkuvan parantamisen ideaan perustuva prosessi, joka tarjoaa kyberneettisten kont-
rollien ndkokulmasta ldhtdstandardit, joihin organisaatio voi myohemmin verrata toteu-
tunutta suoritustaan palautesilmukan muodossa. Digitalisaation saralla benchmarking-
prosessi siséltdd toimialan parhaita digitalisaatioon liittyvid kdytanteitd. Jokaisen ryhmén
mielestd tdma ratkaisu on mielekéds. Ryhmien mukaan Orionilla ei ole systemaattista ja
proaktiivista benchmarking-prosessia, vaan sitd suoritetaan pistemdiisesti tarpeen mu-
kaan, kun halutaan esimerkiksi tietdd jollain tietylld hetkelld oma tilanne suhteessa kil-
pailijjoihin. Tutkimuksen perusteella Orionin olisi hyvé tarkastella benchmarking-kaytan-
teitddn, ja kehittdd niitd sithen suuntaan, ettd niissd huomioitaisiin digitalisaatio joko suh-
teessa omaan toimialaan, tai johonkin muuhun liheisesti liittyvédédn toimialaan.

Asennetta digitalisaatiota kohtaan kéytiin tutkimuksen empiirisessa osassa lapi digita-
lisaation puolestapuhujien, avoimen innovaation ilmapiirin sekéd tiedonjakamismallien
saralla. Niihin liittyvit johdon ohjausjérjestelmien suhteet eivét olleet ryhmien nikemys-
ten mukaan toteuttamiskelpoisia Orionin kontekstissa (esimerkiksi digitalisaation puoles-
tapuhujien ja hallinnollisten kontrollien vélinen suhde oli huono jokaisen ryhmén mie-
lestd) tai niisté ei saatu tarpeeksi dataa (esimerkiksi avoimen innovaation ja tiedonjaka-
mismallien suhde kulttuurillisiin kontrolleihin). Niisté syisti titd osiota ei kidyda 1api sen
enempdd tdssa luvussa.

Digitaalista tietoturvaa kaytiin tutkimuksen empiirisessd osassa ldpi digitaalisen tie-
toturvan sddntdjen ja ohjeiden sekd IT-turvan laadun saralla. Téssd osiossa oli tunnistettu
yksi suhde, joka oli tietoturvan sdéntojen ja ohjeiden seka hallinnollisten kontrollien va-
linen suhde. Tésti ei kuitenkaan saatu keréttyé tarpeeksi dataa, koska tdma oli pitkdn ky-
symyspatteriston viimeinen kysymys, ja yksikddn ryhma ei ehtinyt tdhin kysymykseen

asti aikataulullisista syista.
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Johtopditokset tiivistetddn seuraavaksi kolmeen eri taulukkoon. Vihred viri indikoi,

ettd tulokset vahvistivat suhdetta. Harmaa véri indikoi, ettd tulokset olivat syysti tai toi-

sesta sen verran vaillinaisia, ettd niistd ei voinut tehdd johtopadtoksid. Punainen véri in-

dikoi, ettd tulokset eivit tukeneet suhdetta. Ensimméisend on organisaation maturiteetin,

toisena ydinprosessien ja kolmantena digitalisaation kyvykkyyksien suhde johdon oh-

jausjarjestelmiin.

ORG.MATURITEETTI

Kulttuuri  Suunnittelu  Kyberneettinen Palkitseminen Hallinnollinen

lehdon tietoisuus

Yhteisymmarrys

_

Kayttaytyminen

Johtamistyyli

Tiimitydskentely

Asiakasorientoituneisuus

Vastuut

Muutosasenteet

Ihmisten asiantuntemus

Metodologiat

Prosessimalli

Vastuuvelvollisuudet

Prosessien yhdentyneisyys

Taulukko 7: Lopputulos organisaation maturiteetin ja kontrollien suhteista

PROSESS.MAHDOLLISTAIAT

KOMNTROLLIMUOTO
Kulttuuri  Suunnittelu  Kyberneettinen Palkitseminen Hallinnollinen

Prosessin tarkoitus

Prosessin konteksti

Prosessin dokumentaatio

Toimijoiden tiedot

Toimijoiden taidot

Toimijoiden kayttaytyminen

Omistajien identiteetti

Omistajien aktiviteetit

Omistajien valtuudet

Tietojarjestelmat

HR-jarjestelmat

Mittareiden maaritelmat

Mittareiden kayttotarkoitus

Taulukko 8: Lopputulos prosessien ja kontrollien suhteista
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KONTROLLIMUOTO

Kulttuuri

Liiketoimintamallin innov.
Prototyypittaminen
ldeahautomot

Digitaaliset kywkkyydet
Benchmarking
Markkinatiedot

Toimintojen rahoituksen tila

Suunnittelu Kyberneettinen Palkitseminen Hallinnellinen

Digitalis. puolestapuhujat
Avoim. Innovaation ilmapiiri
Tiedon jakaminen

IT-turvan laatu

Digit. tietoturv. saann. ja ohj.

Taulukko 9: Lopputulos digitalisaation ja kontrollien suhteista
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Johdatus johtopéitoksiin

Aiemmassa empirian johtopditokset-kappaleessa kéytiin 1dpi, miten empiria tuki kirjalli-
suuskatsauksessa tehtyjd havaintoja digitalisaation taustatekijoiden ja johdon ohjausjér-
jestelmien vilisistd suhteista. Tésséd luvussa analysoidaan néitid empiriassa tehtyjé lisdha-
vaintoja edelld mainituista suhteista. Empiirisessé osiossa tehtyjen lisdhavaintojen arvot-
taminen suhteellisesti per kontrollimuoto, eli “empiirisessd osiossa vahvistetut suhteet /
kirjallisuuskatsauksessa 16ydettyjen suhteiden mééra” paljastaa, ettd eniten hyviksyntda
saivat suunnittelukontrollit 67 % kannatuksella, toisena palkitsemiskontrollit 60 % kan-
natuksella, kolmantena kulttuurilliset kontrollit 45 % kannatuksella, neljantend kyber-
neettiset kontrollit 44 % kannatuksella ja viimeisena hallinnolliset kontrollit 38 % kanna-
tuksella.

Néitd tdmén tutkimuksen digitalisaation taustatekijoiden ja johdon ohjausjérjestel-
mien vilisten suhteiden eroavaisuuksia voidaan selittdd Chenhallin (2003) kontingenssi-
teorialla. Kyseessd on organisaatioteoria siitd, miten ei ole olemassa yhti parasta tapaa
organisoitua, vaan optimaalinen organisoituminen riippuu aina tutkittavan organisaation
sisdisistd ja ulkoisista tekijoistd. Tama tulisi Chenhallin mukaan huomioida my®&s silloin,

kun arvioinnin kohteena ovat johdon ohjausjérjestelmat.

5.2 Sisaisten tekijoiden vaikutus

Orionin sisdisid tekijoitd katsoessa voidaan havaita, ettd kyseessd on prosesseittain
operoiva matriisiorganisaatio, joka on johtamistyon osalta rakennettu linjaorganisaation
perusteella. Organisaatio koostuu kidytannossd joukosta melko vahvan autonomian omaa-
via funktioita/aliorganisaatioita, joiden sisdlld on eroavaisuuksia niin kulttuurien kuin toi-
mintatapojenkin osalta. Tdma tuli vahvasti ilmi fokusryhmissé, joissa vastaukset muotoil-
tiin aina sen perusteella, ettd puhuttiinko “talotasosta”, vai jonkun tietyn funktion tasosta.

Alhaisimman hyvédksynnén saaneet hallinnollisten kontrollien suhteet haastavat vah-
vasti tatd nykytilaa, ja pyrkivét kontrolloimaan organisaatiota prosessiorganisaation peri-
aatteisiin pohjautuen. Tutkimuksessa ryhmat allekirjoittivat ldhes kaikki hallinnollisten

kontrollien suhteiden muutokset silloin, kun puhuttiin "talotasosta”. Silloin kun puhuttiin
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yksityiskohtaisemmin ydinprosesseista seké digitalisaation taustatekijoistd, niin ndihin
liittyvat ratkaisut toivat enemmain esille negatiivisia nikemyksid. Alhainen hyvéksynta
liittyy todenndkoisesti my0s sithen, ettd suuren kokoluokan hallinnollinen muutosprojekti
on suhteellisen riskinen, koska positiivinen lopputulos ei ole taattu. Mahdolliset hallin-
nollisesta muutoksesta saatavat taloudellisesti mitattavat hyodyt realisoituvat vasta paljon
myohemmin sen jilkeen, kun esimerkiksi nimé hallinnollisissa kontrolleissa esitetyt uu-
delleenorganisoitumiseen sekd prosessijohtamisen periaatteisiin perustuvat muutokset
ovat toteutettuna.

Toiseksi alhaisimman hyvaksynndn saaneet kyberneettiset kontrollit selittyvét silla,
mitd mitattavia asioita Orionin sisdlld koetaan relevantiksi. Esimerkiksi budjettikontrol-
leihin liittyva toimintojen rahoituksen tila ei ole relevantti, koska Orion ei tee sen koko-
luokan projekteja, jotka vaikuttaisivat niin vahvasti yhtion rahoitukseen, ettd sitd tiytyisi
seurata erikseen operatiivisten toimintojen turvaamiseksi. Toinen esimerkki eparelevan-
tista mitattavasta asiasta on jaettu yhteisymmdrrys prosessiagendasta, jossa painotetaan
tasapainotetun mittariston “oppimisen ja kasvun”-nidkdkulmaa prosessien lépi kulkevan
tiedon hallinnassa. Ryhmien mukaan organisaatiossa hyddynnetéén laajasti tasapainotet-
tua mittaristoa, mutta tiettyja ndkokulmia painotetaan enemmaén kuin toisia. Tassé tapauk-
sessa “oppimisen ja kasvun” ndkokulma oli se vihemmaén painotettu ndkdkulma tasapai-
notetusta mittaristosta. Kyberneettisten kontrollien suhteissa toisin sanoen painotettiin
monessa kohdassa Orionin kannalta eparelevantteja kontrollitapoja, minké vuoksi kyber-
neettisten kontrollien suhteet jaivit toiseksi alhaisimmalle tasolle.

Orionin tyontekijoille kommunikoituihin arvoihin kuuluu muun muassa yhdessé teke-
misen sekd toisten auttamisen tyylisid arvoja. Tastd syystd kaikki kulttuurilliset kontrollit,
jotka pohjautuivat nédihin arvoihin, kuten yhteistydperusteiseen johtamiseen sekd avoi-
meen tiedonkulkuun liittyvit kulttuurilliset kontrollit olivat fokusryhmaélaisille helposti
allekirjoitettavia asioita. Innovatiivisuuteen seké yrittdjamaiseen asenteeseen liittyvié ar-
voja taas pidetddn ldhtokohtaisesti hyddyllisind, mutta niiden implementointi on Orionin
kontekstissa haasteellista, silld kyseessd on vahvasti kontrolloitu ldadketoimialan yhtio,
jossa raameja tdysin vapaalle ideoimiselle sekéd uusien parannusten lobbaamiselle ei ole
erityisemmin tarjolla. HR-funktioon pohjautuvat kulttuurilliset kontrollit taas eivit so-
peutuneet lainkaan Orionin kontekstiin, silld kyseinen funktio oli organisoitu tavalla,
jossa ndma tutkimuksen kulttuurillisten kontrollien suhteet eivét olleet toimivia.

Tutkimuksessa palkitsemiskontrollien osalta painotettiin tyontekijoiden proaktiivisuu-

den palkitsemista seki sitd, miten saadaan vahvistettua kytkosta tyontekijoiden toiminnan
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ja strategisten tavoitteiden toteutumisen vilillad. Orionin palkitsemismallit perustuvat vah-
vasti tulospohjaisuuteen, jossa katsotaan taaksepéin sithen mitd on toteutunut sen sijaan,
ettd palkitsemista ldhestyttéisiin strategian toteutumisen kannalta. Tdma myo0s palkitsee
tyontekijoiden keskuudessa proaktiivisuuden sijaan enemmin reaktiivisuutta. Orionilla
on tavoitteena vahva kasvu tulevaisuudessa, jolloin tdhin tavoitteeseen peilaten strategian
esille tuominen palkitsemismalleissa oli jokaisen ryhmin mielestd tavoittelemisen arvoi-
nen asia. Nama palkitsemiskontrollit vastasivat toisin sanoen pitkélti Orionin siséisié tar-
peita, jolloin ndmai olivatkin toiseksi suosituin kontrollimuoto.

Suunnittelukontrolleissa painopisteend oli eri toimijoiden tavoitteiden yhdistiminen
yhteistyOperusteisen suunnittelun avulla, eli tavoitekongruenssin saavuttaminen, kun pro-
sessin eri toimijat osallistuvat suunnittelutyohon, jossa neuvotellaan ja sovitaan heité kos-
kettavista asioita. Samoin yhteni keskeisend teemana oli liiketoimintamallin innovointi
sekd prototyypittiminen silloin, kun sovelletaan lyhyen aikavélin suunnittelukontrolli-
mallia. Suunnittelukontrollien muita kontrolleja korkeampaan suosioon on useita syita.
Némi kontrollit ovat huomattavasti helpompia implementoida kéytdntdon toisin kuin
muut tdssd kasitellyt kontrollimuodot. Samoin niistd kontrolleista realisoituvat hyodyt
ovat helpommin nihtédvissé, esimerkiksi yhteistyOperusteisen suunnittelun myota syntyva
tavoitteiden yhtendistyminen tai liiketoimintamalli- ja prototyyppi-innovaatioiden aiem-
paa tehokkaampi luomistahti. Ndmé kontrollit myds sopivat hyvin Orionin yhdessé teke-
misen arvoihin. Samoin ndméa kontrollit my6s lisddvit prosessimaista ajattelutapaa ja
avustavat strategian toteutumista, kun eri funktioiden henkil6t kokoontuvat yhteistydpe-
rusteisen suunnittelun merkeissd yhteen miettiméén sekd kontrolloimaan heitd kosketta-

vien prosessien asioita.

5.3 Ulkoisten tekijoiden vaikutus

Orionin ulkoisia tekijoitd katsottaessa voidaan havaita, ettd toimintaympéristo on suhteel-
lisen vakaa, ja mitddn kovaa ulkoista painetta luovaa kilpailutilannetta ei ole nykyhetkelld
olemassa. Ulkoisen paineen puuttumisen johdosta Orionilta puuttuu myo6s kilpailukult-
tuuri, jossa muutos ndhdéddn luonnollisena ilmidnd, miki olisi saumattomasti sisillytet-
tynd tyontekijoiden toimintaan. Muutokset kestivit ldhtokohtaisesti Orionilla vuosia, jol-
loin tdmaédnkaltaista kulttuuria ei ole luonnollisesti padssyt syntymddn. Nykytila voi kui-
tenkin muuttua, ja nopeampia muutoksia voi tulla tulevaisuudessa, jonka vuoksi timén-

kaltainen kulttuuri ndhtiin hyvéksi Orionilla, vaikka sitd ei tdlla hetkelld sielld olekaan.
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Orionin toinen tdrked arvo on “huomisen rakentaminen”, jonka keskidssa on tulevai-
suuden ratkaisujen kehittiminen yhdessé toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Suunnittelu-
kontrollien yhteistyoperusteisessa suunnittelussa painotettiin sisdisten toimijoiden lisdksi
my0s ulkoisia toimijoita. Tdmaikin selitti ndiden suunnittelukontrollien suosiota yli mui-
den kontrollimuotojen.

Orionin tulevaisuudentavoitteena on vahva kasvu, jonka keskeisend tekijéana ovat asi-
akkaat. Talloin Orionin tulevaisuudenndkymien kannalta soveliaita ovat palkitsemismal-
lit, jotka palkitsevat proaktiivisuutta, jossa tyontekijat pyrkivat sekd huomaamaan mark-
kinoilla olevien asiakkaiden tarpeita ettd myos tyydyttiméén ne. Tama oli my0s yksi syy,
miksi palkitsemiskontrollit saavuttivat suunnittelukontrollien jdlkeen korkeimman suo-

sion kontrollimuotojen keskuudessa.
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6 YHTEENVETO JA ARVIO TUTKIMUKSESTA

6.1 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia haasteita digitalisaatio sekéd sen
taustatekijit aiheuttavat johdon ohjausjérjestelmille, kun kohteena on vahvasti sdddellylla
toimialalla, eli tdssd tapauksessa lddkealalla oleva suomalainen organisaatio Orion Oyj.
Tutkimuksessa digitalisaatiota pidetdén sosio-teknisend muutosprosessina, jolloin keski-
00n nousevat prosessit sekéd prosessimainen toiminta. Tatd heijastaa toinen tutkimuksen
kahdesta viitekehyksestd, joka on Imgrundin ym. (2018) prosessi- ja yrityskypsyyden
malli digitalisoituville organisaatioille. Johdon ohjausjérjestelmien viitekehykseksi vali-
koitui vastaavasti Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjarjestelmit viideksi eri kate-
goriaksi jaotteleva pakettimalli.

Kirjallisuuskatsauksessa pureuduttiin syvillisesti molempien viitekehyksien késittei-
siin hyddyntdmailld aiheeseen liittyvéad tieteellistd kirjallisuutta. Lopuksi taulukoitiin kir-
jallisuuden pohjalta tehdyt 16ydokset digitalisaation taustatekijoiden, eli Imgrundin ym.
(2018) viitekehyksen seki johdon ohjausjarjestelmien pakettimallin, eli Malmin ja Brow-
nin (2008) viitekehyksen vélisistd suhteista.

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin laadullisena fokusryhmétutkimuksena, jossa
oli kolme Orionin ylempien esimiesten, eli directorien muodostamaa 1-3 hengen ryhmaa.
Néma ryhmit arvioivat ensin Orionin prosessiorientoituneisuutta Hammerin (2007) pro-
sessi- ja yrityskypsyyden mallin, ja sithen Imgrundin ym. (2018) luoman digitalisaation
lisdosan kautta. Heikoiksi tunnistetut kohdat otettiin fokusryhmissé kasiteltdviksi seuraa-
ville kierroksille, joissa nditd heikoiksi havaittuja kohtia pohdittiin kirjallisuuskatsauk-
sessa tehtyjen digitalisaation taustatekijéiden sekd johdon ohjausjirjestelmien vélisten
suhteiden kautta. Tavoitteena oli saada joko vahvistus tai hylkédys ndille digitalisaation
taustatekijoiden sekd johdon ohjausjirjestelmien vilisille suhteille, kun niiti tarkasteltiin
Orionin ndkokulmasta.

Tutkimuksen tulosluvussa pureuduttiin ryhmien vastauksiin, ja niitd analysoitiin em-
pirian johtopdétoksissé, joissa tarkasteltiin kohta kohdalta, ettd tukivatko tulokset kirjal-
lisuuskatsauksen 16ydoksid. Lopuksi néitd empirian johtopditoksissé syntyneitd lopputu-
loksia analysoitiin vield erillisessé johtopddtdsluvussa, jossa pohdittiin, ettd mitka tekijét

vaikuttivat ndiden lopputulosten syntymisessa.
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Digitalisaation taustatekijoiden sekd johdon ohjausjdrjestelmien vilisid vaikutussuh-
teita ilmeni kirjallisuuskatsauksessa yhteensd 44 kappaletta. Néistd suhteista 21 sai vah-
vistuksen fokusryhmien mydté, eli toisin sanoen noin puolet 10ydoksistd saivat vahvis-
tuksen empiriaosion myoti. Tamé on madra, joka osoittaa, ettd digitalisaation taustateki-
jat luovat selkedsti haasteita, joihin johdon ohjausjirjestelmilld on tarvittava kyky vastata.

Tutkimus vastasi osittain Mollerin ym. (2020) pyynt6on digitalisaation ja johdon las-
kentatoimen kytkoksien lisdtutkimuksesta. Tdméan pyynnon osalta tutkimus vastasi eri-
tyisesti strategian implementointiin ja kontrollointiin sekd organisaation kyvykkyyksien,
roolien ja rakenteiden hallintaan liittyviin aihealueisiin. Tutkimus vastasi myds Bonkin
ja Adamsin (2019) pyyntoon lisdtutkimuksesta siitd, miten digitalisaatio vaikuttaa johdon
ohjausjirjestelmiin muilla vahvasti kontrolloiduilla toimialoilla finanssialan liséksi.

Digitalisaatio ja johdon ohjausjérjestelmit ovat molemmat laaja-alaisia késitteita.
Tassé tutkimuksessa digitalisaatiota 1dhestyttiin sosio-teknisend muutosprosessina, jossa
korostui digitalisaation taustatekijoiden merkitys. Tdmé ldhestymiskulma laajensi jo
muutenkin laajaa digitalisaation késitettd entistd laajemmaksi. Jatkotutkimuksessa tutki-
musaluetta voitaisiin supistaa keskittymélld yksittdisiin osa-alueisiin ja niiden vilisiin
suhteisiin. Esimerkiksi mitd haasteita digitaalinen strategia asettaa kulttuurillisille kont-
rolleille, tai milld tavoin organisaation tulisi kontrolloida digitaalisia kyvykkyyksidén.
Jatkotutkimusta tarvitaan myos niistd digitalisaation ja johdon ohjausjérjestelmien vili-
sistd suhteista, jotka jdivit tutkimuksessa tyhjiksi. Naitd tyhjid kohtia voisi esimerkiksi
tarkastella ladkealan toimijan kontekstissa, mutta sellaisissa viitekehyksissé, jotka tarjo-

aisivat rajatumman ndkdkulman, kuin tissé tutkimuksessa kéytetyt viitekehykset.

6.2 Arvio tutkimuksen haasteista seké luotettavuudesta

Tutkimuksen suurimman haasteen muodostivat tutkimukseen valitut viitekehykset, jotka
paljastuivat tutkimuksen edetessd liian suuriksi. Imgrundin ym. (2018) viitekehyksessd
oli yhteensd 38 erikseen kisiteltdvid aihealuetta, joista jokaista verrattiin kirjallisuuskat-
sauksessa viiteen eri kontrollimuotoon. Ndiden my6td mahdollisia tutkittavia suhteita oli
teoriassa yhteensd 190 kappaletta. Tutkimuksen viitekehykset eivit rajanneet tutkimusta
tarpeeksi, jolloin tutkimus laajeni tarpeettoman suureksi. Tdma rajauksen puute vaikutti
késiteltdvien asioiden syvyyteen, joka jéi paikoitellen melko pinnalliselle tasolle. Ndma

viitekehykset ja niiden massiivisuus heijastuivat myods empiriaosion toteuttamiseen, silld
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késiteltdvia asioita oli hyvin paljon. Tdmé vaati useita eri tapaamiskertoja, ja useimpien
ryhmien kanssa kaikkia kohtia ei ehdittykddn kdymaan ldvitse.

Tulosten luotettavuus on my0ds vahvasti viitekehyksiin kytkeytynyt. Tama liittyy kir-
jallisuuskatsauksen lopussa taulukoituihin 10ydoksiin, ja erityisesti tyhjiksi jddneisiin
kohtiin. On hyvin todennékdisti, ettd joillakin toisilla viitekehyksilld moniin tyhjiksi ja4-
neisiin kohtiin olisi tullut my6s tdydennystd. Tutkimuksen viitekehykset olivat siis suu-
rella todennékoisyydelld ndkodalattomia ndiden tyhjien kohtien osalta. Tutkimuksessa on
my0s tehty paljon yleistyksid, ja monimutkaisia asioita on pyritty selkeyden vuoksi yk-
sinkertaistamaan. Toisin sanoen on mahdollista, ettd monet tehdyistd 10ydoksistd eivit

olisi tarpeeksi toimivia monimutkaisessa kdytinnon maailmassa.
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Liite 2: Imgrund ym. (2018) digitalisaation lisdosa

Necessary capabilities to approach digitalization include:

Digital Strategy: Enterprises must formulate a digital agenda that fosters
innovation, aims for quick results, draws upon knowledge and resources from all
available information sources, and facilitates customer-oriented products and
services. Thus, enterprises must contimiously challenge and innovate their business
and revenue models. Furthermore, prototyping facilitates the adaptation of product
and service specifications to dynamically changing consumer preferences, while
reducing development times. Ultimately, incubation hubs can introduce new
perspectives on digitalization, foster creativity, and lateral thinking, and augment
existing structures with agle and flexible components.

Digital Awareness: To cope with digitalization, it 1= essential for enterprises to
monitor their distinct capabilities and business performance continuously. By
implementing comprehensive benchmarking mechanisms, enterprises can evaluate
and adjust their market positioning and use the resulting implications to adapt their
business goals and strategy to customer preferences and market requirements.
Ultimately, digital transformation requires enterprises to provide adequate financial
resources that compensate for short-term setbacks and to support business models
and strategies in competitive market environments

Mindset Besides adaptations to orgamizational structures and strategies,
digitalization requires an open-mmnded culture that fosters creatiity and innovation.
To facilitate the awareness towards and the adoption of digitalization respectively,
enterprises rely on digital evangelists, which are typically well-connected and part
of large social networks. Organizational culture must further promote risk-taking but
also facilitate realistic expectations in a way that enterprises focus their available
resources on the most feasible and beneficial projects and imtiatives. In fact, not all
projects yvield cost reductions or performance improvement, but can also create new
potentials for research and development. By providing comprehensive tramning and
education opportunities_ enterprises can equip emplovees with necessary skills and
capabilities. These should address the concept of open innovation, the use of
collaborative production models, and the benefits of knowledge shaning.

Security: As digitalization seeks to digitize an enterprise’s assets and operations,
new threats for IT and data security anse, which can hamper the adoption of digital
strategies and negatively influence business success. Enterprises must address those
risks 1n early stages of the digitahzation process. Hence, they nust define rules and
guidelines that extend traditional compliance to account for digital nisks.
Furthermore, risk managemert can support enterprises in identifyving critical
organizational infrastructures as well as the most common threats. They must use
the resulting implications to implement a comprehensive defence strategy.
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Liite 3: Jatkokysymykset heikoiksi tunnistetuista kohdista

Néamé myohemmisséd fokusryhmien tapaamisissa esitetyt kysymykset liittyivit PEMM-

matriisin heikoiksi havaittuihin kohtiin, kun ryhmaét arvioivat niitd kohtia Orionin ndko-

kulmasta. Ndiden kysymyksien tarkoituksena oli selvittdd, millaisena fokusryhmaélaiset

kokevat heikoiksi havaittujen kohtien, ja niihin liittyvien johdon ohjausjirjestelmien vé-

liset suhteet Orionin kontekstissa. Alla ovat listattuna kaikki kysymykset, joita ryhmilti

kysyttiin. Fokusryhmissa jokaista kysymysté edelsi myos kirjallisuuskatsauksesta otettu

esimerkki, joka oli muunnettu kysymysmuotoon. Tdssa esitellddn vain ndma kysymyk-

set.

1. Organisaation maturiteetti

1.1. Johto

1.1.1.

Johdon tietoisuus — suunnittelukontrollit
Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd johdon
suunnittelun yhteisend pohjana kiytetdan organisaatiossa kartoitet-

tujen liiketoimintaprosessien joukkoa.

. Yhteisymmairrys — kulttuurilliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, etti “avoi-
muuden ilmapiirid” painottavien normien avulla pyritdén osallis-
tuttamaan henkilOstod sisédisten prosessipyrkimysten kehittdmi-

sessd?

. Yhteisymmarrys — hallinnolliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd raken-
teet muotoiltaisiin prosessindkokulmasta, jossa prosessit jaotellaan
korkeasta tasosta matalalle tasolle, ja korkean tason strategiset ta-
voitteet vyOrytettdisiin alas operatiiviselle tasolle pyrkien luomaan
ndin organisaationlaajuista yhteisymmarrysti prosessiagendan

osalta?

. Johtamistyyli — kulttuurilliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, etti avoi-
men kanssakdymisen arvoilla ja sitd tukevalla symboliikalla (esim.

avoimet tyotilat) pyrittiisiin tukemaan yhteistyoperusteisempaa
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1.1.5.

johtamistyylid sekd johdon mahdollisuutta johtaa vision ja vaiku-
tusvallan kautta?

Johtamistyyli — hallinnolliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, etti sisdl-
lyttdmall4 liiketoimintaprosessien johtamista (BPM) osaksi hallin-
torakenteita pyrittdisiin luomaan puitteita, jossa prosessitoimijoilla

olisi enemman kontrolli- ja auktoriteettimahdollisuuksia?

1.2. Kulttuuri

1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.

1.2.5.

Tiimityoskentely — kulttuurilliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevaltd Orionin kannalta, ettd "yrit
tajakulttuurin™ avulla pyritdén kasvattamaan tyontekijoiden auto-
nomiaa seké tiimityoskentelyd, ja niiden myota realisoituvaa tuot-
topoentiaalia?

Tiimityoskentely — hallinnolliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, etti yleisen
tiimityoskentelyn parantamiseksi organisaatiossa johtajien yhdeksi
tehtivéksi/tavoitteeksi tehtdisiin poikkifunktionaalisten tiimityds-
kentelyprosessien mahdollistaminen organisaatiossa?
Asiakasorientoituneisuus — kulttuurilliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, etti sisdi-
sid asiakkaita arvostavan organisaatiokulttuurin avulla pyrittdisiin
luomaan tyotyytyviisyyttd, joka ndkyisi myos ulkopuolisille toimi-

joille ja asiakkaille ns. "tyytyviisind” tyontekijoind?
Asiakasorientoituneisuus — kyberneettiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd laatu

johtamisen malleilla (esim. TQM) pyrittédisiin luomaan organisaati-
onlaajuista laatutiedostavaisuutta?

Asiakasorientoituneisuus ja vastuut— palkitsemiskontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd asia
kasorientoituneisuuden tuomaa lisdarvoa siirrettdisiin myos tyonte-
kijoille ulkoisten palkitsemismallien kautta, mika loisi tyonteki-

joi1lla sisdistd motivaatiota, joka tarkoittaisi yhd parempaa vastuul-

lisuuden tuntemista seké asiakkaita ettd organisaatiota kohtaan?
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1.2.6. Vastuut — kulttuurilliset kontrollit

1.2.7.

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltid Orionin kannalta, ettd HR
pyrkisi siivildimddn tyonhakijoista pois niitd, joiden arvot eivit ole
yhteneviisid organisaatiossa linjattujen arvojen kanssa, koska
ndilld ihmisilld koettu vastuuntunto organisaatiota kohtaan olisi sil-
loin heikompi? Enti se, ettd HR pyrkisi aktiivisesti vaikuttamaan
uuden tyontekijan sosialisoitumisprosessin tydpaikalla?
Muutosasenteet — kulttuurilliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jérkevéltd Orionin kannalta, ettd orga
nisaatiossa painotettaisiin kykya reagoida nopeasti ulkoisiin uhkiin
sekd mahdollisuuksiin markkinoilla, miké loisi vastaavasti henki
16ston keskuudessa parempaa vastaanottavaisuutta muutosta koh-

taan?

1.3. Asiantuntijuus

1.3.1.

Metodologiat — hallinnolliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd muo-
dollisten menettelyjen ja kdytanteiden kautta pyrittéisiin imple-
mentoimaan prosessien uudelleensuunnitteluun liittyvid aspekteja

osaksi muodollisia jarjestelmid?

1.4. Hallinto

1.4.1.

1.4.2.

Prosessimalli — hallinnolliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltid Orionin kannalta, ettd orga-
nisaation luonnostelema prosessimalli toimisi metodina/”’blueprint-
tind”, jonka avulla organisaation rakennesuunnittelua/muotoilua
sitten toteutettaisiin?

Vastuuvelvollisuudet ja yhdentyneisyys — hallinnolliset kontrollit
Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltid Orionin kannalta, ettd pro-
sessiomistajille asetettaisiin hallinnollisesti henkilkohtaista vas-
tuuta omistamastaan prosessista sekd prosessiomistajille asetettai-
siin jaettua vastuuta organisaation suorituskyvystd? Entd ylemmén
prosessikomitean sekd alempien ohjauskomiteoiden perustaminen
sisdisten ja ulkopuolisten prosessien yhteistd koordinoimista var-

ten?
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2. Prosessien mahdollistajat

2.1. Prosessien muotoilu

2.1.1.

Prosessien tarkoitus — kyberneettiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, etté tasa-
painotettu mittaristo (BSC) toimisi viitekehyksend, kun halutaan
ndhdd miten omat ydin- ja tukitoiminnot peilautuvat arvoketjuta-

solla?

. Prosessien konteksti — suunnitteluperusteiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, ettd tuot-
teiden arvoketjunidkokulmaa ldhestyttiisiin yhteistyoperusteisen
suunnittelun kautta, jossa toimijat koordinoivat yhdessé toimiaan
maksimoidakseen seké tuotteeseen liittyvaa resurssitehokkuutta

ettd sidosryhmien tuotto-odotuksia?

2.2. Prosessien toimijat

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

Toimijoiden tiedot — suunnitteluperusteiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, etti eri
prosessien toimijat osallistuisivat yhdessa heidin kollektiivisten
asioiden suunnitteluun, ja laajentaisivat sitd myoten henkistd paa-
omaa/tietimystéén omaa prosessia ympirdivien prosessien asi-
oista?

Toimijoiden tiedot — kyberneettiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, ettd tyonte-
kijoiden tietotaitoa kasvatettaisiin hyodyntdmalla (kuvio 4, sivu
52) esiteltyd geneeristd palautesilmukkaa?

Toimijoiden taidot — kulttuurilliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, ettd HR
asettaisi edelld esiteltyji taitoja ja kyvykkyyksid kriteereiksi uusien
prosessitoimijoiden valinnassa seka tavoitteiksi heidén perehdytté-

misprosessissa?
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2.3. Prosessiomistaja

2.3.1.

Omistajien identiteetti, aktiviteetit ja valtuudet — hallinnolliset
kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd pro-
sessiomistajan identiteettid vahvistetaan sijoittamalla hdnet taysi-
paivéiseksi omistajaksi yhdelle tietylle prosessille? Tai siti, ettd
prosessiomistajan aktiviteetteja vahvistetaan kouluttamistavoilla
(ts. kouluttamalla hénelle edelld mainittuja kéytint6jd ja menetel-
mid, joita hénen tulee omistajan roolissa suorittaa)? Tai sitd, ettd
tyotehtdvén suunnittelulla rajataan/tarkennetaan prosessiomistajan

valtuuksia prosessin sisalla?

2.4. Infrastruktuuri

24.1.

24.2.

2.4.3.

Tietojarjestelmdt — suunnitteluperusteiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, ettd toimi-
tusketjuun, jossa Orion on mukana, niin luotaisiin edelld mainittu
jarjestelma? (7Tdssd viitataan workflow-arkkitehtuuriin perustuvaan
tietojdrjestelmdcdn).

Tietojarjestelmit — kyberneettiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd tietojér-
jestelmien tarjoamiin tunnuslukuihin kytketdadn ennalta méaritettyja
vastuuvelvollisuuksia?

HR-jérjestelmat — palkitsemiskontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd mah-
dollisissa HR:n palkitsemisjérjestelmissd painotettaisiin sisdisten ja
ulkoisten prosessien vilisten tarpeiden realisoitumista sekd proses-

sitoimijoiden henkilokohtaista oppimista?

2.5. Mittarit

2.5.1.

Mittareiden mééritelmit — kyberneettiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, ettd proses-
sien mittarit olisi méadritelty edelld esiteltyjen tekijoiden pohjalta?
(Tdssd viitataan perustason kustannus- ja laatumittareihin sekd eril-
lisiin asiakkaiden tarpeista johdettuihin “end-to-end” prosessimit-

tareihin).
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2.5.2.

Mittareiden kayttotarkoitus — kyberneettiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, ettd proses-
sien mittareiden kayttotarkoitukset pohjautuisivat edelld esitettyihin
periaatteisiin? (7dssd viitataan kykyyn arvioida mittarin perusteella
prosessin suoritustaso sekd identifioimaan huonon suoriutumisen
Jjuurisyyt. Lisdksi tissd viitataan eri toimijoiden kdyttdmien mitta-

reiden vertailukelpoisuuteen).

3. Digitaaliset kyvykkyydet

3.1. Digitaalinen strategia

3.1.1.

Liiketoimintamallin innovointi ja prototyypittiminen — suunnittelu-
perusteiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, etti liiketoi-
mintamallin innovoivuutta sekd prototyypittdmistd parannettaisiin
edelld esitetyn Flamholtzin (1985) kolmiosaisen suunnittelukontrol-

limallin mukaisesti?

. Litketoimintamallin innovointi ja markkinatiedot — palkitsemiskont-

rollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, etti liiketoi-
mintamallin innovoivuutta sekd markkinatietojen hyddyntdmista
voidaan parantaa edelld esitellyilld asiakasorientoituneilla, eli stra-

tegiapohjaisilla palkitsemismalleilla?

3.2. Digitaalinen tietoisuus

3.2.1

3.2.2.

. Digitaaliset kyvykkyydet — kulttuurilliset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd paino-
tettaisiin luoville organisaatioille ominaisia arvoja, joita ovat inno-
vatiivisuus, luovuus sekd yrittdjiméinen asenne, joiden avulla pyrit-
taisiin kehittdméén ja hyodyntdméain organisaation digitaalisia ky-
vykkyyksid seka sitd mydten parantamaan organisaation valmiuksia
digitaalisten muutosten kohtaamisessa?

Benchmarking — kyberneettiset kontrollit

Onko mietitty/kuulostaako jarkeviltd Orionin kannalta, ettd organi-

saation benchmarking-prosesseihin siséllytettdisiin edelld esiteltyyn
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tyyliin toimialan parhaiksi todennettuja kdytanteitd digitalisaation
saralla?
3.3. Asenne digitalisaatiota kohtaan

3.3.1. Digitalisaation puolestapuhujat — kulttuurilliset ja hallinnolliset
kontrollit
Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd tieto
hallintojohtajalle (CIO) asetettaisiin hallinnollisesti yhdeksi viral-
liseksi rooliksi edelld mainittu “digitalisaation puolestapuhujan’-
rooli? Enti se, ettd CIO toimisi proaktiivisena organisaation arvo-
jen kehittdjana digitalisaatioon liittyvissa asioissa?

3.3.1. Avoimen innovaation ilmapiiri ja tiedon jakaminen — kulttuurilliset
kontrollit
Onko mietitty/kuulostaako jarkevéltd Orionin kannalta, ettd avoi-
men innovaation ja tiedonjakamisen ilmapiirid parannetaan kette-
ran kehityksen menetelmilld, jossa avustavaksi taustatekijiksi ke-
hitettdisiin organisaatiossa seuraavia arvoja: yhteistyd, avoimuus
sekd avunanto?

3.4. IT-turvallisuus

3.4.1. Digitaalisen tietoturvan sddannoét ja ohjeet — hallinnolliset kontrollit
Onko mietitty/kuulostaako jérkevaltd Orionin kannalta, ettd Orionin
digitaalisen tietoturvan sddnndissd sekd toimintaohjeissa huomioi-
taisiin erityisesti vanhojen toimintojen digitalisoimiseen liittyvid

uhkakuvia seki riskeji?



