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1. JOHDANTO 

 

Organisaatiot ovat käyneet organisaatiomuutoksia läpi muuttuneen 

toimintaympäristön seurauksena (ks. esim. Herath 2006, Koskinen et. al. 2005, 

Nixon & Burns 2005, Simons 2005, Virtanen 2006). Virtanen (2006) sekä Nixon & 

Burns (2006) korostavat ajankohtaista keskustelua johdon laskentatoimen 

muutoksesta ja erityisesti johdon laskentatoimen roolia johdon ohjauksessa. 

 

Tästä syystä johdon laskentatoimen tutkimus on Virtasen (2006) mukaan 

suuntautunut tarkastelemaan miten johdon ohjausjärjestelmät voisivat entistä 

paremmin parantaa strategioiden muodostumista yrityksissä sekä strategioiden 

dynaamisempaa toteuttamista. Herathin (2006) mukaan johdon laskentatoimen 

tutkijat ovat myös lisääntyvässä määrin kiinnittäneet huomiota johdon 

ohjausjärjestelmissä tapahtuneisiin muutoksiin. Nixon & Burns (2006) 

huomauttavat, että toimintaympäristössä tapahtuneita muutosten vaikutuksia ei 

olla toistaiseksi tutkittu kunnolla ohjauskirjallisuudessa. Uusien toimintatapojen 

muokkaama toimintaympäristö on kasvattanut eroja käytännön sekä aiheeseen 

liittyvän kirjallisuuden välillä, joka heidän mukaan lisää ohjauksen teoreettisiin 

lähtökohtiin kohdistuvan kritiikin vakuuttavuutta. He korostavat erityisesti 

jatkotutkimuksen tärkeyttä ohjauskirjallisuudessa. 

 

Talouspoliittinen ministerivaliokunta hyväksyi syksyllä 2015 linjaukset kaikkien 

kolmen rahapeliyhteisön, Fintoton, Veikkauksen sekä Raha-

automaattiyhdistyksen, rahapelitoimintojen yhdistämiseksi. Linjauksen tavoitteena 

on vahvistaa suomalaista rahapelien yksinoikeusjärjestelmää luomalla yksi valtion 

kokonaan omistama rahapeliyhtiö. Yhdistymisen taustalla on pelitoiminnan 

rakenneuudistus yksinoikeusjärjestelmän ylläpitämiseksi ja toiminnan tehokkuuden 

takaamiseksi. (Valtioneuvosto 2016a) 

 

Tämän tutkielman aiheena tarkastellaan haasteita, jotka vaikuttavat johdon 

ohjausjärjestelmien kehittämiseen kolmen rahapelialan yhteisön 
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sulautumistilanteessa sekä ongelmia yhteisöjen erilaisten 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuksien yhteen sovittamisessa. 

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat 

 

Organisaatiomuutokseen vahvasti liittyy johdon ohjausjärjestelmien kehittäminen, 

joilla johto varmistaa strategian toteuttamisen organisaatiossa. Tutkimuksen 

perehdytään johdon ohjauksen kehittämiseen muutostilanteessa. Tutkimuksen 

tavoitteena pyritään kuvailemaan haasteita, jotka liittyvät johdon 

ohjausjärjestelmien kehittämiseen muutostilanteessa. 

 

Malmin ja Brownin (2008) mukaan ohjauskirjallisuus on enenemässä määrin 

kiinnostunut johdon ohjausjärjestelmien tutkimisesta strategian toteuttamisen 

työkaluina. Aihe on tutkimisen arvoinen, koska tutkimus on ajankohtainen. 

Ohjauskirjallisuus on ollut voimakkaassa teorian rakentamisen vaiheessa 

viimeisen 30 vuoden ajan (Langfield-Smith 2006, 753). 

 

Esimerkiksi Chenhall ja Euske (2007) korostavat ohjausjärjestelmien roolin 

tutkimista organisaatiomuutoksen toteuttamisessa. Muutosten vaikutuksia tai 

haastenäkökulmaa ei ole kuitenkaan tarkasteltu merkittävästi 

ohjauskirjallisuudessa. Ohjauskirjallisuuden heikohko teoreettinen perusta sekä 

tieteellisen tutkimuksen asettuminen johdon ohjauksen sovellusten tutkimisessa 

lähinnä selittävään asemaan ovat syitä tutkia aihetta (Malmi & Brown 2008, 599; 

Inanga & Schneider 2005, 227). 

 

Tutkimuksen tutkimusongelma on jaettu seuraaviin pääongelmaan sekä 

osaongelmaan: 

 

• Mitä haasteita peliyhteisöt ovat kohdanneet 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden muutoksessa? 

  



9 
	

Osaongelma: 

 

• Miten ohjausjärjestelmäpaketin suunnittelussa on kiinnitetty huomiota sen 

johdonmukaisuuteen? 

1.2. Teoreettinen viitekehys sekä keskeiset käsitteet 

 

Tutkimuksen tutkimustehtävä sijoittuu johdon laskentatoimen tieteenalueelle. 

Malmi ja Granlund (2009, 614-615) ovat pyrkineet määrittelemään kattavassa 

kirjallisuuskatsauksessaan johdon laskentatoimen teoreettista perustaa. Heidän 

mukaan johdon laskentatoimen pyrkimyksenä on tuottaa tietoa niille, jotka sitä 

käyttävät eli yrityksen johdolle, organisaatiolle sekä yhteiskunnalle. Johdon 

laskentatoimen teorian tehtävänä on määritellä ne järjestelmät ja käytännöt, jotka 

toimivat tietyissä olosuhteissa sekä miten niitä pystytään kehittämään olosuhteista 

riippuen. Johdon laskentatoimen ydintehtävänä on tällöin tuottaa 

laskentajärjestelmät ja menetelmät, jotka ovat olosuhteisiin nähden valittu oikein ja 

sitä kautta parantaa yritysten liiketoiminnassa suoriutumista. Tämän tutkimuksen 

teoreettinen viitekehys perustuu johdon ohjauskirjallisuuden teoreettiseen 

perustaan tieteellisessä tutkimuksessa. Johdon laskentatoimen järjestelmät ja 

käytännöt sekä niiden rooli tieteellisessä tutkimuksessa luovat tämän tutkimuksen 

viitekehyksen pohjan. 

 

Tutkimuksessa tämän jälkeen määritellään johdon ohjausta aikaisempien aihetta 

käsittelevien tutkimusten avulla. Tutkimuksessa käsitellään kolmea typologiaa, 

jotka lähestyvät johdon ohjausta eri näkökulmista. Ohjausjärjestelmien luokittelu 

tyyppeihin eli typologiat ovat keskeinen tapa jäsentää johdon ohjausjärjestelmiä 

niiden ominaispiirteiden mukaan ohjauskirjallisuudessa. Ohjausjärjestelmät ovat 

typologioissa jaettu laajempiin ryhmiin sen mukaan, miten ja millaisiin tarpeisiin 

johto järjestelmiä käyttää. Tutkimuksen tässä vaiheessa pyritään määrittelemään 

johdon ohjausta typologioiden avulla. Ohjausjärjestelmien määrittelemiseen tässä 

tutkimuksessa käytetään Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) Levers of Control –

typologiaa, Merchantin sekä Van der Steden (2003) Object-of-Control –typologiaa 
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ja Malmin sekä Brownin (2008) Management Control Systems Package –

typologiaa. 

 

Simons (1990, 1991, 1995, 2000) yhdistää johdon ohjausjärjestelmät hyvin 

vahvasti osaksi strategiaprosessia ja strategisia ohjausjärjestelmiä. Merchantin ja 

Van der Steden (2003, 2007, 2012) puolestaan yhdistävät ohjausjärjestelmät 

toiminnan ohjauksen työkaluiksi, joilla pyritään tehostamaan inhimillisistä tekijöistä 

johtuvia heikkouksia liiketoiminnassa. Teorioiden vastakkainasettelulla pyritään 

avaamaan ohjauskirjallisuuden monimutkaista perustaa. 

 

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa tarkastellaan 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden kehittämisnäkökulmaa. Osuuden alussa 

tarkastellaan johdon ohjauksen kehittämisnäkökulmaa erilaisia tieteellisiä 

julkaisuja käyttäen. Tutkimuksessa tarkastellaan muutoskontekstin teoreettista 

perustaa aiemman muutosta käsittelevän ohjauskirjallisuuden pohjalta. 

 

Viitekehyksen kehittämisnäkökulmassa otetaan kantaa muutoskonseptiin ja 

muutoksen hallintaan ohjauskirjallisuuden näkökulmasta. Chenhall ja Euske 

(2007) ehdottavat omassa tutkimuksessaan johdon ohjausjärjestelmien 

mahdollistavasta roolista organisaatiomuutoksen suunnittelussa, joka liittyy 

laajempaan kontekstiin johdon ohjauksen roolista muutoksen hallinnassa. 

Kasurisen (2002) viitekehystä käytetään muutoskonseptin ja muutoksen hallinnan 

teoreettisena perustana tarkasteltaessa ohjauksen roolia muutoksen hallinnassa. 

 

Ohjausjärjestelmien kehittämisnäkökulman viimeisessä osiossa teoreettinen 

tarkastelu perustuu Otleyn (1999) viiden kysymyksen –viitekehykseen sekä 

Ferreiran ja Otleyn (2009) myöhemmin laajentamaan 12 kysymyksen –

viitekehykseen. Stringer (2007) on luonnehtinut Otleyn (1999) viitekehystä 

yleispäteväksi sekä hyödyllinen työkalu hänen omassa tutkimuksessaan.  Myös 

Silvan ja Ferreiran (2010) löydökset ovat yhtäläisiä Ferreiran ja Otleyn (2009) 

tutkimuksen kanssa, joka puoltaa viitekehyksen sopivuudesta 

kehittämisnäkökulmaa tarkasteltaessa. 
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

 

Johdon ohjausjärjestelmistä on löydettävissä hyvin erilaisia määritelmiä. Malmin ja 

Brownin (2008) mukaan osa määritelmistä sisältää samankaltaisuuksia sekä osa 

saattaa poiketa huomattavasti toisistaan. (ks. esim. Anthony & Govindarajan 2007, 

Alvesson & Kärreman 2004, Drury 2004, Flamholtz 1983, Fisher 1995, Herath 

2006, Langfield-Smith 1997, Malmi & Brown 2008, Merchant & Van der Stede 

2007, Oytley 1999, Simons 1995). Fisher (1995) painottaakin määritelmien 

päällekkäisyyksien olevan yksi johdon ohjausjärjestelmien tutkimisen keskeisistä 

haasteista. Hänen mukaansa yksi johdon ohjauksen tutkimisen suurimpana 

ongelmana on käsitteiden määrittelemisen vaikeus, jonka seurauksena monet 

tutkimukset ovat keskittyneet ainoastaan käsitteiden määrittelyn 

ongelmallisuuteen. Tutkimuksessa käytetyt määritelmät perustuvat Malmin ja 

Brownin (2008) typologiassa käytettyihin käsitteisiin. Malmin & Brownin (2008) 

typologian terminologiaan ei ole liitetty samanlaista kritiikkiä kuin esimerkiksi 

Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) terminologiaan.  

1. Johdon ohjauskirjallisuuden 
teoreettinen perusta

2. Johdon ohjausjärjestelmien 
käsitteen määrittely, Simonsin, 

Merchantin & Van der Steden sekä 
Malmin & Brownin typologioiden avulla

3. Johdon ohjausjärjestelmien 
kehittämisen osa-alueet, 

muutoskonsepti ja muutoksen hallinta
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Johdon ohjaus 

Johdon ohjauksella tarkoitetaan toimintaa, jossa yritysjohto pyrkii ohjaamaan 

työntekijöiden käyttäytymistä organisaation strategian mukaiseen suuntaan. 

Johdon ohjaus käyttää ohjauskeinoja ja –järjestelmiä strategian jalkauttamiseksi 

sekä seuratakseen strategian toteutumista. Malmi ja Brown (2008) ehdottavat 

johdon ohjauksen käsittävän sekä strategisen ohjauksen että toiminnanohjauksen, 

joka on laajempi näkökulma kuin Anthonyn (1965) käyttämä määritelmä johdon 

ohjauksesta. (Malmi & Brown 2008) 

 

Johdon ohjauskeinot 

Johdon ohjauskeinoilla tarkoitetaan kaikkia niitä järjestelmiä, sääntöjä, 

menettelytapoja, arvoja sekä muita toimia, joiden avulla johto pyrkii ohjaamaan 

työntekijöitään ja näiden käyttäytymistä. Järjestelmät, jotka tuottavat 

päätöksenteon tueksi informaatiota organisaation eri tasoilla jäävät määritelmän 

ulkopuolelle. Johdon ohjauksessa informaatiojärjestelmiä käytetään työntekijöiden 

käyttäytymisen ohjaamiseen. Kaikki informaatiojärjestelmät eivät kuitenkaan ole 

tarkoituksenmukaisesti suunniteltu asettamaan työntekijöitä vastuuseen 

käyttäytymisen takia. Nämä järjestelmät eivät edes pyri asettamaan käyttäytymistä 

tavoitteeksi. Tästä syystä ne voidaan perustellusti jättää määritelmän ulkopuolelle. 

(Malmi & Brown 2008) 

 

Johdon ohjausjärjestelmät 

Johdon ohjausjärjestelmillä tarkoitetaan sellaisia johdon ohjauskeinoja, joita 

voidaan pitää kokonaisina järjestelminä. Esimerkiksi budjetointia voidaan pitää 

kokonaisena järjestelmänä. Tästä syystä yksittäisiä työntekijän toimintaan liittyviä 

sääntöjä ei voida kutsua johdon ohjausjärjestelmiksi. Esimerkiksi sääntöä 

työntekijän kieltämisestä matkustaa business-luokassa ei voida pitää johdon 

ohjausjärjestelmänä. Sääntöjoukkoa sen sijaan voidaan pitää johdon 

ohjausjärjestelmänä. (Malmi & Brown 2008) 

 

Johdon ohjausjärjestelmäpaketti 

Johdon ohjausjärjestelmien muodostamalla kokonaisuudella tai 

ohjausjärjestelmäpaketilla tarkoitetaan kokoelmaa erilaisista edellä määritellyistä 
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johdon ohjausjärjestelmistä. Kokonaisuudella käsitteenä viitataan siihen 

tosiseikkaan, että lähes jokaisella nykypäivän organisaatiolla on käytössä suuri 

määrä erilaisia johdon ohjausjärjestelmiä, joiden käyttöönotto on tapahtunut 

erilaisten intressiryhmien toimesta eri aikoina. Kokonaisuutta ei tästä syystä voida 

pitää yksittäisestä järjestelmästä, vaan eri aikaan ja eri syistä käyttöön otettujen 

johdon ohjausjärjestelmien muodostamana kokonaisuutena. (Malmi & Brown 

2008) 

 

Johtamisjärjestelmä 

Johtamisjärjestelmällä tarkoitetaan johdon ohjauskeinoja, joita on täydennetty 

erilaisilla päätöksentekoa tukevilla menettelytavoilla. (Malmi & Brown 2008) 

1.3. Tutkimuksen rajaukset 

 

Tutkielman aihe liittyy osaksi suurempaa johdon laskentatoimen tutkimusaluetta. 

Tutkimus on rajattu siten, että ohjausjärjestelmäkokonaisuuden muodostamista 

tutkitaan liiketoiminnan ohjauksen näkökulmasta. Tutkimuksessa pyritään 

kuvailemaan johdon ohjausjärjestelmien muodostaman kokonaisuuden 

muutosprosessin haasteita. Ohjausjärjestelmäkokonaisuuden osat pyritään 

jaottelemaan tutkimuksen lähdekirjallisuuden pohjalta. Tutkimuksessa otetaan 

kantaa ohjausjärjestelmäkokonaisuuden osien suunnittelemisen haasteisiin. 

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole kuvailla järjestelmien teknisiä vaatimuksia. 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan niitä ohjausjärjestelmiä, joiden avulla johto pyrkii 

vaikuttamaan työntekijöiden operatiiviseen toimintaa sekä heidän 

käyttäytymiseensä. Tieteellisessä kirjallisuudessa tätä määritelmää on usein 

käytetty kuvaamaan toiminnanohjausjärjestelmiä. Järjestelmät, jotka tuottavat 

informaatiota organisaation eri tasoilla eivät ole tutkimuksessa tarkastelun 

kohteina. Strategiset ohjausjärjestelmät, joita käytetään strategian ohjaamiseen 

eivät ole myöskään tarkastelun kohteina.  
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1.4. Tutkimusmenetelmä ja aineistokuvaus 

 
Tutkimuksessa selvitetään kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen avulla 

haasteita, jotka liittyvät ohjausjärjestelmäkokonaisuuden kehittämiseen 

sulautumistilanteessa.  Scapensin (1990) sekä Cooperin ja Morganin (2008) 

mukaan tapaustutkimus on hyödyllinen menetelmä tilanteissa, joissa tutkittava 

ilmiö on monimutkainen, dynaaminen sekä sisältää suuren määrän muuttujia. 

Johdon ohjausjärjestelmien tapauksessa ilmiötä voidaan pitää edellä kuvatun 

mukaisena. Esimerkiksi Fisherin (1995) mukaan johdon ohjauksen määritelmien 

päällekkäisyys sekä käsitteiden määrittelyn vaikeus ovat johdon 

ohjausjärjestelmien ilmiön tutkimisen keskeisistä haasteista. 

 

Tapaustutkimus sopii aiheen tutkimiseen, koska Otleyn ja Berryn 1994 sekä 

Scapensin 1990 mukaan tapaustutkimusta on pidetty hyvin soveltuvana 

menetelmänä tapauksissa, joissa teoria aiheesta on vielä kehittymätön. Vaikka 

johdon ohjauksen tutkiminen onkin ollut voimakkaassa teorian rakentamisen 

vaiheessa, on sitä kritisoitu epätasapainoiseksi kokonaisuudeksi (Malmi & Brown 

2008). 

 

Vilkan (2005) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ovat ihmisten 

subjektiiviset kokemukset koetusta todellisuudesta. Subjektiivisiin kokemuksiin 

uskotaan sisältyvän ihmisille merkityksellisinä pitämiä seikkoja omasta 

toiminnastaan. Tutkimuksessa pyritään kuvailemaan ohjausjärjestelmien 

kehittämisessä mukana olleiden ihmisten kokemuksia muutosprosessiin liittyneistä 

haasteista. 

 

Koskinen et. al. (2005) jakavat kvalitatiivisen tutkimuksen 

aineistonkeruumenetelmät neljään kategoriaan: (1) haastattelu, (2) havainnointi, 

(3) dokumentointi sekä (4) erilaiset narratiiviset, diskurssi- ja keskusteluaineistot. 

Tutkimuksen tavoitteena on haastenäkökulman syvempi ymmärtäminen johdon 

ohjauksen muutostilanteessa. Tästä syystä tutkimuksen empiirisessä osiossa 

käytetään haastatteluita aiheen tutkimiseksi. Tutkimuksen 

aineistonkeruumenetelmänä käytetään avoimia haastatteluita, koska avoimissa 
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haastatteluissa pyritään antamaan tilaa haastateltavien kokemuksille, 

tuntemuksille, muistoille, mielipiteille ja perusteluille (Hirsjärvi ja Hurme 2001, 

Eskola et al. 2005, 86 – 88). Haastatteluissa ei käytetä haastattelurunkoa, vaan se 

pyritään rakentamaan tietyn teeman ympärille. Tarkantavilla kysymyksillä, joita 

haastattelija esittää haastateltavaa mukaillen, ei pyritä tarjoamaan valmiita 

vastauksia. 

 

Tutkielman teoreettinen aineisto koostuu sekä kotimaisesta että ulkomaisesta 

johdon laskentatoimen kirjallisuudesta. Tutkimuksen empiria on rajattu 

käsittämään peli-integraatioon kuuluvat yhteisöt sekä integraatioyhtiöt FRV Oy, 

FRV Evo Oy sekä uusi peliyhtiö. Tutkimuksessa haastatellaan peli-integraatiossa 

johdon ohjauksen muutokseen läheisesti vaikuttaneita peliyhteisöiden henkilöstöä. 

1.5. Tutkielman rakenne 

 

Tutkimuksen toisen luvun alussa käsitellään ohjauskirjallisuuden teoreettista 

perustaa. Tutkimuksen toisen luvun kolmessa seuraavassa alaluvussa 

tarkastellaan kussakin yhtä johdon ohjausjärjestelmien typologiaa. 

Ohjausjärjestelmien tarkasteluun tässä tutkimuksessa käytetään Simonsin (1990, 

1991, 1995, 2000) Levers of Control –typologiaa, Merchantin sekä Van der Steden 

(2003) Object-of-Control –typologiaa ja Malmin sekä Brownin (2008) Management 

Control Systems Package –typologiaa. Toisen luvun viimeisessä alaluvussa 

keskustellaan esiteltyjen viitekehysten saamasta kritiikistä sekä vertailua 

viitekehysten välillä. 

 

Kolmannessa luvussa otetaan kantaa ohjausjärjestelmien muutosprosessiin. 

Näkökulma muutosprosessiin on johdon ohjauksen tarkastelussa. Kolmannen 

luvun ensimmäisessä alaluvussa käytetään erilaisia tieteellisiä julkaisuja 

ohjausjärjestelmien kehittämisnäkökulman teorian pohjana. Toisessa alaluvussa 

käsitellään muutoskonseptia ja muutoksen hallitsemista Kasurisen (2002) 

viitekehyksen pohjalta. Kolmannen luvun kolmannen alaluvun keskiössä on 

Ferreiran sekä Otleyn (2009) laajennettu 12 kysymyksen viitekehys, jonka pohjana 

on toiminut Otleyn (1999) luoma viitekehys ohjausjärjestelmien kehittämiseen. 
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Otleyn (1999) viitekehys esitellään myös luvussa. Luvussa esitellään lisäksi 

viitekehyksiin liittyviä tutkimuksia sekä viitekehysten saamaa kritiikkiä. 

 

Tutkimuksen neljännessä luvussa eli tutkimuksen empiirisen osion ensimmäisessä 

osiossa tarkastellaan valittua tutkimusmenetelmää, aineistonkeruumenetelmää, 

avataan syitä näiden menetelmien valinnalle sekä tarkastellaan niihin 

kohdistunutta kritiikkiä. Luvussa lisäksi taustoitetaan kohdeyhteisöjä, FRV Oy:tä, 

FRV Evo Oy:tä sekä uutta peliyhtiötä. Luvussa käsitellään myös tutkijan 

tutkimusasetelmaa yhteisöihin sekä tutkimusongelman löytymistä. 

 

Viidennessä luvussa esitellään empiirisen aineiston keskeiset tulokset. Luvussa 

peilataan tutkimuksen havaintoja ohjekirjallisuuden teoriaan. Havainnot 

jäsennetään Ferreiran sekä Otleyn (2009) viitekehyksen avulla osa-alueittain omiin 

alalukuihin viitekehyksen kysymysten mukaan. 

 

Kuudennessa luvussa käsitellään tutkimuksen yhteenveto, johtopäätökset ja 

jatkotutkimustarpeet. 
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2. OHJAUSKIRJALLISUUDEN TEOREETTINEN PERUSTA 

 

Johdon ohjausjärjestelmien määritteleminen on johdon laskentatoimen 

teoriakirjallisuudessa tunnistettu haastavaksi toteuttaa. Ohjauskirjallisuus on 

saanut kritiikkiä käsitteiden määrittelyn epämääräisyydestä sekä käsitteiden 

ristiriitaisuudesta eri tutkimuksissa. Lisäksi koko johdon laskentatoimen 

teoriakirjallisuutta vaivaa ongelma tutkimustraditiossa. Nämä seikat tekevät 

ohjausjärjestelmien yksiselitteisestä määrittelystä haastavaa. 

 

Ohjauskirjallisuudessa yleisesti hyväksytty perusta johdon ohjausjärjestelmien 

määritelmälle on perustunut Anthonyn (1965, 17) luomaan käsitejärjestelmään. 

Hänen mukaansa johdon ohjausjärjestelmät ovat prosesseja, joiden avulla johto 

pyrkii ohjaamaan resurssien hankintaa ja käyttöä tehokkaasti. Resurssien tehokas 

ohjaaminen organisaation tavoitteiden saavuttamista. Johdon ohjausjärjestelmien 

määrittelyssä on myös syytä erottaa ihmisten käyttäytymisen johtaminen omaksi 

osaksi ohjausjärjestelmiä. 

 

Johdon ohjauksesta puhuttaessa on otettava huomioon organisaation koko. 

Bergstrandin (1997) mukaan välitön ohjaus toimii ainoastaan pienemmissä 

yrityksissä, jossa monimuotoisille ohjausjärjestelmille ei ole tarvetta. Johdon 

ohjaaminen näissä yrityksissä on mielletty pehmeäksi sekä epävirallisia 

keskusteluja käydään usein hyvin matalalla hierarkian tasolla (ks. esim. Bruns & 

Waterhouse 1975, Merchant 1981, Flamholtz 1983, Chenhall 2003, Merchant & 

Van der Stede 2007). Simons (2000) kuvailee kuinka organisaation kasvaessa ja 

liiketoiminnan laajentuessa suunnan määrittäminen sekä tavoitteiden asettaminen 

koko organisaatiolle vaikeutuu entisestään. 

 

Simonsin (2000) mukaan organisaatioiden kasvaessa epäviralliset keskustelut ja 

suora valvonta käyvät tehottomiksi toimenpiteiksi tehokkaan ohjauksen 

saavuttamiseksi. Hänen mukaansa ongelman ytimenä ovat erilaiset jännitteet 

organisaation sisällä. Jännitteet näkyvät hänen mukaansa erityisesti innovoinnin 

sekä sen kontrolloinnin välillä, kannattavuuden ja kasvun välillä, johdon ja 

työntekijöille asetettujen tavoitteiden välillä sekä markkinoilla arvoa luovien 



18 
	

mahdollisuuksien ja johdon rajallisen käytettävissä olevan ajan ja huomion välillä. 

Jännitteet vaikuttavat siihen millaiseen tasapainoon organisaatiossa päädytään 

ääripäiden välillä. Johdon onkin turvauduttava erilaisiin suorituskyvynmittareihin 

sekä –ohjausjärjestelmiin, jotka auttavat suunnan määrittämisessä, strategisten 

päätösten tekemisessä sekä haluttujen tavoitteiden saavuttamisessa. 

 

Johdon ohjauksen kontekstissa johdon ohjausjärjestelmällä, management control 

system, tarkoitetaan yleisimmin järjestelmää, joiden avulla johto pyrkii ohjaamaan 

työntekijöiden käyttäytymistä ja toimintaa johdon haluamaan suuntaan. (ks. esim. 

Anthony & Govindarajan 2007, Drury 2004, Flamholtz 1983, Fisher 1995, Herath 

2006, Malmi & Brown 2008, Merchant & Van der Stede 2007, Oytley 1999, 

Simons 1995). Simonsin (1995, 170) määritelmän mukaan johdon 

ohjausjärjestelmät luetaan muodollisiksi tietopohjaisiksi rutiineiksi ja 

menettelytavoiksi, joita johto käyttää hallitakseen ja muuttaakseen organisaation 

toimintatapoja. Hänen mukaansa johto käyttää näitä rutiineja ja menettelytapoja 

juuri organisaatiossa toimivien ihmisten toiminnan ohjaamiseen. 

 

Näiden menettelytapojen ja rutiinien kokonaisuus muodostaa siten johdon 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden organisaatiossa. Johdon pyrkimys ohjaamaan 

juuri organisaatiossa toimivia ihmisiä on Merchant sekä Van der Stede (2007) 

tutkimuksen keskiössä. He painottavat erityisesti ohjauksen tärkeyttä 

organisaatiossa, koska ihmiset ovat se organisaation osa, joka suorittaa toiminnan 

käytännössä. Jos organisaation kaikki työntekijät odotettaisiin toimivan 

organisaation edun mukaisesti jokaisessa tilanteessa, Merchantin & Van der 

Steden (2007) mukaan johdon ohjausjärjestelmiä tarvittaisi. Todellisuudessa 

työntekijät joko tiedottomasti tai tietoisesti toimivat vasten organisaation etua, 

jonka takia organisaatiossa on turvauduttava erilaisiin toimenpiteisiin epämieluisan 

käyttäytymisen välttämiseksi. Tällaisen käyttäytymisen jatkumisen estämiseksi 

toimenpiteet ohjaavat työntekijöitä johdon haluamaan suuntaan organisaation 

etujen mukaisesti. Merchant sekä Van der Stede (2007) kuitenkin muistuttavat, 

ettei täydellinen ohjaus ole mahdollista. Täydellistä ihmisten ohjaamista 

organisaation etujen mukaisesti ei ole siis mahdollista toteuttaa, mutta johdon 
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ohjausjärjestelmillä organisaation tavoitteiden saavuttamisen todennäköisyys 

paranee. 

 

Johdon ohjauksen kontekstissa Malmi & Brownin (2008) tutkimus keskittyy 

yksittäisten ohjausjärjestelmien sijaan niiden muodostamiin kokonaisuuksiin.  

Heidän mukaan ohjauskirjallisuudessa on kuitenkin jo yli 30 vuotta ennen heidän 

tutkimustaan käyty keskustelua johdon ohjausjärjestelmien käyttämisestä 

kokonaisuuksina. Malmi ja Brown (2008) käyttävät 

ohjausjärjestelmäkokonaisuudesta määritelmää ohjausjärjestelmäpaketti. 

Ohjausjärjestelmäpaketti sisältää työkalut ohjaamisen suunnitteluun, suorituksen 

mittaamiseen, suorituksen arviointiin, palkitsemiseen, organisaatio rakenteet, 

säännöt, määräykset sekä kulttuurin (ks. esim. Flamholtz 1983, Ferreira & Otley 

2009, Malmi & Brown 2008, Merchant & Van der Stede 2007). Edellä mainitut 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden elementit määrittelevät kunkin organisaation 

jäsenen toiminnalliset mahdollisuudet sekä muodostaa odotukset jäsenten 

tuloksenteosta. Kritiikkiä Malmin ja Brownin (2008) tutkimus on saanut erityisesti 

sen typologian vähäisestä hyväksyttävyydestä johdon ohjauksen tutkimuskentällä. 

Kritiikistä huolimatta tutkimusta on varsin paljon viitattu muussa 

ohjauskirjallisuudessa (Beusch 2014). 

 

Johdon ohjausjärjestelmien tutkimusalaa leimaa laajasta ja voimakkaasti 

kasvaneesta teoreettisesta perustasta huolimatta perustavanlaatuinen ongelma 

tutkimustraditiossa. Malmi ja Granlund (2009, 599) sekä Inanga ja Schneider 

(2005, 227) ovat luonnehtineet johdon laskentatoimen tutkimuksen roolin 

ohjausjärjestelmien ja -sovellusten kehittämisessä hyvin vähäiseksi. Johdon 

laskentatoimen sovellukset ovat suurelta osin syntyneet johdon laskentatoimen 

parissa työskentelevien asiantuntijoiden toimesta eikä tieteen harjoittajien 

toimesta. Johdon laskentatoimi on myös omaksunut teoriaa ympäröiviltä 

tieteenaloilta sen sijaan, että tieteenalojen tutkijat olisivat itse tuottaneet ratkaisuja 

johdon laskentatoimelle. 

 

Tämän luvun alussa lähdetään rakentamaan johdon ohjausjärjestelmien 

typologian perustaa Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) luoman Levers of Control 
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-viitekehyksen pohjalta. Ensimmäisessä alaluvussa tarkastellaan johdon 

ohjausjärjestelmiä ja sen osia Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) luoman suositun 

viitekehyksen pohjalta. Viitekehys valikoitui tähän tutkimukseen sen yleisesti 

hyväksytyn luonteen takia. 

 

Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) typologian jälkeen tarkastellaan Merchant ja 

Van der Steden (2003) typologiaa. Merchantin ja Van der Steden (2003) mukaan 

typologia luotiin tarpeesta johdon ohjaukselle organisaation ihmisten johtamisessa. 

Merchantin ja Van der Steden (2003) viitekehys perustuu luokitteluun erilaisista 

ohjausmenetelmistä, jotka keskittyvät tuottamaan tuloksia ihmisten johtamisessa 

organisaation sisällä. 

 

Viimeisenä typologiana tarkastellaan Malmi & Brownin (2008) luomaa viitekehystä 

johdon ohjausjärjestelmistä. Malmi ja Brown (2008, 287) käsittelevät johdon 

ohjausta ohjausjärjestelmien muodostamana kokonaisuutena, jota he nimittävät 

paketiksi. Heidän tutkimuksensa näkökulma liittyy ohjauskirjallisuudessa jo yli 30 

vuotta käytyyn keskusteluun käyttää ohjausjärjestelmiä pakettina yksittäisten 

ohjausjärjestelmien tarkastelun sijaan.  Malmin & Brownin (2008) käsitteellinen 

typologia johdon ohjauksesta: Management Control Systems Package, 

ohjausjärjestelmäpaketti, keskittyy tarkastelemaan ohjausjärjestelmiä 

kokonaisuutena. 

 

Lopuksi luvussa vertaillaan typologioita keskenään sekä tarkastellaan 

typologioiden saamaa kritiikkiä. 

2.1. Simonsin viitekehys 

 

Simonsin typologia: Levers of Control-viitekehys (LOC) (1990, 1991, 1995, 2000) 

on erittäin laajaa huomiota saanut viitekehys johdon ohjauksen kirjallisuudessa 

(Kruis et al. 2016). Simonsin (1995) luoma käsitteellinen viitekehys jakaa johdon 

ohjauskeinot neljään kategoriaan sen mukaan miten ne suhtautuvat strategiaan ja 

miten johto niitä käyttää. Simonsin (1995) luoma LOC-viitekehys käsittää neljä 

kategoriaa, jotka ovat uskomusjärjestelmät, rajoitejärjestelmät, vuorovaikutteiset 



21 
	

ohjausjärjestelmät sekä diagnostiset ohjausjärjestelmät. LOC-viitekehyksen koko 

potentiaali on havaittu toteutuvan parhaiten, kun kaikkien neljän kategorian 

ohjauskeinoja käytetään samaan aikaan. Tämä helpottaa organisaation 

tavoitteiden täytäntöönpanoa ja niiden saavuttamista (ks. esim. Bruining et al. 

2004, Henri 2006, Mundy 2010, Kruis et al. 2016, Tuomela et al. 2004, Widener 

2007). Simons (1995) mukaan nämä neljä kategoriaa ovat tarkoitettu hallitsemaan 

organisaation sisäisiä positiivisia ja negatiivisia voimia. Hänen mukaan uskomus- 

sekä vuorovaikutteiset ohjausjärjestelmät ovat niin kutsuttuja positiivisia 

ohjausjärjestelmiä ja rajoite- sekä diagnostiset ohjausjärjestelmät negatiivisia 

(Tessier & Otley 2012). 

 

Idea positiivisista ja negatiivisista voimista perustuu Simonsin (1990, 1991, 1995, 

2000) määrittelemille vastakkaisille voimille, jotka hallitsevat jännitteitä 

organisaatiossa. Simons (1995, 4) kuvaa näitä jännitteitä vapauden ja rajoitteiden 

väliltä, täysivaltaisuuden ja vastuullisuuden väliltä, johdon ohjauksen ja 

työntekijöiden luovuuden väliltä, kokeilemisen ja tehokkuuden väliltä. Näitä 

jännitteitä johdetaan Simonsin (1995) mukaan positiivisilla ja negatiivisilla 

ohjausjärjestelmillä. Hänen mukaan positiiviset ja negatiiviset ohjausjärjestelmät 

ovat vastakkaisia voimia joiden tulee olla yhtä aikaan käytössä, jotta saadaan 

aikaan dynaaminen jännite. 

 

Organisaation tulevaisuuden menestyksen varmistaminen perustuu dynaamisille 

jännitteille innovaatioiden ja strategian toteutumisen välillä sekä ennustettavalle 

tavoitteiden saavuttamiselle (ks. esim. March 1991, Raisch & Birkinshaw 2008). 

Negatiivinen monesti antaa huonon mielleyhtymän. Simonsin (1995) määritelmän 

mukaan negatiiviset ohjausjärjestelmät eivät kuitenkaan ole huonoja 

ohjausjärjestelmiä. Sen sijaan hän näkee negatiiviset ja positiiviset 

ohjausjärjestelmät yhtä tärkeinä. Rajoitejärjestelmät ovat hänen mukaansa kuin 

auton jarrut. Ilman niitä auto (tai organisaatio) ei pystyisi toimimaan kovassa 

vauhdissa. (Tessier & Otley 2012) 

 

Käsitteet positiivisista ja negatiivisista ohjausjärjestelmistä voidaan yhdistää osaksi 

yleisempää käsitteistöä ohjauskirjallisuudessa. Ohjauskirjallisuudessa on 
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tunnistettu ohjausjärjestelmien kaksoisroolien tarkoitusperän (ks. esim. Ahrens & 

Chapman 2004, Demski & Feltham 1976, Mundy 2010, Warren 1960, Wouters & 

Wilderom 2008). Kaksoisroolit ovat etupäässä määritelty kilpaileviksi rooleiksi, 

jotka luovat dynaamisen jännitteen organisaation sisälle (Mundy 2010). Hänen 

mukaan johdon ohjausjärjestelmiä käytetään kontrollointiin, jotta organisaation 

tavoitteet saavutetaan ja työntekijät voivat löytää mahdollisuuksia ratkaistakseen 

ongelmia (Mundy 2010, 499). Ohjauskirjallisuudessa ohjausjärjestelmien 

kaksoisrooli kuitenkin joskus sekoitetaan ohjausjärjestelmien laadukkuuden 

indikaattoreihin. Laadukkuuden indikaattoreita on käytetty kuvaamaan 

ohjausjärjestelmien hyötyjä, jossa pakottavat järjestelmät ovat kuvattu huonoina ja 

mahdollistavat järjestelmät hyvinä (Adler & Borys 1996). Ohjausjärjestelmien 

laadukkuus viittaa siihen onko järjestelmä esimerkiksi tehokas, suorituskykyinen, 

taloudellinen, vai onko sillä epämieluisia seurauksia, kuten innovoinnin 

hidastuminen tai toimetonta käyttäytymistä organisaatiossa. Tästä syystä 

ohjausjärjestelmien laadukkuutta ei tule sekoittaa ohjausjärjestelmien 

kaksoisrooliin, sillä kaksoisrooli nähdään organisaatiossa haluttuna 

lopputuloksena. 

 

Simons (1995) keskittyy johdon ohjauksen menetelmien tutkimisessa muodollisiin 

rutiineihin sekä menettelytapoihin rajaten viitekehyksen ulkopuolelle epäviralliset 

menettelytavat, kuten ryhmänormit, sosiaalinen vuorovaikutuksen sekä kulttuurin. 

Simons (1995) luonnehtii johdon ohjausjärjestelmät informaatioon perustuviksi 

järjestelmiksi. Hänen mukaan muodolliset rutiinit ja menettelytavat, jotka eivät 

välitä informaatiota eivät voi olla ohjausjärjestelmiä. Esimerkiksi sisäinen 

laskentatoimi on rajattu Simonsin (1995) LOC-viitekehyksen ulkopuolelle. 

Simonsin (1995) mukaan johdon ohjausjärjestelmien tavoitteena on ylläpitää tai 

muuttaa käytäntöjä organisaatioiden toiminnassa. Tavoitellut käytännöt eivät 

ainoastaan sisällä tavoitelähtöisiä suoriutumisen käytäntöjä, vaan myös toivottuja 

käytäntöjä innovoinnista ja kokeiluista, joiden lopputuloksesta ei voida olla täyttä 

varmuutta. Johdon ohjausjärjestelmät pitävät myös sisällään tarkoituksellisesti 

valikoituja strategioita sekä strategioita, jotka kehittyvät organisaation eri tasoilla ja 

osa-alueilla. (Simons 1995) 
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Kuvio 2. Simons (1995, 173) johdon ohjaus 

 

Seuraavaksi käsitellään Simonsin (1995) LOC-viitekehyksen osa-alueet ja mitä ne 

pitävät sisällään. Osa-alueita tarkastellaan Simonsin (1995) tutkielman pohjalta, 

mutta myös muun kansainvälisen LOC-viitekehystä tutkivan kirjallisuuden pohjalta. 

 

Uskomusjärjestelmät 

Muodollisia järjestelmiä, joita johto käyttää määritelläkseen, kommunikoidakseen 

sekä vahvistaakseen organisaation perusarvoja, päämääriä sekä sen suunnan 

(Ahrens & Chapman 2012 sekä Simons 1995). Uskomusjärjestelmä käyttää 

muodollisiin dokumentteja ja lausuntoja (Simons 1995, 34) ohjatakseen 

työntekijöitä organisaatiossa. Uskomusjärjestelmä perustuu analyysiin 

organisaation ydinarvoista, joiden pohjalta ohjausjärjestelmät rakennetaan 

(Simons 1995, 170) (ks. myös Ferreira & Otley 2009, Marginson 2002, Mundy 

2010, Widener 2006). Simonsin (1995, 2000) määritelmän mukaan uskomuksien 

viestittämistä voidaan pitää järjestelmänä, jos ne ovat (1) muodollisia, (2) 
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tietopohjaisia tai (3) johtajien käyttämiä ylläpitääkseen tai muuttaakseen kuvioita 

organisaation toiminnoissa. Uskomusjärjestelmät ovat ohjauskirjallisuudessa 

liitetty sosiaalisiin ohjausjärjestelmiin (Tessier & Otley 2012). 

 

Ohjauskirjallisuudessa uskomusjärjestelmiin on liitetty kritiikkiä niiden käytön 

päämäärien epäselvyyksien takia. Simons (1995) määrittelee uskomusjärjestelmät 

positiivisiksi ohjausjärjestelmiksi. Tessierin ja Otleyn (2012) mukaan esimerkit 

yritysten toimintaympäristöstä auttavat ymmärtämään, että jotkin uskomukset 

voivat edistää organisaation suorituskykyä. Kuitenkin joitain uskomuksia, kuten 

arvoja voidaan käyttää rajoitteina. Itse asiassa arvot voivat joissain 

organisaatioissa toimia rajoitejärjestelmän perustana. Tästä syystä organisaation 

kattavat uskomukset voidaan lukea osaksi organisaation rajoitteita. (Tessier & 

Otley 2012) 

 

Rajoitejärjestelmät 

Rajoitejärjestelmät ovat muodollisia järjestelmiä, joita johto käyttää luodakseen 

täsmällisiä sääntöjä ja velvoitteita. Säännöt ja velvoitteet määritelevät toiminnan 

rajoitteet organisaatioissa. Rajoitejärjestelmän säännöt ovat usein ilmaistu 

kieltoina tai minimivaatimuksina. Rajoitejärjestelmät ovat rakentuneet koodimaisen 

liiketoiminnan ohjauksen, strategisen suunnittelun järjestelmien sekä ylöspäin 

kommunikoivan operatiivisen johtamisen varaan. Riskienhallintaprosessit ovat 

täten tärkeässä roolissa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa (Binder 2007, 

Tessier & Otley 2012). Vältettävät riskit kuvastavat rajoitejärjestelmien muotoa 

organisaatiossa (Simons 1995, 170). Johto pyrkii käyttäytymissäännöillä 

kannustamaan työntekijöitä välttämään rangaistuksia, etteivät he harjoita 

organisaation liiketoiminnan vaarantavia toimia tai käytä resursseja toimiin, jotka 

eivät ole linjassa organisaation strategian kanssa. (Simons 1995) 

 

Rajoitejärjestelmä uskomusjärjestelmän ohella pyrkii motivoimaan työntekijöitä 

etsimään mahdollisuuksia. Rajoitejärjestelmä kuitenkin pyrkii löytämään 

mahdollisuuksia opportunistisen käyttäytymisen avulla, kun taas 

uskomusjärjestelmä pyrkii siihen inspiroinnin avulla. Lisäksi on huomionarvoista, 

että rajoitejärjestelmät ja uskomusjärjestelmät eivät ole kyberneettisiä. Toisin 
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sanoen nämä eivät tarjoa palautetta johtajille, joka mahdollistaisi oikeiden 

toimenpiteiden tekemisen. Riippumatta tämän ominaisuuden puuttumisesta, nämä 

järjestelmät mahdollistavat mahdollisuuksien etsimiseen ja siten muodostamaan 

perustan diagnostisille- ja vuorovaikutteisille ohjausjärjestelmille. Diagnostiset- ja 

vuorovaikutteiset ohjausjärjestelmät ovat perinteisimmin pidetty kyberneettisinä 

ohjausjärjestelminä. (Simons 1995) 

 

Ahrensin ja Chapmanin (2004) mukaan tieteellisessä kirjallisuudessa on käyty 

keskustelua Simonsin (1995) uskomus- ja rajoitejärjestelmien määrittelystä, kuten 

koko LOC-viitekehyksen käsitteiden määrittelystä. Esimerkiksi Simonsin (1995) 

määritelmä on jättänyt epäselväksi minkä tyyppiset ohjausjärjestelmät 

muodostavat rajoitejärjestelmät. Muualla ohjauskirjallisuudessa ohjausjärjestelmät 

ovat yleisesti luokiteltu sosiaalisiin- (esim. arvot ja normit) tai teknisiin 

ohjausjärjestelmiin (esim. menettelytavat ja säännöt). Muun muassa Nixon ja 

Burns (2006) sekä Widener (2006) määrittelevät rajoitejärjestelmät sosiaalisiksi 

ohjausjärjestelmiksi, kun Mundy (2010) määrittelee ne teknisiksi 

ohjausjärjestelmiksi. Adler ja Chen (2011), Marginson (2002) sekä Simons (1995) 

puolestaan määrittelevät rajoitejärjestelmät sekä sosiaalisiksi että teknisiksi 

ohjausjärjestelmiksi. 

 

Diagnostiset ohjausjärjestelmät 

Muodolliset palautteen antamiseen tarkoitetut järjestelmät, joilla tarkkaillaan 

organisaation tuloksia sekä tunnistetaan kriittisiä poikkeamia standardeista tai 

viitearvoista kutsutaan diagnostisiksi ohjausjärjestelmiksi. Diagnostisia 

ohjausjärjestelmiä käytetään mittaamaan organisaation tehokkuutta (Abernethy & 

Brownell 1999 sekä Simons 1995). Strategisten päämäärien edistyminen 

arvioidaan suorituskyvyn mittareilla, jotka sisältävät yhdistelmän lyhyen- ja pitkän 

aikavälin mittareita, taloudellisista ja ei-taloudellisista tavoitteita sekä 

virtailukohtaista tietoa organisaation kilpailijoista (Aberethy & Lillis 1995, Ittner & 

Larcker 2003). Diagnostististen ohjausjärjestelmien tuottama palaute auttaa 

johtajia parantamaan heidän toimiaan, jos tulokset ovat alle tavoitetuloksen. 

Diagnostiset prosessit auttavat konkretisoimaan ja näkemään toimet, joita johtajien 

tulisi tehdä organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Bhimani & Langfield-Smith 
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2007). Tessierin ja Otleyn (2012) mukaan diagnostiset ohjausjärjestelmät auttavat 

kuitenkin vain niissä tapauksissa, joissa organisaatiossa ei päästä tavoitetuloksiin. 

Diagnostiset ohjausjärjestelmät ilmenevät organisaatioissa 

liiketoimintasuunnitelmina sekä budjetointina. Liiketoimintasuunnitelmia ja 

budjetointia voidaan pitää myös perinteisinä palautejärjestelminä, joilla seurataan 

käytössä olevien tavoitteiden ja poikkeuksien hallinnoimisessa verrattuna 

organisaation todellisiin tuloksiin. Kriittiset suorituskyvyn mittarit ilmentävät 

diagnostisten ohjausjärjestelmien muotoa organisaatiossa (Simons 1995, 170-

171). Rajoitejärjestelmien ohella diagnostiset ohjausjärjestelmät pyrkivät 

rajoittamaan työntekijöiden käyttäytymistä (Simons 2000). Mitä kattavampi ja 

luotettavampi diagnostiset ohjausjärjestelmät ovat sitä vapaammin organisaatio 

voi toimia ilman välitöntä valvontaa (Simons 2005, 93). 

 

Vuorovaikutteiset ohjausjärjestelmät 

Vuorovaikutteiset ohjausjärjestelmät ovat muodollisia järjestelmiä, joita johto 

käyttää osallistaakseen itsensä säännöllisesti sekä henkilökohtaisesti osaksi 

päätöksentekoa työntekijöiden ohjaamiseksi. Jokainen diagnostinen 

ohjausjärjestelmä voidaan tehdä vuorovaikutteiseksi ohjausjärjestelmäksi, 

osallistamalla johtoa kiinnostumaan ja huomioimaan työntekijät 

päätöksenteossaan paremmin. Vuorovaikutteisten ohjausjärjestelmien tarkoitus on 

keskittää huomiota, pakottaa organisaation osat vuoropuheluun sekä parantaa 

oppimista kauttaaltaan organisaation sisällä. Strategiset epävarmuudet ilmentävät 

vuorovaikutteisten ohjausjärjestelmien muotoa organisaatiossa (Simons 1995, 

171). Vuorovaikutteiset prosessit mahdollistavat organisaation johtajille haasteiden 

tunnistamista sekä niihin puuttumista strategisista lähtökohdista (Schaltegger & 

Burrit 2010). Miles et al (2006) sekä Simons (1995) mukaan vuorovaikutteiset 

ohjausjärjestelmät mahdollistavat johdon paremman ymmärryksen organisaation 

potentiaalisista mahdollisuuksista ja kyvykkyyksistä. Vuorovaikutteiset järjestelmät 

osoittavat lisäksi keskijohdolle organisaation strategisen suunnan. 

Vuorovaikutteiset ohjausjärjestelmät aktivoivat organisaation oppimista sekä 

luovat uusia strategioita (Simons 1990, 1991, 1995, 2000). 
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Ensisijaisena tarkoituksena palautteen antamisella sekä systemaattisella 

suoritusten mittaamisella on motivoida sekä kohdistaa huomiota organisaation 

tavoitteiden saavuttamiseen. Interaktiivinen käyttö puolestaan pyrkii parantamaan 

vuoropuhelua sidosryhmien välillä sekä oppimista organisaatiossa. Simons (1995) 

mukaan diagnostiset ohjausjärjestelmät helpottavat organisaation yksikehäistä 

oppimista (single-loop learning), kun vuorovaikutteiset ohjausjärjestelmät tuovat 

kaksikehäistä oppimista (double-loop learning) organisaatioon. Toisin sanoen 

organisaation sisäinen oppiminen parantuu vuoropuhelun avulla, jota käydään 

sidosryhmien välillä vertikaalisesti ja horisontaalisesti molempiin suuntiin. Lopuksi 

Simons (1995) korostaa, että johto valitsee usein vain yhden ohjausjärjestelmän 

käytettäväksi vuorovaikutteisesti. Tyypillisiä vuorovaikutteisia ohjausjärjestelmiä 

ovat projektinhallintajärjestelmät, tuloksensuunnittelujärjestelmät, brändipääoman 

hallinta, tiedustelujärjestelmät sekä henkilöstönkehitys järjestelmät. Esimerkiksi 

ohjausjärjestelmää, jota toisessa yrityksessä käytetään vuorovaikutteisesti, 

voidaan käyttää toisessa diagnostisesti. (Simons 1995, 109-110) 

 

Ohjauskirjallisuudessa LOC-viitekehyksen käsitteiden epäselvä määrittely on 

saanut laajaa kritiikkiä. Erityisesti kritiikkiä on saanut vuorovaikutteisten 

ohjausjärjestelmien määritelmät (Bisbe et. al. 2007, Ferreira & Otley 2009). 

Simonsin (1995) vuorovaikutteisten ohjausjärjestelmien määritelmiä on 

myöhemmin yritetty selventää muiden tutkijoiden toimesta, mutta varsinaiseen 

yhteisymmärrykseen ei ole päästy paremmista määritelmistä. Bisbe et al. (2007) 

ovat ehdottaneet laajempaa lähestymistapaa, joka koostuu viidestä osasta: 

esimiesten parempi osallistaminen, työntekijöiden parempi osallistaminen, 

kasvotusten tapahtuva kommunikointi, keskittyminen strategisiin 

epävarmuustekijöihin sekä vähemmän holhoava johtaminen. 

 

Bisbe et al. (2007) mukaan ohjausjärjestelmiin täytyy sisällyttää kaikki edellä 

mainitut osat, jotta niitä voitaisiin käyttää interaktiivisesti. Toisaalta Ferraira ja 

Otley (2009) ehdottavat vähemmän laajaa määritelmää ja ehdottavat, että koko 

vuorovaikutteisten ohjausjärjestelmien käsite tulisi jakaa kahteen osaan. Heidän 

mukaan Simonsin (1995) vuorovaikutteisten ohjausjärjestelmien määritelmä 

käsittää kaksi konseptia, jotka toimivat organisaation eri tasoilla. Ensimmäisen 
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konseptin idea on se, millaista lähestymistapaa ohjausjärjestelmien käyttämiseen 

sovelletaan organisaatiossa. Tähän vaikuttaa se miten intensiivisesti johtajat 

käyttävät ohjausjärjestelmiä, joka on linjassa Simonsin (1995) vuorovaikutteisten 

ohjausjärjestelmien käytön määritelmälle. Toinen konsepti on organisaation 

strategian riittävyys ja se koostuu joukosta ohjausjärjestelmiä, jotka valvovat 

strategian riittävyyttä organisaation kilpailukyvylle. Ferreira ja Otley (2009) 

kutsuvat konseptia voimassa olevan strategian -ohjausjärjestelmäksi. 

2.2. Merchantin ja Van der Steden viitekehys 

 

Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) LOC-viitekehykseen verrattuna täysin erilaisen 

sekä vähemmän tieteellisessä tutkimuksessa esillä olleen lähestymisen johdon 

ohjaukseen tarjoaa Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012) viitekehys. 

Libbyn (2013) ja Beuch (2014) mukaan Simons (1990, 1991, 1995, 2000) keskittyy 

viitekehyksessään erityisesti liittämään johdon ohjausjärjestelmät ja 

strategiaprosessin yhteen. Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012) 

puolestaan keskustelevat tutkimuksissaan tarpeesta johdon ohjausjärjestelmille, 

joka ilmenee kolmesta pääsyystä: suunnan puutteesta, motivaatio-ongelmista 

sekä ihmisten rajoittuneisuudesta. Vastatakseen näihin kysymyksiin, he ehdottavat 

viitekehystä, joka jakaa toiminnan ohjauksen harjoittamisen neljään kategoriaan. 

Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012) erottavat toiminnan ohjauksen 

strategisista ohjausjärjestelmistä erilliseksi kokonaisuudeksi, mikä ei sido 

ohjausjärjestelmiä osaksi strategiaprosessia samalla tavalla, kun Simonsin (1990, 

1991, 1995, 2000) viitekehys. Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007, 2012) 

neljä ohjausjärjestelmien harjoittamisen kategoriaa ovat 

 

1. kulttuurilliset ohjausjärjestelmät, 

2. henkilöstöjärjestelmät, 

3. toimintojärjestelmät, 
4. tulosjärjestelmät. 

Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007) viitekehys perustuu Merchantin (1998) 

aikaisempaan kolmiosaiseen luonnehdintaan johdon ohjauksesta, jonka perustana 
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Merchantin (1998) mukaan toimi Ouchin (1979) tutkimus. Merchantin (1998) 

alkuperäiset kolme ohjauksen kategoriaa ovat henkilöstöjärjestelmät, 

toimintojärjestelmät sekä tulosjärjestelmät. Henkilöstöjärjestelmät ovat Merchantin 

ja Van der Steden (2003, 2007) uudemmassa tutkimuksessa jaettu kahteen 

osaan: kulttuurilliset ohjausjärjestelmät sekä henkilöstöjärjestelmät. Luokittelu 

perustuu erilaisiin ohjausmenetelmiin, jotka voivat keskittyä tuottamaan tuloksia, 

toteuttamaan toimia tai työllistettyihin ihmisiin sekä heidän jaettuihin normeihinsa 

ja arvoihinsa. Seuraavat neljä kategoriaa hahmottavat ohjausjärjestelmien 

käytäntöjä, kuten Merchant ja Van der Stede (2003, 2007) näkevät. 

 

Kulttuurilliset ohjausjärjestelmät 

Kulttuurillisiksi ohjausjärjestelmiksi määritellään organisaatiokäyttäytymisen normit 

ja säännöt, joita käytetään rohkaisemaan henkilöstöä toisiensa tarkkailuun ja 

säilyttämään työntekeminen historiallisesti hyväksi koetulla tavalla (Anderson et al. 

2015). Organisaatiokulttuurin perustuessa perinteisiin, normeihin, uskomuksiin, 

arvoihin, ideologioihin, asenteisiin sekä tapoihin käyttäytyä, se luo voimakkaan 

ryhmäpaineen yksilöiden käyttäytymisen normeista yhteisössä. (Merchant & Van 

der Stede 2003, Beusch 2014). Vaikka Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007) 

kulttuurillisiksi ohjausjärjestelmiksi onkin paljon yhteneväisyyksiä Simonsin (1990, 

1991, 1995, 2000) uskomusjärjestelmien kanssa, kulttuurilliset ohjausjärjestelmät 

eivät ole rajoittuneet ainoastaan muodollisiin ilmauksiin (Anderson et al. 2015). 

Muissa tutkimuksissa on kuitenkin kyseenalaistettu, pystyykö johto luomaan tai 

muuttamaan organisaatiokulttuuria (ks. esim. Anderson et al. 2015, Malmi & 

Brown 2008). Merchant sekä Van der Stede (2003) myöntävätkin että kulttuurit 

säilyvät pitkälläkin ajanjaksolla. He kuitenkin väittävät, että johtajilla on viisi 

menetelmää muuttaa kulttuuria: (1) käyttäytymissäännöt, (2) palkitseminen 

ryhmänä, (3) sisäiset siirrot, (4) fyysinen ja sosiaalinen järjestäminen sekä (5) 

johdon sävy puhutella työntekijöitä. 

 

Käyttäytymissäännöillä tarkoitetaan muodollisia kirjallisia lausuntoja, jotka yleisesti 

määrittelevät organisaation arvot, sitoutumisen sidosryhmiin sekä kuinka nämä 

seikat tulisi heijastua jokaisen työntekijän käyttäytymiseen. Joskus 

käyttäytymissäännöt voivat ylittää edellä mainitun määritelmän ja sisältää 
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yksityiskohtaisia sääntöjä, miten työntekijän tulisi toimia erityistilanteissa. Vastoin 

käyttäytymissääntöjä toimiminen johtaa rangaistukseen, joka liitetään enemmänkin 

toimintojen ohjausjärjestelmiksi. (Merchant & Van der Stede 2003) 

 

Ryhmäkohtainen palkitseminen voidaan myös nähdä ohjausjärjestelmänä, joka 

voidaan sisällyttää myös toimintojen ohjausjärjestelmäksi. Eroavaisuus näiden 

välillä perustuu johdon asiantuntijoiden mukaan tarkoitusperiin, kun palkitseminen 

kohdistetaan yksilön toimiessa oikein. Näin ollen ryhmäkohtaisen palkitsemisen 

ensisijainen tarkoitus ei ole motivoida ryhmän jäseniä saavuttamaan palkintoja, 

vaan vahvistamaan viestintää ryhmän odotuksista sekä toistensa valvontaa. 

(Merchant & Van der Stede 2003) 

 

Organisaation sisäiset siirrot pyrkivät jakamaan kulttuuria organisaation sisällä 

työntekijöiden kierron avulla. Liikuttelemalla johtajia toimintojen sekä osastojen 

välillä voidaan tuottaa johtajia, joilla on parempi ymmärrys organisaatiosta 

kokonaisuudessaan. Fyysiset järjestelyt kuten toimistojen suunnittelu, arkkitehtuuri 

ja sisustus sekä sosiaaliset järjestelyt kuten pukeutumissäännöstö ja sanasto 

voivat helpottaa organisaatiokulttuurin muuttamista. (Merchant & Van der Stede 

2003) 

 

Lopuksi Merchant sekä Van der Stede (2003) ehdottavat, että johdon oikea sävy 

puhutella työntekijöitä organisaatiossa ylhäältä alas päin lausuntojen sekä 

käyttäytymisen avulla on tapa muovata organisaatiokulttuuria. (Merchant & Van 

der Stede, 2003) Styre (2008) ovat myös havainneet kirjoitetuilla dokumenteilla 

sekä protokollilla olevan vaikutusta sekä kulttuuriin että identiteettiin sekä muihin 

Perrowin et al. (1986) määrittelemiin huomaamattomiin ohjauksen muotoihin. 

 

Henkilöstöjärjestelmät 

Beuschin (2014) mukaan henkilöstöjärjestelmät ovat rakennettu työntekijöiden 

luonnollisille taipumuksille tarkkailla ja/tai motivoida toisiaan. Merchantin sekä Van 

der Steden (2003) määritelmän mukaan henkilöstöjärjestelmät ovat tarkoitettu 

palvelemaan kolmea perustarkoitusta. (1) ne helpottavat tekemään selväksi 

työntekijöille, kuinka paljon organisaatio vaati heidän toimiltaan. (2) 
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henkilöstöjärjestelmät auttavat varmistamaan, että jokaisella työntekijällä on oikeat 

kyvyt, kuten kokemus, tietotaso ja resurssit eli tarpeeksi informaatiota ja aikaa 

suoriutuakseen kunnolla työssään. (3) henkilöstöjärjestelmiä voidaan käyttää 

lisäämään todennäköisyyttä työntekijöiden omien toimien parempaan tarkkailuun. 

Andersonin et al. (2015) mukaan henkilöstöjärjestelmät keskittyvät niihin toimiin, 

joita johto tekee ohjatakseen oikeat työntekijät oikeisiin tehtäviin organisaatiossa. 

Lisäksi ne sisällyttävät itse työn suunnittelun yhdeksi keinoksi parantaa 

henkilöstön suoriutumista organisaatiossa. 

 

henkilöstöjärjestelmät voidaan panna täytäntöön kolmen menetelmän avulla: (1) 

työntekijöiden valitsemisen sekä sijoittamisen avulla, (2) kouluttamisen avulla sekä 

(3) työn vaiheistamisella ja suunnittelemisella sekä tarjoamalla tarvittavat resurssit. 

Työntekijöiden valitseminen ja sijoittaminen voi joissain tapauksissa olla suurin 

yksittäinen osa johdon ohjausta. 

 

Johdon ohjauksen tarkoitus yksinkertaistettuna on löytää oikeat ihmiset oikeisiin 

paikkoihin tekemään tiettyä työtä. Tästä syystä yritykset käyttävätkin huomattavia 

määriä aikaa ja vaivaa saadakseen työnteon asianmukaiselle perustalle. 

Kouluttaminen on luonnollisesti myös liitetty edellä mainittuun menetelmään 

kontrolloida henkilöstöä. Kouluttaminen antaa henkilöstölle tietoa organisaation 

odotuksista heitä toimia kohtaan sekä antaa tietoa parhaista tavoista toimia 

työssä. Lisäksi koulutuksella voi olla positiivinen vaikutus työntekijöiden 

motivaatioon antamalla enemmän tunnetta ammattilaisuudesta. (Merchant & Van 

der Stede 2003) 

 

Työn vaiheistamisella, suunnittelulla sekä tarjoamalla tarvittavia resursseja työn 

tekoon voidaan lisätä todennäköisyyttä, että työntekijät onnistuvat työssään. Tämä 

voi ilmentyä esimerkiksi sillä, että työntekijöiden työtehtävät eivät ole liian 

monimutkaisia ja kaikki tarvittavat resurssit työn toteuttamiseen on saatavilla. 

(Merchant & Van der Stede 2003)  
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Toimintojärjestelmät 

Toimintojärjestelmät ovat tuloksellisten ohjausjärjestelmien ohella epäsuoria 

ohjausjärjestelmiä. Toisin kuin toimintojärjestelmien nimi saattaisi viitata, niiden 

tehtävänä ei ole useimmiten määritellä toimia joita työntekijöiden tulisi tehdä 

työssään. Toimintojärjestelmien tarkoituksena on määritellä työntekijöille toimet, 

jotka ovat epäsuotuisia organisaatiolle (Anderson et al. 2015). 

Toimintojärjestelmien tavoitteena on varmistaa, että työntekijät suorittavat tiettyjä 

toimia, jotka ovat organisaation edun mukaisia. Tästä syystä ohjausjärjestelmien 

tehokkuus sekä käytettävyys riippuvat johdon tietämyksestä halutuista toimista 

sekä heidän kyvyistä varmistaa, että nämä toimet myös toteutuvat. 

Mahdollistaakseen toimintojärjestelmien käytön organisaatiossa, johdon on 

tiedettävä mitkä toimet parhaiten palvelevat haluttujen tavoitteiden saavuttamista. 

Toimintojärjestelmiä käytetään neljässä muodossa: käyttäytymisen rajoittaminen, 

ennakoivan toimimisen tarkastelu, toimien vastuullisuuteen sekä 

päällekkäistäminen. (Merchant & Van der Steden 2003) 

 

Toiminnalliset rajoitteet voidaan soveltaa fyysisinä sekä hallinnollisina rajoitteina. 

Fyysisiä rajoitteita voivat olla esimerkiksi tietokoneen salasanat sekä muut 

rajoitteet arvokkaisiin ja salaisiin tietoihin käsiksi pääsyyn. Hallinnollisia rajoitteita 

voivat olla rajoitukset henkilön päätäntävallassa esimerkiksi rajoittamalla menoja, 

joita päätöksentekijä voi hyväksyä. Hallinnollisia rajoitteita voivat olla myös 

toiminnan eriyttäminen esimerkiksi toinen henkilö vastaanottaa shekit ja toinen 

merkkaa maksun tapahtuneeksi. Ennakoivan toimimisen tarkastelu voi olla sekä 

muodollista että epämuodollista. Tyypillinen esimerkki muodollisen ennakoivan 

toimimisen tarkastelusta on investoinnit, joissa voi olla rajoituksia rahamäärän 

suuruudesta menoerän hyväksyntään. Keskustelu kahvitauolla esimiehen ja 

työntekijöiden välillä tietyn projektin etenemisestä on yksinkertainen esimerkki 

epävirallisesta ennakoivan toimimisen tarkastelusta. (Merchant & Van der Steden 

2003) 

 

Merchantin ja Van der Steden (2003) sekä Anderson et al. (2015) mukaan toimien 

vastuullisuus on kolmas toimintojärjestelmien osa. Toimien vastuullisuus liittyy 

ajatukseen sisällyttää vastuu työntekijöiden toimille, joita he työnteossaan tekevät. 
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Vaatimukset toimien vastuullisuuden täytäntöönpanoon ovat lähes samanlaiset 

kuin tulosjärjestelmien. Jotta vastuullisuusjärjestelmät voidaan toteuttaa, 

organisaatiossa on määriteltävä mitkä toimet ovat hyväksyttäviä ja mitkä eivät. 

Hyväksyttävät toimet viestitetään tämän jälkeen henkilökunnalle ja aloitetaan 

tarkkailu tai muuten seurataan toimintaa, jotta hyväksyttävät toimet toteutuvat 

organisaatiossa. Lopuksi asianmukaisesti palkitaan henkilökuntaa hyväksyttävistä 

toimista ja rangaistaan kielletyistä toimista. Merchant ja Van der Stede (2003) 

sekä Anderson et al. (2015) mukaan viestittäminen toimista, joista työntekijät ovat 

vastuussa, voidaan toteuttaa kahdella tavalla: hallinnollisesti tai sosiaalisesti. 

Sääntöjä, periaatteita, menettelyjä sekä yrityksen käyttäytymissäännöt ovat 

tyypillisiä esimerkkejä hallinnollisista tavoista viestittää. Jos toimia ei viestitetä 

kirjallisessa muodossa, ne voidaan toimittaa suullisesti esimerkiksi kokouksissa tai 

kahdenkeskisissä keskusteluissa. Joissain tapauksissa haluttuja toimenpiteitä ei 

viestitetä lainkaan, koska tiettyjen ammattikuntien, kuten asianajajien, lääkärien ja 

tilintarkastajien, odotetaan toimivan ammattimaisesti. Lisäksi näitä ammattikuntia 

ohjaa eettiset normit, joiden takia toimien vastuullisuudelle ei ole tarvetta. 

 

Merchant sekä Van der Stede (2003) ehdottavat päällekkäistämistä neljäntenä 

toimintojärjestelmän muotona. Heidän mukaan päällekkäistäminen viittaa 

työnjakoon, jossa varataan ylimääräisiä resursseja tehtävän suorittamiseen. 

Ajatuksena on lisätä todennäköisyyttä, että tehtävä tulee tehtyä kunnolla valmiiksi. 

Merchant sekä Van der Stede (2003) kuitenkin huomauttavat, että tämän tapainen 

toimintojärjestelmä ei ole kovin yleinen sen kalliin ja tehottoman luonteisuuden 

takia. (Merchant & Van der Stede, 2003) 

 

Tulosjärjestelmät 

Merchant ja Van der Steden (2003) sekä Anderson et al. (2015) mukaan 

tulosjärjestelmät ovat epäsuora muoto järjestää johdon ohjaus, koska ne 

vaikuttavat työntekijöiden toimiin linkittämällä palkinnot haluttuun lopputulokseen. 

Rahallisten palkkioiden lisäksi tulosjärjestelmät sisältävät muun muassa 

työturvallisuuden, ylennykset, itsenäisen työskentelyn sekä tunnustukset. 

Merchant ja Van der Steden (2003) sekä Anderson et al. (2015) väittävät, että 

tulosjärjestelmät ovat olennainen edellytys työntekijöiden 
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vaikutusmahdollisuuksiin. Tulosjärjestelmät tarjoavat huomattavasti itsenäisyyttä 

työntekijöille, joka lisää heidän vaikutusmahdollisuuksiaan. Itsenäisyyden 

ilmeneminen työssä johtuu siitä, että työntekijät sitoutetaan työhön olemalla 

vastuullisia tuloksistaan, eivätkä tehdyistä toimistaan. Toisin sanoen 

tulosjärjestelmät eivät määritä toimia, joita työntekijöiden pitäisi tehdä. 

Tulosjärjestelmät keskittävät työntekijöiden huomion tulosten saavuttamiseen 

motivoimalla heitä tekemään asianmukaisia toimia, joilla he uskovat pääsevänsä 

haluttuun lopputulokseen. 

 

Merchant sekä Van der Steden (2003) ehdottavat neljää toimenpidettä, joita 

tarvitaan tulosjärjestelmien täytäntöönpanoon. Ensiksi organisaation tulisi 

määritellä oikeat suorituskyvyn mittarit. Mittarit ovat yhteneväisiä organisaation 

tavoitteiden ja strategioiden kanssa. Toiseksi on välttämätöntä, että organisaatio 

mittaa näiden ulottuvuuksien suorituskykyä. Kolmanneksi organisaation pitäisi 

asettaa erityisiä tavoitetasoja jokaiselle mitattavalle ulottuvuudelle. Lopuksi 

organisaation tulisi tarjota palkkioita ja rangaistuksia edistääkseen sellaista 

käyttäytymistä organisaatiossa, joka on linjassa toivottujen tulosten kanssa. 

2.3. Malmin ja Brownin viitekehys 

 

Management Control Systems Package tai ohjausjärjestelmäpaketti, perustuu 

Brownin (2005) työhön. Malmin ja Brownin (2005) mukaan ajatus 

ohjausjärjestelmien käyttämisestä pakettina on ollut olemassa yli 30 vuoden ajan 

ja täten ollut monessa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena (ks. esim. Chenhall 

2003, Dent 1990, Fisher 1998, Flamholtz et al. 1985, Otley 1980). Malmin ja 

Brownin (2008) työ perustuu ohjauskirjallisuudessa nousseesta arvostelusta 

tutkimusten keskittymisestä yksittäisiin ohjausjärjestelmiin (Chenhall 2003, Malmi 

& Brown 2008, Sandelin 2008). Paketilla Malmi ja Brown (2005) viittaavat 

ohjausjärjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen, jota käytetään johdon 

ohjaukseen. Tämä johtuu siitä, että heidän mukaansa nykyään monella yrityksellä 

on suuri määrä erilaisia ja erilaisiin tarkoitusperiin tarkoitettuja järjestelmiä.  Brown 

(2005) kehitti typologian analysoimalla sekä syntetisoimalla lähes neljä 

vuosikymmentä johdon ohjausjärjestelmien tutkimusta. Malmin ja Brownin (2008) 
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mukaan typologia tarjoaa riittävän laajan, mutta rajatun lähestymistavan ilmiön 

empiiriselle tutkimiselle. Lisäksi Malmin ja Brownin (2008) mukaan typologian 

tarkoituksena on helpottaa ja herättää keskustelua sekä tutkimusta alalla sen 

sijaan, että se ehdottaisi lopullisia ratkaisuja aiheeseen liittyviin käsitteellisiin 

ongelmiin. 

 

Typologia muodostuu siten, että viitekehys käsittää viisi osakokonaisuutta: (1) 

suunnittelun-, (2) kyberneettiset-, (3) palkkio ja korvaus-, (4) hallinnolliset-, (5) 

kulttuurilliset ohjausjärjestelmät. Malmin ja Brownin (2008) viitekehys on esitetty 

kuviossa 3. 

 

 
Kuvio 3. Malmi & Brown (2008) ohjausjärjestelmäpaketti 

 

Suunnittelujärjestelmät 

Suunnittelun ohjausjärjestelmät jakautuvat Malmin ja Brownin (2008) mukaan 

toimintasuunnitelmaan sekä pitkän ajan suunnitteluun. Toimintasuunnittelulla on 

taktinen lähestymistapa ja sillä määritellään tavoitteet lyhyelle aikavälille. Lyhyen 

aikavälin määritelmällä tarkoitetaan yleensä 12 kuukauden aikajaksoa. Pitkänajan 

suunnittelulla on strategisempi lähestymistapa ja sillä yleensä luodaan tavoitteet ja 

toimenpiteet keskipitkälle sekä pitkälle aikajaksolle. Malmi ja Brown (2008) 

väittävät, että suunnittelua voidaan pitää ennakkoarviointimuotona ohjaukselle 

kolmesta syystä. (1) suunnittelu ohjaa toimenpiteitä ja käyttäytymistä 

organisaation sisällä asettamalla tavoitteita toimintayksiköille organisaation sisällä. 

(2) asettamalla saavutettavat standarditasot suhteessa tavoitteisiin. Suunnittelu 



36 
	

selventää työntekijöille rajat joiden puitteissa heidän tulisi toimia organisaatiossa. 

(3) suunnittelu voi auttaa tavoitteiden saavuttamisessa koko organisaatiotasolla, 

ohjaamalla toimenpiteitä ja yksilöiden käyttäytymistä. 

 

Lisäksi kirjoittajat huomauttavat, että suunnittelulla voidaan toteuttaa kahta erillistä 

tehtävää. Ensiksikin suunnittelua voidaan käyttää ennakkoarvioinnin 

päätöksenteossa. Toiseksi sitä voidaan käyttää luomaan koko organisaationtasolla 

tavoitteet. 

 

Kyberneettiset ohjausjärjestelmät 

Kyberneettisillä ohjausjärjestelmillä nimensä mukaisesti tarkoitetaan 

kyberneettisen tieteen harjoittamista organisaatiossa. Otleyn ja Berryn (1980) 

mukaan ohjausjärjestelmät täydessä kyberneettisessä merkityksessään 

mahdollistavat liiketoimien valvomista sekä toimiin ryhtymistä, jotta haluttuun 

päämäärään päädytään. Malmi ja Brown (2008) painottavat, että kyberneettinen 

järjestelmä voi joko olla päätöksentekoa tukeva työkalu tai se voi olla 

ohjausjärjestelmä riippuen siitä, kuinka järjestelmää käytetään. He toteavat, että 

yhdistämällä käyttäytyminen tavoitteisiin sekä vastuullisuusketjun luominen 

suorituskyvyn vaihtelun mittaamiseksi, tarvitaan kyberneettinen työkalu 

tuottamaan tietoa päätöksenteon tukemiseksi johdon ohjaukselle. 

 

Kyberneettiset ohjausjärjestelmät sisältävät neljä alajärjestelmää, jotka ovat (1) 

budjetointi, (2) taloudelliset mittarit, (3) ei-taloudelliset mittarit sekä (4) hybridit, 

jotka käsittävät sekä taloudellisia, että ei-taloudellisia mittareita. 

  

Ekholmin ja Wallinin (2001) mukaan valtavasta kritiikistään huolimatta, budjetointi 

on edelleen rooli nykyaikaisessa organisaatiossa. Budjetointi on erityisen hyvä 

ohjauksen keino, kun sillä suunnitellaan hyväksyttyjen tasojen määrittelyä johdon 

työntekijöiden käyttäytymiselle sekä arvioidaan suorituskykyä työntekijöiden 

toimille. Taloudellisten tavoitteiden mittaamisen järjestelmät keskittyvät 

työntekijöiden ohjaukseen taloudellisten mittareiden näkökulmasta. Tällaisia 

taloudellisia mittareita voivat olla taloudellista lisäarvoa mittaava EVA sekä 

sijoitetun pääoman tuotto. Ei-taloudelliset mittarit koetaan nykyajan 
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organisaatiossa tärkeiksi asioiksi, erityisesti johtuen niiden kyvystä tunnistaa 

suorituskyvyn ajurit sekä löytää puutteet taloudellisista mittareista. Tyypillinen 

esimerkki hybridijärjestelmästä on puolestaan tasapainotettu tuloskortti (Balanced 

Scorecard), joka on saanut osakseen paljon huomiota niin tieteellisissä piireissä, 

kuin käytännön tasollakin. (Malmi & Brown 2008) 

 

Palkkio- ja korvausjärjestelmät 

Palkkio- ja korvausjärjestelmät pyrkivät motivoimaan sekä lisäämään 

työntekijöiden ja ryhmien suorituskykyä organisaatiossa yhdistämällä 

palkitsemisen tavoitteiden saavuttamiseen. Bonnerin & Sprinklen (2002) mukaan 

palkkio- ja korvausjärjestelmät auttavat ohjaamaan työntekijöiden vaivannäköä 

johdon haluamaan suuntaan (tehtävät, joihin työntekijät keskittyvät), vaivannäön 

kestoa (kuinka pitkäksi aikaa työntekijät omistautuvat tehtävien suorittamiselle), 

sekä kuinka intensiivisesti he näkevät vaivaa (huomion määrä, jonka työntekijät 

omistautuvat tehtävään). 

 

Malmi ja Brown (2008) olettavat organisaatioiden antavan palkintoja sekä 

korvauksia monista eri syistä. Heidän mukaansa kaikki palkinnot ja korvaukset 

eivät kuitenkaan ole yhdistetty kyberneettisiin ohjausjärjestelmiin. Organisaatiot 

voivat pyrkiä säilyttämään työntekijöidensä palkintoja. Vaihtoehtoisia 

palkintojärjestelmiä onkin syytä harkita sekä niiden käyttötarkoitusta ja sitä, miten 

ne ovat yhdistetty muihin järjestelmiin. 

 

Hallinnolliset ohjausjärjestelmät 

Malmin ja Brownin (2008) mukaan on olemassa kolmenlaisia luokkia hallinnollisille 

ohjausjärjestelmille. Heidän mukaansa nämä ovat työntekijöiden käyttäytymisen 

suuntaamista avustavat järjestelmät, organisaatiomalli ja –rakenne, hallinnon 

rakenne sekä menettelytavat ja toimintaperiaatteet. Organisaatiomalli ja –rakenne 

Malmin ja Brownin (2008) mukaan toimii ohjausjärjestelmänä organisoimalla 

työntekijöitä ja ryhmiä, joka samalla kannustaa työntekijöitä tietyn tyyppiseen 

kanssakäymiseen, suhteisiin sekä mahdollistaa työntekijöiden johdonmukaisen ja 

ennustettavan käyttäytymisen. He korostavat, että johto voi halutessaan muuttaa 

organisaatiomallia tai rakennetta heidän näkökulmiinsa sopivaksi. Johdon 
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tehdessä näin voidaan organisaatiomalli ja –rakenne luokitella 

ohjausjärjestelmäksi.  Otleyn & Berryn (1980) mukaan on täysin selvää, että myös 

organisaatiot itsessään voidaan nähdä ohjausjärjestelmiksi. Organisaatioissa 

nähdään tarvetta muuttaa työntekijöiden ja ryhmien yhteistyösuhteita keskenään, 

jotta saavutetaan se mitä muutoksella tavoitellaan. 

 

Malmin ja Brownin (2008) mukaan yleisesti ottaen hallintorakenteet yrityksen 

sisällä tähtäävät työntekijöiden käyttäytymisen suuntaamiseen valvomalla 

työntekijöiden käyttäytymistä sekä ohjaamalla esimiessuhteessa olevan henkilön 

muodollisia käskyjä työntekijöilleen. Heidän mukaansa hallintorakenteet käsittävät 

esimerkiksi yrityksen hallituksen rakenteen ja koostumuksen, erilaisia hallinto- ja 

projektiryhmiä sekä säännöt, kuten kokoukset ja kokousten aikataulut, jotka 

mahdollistavat organisaation työntekijöiden ja ryhmien yhteistyön sekä 

vertikaalisessa että horisontaalisessa suunnassa. 

 

Käytännöt ja menettelytavat vaativat byrokraattista lähestymistapaa työntekijöiden 

käyttäytymisen suuntaamiseksi. Siksi menettelytavat sisältävät muun muassa 

vakiotoimintamenettelyt sekä säännöt ja linjaukset. Lisäksi se sisältää 

toiminnanohjauksen (toiminnallisia rajoituksia, toimenpiteet ja vastuullisuus). 

(Malmi & Brown 2008) 

 

Kulttuurilliset ohjausjärjestelmät 

Tieteellisessä kirjallisuudessa on käyty keskustelua, voidaanko 

organisaatiokulttuuri määritellä osaksi johdon ohjausjärjestelmiä. Johtajat pystyvät 

käyttämään kulttuuria tehokeinona tai järjestelmänä varmistaakseen, että 

työntekijöiden käyttäytyminen ja päätöksenteko ovat johdonmukaisia organisaation 

tavoitteiden ja strategian kanssa. Malmin ja Brownin (2008) mukaan kulttuuri on 

ohjausjärjestelmä, kun sitä käytetään käyttäytymisen suuntautumiseen 

organisaation sisällä. He nimenomaisesti olettavat, että on pikemminkin kyse 

haluavatko johtajat käyttää kulttuuria ohjausjärjestelmänä vai eivät. 

 

Malmi ja Brown (2008) jakavat kulttuurin kolmeen näkökulmaan: (1) arvoihin 

perustuvat ohjausjärjestelmät, (2) symboleihin perustuvat ohjausjärjestelmät, (3) 
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ryhmittymien valvonta. Arvoihin perustuvat ohjausjärjestelmät perustuvat Simonsin 

(1995) luomaan uskomusjärjestelmään, joka pyrkii luomaan toiminnalle ja 

organisaation ydinarvoille vuorovaikutussuhteen. Symboleihin perustuvat 

ohjausjärjestelmät ovat visuaalisesti havaittavia seikkoja, joilla organisaatiot luovat 

tietyn tyyppistä kulttuuria. Symboliset ohjausjärjestelmät voivat olla esimerkiksi 

tietyn tyyppiset rakennukset, työskentelytilat tai pukukoodi. Esimerkki Malmin ja 

Brownin (2008) mukaan tästä on avokonttoriin siirtyminen avoimemman ja 

yhteistyötä edesauttavan kulttuurin luomiseksi. Kolmas kulttuurillinen 

ohjausjärjestelmien tyyppi on ryhmittymien valvonta, joka pystytetään, kun on 

oletus erilaisista alakulttuureista ja ryhmittymistä organisaation sisällä. Oletuksena 

on, että jokaisella ryhmittymällä on jäseniä, jotka jakavat joukon erilaisia arvoja ja 

taitoja juurtuneena jäsenten välisen kanssakäymisen seurauksena. Ryhmien 

sisäiset tavat toimia ohjaavat työntekijöiden käyttäytymistä vakiintuneilla arvoilla ja 

uskomuksilla, jotka vahvistuvat seremonioiden ja rituaalien kautta ryhmän sisällä. 

(Malmi & Brown 2008) 

2.4. Viitekehysten vertailu ja niiden saama kritiikki 

 

Sandelinin (2008, 325) mukaan Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) viitekehys 

perustuu muodollisiin ohjausjärjestelmiin ja soveltuu erityisesti johdon 

ohjausjärjestelmien tutkimiseen strategian ohjauksessa. Simons (1990, 1991, 

1995, 2000) rajaa typologiassaan ohjausjärjestelmät hyvin vahvasti omiksi 

kokonaisuuksikseen, joilla johto huomio organisaation ja sen strategian 

toteutumisen, sen sijaan että näkisi ohjausjärjestelmät erilaisina johdon 

hyödyntäminä ohjauksen työkaluina. Lisäksi Simons (1990, 1991, 1995 ja 2000) 

tutkimuksissaan rajaa diagnostiset ohjausjärjestelmät ja vuorovaikutteiset 

ohjausjärjestelmät erillisiksi järjestelmiksi sen mukaan miten johto niitä käyttää. 

Hänen mukaansa ohjausjärjestelmiä voidaan käyttää sekä diagnostisesti että 

vuorovaikutteisesti. Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) neliulotteinen johdon 

ohjausjärjestelmien viitekehys on saanut paljon huomioita tiedekirjallisuudessa ja 

viitekehystä on laajennettu muiden tutkijoiden toimesta (ks. esim. Ferreira & Otley 

2009, Tessier & Otley 2012). 
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Syyt viitekehyksen laajentamiselle ovat samat kuin yleisesti kritisoidut ongelmat, 

jotka vaivaavat koko johdon ohjauskirjallisuuden teoreettista perustaa: 

epämääräiset ja epätarkat käsitteiden määrittely (Ferreira & Otley 2009, Tessier & 

Otley 2012). Simonsin mallia on kritisoitu sen keskittymisestä erityisesti ylimmän 

johdon johtamista tukevaan näkökulmaan. Simonsin (1990, 1991, 1995 ja 2000) 

tutkimuksen päätavoitteena onkin ollut tutkia ohjausjärjestelmäkokonaisuuden 

tarjoamien käytäntöjen eri muotoja ja tästä syystä hänen typologiansa ei tarjoa 

riittävän laajaa lähestymistapaa tarkastella ohjausjärjestelmiä tai sen osia 

itsessään. Erityisesti typologian uskomus- ja rajajärjestelmät jäävät hyvin yleiselle 

tasolle. Kritiikkiä Simonsin (1990, 1991, 1995 ja 2000) viitekehystä kohtaan on 

aiheuttanut myös sen käsitteiden määrittelemisen epämääräisyys ja joskus 

epäselvyys (ks. esim. Ahrens & Chapman 2004, Bisbe et al. 2007, Ferreira & 

Otley 2009). 

 

Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007, 2012) viitekehys on hyvin 

samankaltainen kuin Malmin ja Brownin (2008) viitekehys. Ne rajaavat strategian 

vahvemmin toiminnan ohjauksen ulkopuolelle verrattuna Simonsin (1990, 1991, 

1995, 2000) LOC-viitekehykseen. Lisäksi molempiin sekä Merchantin ja Van der 

Steden (2003, 2007, 2012) että Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksiin on 

sisällytetty palkitsemiseen tähtäävät ohjausjärjestelmät, joita Simonsin (1990, 

1991, 1995 ja 2000) viitekehys ei käsittele yhtä vahvasti.  

 

Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007, 2012) sekä Malmin ja Brownin (2008) 

viitekehysten välillä on kuitenkin kolme huomionarvoista eroavaisuutta. Ensiksi 

Malmi ja Brown (2008) tarkastelevat tutkimuksessaan suunnittelua erillisenä 

ohjausjärjestelmänä, kun taas Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012) 

luokittelevat suunnittelun alajärjestelmäksi taloudellisten tulosten ohjaamisessa. 

Malmi ja Brown (2008) väittävät tutkimuksessaan, että suunnittelu omana 

ohjausjärjestelmänä ei tarvitse mitään yhteyttä rahoitukseen ohjausjärjestelmänä. 

Malmi ja Brown (2008) sisällyttävät strategisen ja operationaalisen suunnittelun 

ohjausjärjestelmäksi niin kauan kuin ne ovat tehokkaita ohjaamaan työntekijöiden 

toimia. Fisher (1998) väittää suunnittelun olevan erotettavissa ohjausjärjestelmistä, 

kun taas Simons (1995) väittää ettei strateginen suunnittelu voi koskaan olla osa 
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vuorovaikutteisia ohjausjärjestelmiä. Simonsin (1995) mukaan strateginen 

suunnittelu keskittyy strategian toteuttamiseen, joka on enemmänkin osa 

diagnostisia ohjausjärjestelmiä. 

 

Toiseksi Malmi ja Brown (2008) ehdottavat laajempaa käsitteistöä hallinnollisiksi 

ohjausjärjestelmiksi, joita johto voi käyttää. Heidän mukaan organisaatiorakenne 

on yksi tällainen työkalu, jota on aiemmassa ohjauskirjallisuudessa pidetty 

satunnaismuuttujana ohjauskokonaisuudessa. Lisäksi Merchantin & Van der 

Steden (2003) typologiassa määrittelemä toimintojärjestelmä, joka käsittää 

käyttäytymisen rajoittaminen, ennakoivan toimimisen tarkastelu, toimien 

vastuullisuuteen sekä päällekkäistäminen, on vain yksi kolmasosa Malmin ja 

Brownin (2008) ehdottamista johdon käytettävissä olevista hallinnollisista 

ohjausjärjestelmistä. 

   

Kolmanneksi typologiat näyttäisivät luokittelevan samankaltaisuuksia sisältävät 

ohjausjärjestelmät eri ohjausjärjestelmäluokkiin. Esimerkiksi Merchant ja Van der 

Stede (2003) luokittelevat ohjausjärjestelmät, kuten työntekijöiden valitseminen ja 

uudelleensijoittaminen, kouluttaminen, työn vaiheistaminen ja suunnitteleminen 

sekä tarvittavien resurssien tarjoaminen henkilöstöjärjestelmiksi. Malmi & Brown 

(2008) puolestaan luokittelevat henkilöstön uudelleensijoittaminen sekä työn 

suunnittelemisen hallinnollisten ohjausjärjestelmien luokkaan ja kouluttamisen 

sekä hallinnollisten- että kulttuurillisten ohjausjärjestelmien luokkaan. Malmin ja 

Brownin (2008) mukaan tarvittavien resurssien tarjoaminen on edellytys 

asianmukaiseen työskentelyyn, joten tästä syystä he eivät myöskään ole 

luokitelleet sitä typologiaansa. 

 

Merchantin ja Van der Steden (2003) viitekehystä on kritisoitu samasta 

rajoittuneisuudesta kuin Ouchin (1979) viitekehystä organisaation kulttuurillisiin 

näkökulmiin verrattuna. Pfisterin (2009) mukaan Merchantin ja Van der Steden 

(2003) viitekehys ei pysty kunnolla määrittelemään organisaation kulttuuria 

kulttuurijärjestelmäksi, joka ilmenee organisaation kulttuurin heijastuvan ja 

vaikuttavan tulos- ja toimintojärjestelmiin. Hänen mukaan tutkimuksen ongelmat 

liittyvät siinä käytetyn terminologian rajallisuuteen. 
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Malmin ja Brownin (2008) typologiaa sellaisenaan on puolestaan kritisoitu yleisesti 

hyväksyttävän viitekehyksen puutteista.  Heidän viitekehyksensä muun 

ohjauskirjallisuuden ohella ei ole saanut samanlaista hyväksyvää vastaanottoa, 

kuin esimerkiksi tässä tutkimuksessa esitetyt Simonsin (1990, 1991, 1995 ja 2000) 

typologia tai Merchantin ja Van der Steden (2003) typologia. Lisäksi viitekehystä 

on kritisoitu sen puutteellisesta mission, vision ja organisaation tietovirtojen 

huomioimisesta (Hared et al. 2013). Viitekehys on saanut myös kritiikkiä sisäisen 

kannustinjärjestelmän puuttumisesta, joka on tärkeä joillekin sosiaalisille 

ympäristöille (Stinger et al. 2011). Malmi ja Brown (2008) tutkimuksessaan 

painottavatkin jatkotutkimuksen tarpeellisuutta, jonka apuvälineeksi he tarjoavatkin 

typologiaansa niin sanotuksi sateenvarjoksi. Heidän mukaan typologia tarjoaa 

riittävän laajan, mutta rajatun lähestymistavan ilmiön empiiriselle tutkimiselle ja 

mahdollistamaan ohjausjärjestelmäkokonaisuuden tutkimisen entistä 

kokonaisvaltaisemmin. (Malmi & Brown 2008, 295) 

 

Tutkimuksessa esiteltyjen viitekehysten vertailu ja niiden saama kritiikki on esitelty 

taulukossa 1. Viitekehysten vertailu ja niiden saama kritiikki.  
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Taulukko 1. Typologioiden vertailu ja niiden saama kritiikki 

Viitekehys Teoreettinen tausta Rooli johdon 

ohjauksessa 

Kritiikki 

Simons 
(1990, 
1991, 
1995, 
2000) 

• Ohjausjärjestelmät aina 
osa strategian 
toteuttamista ja 
jalkauttamista 
organisaatiossa 

• Lähtökohtana ja ainoana 
ohjauksen tapana on 
strategiset tekijät 

• Ohjausjärjestelmät 
tukevat 
strategisten 
tavoitteiden 
saavuttamista 

• Tarkoitettu 
hallitsemaan 
organisaation 
sisäisiä 
negatiivisia ja 
positiivisia voimia 

• Ohjausjärjestelmät 
jaettu neljään 
luokkaan sen 
mukaan miten ne 
suhtautuvat 
strategiaan 

• Keskittyy liian 
vahvasti ylimmän 
johdon tukevaan 
näkökulmaan 

• Rajoittuneisuus 
tarkastelemaan 
ohjausjärjestelmiä ja 
sen osia itsessään 

• Käsitteiden 
määrittelyn 
epämääräisyys ja 
epäselvyys 

Merchant 
& Van der 
Stede 
(2003, 
2007, 
2012) 

• Rajaa strategiaprosessin 
ja strategiset 
ohjausjärjestelmät 
irralliseksi 
kokonaisuudekseen 

• Teoreettinen tausta 
toiminnanohjauksessa 

• Ohjausjärjestelmät 
työkaluja henkilöstön 
ohjaamiseen 

• Tarve 
ohjausjärjestelmille 
ilmenee kolmesta 
pääsyystä: 
suunnan puute, 
motivaatio-
ongelmat, ihmisten 
rajoittuneisuus 

• Ajatuksena on 
muuttaa 
organisaation 
jäsenten intressejä 
palvelemaan 
organisaation 
intressejä 

• Viitekehyksen 
terminologian 
puutteellisuus 
määritellä 
organisaation 
kulttuuria omaksi 
ohjausjärjestelmäksi 

Malmi & 
Brown 
(2008) 

• Ei rajaa 
strategiaprosessia tai 
strategisia 
ohjausjärjestelmiä 
irralliseksi 
kokonaisuudeksi, mutta 
ohjausjärjestelmät eivät 
ole ainoastaan 
strategiaehtoisia työkaluja 

• Ohjausjärjestelmät 
työkaluja toiminnan 
ohjaamiseen ja strategian 
jalkauttamiseen 

• Ajatus käyttää 
ohjausjärjestelmiä 
pakettina johdon 
ohjaukseen 

• Paketilla viitataan 
ohjausjärjestelmie
n muodostamaan 
kokonaisuuteen, 
joka sisältää 
erilaisia ja erilaisiin 
tarkoitusperiin 
tarkoitettuja 
järjestelmiä 

• Viitekehyksen 
vähäinen 
hyväksyttyys 
verrattuna kahteen 
edellä esitettyihin 
viitekehyksiin 
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3. JOHDON OHJAUSJÄRJESTELMÄT OSANA ORGANISAATIOMUUTOSTA 

 

Johdon ohjausjärjestelmillä on kuvattu olevan tärkeä rooli organisaation 

muutoksessa (ks. esim. Goodstein & Burke 1994, Simons 1995, Burns & Vaivio 

2001). Chenhall ja Euske (2007) mukaan niin informaatiojärjestelmien tarjoama 

tieto kuin johdon ohjausjärjestelmätyökalut ovat merkittäviä osatekijöitä 

organisaation muutoksen toteuttamisessa. 

 

Ennen kuin ruvetaan tarkastelemaan ohjausjärjestelmien muutosprosessia, on 

huomionarvoista tämän työn kannalta tarkastella aluksi miksi johdon ohjausta 

tarvitaan yrityksissä ja määritellä johdon ohjauksen lähtökohdat. 

 

Simonsin (1995) mukaan yrityksen elinkaari vaikuttaa siihen, kuinka kattava 

ohjausjärjestelmien tulee olla. Hänen mukaan mitä suuremmaksi ja kypsemmäksi 

organisaatio kasvaa, sitä kattavampi ohjausjärjestelmäkokonaisuuden tulee olla. 

Yritysten kasvaessa ohjausjärjestelmien tulee kattaa läpi koko organisaation ja olla 

linjassa organisaation strategian kanssa. 

 

Strategia on hyvin keskeinen osa Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) viitekehystä, 

johon myös muut tutkijat ovat yhtyneet. Johdon ohjauksesta ja 

toiminnanohjauksesta puhuttaessa Merchant ja Van der Stede (2003, 4) ovat 

määritelleet sen olevan kyse eri keinoista ja toimenpiteistä, joilla pyritään 

varmistamaan strategisten tavoitteiden saavuttaminen. Merchantin (1998, 4) 

mukaan johdon ohjaus voidaan siis jakaa strategiseen ohjaukseen (strategic 

control) ja toiminnanohjaukseen (management control). Hänen mukaan 

strateginen ohjaus pyrkii arvioimaan valitun strategian toimivuutta suhteessa 

yrityksen toimintaympäristöön, kun taas toiminnanohjauksen pyrkimyksenä on 

arvioida niitä toimenpiteitä, joilla organisaation toimintaa ohjataan kohti strategisia 

päämääriä. 

 

Seuraavassa luvussa esitellään ohjausjärjestelmäpaketin kehittämisprosessin osa-

alueita toiminnanohjauksen näkökulmasta. Strategiaprosessi on rajattu tässä 

tutkimuksessa pois, joten aiheitta lähestytään näkökulmasta ikään kuin strategia 
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annettuna. Luvun ensimmäisessä alaluvussa tarkastellaan muutosprosessin 

teoreettista perustaa johdon laskentatoimen sekä johdon ohjausta käsittelevässä 

kirjallisuudessa sekä sitä mistä lähtökohdista aihetta on lähdetty kulloinkin 

tutkimaan. Luvun toisessa alaluvussa keskitytään muutoskontekstiin ja muutoksen 

hallintaan, jota lähdetään jäsentämään Kasurisen (2002) tekemän epäonnistuneen 

tasapainotetun tuloskortin käyttöönottoprojektia käsittelevän tutkimuksen avulla.  

Luvun viimeisessä alaluvussa esitellään Otleyn (1999) viitekehys johdon 

ohjausjärjestelmistä. Mallia laajennetaan Ferreiran sekä Otleyn (2009) luomalla 

viitekehyksellä, joka sijoittuu suorituskyvyn ohjausjärjestelmien sekä johdon 

ohjausjärjestelmien tutkimusaloille. 

3.1. Muutosprosessi johdon ohjauksen teoriakirjallisuudessa 

 

Viimeisen puolen vuosisadan aikana organisaatioyhdistyminen on ollut 

lukumäärällisesti kiihtyvässä kasvussa (ks. esim. DePamphilis 2012). 

DePamphiliksen (2012) mukaan tärkein tavoite horisontaalisessa yhdistymisessä 

on kustannus- ja tulossynergioiden tavoittelu integraation avulla (ks. esim. Gleibs 

et. al. 2008, Nikolaou et. al. 2011, Robbins & Stylianou 1999, Schraeder & Self 

2003). Tutkijat ovat painottaneet integraation toimeenpanon tärkeyttä ja 

yhdistyvien yritysten vähäistä tutkimista tieteellisen tutkimuksen saralla (ks. esim. 

Buono & Bowditch 1989, Datta 1991, Hunt 1990, Jemison & Sitkin 1986). 

Aikaisemmin Kitching (1967) sekä myöhemmin Stahl ja Voigt (2008) ovat 

tutkimuksissaan havainneet yhdistymisen positiiviset vaikutukset synergiahyötyihin 

juuri johdon laskentatoimen uudelleenjärjestelyissä. Alamin et al. (2014) mukaan 

kombinaatiosulautumisen ja yrityskaupan myötä tapahtuvien yhdistymisten 

lähtökohtana on aina synergiaetujen tavoittelu. Yhdistyvät yritykset ovat yhdessä 

vahvempia kuin itsenäisinä toimijoina. 

 

Pablo (1994) sekä Jones (1985) painottavat muutoksen tarpeellisuutta 

yhdistymistilanteen aikana prosessien ja ihmisten johtamisen kannalta. Muussa 

tapauksessa organisaatiot jatkuvasti toimivat ikään kuin itsenäisinä 

organisaatioina ilman integraation tuomia hyötyjä. Jonesin (1985) sekä 
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Mintzbergin (1993) mukaan yksiköitä yhdistävät ohjausjärjestelmät parantavat 

liiketoiminnan tehokuutta hajautetuista toiminnoista kerätyn informaation avulla. 

 

Virtasen (2001) mukaan keskustelua johdon laskentatoimen tutkimuksissa on 

käyty tarkastelemalla, kuinka johdon ohjausjärjestelmät voisivat paremmin tukea 

yrityksen kilpailustrategioiden muodostamista ja niiden toteuttamista (ks esim. 

Simons 1990, Kald et al. 1999, Chehall & Langfield-Smith 1998, Granlund 1998). 

Viime aikoina ohjauskirjallisuudessa käyty keskustelu liittyy johdon laskentatoimen 

muutoksesta toimintaympäristön muuttuessa, jonka tarkoituksena on analysoida 

yritysten toteuttamia muutoksia strategioissaan ja johdon ohjausjärjestelmissään 

(ks esim. Scapens 1994, Burns & Scapens 2000). Granlundin (2003) mukaan 

yhdistymistilanteita on tieteellisessä tutkimuksessa tutkittu vähän johdon 

laskentatoimen näkökulmasta. Niin kutsutut esteet johdon laskentatoimen 

muutoksessa on kuitenkin tunnistettu huomattavassa määrässä tutkimuksia (ks. 

esim. Markus & Pfeffer 1983, Argyris 1990, Scapens & Roberts 1993, Argyris & 

Kaplan 1994, Jacobs 1995, Shields 1995, Roberts & Silvester 1996, Granlund 

2001). Tutkimukset ovat keskittyneet muun muassa käyttäytymisen ja 

organisaatioon liittyvien ongelmien sekä olemassa olevien rakenteiden, voimien ja 

kulttuurien tutkimiseen. 

 

Perinteisen näkemyksen mukaan isoissa organisaatioissa muodolliset johdon 

laskentatoimen järjestelmät ovat ohjattu yrityksen keskeltä. Monissa tapauksissa 

liiketoimintayksikön roolina on ollut tehdä tarpeelliset muutokset sekä tuottaa 

raportteja johdolle halutussa muodossa (Kasurinen 2001). Perinteiseen 

näkemykseen liittyvä kritiikki on kohdistunut nykyaikaisten laskentatoimen 

työkalujen täytäntöönpanon sopivuuteen (Kaplan & Norton 1992, 1993, 1996a, 

1996b, 2000a ja 2000b). Tällainen työkalu on esimerkiksi tasapainotettu 

tuloskortti, jonka epäonnistuneita käyttöönotto tapauksia on käsitelty muun 

muassa Kasurisen (2002) toimesta. 

 

Epäonnistuneiden tapausten takia perinteinen näkemys on kuitenkin väistymässä, 

joka Kasurisen (2001) mukaan johtuu kahdesta muutoksen tarpeellisuutta 

indikoivasta seikasta perinteiseen malliin verrattuna. Ensiksikin nykyaikaiset 
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järjestelmät painottavat laskentatoimen ammattilaisten roolia liiketoiminnan 

analyytikoina. Näin ollen vaihteleva tiedontarve eri organisaatioissa tulee 

huolellisemmin huomioitua. Toiseksi muiden kuin laskentatoimen ammattilaisten 

rooli modernin johdon laskentatoimen projekteissa on kasvamassa yhä 

merkittävämmäksi. Tämä selvästi lisää tarvetta uusille menetelmille yhteistyön ja 

vuorovaikutuksen parantamiseksi eri organisaation toimintojen välillä. 

 
Useissa dynaamisen muutosprosessin tutkimuksissa on viime aikoina noussut 

suosituksi institutionaalisen teorian viitekehys (ks. esim. Covaleski & Dirsmith 

1988, Foster & Ward 1994, Hopwood & Miller 1994, Scapens 1994, Carruthers 

1995, Covaleski et al. 1996, Granlund & Lukka 1998, Walker 1998, Burns & 

Scapens 2000). Johdon laskentatoimen kirjallisuudessa institutionaalinen 

lähestymistapa on jakautunut kolmeen kategoriaan: uusi institutionaalinen 

sosiologia (ks. esim. Carruthers 1995, Covaleski et al. 1996), uusi 

institutionaalinen taloustiede (ks. esim. Foster & Ward 1994) ja vanha 

institutionaalinen taloustiede (ks. esim. Scapens 1994, Burns & Scapens 2000). 

 

Vanhan institutionaalisen taloustieteen lähestymistapaa on pidetty hyvänä 

laskentatoimen käytäntöjen kehittämisessä ja monistamisessa, koska sen 

tarkastelu on kohdistunut liiketoimintamuutoksiin ja taloudellisiin muutoksiin sen 

sijaan, että sillä pyrittäisiin hakemaan taloudellista tasapaino. Burnsin ja 

Scapensin (2000) mukaan muutosprosessin tutkiminen edellyttää johdon 

laskentatoimen muutokseen vaikuttavien monimutkaisten prosessien holistista 

ymmärrystä ja metodologiaan soveltuvaa tapaustutkimusta, joka on luonteeltaan 

tulkitsevaa ja riittävän pitkä tarkastelujaksoltaan. Kasurisen (2002) mukaan myös 

yksityiskohtaisten strategioiden ja normatiivisten muutosprosessien tarkkailemisen 

sijaan on tärkeämpää kehittää yleistä ymmärrystä muutoskontekstista, jotta 

muutos olisi mahdollista implementoida onnistuneesti. 

 

Johdon ohjausjärjestelmien ja strategian muutosprosessien tutkimuksen voidaan 

katsoa kuuluvan yhtenä osana samanaikaisesti 1990-luvulla kehittyneeseen 

strategisen johdon laskentatoimen (strategic management accounting) 

tutkimussuuntaan. Viime aikoina tutkimussuuntaan on läheisesti liitetty 
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nykyaikainen johdon laskentatoimen- ja ohjauksen järjestelmät (management 

accounting and control systems, MACS), jonka tarkoituksena on sopivien 

työkalujen toimeenpaneminen sekä tiedon tuottaminen, jota käytetään johdon 

ohjauksen ja ylimmän johdon päätöksenteon tarpeisiin (ks. esim: Abernethy & 

Bouwens 2005; Abernethy & Lillis 1995, 2001; Abernethy & Stoelwinder 1991; 

Baines & Langfield-Smith 2003; Cavalluzzo & Ittner 2004; Emsley, Nevicky, & 

Harrison 2006; Foster & Swensocxxn 1997; Libby & Waterhouse 1996; Shields 

1995; Shields & McEwen 1996; Williams & Seaman 2001). 

 

MACS-tutkimukset ovat keskittyneet lähinnä erilaisten nykyaikaisten johdon 

laskentatoimen työkalujen täytäntöönpanoon sekä niiden käyttöönoton käytännön 

ongelmiin, jotka ovat liitetty johdon laskentatoimen työkalujen muutosprosessiin. 

MACS on katsottu syntyneen vastauksena vanhojen laskenta konstruktioiden 

kyvyttömyyteen tuottaa tarvittavasti tietoa johdon ohjauksen sekä ylimmän johdon 

päätöksen teon tukemiseksi. Monet tutkimuksista ovat myös keskittyneet 

käsittelemään muutosprosessin ongelmallisuutta inhimillisistä syistä.  MACS 

hyödyntää nykyaikaiselle johdon laskentatoimelle tyypillisiä työkaluja kuten: 

toimintolaskentaa, toimintojohtamista, tavoitekustannuslaskentaa, 

elinkaarikustannuslaskentaa sekä tasapainotettuun tuloskorttiin perustuvaa 

suorituskyvyn mittaamista tuottamaan olennaista informaatiota ylemmän johdon 

päätöksenteon tukemiseen (ks. esim. Anderson 1995, Anderson & Young 1999, 

Chenhall 2003, Drake & Haka 2008, Hoque & James 2000, Kaplan & Norton 1996, 

Moers 2006). 

3.2. Muutoskonteksti ja muutoksen hallinta 

 

Chenhall ja Euske (2007) ovat kirjoittaneet johdon ohjausjärjestelmien 

mahdollistavasta roolista organisaatiomuutoksen suunnittelussa, joka liittyy 

laajempaan kontekstiin johdon ohjausjärjestelmien roolista muutoksen hallinnassa. 

Heidän mukaan johdon ohjausjärjestelmäkokonaisuuden muutos on harvoin 

muutosprojektin itseisarvo, vaan usein ohjausjärjestelmien avulla pyritään 

tukemaan jotakin muuta tavoitetta. Esimerkiksi suorituskyvyn parantaminen tai 

strategiamuutos on nähty yleisinä syinä ohjausjärjestelmäkokonaisuuden 
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muutokselle. Muutoksen hallinnalla ei tarkoiteta ainoastaan ohjausjärjestelmien 

muutoksen hallintaa, vaan sillä tuetaan myös laajemman muutoksen hallintaa. 

Ohjausjärjestelmien roolista muutoksen hallinnassa voidaan jakaa kahteen 

lähestymistapaan normatiiviseen ja kontekstiin keskittyvään tutkimussuuntaukseen 

ja sosiaalisien kysymyksien tutkimussuuntaukseen. (Chenhall & Euske 2007). 

Kasurisen (2002) mukaan muutokseen vaikuttavia voimia analysoimalla jo 

muutoksen aikaisessa vaiheessa, pystytään ennakoimaan ja välttämään joitakin 

ongelmia. Toisaalta joissakin tilanteissa on hankalaa välttää ongelmia, vaikka ne 

tunnistettaisiinkin aikaisessa vaiheessa, koska niiden merkitystä ei välttämättä 

osata arvioida.  

 

Normatiivinen tutkimussuuntaus tutkii sitä, miten muutos tulisi panna täytäntöön, 

jotta saavutetaan toivotut tavoitteet (ks. esim. Anderson & Hesford 2002, Argyris & 

Kaplan 1994, Chenhall 2004, Shields 1995). Kontekstiin ja sosiaalisiin kysymyksiin 

keskittyvä tutkimussuuntaus perustuu puolestaan väittämille, ettei muutosta voida 

panna täytäntöön ainoastaan tutkimalla muutoksen teknistä puolta, vaan 

muutoksessa tulee myös huomioida konteksti sekä sosiaaliset seikat (ks. esim. 

Chenhall & Langfield-Smith 2003, Dent 1991, Kurunmäki 1999). Laajemmin 

sosiaalisen ja poliittisen kontekstin huomioimista tukee myös havainto, että 

empiiriset tulokset johdon ohjausjärjestelmien tehokkuudesta muutoksen 

hallinnassa ovat olleet ristiriitaisia (Burns & Vaivio 2001). 

 

Kasurisen (2002) tapaustutkimus epäonnistuneesta tuloskorttiprojektista 

suomalaisessa perusmetalleja toimittavan konsernin yksikössä argumentoi 

tutkimussuuntauksen puolesta, joka korostaa muutoksen kontekstia ja sosiaalisia 

kysymyksiä muutoksen onnistumisessa. Tutkimuksessa Kasurinen (2002) kehitti 

viitekehyksen muutoksen hallintaan. Tutkimuksen viitekehys on täydennetty versio 

Cobbin et. al. (1995) teoreettisesta mallista johdon laskentatoimen muutoksesta. 

Typologian muutoksen hallintaa edistävistä tekijöistä alkuperäisesti esittivät Innes 

ja Mitchell (1990). He luokittelivat muutosta edistävät tekijät kolmeen kategoriaan: 

motivaattorit, katalyytit ja mahdollistajat. Cobb et al. (1995) täydensivät typologiaa 

lisäämällä muutoksen edistäjiin momentumin ja johtajat sekä ottamalla huomioon 

haasteet, joita kohdataan muutosprosessin aikana. Kasurinen (2002) täydensi 
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typologiaa muutoksen haasteista entisestään luokittelemalla haasteet kolmeen 

kategoriaan: hämmentäjät, turhauttajat ja viivästyttäjät. Kasurisen (2002) 

viitekehys on esitetty kuviossa 4. 

 
Kuvio 4. Kasurinen (2002) ohjausjärjestelmät muutoksen hallinnassa 

 

Muutokseen positiivisesti vaikuttavat edistäjät, motivaattorit, mahdollistajat ja 

katalyytit. Luokittelu perustuu edistäjän vaikutussuhteeseen ja ajankohtaan 

muutokseen nähden (Innes & Mitchell 1990). Motivaattorit ovat tekijöitä, jotka 

vaikuttavat muutokseen yleisellä tasolla. Motivaattorina voi toimia esimerkiksi 

kilpailullinen markkinatilanne, joka saa aikaan yrityksessä muutoshalukkuuden 

muuttaa toimintatapoja. Katalyytit ovat puolestaan tekijöitä, jotka edistävät suoraa 

muutosta ja usein ne ajoittuvat muutoksen lähelle (Innes & Mitchell 1990). 

Esimerkiksi markkinaosuuden menetys voi toimia muutoksen katalyyttina. 

Mahdollistajat eivät yksittäisinä tekijöinä laukaise muutoksen käynnistymistä 

organisaatiossa, mutta niitä voidaan pitää yhtenä muutoksen edistävistä tekijöistä. 
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Esimerkiksi laskentahenkilöstön rooli voi olla muutoksen mahdollistavana tekijänä 

edistämässä muutoksen etenemistä. 

 

Kasurisen (2002) mukaan motivaattorit, katalyytit ja mahdollistajat tulisivat olla 

sellaisia, että ne edistävät muutosprojektin tavoitteita. Tällaisia ovat esimerkiksi 

strategian sitominen operatiivisiin tavoitteisiin. Hänen tutkimuksessaan 

kohdeyrityksen katalyytit ja mahdollistajat liittyvät liiketoimintaympäristön 

analyysiin, mikä nähtiin yhdeksi syyksi muutoksen epäonnistumiseen 

kohdeyrityksessä. Kasurisen (2002) mukaan markkinoiden globalisaatio ja 

tuotteen elinkaaren kypsyys nähtiin muutosprojektin motivaattoreina. 

 

Cobb et. al. (1995) täydensivät Innesin ja Mitchellin (1990) alkuperäistä typologiaa 

muutoksen edistäjistä, koska heidän mukaansa alkuperäinen typologia ei 

huomioinut riittävän tarkasti yrityksen sisäisen muutosympäristön merkitystä. 

Muutoksen edistäjiksi lisättiin heidän omaan typologiaansa kaksi komponenttia: 

johtajat ja momentum. Tutkijat määrittelevät johtajat yksilöiksi, joilla on merkittävä 

rooli muutoksen täytäntöönpanon ja haasteiden selvittämisessä. Muutosprosessi 

tapahtuu Cobb et. al. (1995) mukaan ihmisten avulla ja ilman yksilöiden 

sitoutumista muutokseen se ei voi tapahtua. Tutkijat määrittelevät momentumin 

voimaksi, joka ilmenee odotuksina muutoksen jatkumisesta ja etenemisessä. 

Kasurisen (2002) tutkimuksessa momentum määriteltiin tuloskorttiprojektin kanssa 

samanaikaisesti käynnissä oleviksi projekteiksi, joilla nähtiin olevan positiivinen 

pyrkimys vaikuttaa tuloskorttiprojektin etenemiseen. 

 

Cobbin et. al. (1995) mukaan toinen puute Innesin ja Mitchellin (1990) 

typologiassa oli mallin ulkopuolelle jääneet muutokseen negatiivisesti vaikuttavat 

tekijät. Malli huomioi ainoastaan muutoksen edistäjät. Haasteet vaikuttavat 

negatiivisesti muutokseen esimerkiksi hidastamalla, viivästyttämällä tai 

pahimmassa tapauksessa kokonaan estämällä muutoksen tapahtumisen. 

Kasurinen (2002) on edelleen luokitellut haasteet kolmeen kategoriaan: 1) 

hämmentäjät, 2) turhauttajat ja 3) viivästyttäjät. Hämmentäjät Kasurisen (2002) 

mukaan ovat tekijöitä, jotka ovat eri tahojen erilaiset näkemykset muutoksesta ja 

sen suunnasta. Turhauttajat ovat hänen mukaansa olemassa oleva 
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raportointijärjestelmä ja organisaatiokulttuuri, joka heikentää tuloskortin strategista 

merkitystä. Viivästyttäjät Kasurisen (2002) mukaan liittyvät usein suoraan 

muutoksen kohteena olevaan johtamisjärjestelmään. Hänen mukaansa 

viivästyttäjät ovat selkeiden strategioiden puuttuminen ja tietojärjestelmähaasteet. 

 

Kasurisen (2002) mukaan muutoksen täytäntöönpanoon liittyy paljon potentiaalisia 

ongelmia. Lisääntyvä itsenäisyys ja toimintojen poikkifunktionaalisuus 

organisaatiossa lisää ongelmia tulevaisuudessa. Hän myös kritisoi tuloskortin 

suunnitteluprosessimalleja, sillä niissä ei kiinnitetä riittävästi huomioita 

muutoskontekstiin ja muutoksen täytäntöönpanoon. Kasurisen (2002) mukaan 

analysoimalla muutokseen vaikuttavia voimia jo muutoksen alkuvaiheessa, 

voidaan ennakoida ja välttää joitakin ongelmia. Hänen mukaansa ongelmien 

välttäminen on mahdollista vain tiettyyn pisteeseen asti, sillä ongelmien merkitystä 

muutoksen toteutumiselle ei välttämättä aina voida kunnolla arvioida ennakkoon. 

3.3. Ohjausjärjestelmien kehittämisprosessin osa-alueet 

 

Johdon ohjausjärjestelmien kehittämisnäkökulmat on jaettu Otleyn (1999) 

viitekehyksen mukaan viiteen osa-alueeseen. Hänen luoman viitekehyksen osa-

alueet ovat keskeiset tavoitteet, strategia ja suunnitelmat, tavoitteiden 

asettaminen, palkitseminen sekä kommunikointi ja palaute. Otley (1999) jakaa 

osa-alueet selkeiksi kokonaisuuksiksi, joita tulee ottaa huomioon 

ohjausjärjestelmien suunnittelussa. Otleyn (1999) viitekehyksen etuna on sen 

käytännönläheisyys ja selkeys. Viitekehyksen etuina voidaan pitää myös, että sitä 

voidaan käyttää joko yrityksen ohjausjärjestelmäkokonaisuuden tai pelkästään 

yksittäisen ohjausjärjestelmän suunnitteluun. Otleyn (1999) tutkimus liittyy 

suorituskyvyn johtamisen tutkimusalalle, mutta se ei ainoastaan ole viitekehys 

ohjausjärjestelmien kehittämisprosessia varten. Otleyn (1999) viitekehyksen 

pyrkimys on luoda kokonaisvaltaisempi viitekehys johdon ohjausjärjestelmistä 

(Ferreira & Otley 2009, 264). Otleyn (1999) viitekehys on esitetty taulukossa 2. 
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Taulukko 2. Otley (1999) Ohjausjärjestelmien suunnittelun osa-alueet 

  

Otleyn (1999) viitekehyksestä on käyty keskustelua ohjauskirjallisuudessa sen 

vahvuuksista sekä heikkouksista. Esimerkiksi Stringerin (2007) mukaan viitekehys 

oli yleispätevä sekä hyödyllinen työkalu hänen tutkimuksessaan. Hän määritteli 

viitekehyksen vankaksi työkaluksi hahmottamaan johdon ohjauksen eri osa-alueet. 

Samoin Ferreira ja Otley (2009) täydentävät Otleyn (1999) viitekehyksen tarjoavan 

hyödyllisen rakenteen johdon ohjausjärjestelmien analysointiin organisaatioissa, 

joita he tutkivat. Heidän mukaansa viitekehys helpottaa datan keräämistä, 

erityisesti suurina määrinä hyödynnettäessä tapaustutkimusta varten. Toisaalta 

viitekehyksen heikkouksina voidaan pitää, että se huomioi ainoastaan 

ohjausjärjestelmien olemassa olon. Sen sijaan, että se pyrkisi selittämään 

ohjausjärjestelmien hyödyntämistä organisaatiossa (Silva & Ferreira 2010, 429). 

 

Ferreira ja Otley (2009) ovat myöhemmin tutkimuksessaan laajentaneet Otleyn 

(1999) luomaa viitekehystä. Ferreiran ja Otleyn (2009) luoma viitekehys sijoittuu 

suorituskyvyn ohjausjärjestelmien alaueelle (Performance Management Systems 
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PMSs:n) johdon ohjausjärjestelmien tutkimusalueella. Viitekehys ottaa huomioon 

strategiset ohjausjärjestelmät sekä toiminnanohjausjärjestelmät. Viitekehystä voisi 

luonnehtia kuitenkin kaavioksi, jossa strateginen suunnittelu muutetaan toiminnan 

ohjaukseksi, ohjausjärjestelmien suunnitteluksi ja lopuksi mittareiden 

seuraamiseksi. Kuviossa 5. on esitelty Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehys. 

 

 
Kuvio 5. Ferreira & Otley (2009, 268) ohjausjärjestelmien osa-alueet 

 

Ferreiran ja Otleyn (2009) laajennetun viitekehyksen tarkoitus on tarjota 

käsitteellinen työkalu, jota voidaan käyttää määrittelemään suorituskyvyn 

ohjausjärjestelmien pääpiirteet kattavasti. Ferreira ja Otley (2009) laajensi Otleyn 
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(1999) viitekehystä viidestä kysymyksestä kahteentoista kysymykseen. Ferreiran 

ja Otleyn (2009) viitekehyksen kaksitoista osa-aluetta ovat 

 

1. Mitkä ovat organisaation missio ja visio sekä miten se on tuotu osaksi 

työntekijöiden sekä johtajien toimintaa? Mitä mekanismeja, prosesseja ja 

verkostoja on käytetty organisaation yleisten päämäärien ja tavoitteiden 

välittämiseksi sen jäsenille? 

2. Mitkä ovat avaintekijät, jotka uskotaan olevan keskiössä organisaation 

tulevaisuuden menestyksen kannalta sekä miten ne ovat tuotu osaksi 

työntekijöiden sekä johtajien toimintaa? 

3. Mikä on organisaatiorakenne ja mikä vaikutus sillä on suorituskyvyn 

ohjausjärjestelmien suunnitteluun ja käyttöön? Mikä vaikutus sillä on 

strategisen johtamisen prosessiin sekä miten strateginen johtaminen on 

vaikuttanut siihen? 

4. Mitä strategioita ja suunnitelmia organisaatio on omaksunut sekä mitkä ovat 

ne prosessit ja toimet, jotka organisaatio on päättänyt olevan edellytyksenä 

sen tulevaisuuden menestyksen turvaamiseksi? Miten strategiat ja 

suunnitelmat ovat omaksuttu, luotu sekä viestitetty johtajille ja työntekijöille? 

5. Mitkä ovat organisaation avainasemassa olevat menestysmittarit, jotka ovat 

johdettu sen tavoitteista, strategioista ja suunnitelmista? Miten nämä ovat 

määritelty ja viestitetty sekä miten ne vaikuttavat suorituskyvyn arviointiin 

organisaatiossa? Onko organisaatiossa merkittäviä laiminlyöntejä? 

6. Minkä suoritustason organisaatio tarvitsee, jotta se voi saavuttaa jokaisen 

näistä avainasemassa olevista menestysmittareista? Miten suoritustasot 

vaikuttavat asianmukaisten suoritustavoitteiden asettamiseen 

menestysmittareille sekä kuinka haastavia suoritustavoitteet ovat? 

7. Mitä prosesseja, jos mitään, organisaatio käyttää yksilöiden, ryhmien ja 

organisaation tehokkuuden arvioinnissa? Ovatko tehokkuuden 

arviointityökalut pääasiallisesti objektiivisia, subjektiivisia vai sekoitus 

näistä? Kuinka tärkeää muodollinen ja epämuodollinen informaatio ja 

ohjausjärjestelmät näissä prosesseissa? 

8. Minkälaisia palkkioita (rahamääräisiä ja/tai ei-rahamääräisiä) johtajat ja 

muut työntekijät saavat saavuttamalla tehokkuus tavoitteet tai muut 
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arvioitavat tehokkuus näkökulmat (tai vaihtoehtoisesti mitä rangaistuksia 

johtajat ja työntekijät kärsivät, jos tehokkuus tavoitteisiin ei päästä)? 

9. Mitä erityisiin tietovirtoihin pohjautuvia, palautteen vastaanottamiseen tai 

sen antamiseen käytettäviä, järjestelmiä tai verkostoja organisaatio käyttää 

tukeakseen suorituskyvyn ohjausjärjestelmiä organisaatiossa? 

10. Mitä käyttöä informaatiolla ja erilaisilla ohjauskeinoilla on? Voidaanko 

näiden käyttöä yhdistää tieteestä esiin nousseisiin typologioihin? Miten 

ohjausjärjestelmät ja niiden käyttö eroavat eri hierarkiatasoilla? 

11. Miten suorituskyvyn ohjausjärjestelmät ovat muuttuneet organisaation 

muutosdynamiikassa sekä ympäristön muuttuessa? Millä tavoin muutokset 

suorituskyvyn ohjausjärjestelmien suunnittelussa on tehty, ennalta 

ehkäisevästi vai muutokseen reagoivasti? 

12. Kuinka vahvoja ja johdonmukaisia linkit suorituskyvyn ohjausjärjestelmien 

komponenttien välillä ovat sekä tavat, miten niitä käytetään? 

(Ferreira & Otley 2009, 266-267). 

 

Ferreira ja Otley (2009) huomauttavat 12 kysymyksen ulkopuolisen alueen 

huomioimisen tärkeydestä. Heidän viitekehyksensä rajaa ulkopuolelle ulkoiset 

tekijät ja organisaatiokulttuurin. Esimerkiksi ulkoiset tekijät voivat sisältää 

toimintaympäristön, teknologian sekä yrityksen omistuspohjan. Ferreira ja Otley 

(2009) tunnustavatkin, että organisaatiokulttuuri on tekijä, joka vaikuttaa koko 

ohjausjärjestelmän toimintaan. Organisaatiokulttuuri on kuitenkin jätetty 

viitekehyksessä ulkoiseksi tekijäksi, koska Ferrairan ja Otleyn (2009) mukaan 

organisaatiokulttuuri on ehdollinen muuttuja, joka on liitetty kysymykseen siitä 

miksi jotkin ohjausjärjestelmät toimivat toisia paremmin tai huonommin. Sen sijaan 

että kulttuuri määriteltäisiin ohjausjärjestelmien ominaisuudeksi. 

 

Ferreiran ja Otleyn (2009, 266) syy laajentaa Otleyn (1999) viitekehystä on 

yleisesti hyväksytty tarve tarjota kokonaisvaltaisempi lähestymistapa johdon 

ohjausjärjestelmien tutkimiseen, jota myös Chenhall (2003) ja Covaleski et al. 

(2003) ovat tutkimuksissaan todenneet. Malmin ja Brownin (2008) mukaan tämä 

vaatii tutkimukselta asettumista tarkastelemaan johdon ohjausjärjestelmiä 
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täsmällisten näkökulmien ulkopuolelle. Ferreiran ja Otleyn (2009, 266) mukaan 

heidän tutkimuksen lähtökohtana on muodostaa laajennettu viitekehys, joka 

tarjoaa laajemman lähestymistavan suorituskyvyn ohjausjärjestelmien 

avainnäkökulmien tarkasteluun. Myös Collier (2005) on tutkimuksessaan todennut 

viitekehyksen toimivan rationaalisena työkaluna ohjausjärjestelmien tutkimiseen. 

Toisaalta hänen mukaansa Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehys tunnistaa 

ainoastaan kaksi Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) viitekehyksen ulottuvuutta: 

diagnostiset- ja interaktiiviset ohjausjärjestelmät. Collierin (2005) mukaan 

Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehystä tulisi kehittää, jotta se tunnistaisi myös 

uskomus ja rajoitejärjestelmien tärkeyden. Viitekehyksen ulkopuolelle jätetyt 

organisaatiokulttuuri ja muut ulkopuoliset tekijät jäävät tutkimuksessa pienelle 

painoarvolle. 

 

Silva ja Ferreira (2010) ovat käyttäneet Otleyn (1999) sekä Ferreiran ja Otleyn 

(2009) viitekehyksiä omassa tutkimuksessaan. Heidän mukaan Otleyn (1999) 

tarjoaa hyödyllisen viitekehyksen johdon ohjausjärjestelmien tutkimiseen kolmella 

tapaa. Ensinnäkin se auttaa tiedostamaan, että monet henkilöt organisaatioissa 

eivät tiedä mitkä ovat avainnäkökulmat suorituskyvyn johtamisessa 

organisaatiossaan. Silva ja Ferreira (2010) todistivat tämän tutkimuksessaan, 

jossa monella vastaajalla oli vaikeuksia tai välillä he olivat kyvyttömiä vastaamaan 

kysymyksiin, jotka olivat johdettu Otleyn (1999) viitekehyksestä. Toiseksi Otleyn 

(1999) viitekehys helpottaa tiedonkeruumenetelmän jäsentämistä. Viitekehys 

mahdollistaa tutkimusevidenssin ymmärtämistä suorituskyvyn johtamisen 

käytäntöjä silmällä pitäen, joka muuten ei ole ollut mahdollista. Silvan ja Ferreiran 

(2010) mukaan tämä löytö on yhdenmukainen Ferreiran ja Otleyn (2009) 

tutkimusten kanssa. Kolmanneksi viitekehyksen käyttäminen Silvan ja Ferreiran 

(2010) tapaustutkimuksen analysoinnissa on osoittanut olevan mielekäs ja 

tapausta ymmärtävä, mikä antaa painoarvoa sen sopivuudesta tutkimuskäyttöön. 

(Silva & Ferreira 2010, 441-442) 

 

Ferreira ja Otley (2009) tutkimuksessa käytetty aineisto perustui yritysten ja 

organisaatioiden ylimmiltä johdoilta kerättyyn aineistoon. Heidän mukaansa 

ohjausjärjestelmien muuttava luonne eri hierarkiatasoilla voidaan kuitenkin 
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selvittää ainoastaan kysymällä samat kysymykset jokaiselta hierarkiatasolta. 

Tutkimuksen sopivuudesta tähän tutkimukseen kuitenkin puoltaa näkökulma, että 

Kasurisen (2002) mukaan johdon rooli muutosprosesseissa on erittäin tärkeä. Hän 

näkee yhdeksi suureksi muutoksen edistäjäksi muutokseen liitettävät johtajat, 

jotka vievät muutosta omalla toiminnallaan eteenpäin (Kasurinen 2002). 
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4. TUTKIMUSMENETELMÄ JA CASE-YRITYS 

 
Tässä luvussa käsitellään tutkimuksen tutkimusmenetelmää, 

aineistonkeruumenetelmää sekä itse Case-yritystä. Luvun ensimmäisessä 

alaluvussa kuvaillaan valittua tutkimusmenetelmää, perustellaan 

tutkimusmenetelmän valinta sekä pohditaan tutkimusmenetelmään liittyviä 

rajoituksia. Toisessa alaluvussa kuvataan valittua aineistonkeruumenetelmää, 

perustellaan aineistonkeruumenetelmän valinta sekä pohditaan siihen liittyviä 

rajoituksia. Kolmannessa alaluvussa esitellään tutkimuksen kohteena oleva Case-

yritys. 

4.1. Tutkimusmenetelmä 

 
Tämä tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuksena, 

joka Scapensin (1990) määritelmän mukaan luokitellaan kokeelliseksi 

tapaustutkimukseksi. 

 

Kvalitatiiviseen tutkimukseen on liitetty useita etuja kvantitatiiviseen verrattuna. 

Vilkan (2005) mukaan samankaltaisuuksien ohella myös poikkeavuudet 

tutkimusaineistossa ovat kiinnostavia. Hänen mukaan tavoitteena ovat ihmisten 

omat kuvaukset koetusta todellisuudesta, joiden uskotaan sisältävän ihmisille 

merkityksellisinä pitämiä seikkoja omasta toiminnastaan. Scapensin (1990) 

mukaan kvantitatiivinen tutkimus ei pysty selittämään kaikkien yksilöiden 

toimintaa. 

 

Koska kvantitatiivisella ja kvalitatiivisilla tutkimuksilla on paljon yhteistä, voidaan 

Vilkan (2005) mukaan niiden erona pitää vain sitä millä laadulla tutkimus tehdään 

eikä sitä kumpaa menetelmää käytetään. Koskinen et al. (2005, 31) 

luonnehtivatkin kvalitatiivisen tutkimuksen operoivan käsittelemällä 

tutkimuskohteita yksilöllisesti. Näitä kohteita kutsutaan tapauksiksi. Heidän 

mukaan kvalitatiivinen tutkimus täten esittelee ja analysoi yksittäisiä tapauksia 

niiden ihmisten näkökulmista, jotka liittyvät tapaukseen. Tapausta tutkitaan siihen 

liittyvien ihmisten ymmärrystä tutkien. Kvalitatiivinen tutkimus etenee heidän 
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mukaan usein induktiivisesti, jolloin hankittu aineisto muodostaa käsityksen siitä, 

mikä tutkittava ja testattava hypoteesi kulloinkin on. 

 

Ryan et al. (2007, 142–143) ovat puolestaan luonnehtineet tapaustutkimuksen 

haasteeksi menetelmän tutkimustulosten yleistettävyyden sekä tulosten 

toistettavuuden. Tästä huolimatta tapaustutkimus on noussut johdon 

laskentatoimen piirissä suosituksi tutkimusmenetelmäksi. Erityisesti johtamisen 

alueella tapaustutkimus on yleisimpiä tutkimusmenetelmiä. Tapaustutkimus 

valikoitui tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmäksi, jotta aiheesta päästään 

tarpeeksi syvään ymmärrykseen. Aihetta ei voida muulla tavalla kuvata 

perusteellisesti, kuin tapaustutkimuksen avulla. Tapauksen keskiössä olevat 

yhteisöt sekä koko tapauksen laajuus on Suomessa erityislaatuinen tapaus, jonka 

seurauksena on oletettavaa, että haasteita nousee pintaan enemmän kuin muissa 

pienemmissä sulautumistapauksissa. 

 

Tapaustutkimukseen on liitetty useita etuja muihin tutkimusstrategioihin verrattuna. 

Scapensin (1990) sekä Cooperin ja Morganin (2008) mukaan tapaustutkimus on 

hyödyllinen menetelmä tilanteissa, joissa tutkittava ilmiö on hyvin monimutkainen, 

dynaaminen sekä sisältää suuren määrän muuttujia. Tämä tilanne on juuri johdon 

ohjausjärjestelmien tapauksessa. Tapaustutkimusta on pidetty hyvin soveltuvana 

tutkimusstrategiana tapauksissa, joissa teoria aiheesta on vielä kehittymätön (ks. 

esim. Otley & Berry 1994, Scapens 1990). Tämän tutkimuksen kannalta aihetta 

käsittelevä tutkimus ei ole kehittynyt tasapainoiseksi kokonaisuudeksi, joka osittain 

selittyy tutkimusten suhteellinen vähäisyys sekä laskentatoimen tutkimustradition 

heikko perusta. Saundersin et. al. (2003) mukaan tapaustutkimus myös 

mahdollistaa olemassa olevan teorian kyseenalaistamisen sekä mahdollistaa 

hypoteesien rakentamisen aiheesta, jota on mahdollista testata myöhemmin 

suuremman otoksen avulla. 

 

Tapaustutkimusten rajoitteita on käsitellyt esimerkiksi Koskinen et. al. (2005), 

joiden mukaan tutkimustulosten yleistäminen tapaustutkimuksissa on aina 

ongelma. Useiden tapausten kohdalla ongelma on usein lievempi. Scapensin 

(1990) mukaan tapaustutkimusta on haastavaa rajata järkevästi. 
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Kokonaisvaltainen näkemys usein korostaa sosiaalisen järjestelmän eri osien 

liittämistä osaksi laajempaa järjestelmää, mutta osien tutkiminen perusteellisesti ja 

tasavertaisesti on kuitenkin mahdotonta. Tästä syystä tässäkin tutkimuksessa on 

jouduttu rajaamaa suuriakin kokonaisuuksia ulkopuolelle. Strategiaprosessi, 

ohjausjärjestelmien osien tekninen tarkastelu sekä muutoskonteksti koko 

organisaation tasolla (organisaatiorakenteen eri hierarkiatasoilla) ovat muun 

muassa kokonaisuuksia, joita empiriassa ei oteta tarkasteluun. 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittä ja arvioida haasteita johdon 

ohjauksessa sulautumisen jälkeen. Tutkimuksen taustalla on oletus, että ennen 

sulautumista yhteisöjen johdon ohjaaminen on erilaista toisiinsa nähden ja 

jonkinlaiseen ratkaisuun tai välimuotoon pitäisi päätyä sulautumisen jälkeen. 

Tutkimuksessa on tarkoitus kuvata johdon ohjauksen haasteellisuus 

kohdeorganisaation johdossa ja sen rakenteessa. Tutkimuksessa haastatellaan 

yksittäisiä henkilöitä, jotka ovat läheisesti liittyneet muutoskontekstiin 

organisaation ylimmässä johdossa. Heidän subjektiivisten kokemustensa kautta 

pyritään rakentamaan kuva keskeisistä haasteista ohjausjärjestelmien 

muutosprosessissa. 

4.2. Aineistonkeruumenetelmä ja tutkimusasetelma 

 

Tutkielman aineisto kerätään avoimilla teemahaastatteluilla. Haastattelut ovat 

toteutettu avoimilla haastatteluilla eli syvähaastatteluilla, jotka ovat rakennettu 

tiettyjen teemojen ympärille. Haastattelun kulku on rakennettu keskeisten 

käsitteiden ja viitekehysten ympärille, joten haastattelurunkoa ei ole käytössä 

haastatteluissa. Keskustelua kuitenkin ohjattiin haastateltavien kanssa ennalta 

sovittujen teemojen ympärille. Tutkimuksen teemat pohjautuvat pääasiassa 

Ferreiran ja Otleyn (2009), Malmi ja Brownin (2008) sekä Kasurisen (2002) 

viitekehyksien ympärille. 

 

Aineistonkeruumenetelmät voidaan jakaa useilla eri tavoilla (ks. esim. Hirsijärvi et. 

al. 2009, Koskinen et. al. 2005, Sanders et. al. 2003). Tässä tutkimuksessa 

aineisto kerätään haastatteluiden avulla. 
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Haastattelut voidaan luokitella useilla tavoilla (ks. esim. Tuomi 2007, Vilkka 2005, 

Koskinen et. al. 2005, Eskola & Suoranta 1998). Tutkimuksen haastattelutavaksi 

valittiin syvähaastattelu eli avoin haastattelu, jossa tutkijalla on vain jokin yleinen 

mielenkiinnonaihe haastateltavan kanssa. Tutkija keskustelee haastateltavan 

kanssa nostaen esiin usein asioita, jotka heijastavat haastateltavan tapaa ajatella 

ja toimia. 

 

Avoimessa haastattelussa tutkija ja haastattelija ovat kielellisessä 

vuorovaikutuksessa. Tutkija pyrkii luomaan tilanteesta mahdollisimman 

keskustelunomaisen eli luontevan tilanteen. Haastattelu muistuttaa keskustelua, 

mutta haastattelun teema on ennalta määritelty ja haastattelu pyörii paljolti 

haastateltavan ehdoilla. Tutkijan on aika ajoin kuitenkin hienovaraisesti ohjattava 

haastattelua takaisin varsinaiseen aiheeseen. Avoimessa haastattelussa 

keskustelun eteneminen ei ole ennalta määritelty, joten välillä siitä käytetään myös 

nimitystä strukturoimaton haastattelu. Avoimissa haastatteluissa pyritään 

antamaan tilaa haastateltavien kokemuksille, tuntemuksille, muistoille, mielipiteille 

ja perusteluille. Eikä haastatteluissa yritetä tarjota valmiita vastauksia 

haastateltavalle. Haastattelun kulkua ei ole suunniteltu ennalta, vaikka tutkija onkin 

orientoitunut tutkimuksensa aihepiiriin. (Hirsjärvi & Hurme 2001, Eskola & 

Suoranta 2000). 

 

Hirsjärven et. al. (2009) mukaan haastatteluiden etuna voidaan pitää yleisesti sen 

säätelemistä joustavasti tilanteen edellyttämällä tavalla ja haastateltavia mukaillen. 

Vastaajille on annettava mahdollisuus tuoda heidän kokemiaan asioitaan vapaasti 

esille. Seurauksena haastateltava voi kertoa itsestään ja aiheesta laajemman 

kuvan, kuin tutkija pystyisi tutkimuksessaan ennakoimaan. Samalla 

haastateltavalta on mahdollisuus pyytää perusteluja esiin tulleille mielipiteille ja 

esittää lisäkysymyksiä tarpeen tullen. Haastateltavat ovat myös mahdollista 

tavoittaa helposti haastattelutilanteiden jälkeen, jos haastatteluaineistoa on 

tarpeen täydentää lisäkysymyksillä. Haastattelut soveltuvat myös hyvin 

tilanteeseen, jossa aiheen ympärille ei ole ehditty rakentaa kattavaa ja 

tasapainoista teoriaa, jonka seurauksena tutkijan on ennen haastatteluja vaikea 

aavistaa vastausten suuntia.  Ohjausjärjestelmien muutoskontekstin tutkimisen 
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tilanne on haasteellinen, sillä sen teoria on suhteellisen kattava, mutta ei 

tasapainoinen. Aiheen tasapainoisen teorian puuttumisen takia tutkijan on myös 

vaikea ennustaa vastausten suuntia. Tästä syystä haastattelut valikoituivat 

tutkimuksen aineistonkeruumenetelmäksi, jotta mahdollisimman syvään 

ymmärrykseen päästäisiin aiheesta. 

 

Tämä tutkimus nojaa pitkälti muutosprosessin keskiössä olleiden henkilöiden 

subjektiivisien kokemuksien tutkimisille, joten tutkija pitää 

aineistonkeruumenetelmää tästä syystä perusteltuna tutkimuksen kannalta. 

 

Jokaisessa aineistonkeruumenetelmässä on ongelmansa, kuten myös 

haastatteluissa. Esimerkiksi Koskinen et. al. (2005) mukaan haastatteluista 

saadaan selville aina vain vastaajan rekonstruoima käsitys, eikä itse tutkittavaa 

asiaa. Lisäksi haastattelussa tutkijan vaikutus aineistoon on suurempi kuin muissa 

aineistonkeruumenetelmissä. Avoimissa haastatteluissa lisäksi keskustelun 

ohjautuminen niin sanotusti sivuraiteille on kritisoitu yhdeksi avointen 

haastatteluiden ongelmaksi. Ongelmana haastatteluissa on erityisesti 

reaktiivisuus, joka Koskisen et. al. (2005) mukaan tarkoittaa tilannetta, jossa tutkija 

vaikuttaa tutkittaviin muuttaen heidän käyttäytymistään. Käyttäytymisen muutos 

perustuu siihen, että tutkittavat henkilöt tiedostavat olevansa tutkittavina. 

Reaktiivisuus voidaan liittää kuitenkin koko laadullisen tutkimuksen ongelmaksi. 

Reaktiivisuuden vaikutusten vähentämiseksi tässä tutkimuksessa, tutkija on 

keskustellut haastateltavien kanssa etukäteen, jonka tarkoituksena on saada 

tutkittavat henkilöt valmistautumaan haastatteluun ja miettimään vastauksiaan. 

 

Tutkija on itse toiminut työsuhteessa yhdessä yhdistyvässä yhteisössä 

yhdistymisprosessin alkaessa. Työsuhde päättyi ennen kuin uusi Veikkaus aloitti 

toimintansa, mutta yhteydenpito yhteisöön säilyi työsuhteen jälkeenkin. Tutkijalla 

on siis tietoa yhteisöiden sekä uuden Veikkauksen sisäisistä asioista 

epämuodollisista lähteistä. Vuorovaikuttaminen uuden Veikkauksen työntekijöiden 

kanssa perustui paljolti työsuhteen aikana solmittuihin suhteisiin yhteisöissä. 
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Haastattelut kerättiin tähän tutkimukseen kolmelta henkilöltä viidessä eri 

haastattelussa. Haastattelutilanteet vaihtelivat kasvokkain haastattelusta 

puhelinhaastatteluun. Jokainen haastattelun nauhoitettiin ja litteroitiin. Mukana 

olivat kolme johtajaa liiketoimintayksiköstä, taloushallinnosta ja toimitusjohtajan 

toimistosta. Haastateltavat liittyivät keskeisesti ohjausjärjestelmien 

muutosprosessiin ylimmässä johdossa ja integraatiotyöryhmässä. Taulukossa 3. 

on kuvattu haasteltavat, organisaatio, asema muutosprosessissa sekä työnimike. 

 

Taulukko 3. Tutkimuksen haastateltavat 

 

4.3. Case-yritys 

 

Peliyhteisöiden yhdistyminen on Suomen mittakaavalla poikkeuksellisen 

yhdistyminen. Perinteiseen yhdistymiseen verrattuna poikkeuksellista tässä 

yhdistymisessä on sen pitkä valmistumisaika. Arpajaislaki muutetaan muutoksen 

aikana. Arvioissa oli noin puolentoista vuoden siirtymä yksittäisistä 

rahapeliyhteisöistä yhdeksi valtion omistamaksi yhtiöksi. Yhdistyvillä yhteisöillä on 

jokaisella aiemmassa toiminnassaan oma rajattu sektori Suomen 

rahapelitoiminnasta. Uusi yhtiö käsittää jatkossa kokonaan fyysisen 

rahapelaamisen Suomessa. (Raha-automaattiyhdistys 2016) 

 

Valtioneuvosto päätti 19. marraskuuta 2015 yleisistunnossa perustaa peli-

integraatioyhtiö FRV Oy:n. Sisäministeriö vastaa arpajaislainsäädännön ja 

tuotonjakolainsäädännön uudistamisesta. Valtioneuvoston kanslia vastaa 

puolestaan varsinaisesta peliyhteisöjen yhdistämisestä. FRV Oy:n omistus on 

jakautunut siten, että valtio omistaa integraatioyhtiöstä 55 prosenttia sekä kukin 
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rahapeliyhteisö 15 prosenttia. Peli-integraatioyhtiö vastaa ja varmistaa 

operatiivisen yhteistyön edistymisestä sillä aikaa, kunnes yhdistymistä koskeva 

lainsäädäntö tulee voimaan. (Valtioneuvosto 2016b) 

 

Valtioneuvosto ilmoitti 26. toukokuuta 2016 päätöksestä oikeuttaa valtioneuvoston 

perustamaan kokonaan valtion omistama osakeyhtiön FRV Evo Oy. Yhdistymisen 

alussa Veikkaus Oy luovuttaa apporttina tai oman pääoman ehtoisesti tehtävin 

sijoituksin valtion kokonaan omistaman Veikkaus Oy:n kaikki osakkeet FRV Evo 

Oy:lle. Muut pelialanyhtiöt seuraavat Veikkauksen perässä rahapelitoimintojen 

yhdistämiseksi FRV Evo Oy:n. (Valtioneuvosto 2016c) 

 

Uuden rahapeliyhtiön nimenä päätettiin säilyttää Veikkaus. Integraatioyhtiö FRV 

Evo Oy:n hallitus päätti asiasta laajan kuluttajatutkimuksen perusteella. Tässä 

tutkimuksessa jatkossa käytetään nimeä uusi Veikkaus viitattaessa yhdistyneiden 

rahapeliyhteisöjen muodostamaan organisaatioon, joka vuosien 2016 ja 2017 

vaihteessa aloittaa toimintansa. Rahapeliyhteisöistä puhutaan niiden virallisilla 

nimillä Raha-automaattiyhdistys (RAY), Fintoto ja Veikkaus. FRV Oy ja FRV Evo 

Oy yrityksiin viitataan, jos näiden organisaatioiden toimintaan liittyvistä 

merkittävistä tapauksista yhdistymisen aikana keskustellaan tässä tutkimuksessa. 

Halliuksen kokoonpano ei ole muuttunut muutoksessa, vaikka muutosta on 

valmisteltu FRV Oy:n, FRV Evo Oy:n sekä uuden Veikkauksen hallituksissa. 

Hallitus on toiminut koko yhdistymisen ajan Olli-Pekka Kallasvuon vetämänä. 

Poliitikkoja on liittynyt yhdistymisen edetessä hallituksen jäseniksi.  
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5. JOHDON OHJAUKSEN HAASTEET KOHDEORGANISAATIOSSA 

 

Näkökulma empiriassa on johdon ohjauksen muutoksen haasteiden tutkiminen 

case-yhteisöissä. Haastatteluiden havainnoinnissa pyritään keskittymään 

haasteisiin, jotka muutoksen yhteydessä läheisesti mukana olleet henkilöt ovat 

subjektiivisesti havainneet. Tässä luvussa tarkastellaan havaittuja haasteita, jotka 

ovat liittyneet muutosprosessiin case-organisaatioissa sekä analysoidaan 

toimenpiteitä, joilla haasteisiin on vastattu. Samalla pyritään keskittymään 

osaongelmaan ohjausjärjestelmien yhdenmukaisuudesta, jossa tarkastellaan 

johdon suhtautumista ohjausjärjestelmäkokonaisuuden johdonmukaistamiseen. 

Aineisto on jaoteltu Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehyksen 12 kysymyksen 

mukaan, joka on esitetty kuviossa 5. Aineisto on analysoitu monipuolisesti 

käyttäen johdon ohjausjärjestelmiin liittyvää lähdekirjallisuutta niin koti- kuin 

ulkomaisista lähteistä. 

5.1. Missio, visio ja menestyksen avaintekijät 

 

Ennen kuin yhtiön sisäisiä ohjauspäätöksiä aletaan tutkia, on syytä ymmärtää 

omistajataho. Omistajataholla on merkittävä vaikutus päätäntää ohjaavaan tahoon 

eli yhtiön hallitukseen. Esimerkiksi niin vanhoissa kuin nykyisessäkin yhtiössä 

hallitus koostuu osittain poliittisilta taustoiltaan olevista ihmisistä, jotka 

viimekädessä ovat pääministeri valinnut. Poliittinen aspekti tuli myös 

haastatteluiden aikana vahvasti ilmi. 

 

”tavallaan se taustakuviot et kylhän se tavallaan eräänlainen ohjausjärjestelmä on 

et mikä on niiden vanhojen yhtiöiden toimintaa ohjaava ministeriö” (Johtaja, CEO’s 

Office) 

 

Missio, visio ja menestyksen avaintekijät 

Missio, visio ja menestyksen avaintekijät ovat yleisesti yhdistetty osaksi johdon 

ohjauksen lähtökohtaa eli tavoitteiden asettamista. Missioon, visioon ja 

menestyksen avaintekijöihin kiteytyy koko johdon ohjauksen perusta, 

organisaation tavoitteet (mitä ja missä halutaan olla ennalta määritellyn ajan 
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päästä) sekä mitkä ovat ne tekijät, joilla tavoitteisiin päästään (ks. esim. Ferreira & 

Otley 2009, Malmi & Brown 2008, Otley 1999, Simons 1995). 

 

Haastatteluissa missio, visio ja menestyksen avaintekijät rinnastettiin osaksi 

strategista suunnittelua, joka muodostaa pohjan johdon ohjaukselle. Strateginen 

suunnittelu sopii myös empirian lähtökohdaksi, koska se muodostaa koko johdon 

ohjauksen perustan. Missio, visio ja menestyksen avaintekijät tunnistettiin 

tutkielman haastatteluissa lähtökohdaksi, josta uuden Veikkauksen 

ohjausjärjestelmiä lähdettiin kehittämään. Esimerkiksi Malmi ja Brown (2008) 

aloittavat ohjauskokonaisuuden hahmottamisen juuri suunnittelusta ja se onkin 

ohjauskirjallisuudessa ohjausjärjestelmien kehittämisen lähtökohta. 

 

Strategian määritteleminen on käynnistetty FRV Oy:n väliaikaishallituksen 

nimeämisen jälkeen peliyhteisöjen vielä toimiessa omina organisaatioinaan. 

Peliyhteisöiden ylin johto sekä muu johtajataso olivat aloittaneet yhdistymisen 

valmistelun jo tiedon tultua yhdistymisestä. Tuolloin valmistelu tapahtui 

yhteistyössä muiden peliyhteisöiden johdon kanssa. Tulevan uusi peliyhtiö tulisi 

siirtymään pääministerin kanslian alaisuuteen valtion kokonaan omistamaksi 

yhtiöksi. Yhdistymisen valmistelussa omistajataho eli valtio ja ministeriöt, joihin 

kukin peliyhtiö raportoi olivat tiiviisti mukana yhdistymisen valmistelussa. Myös 

arpajaislain säädäntöä jouduttiin uusimaan, jota silloinen lainsäädäntö ei 

mahdollistanut. Aikaraja sekä peliyhteisöjen yhdistämiselle, että lainsäädännölle 

oli 1.1.2017, joka toteutui molemmilta osin. Uusi Veikkaus aloitti toimintansa 

vuodenvaihteen jälkeen 2017. 

 

”hallituksesta lähtien asiaa on työstetty ja hallituksen takana on tietysti 

omistajataho.” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Hallituksen johdolla rakennettiin niin kutsuttu ministrategia FRV Evo Oy:ssä, joka 

kattoi muun muassa mission, vision ja avaintekijät. Minimistrategian on nimensä 

mukaisesti ollut tarkoitus toimia ohjausjärjestelmien kehittämisen mahdollistavana 

alustavana pohjana, jolle järjestelmät voidaan rakentaa. 
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”minimistrategia on nyt tehty niinkun noin suunnilleen 2020 vuoteen asti et 

periaatteessa et tää visio on ollut visio 2020” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Minimistrategian tarkoitus on varmistaa kolmen pelinyhteisön muodostamasta 

markkinatilanteesta siirtyminen yhden peliyhtiön tilanteeseen vuoden 2017 alusta. 

Strategiatyö on uudessa Veikkauksessa määritelty kattavan 3-5 vuodeksi 

kerrallaan eteenpäin. 

 

Strategiatyössä on erityisesti keskitytty kolmisivuiseen ajattelutapaan, jonka 

ympärille strategista suunnittelua on lähdetty toteuttamaan liiketoiminnan 

näkökulmasta uudessa Veikkauksessa. Viitekehyksessä on jäsennelty strategisen 

suunnitelman laadulliset tekijät, joista määrälliset tekijät johdetaan. 

 

”Meillähän on semmoinen viitekehys mitä me ollaan hyödynnetty, missä on kolme 

tahoa elikkä kolmion kolme sivua missä on tuotteet, asiakkaat ja jakelukanavat.” 

(Johtaja, CEO’s Office) 

 

Kolmioajattelun lisäksi yhdistymisen alkuvaiheessa uuden Veikkauksen 

toimitusjohtaja julkaisi kolme sanaa, jotka kuvastavat uuden Veikkauksen 

toimintaa sekä johtamista. Nämä kolme sanaa ovat (1) kunnioitus, jolla viitataan 

organisaation toimintaa niin sisäisillä kysymyksillä kuin ulkoisilla työntekijän 

asemasta riippumatta; (2) toisen arvostaminen, joka edelliseen liittyen viittaa 

organisaation ja organisaation työntekijöiden tapaan vuorovaikuttaa; (3) uusi 

optimi, jolla viitataan uuden Veikkauksen missioon yhdestä tehokkaammasta ja 

samalla taloudellisemmasta tavasta järjestää rahapelaaminen Suomessa. 

Kolmella sanalla on myös tärkeä kulttuurillinen toiminto. 

 

Strateginen suunnittelu on nähty erittäin tärkeänä tekijänä ohjausjärjestelmien 

kannalta. 

 

”Sehän on ihan olellinen juttu et tota ilman kunnon viitekehikkoa ja isoja valintoja 

niin ei kannata lähteä toteuttamaan asioita.” (Johtaja, CEO’s Office) 
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Haasteiden näkökulmasta strateginen suunnittelu, kuten visio, missio ja 

menestyksen avaintekijät eivät tarjonneet juuri mielenkiintoisia haasteita, joilla 

tämän tutkimuksen kannalta olisi merkittävää tutkimusnäkökulmaa. Haasteet 

mission, vision ja avaintekijöiden toteuttamisessa ilmeni haastatteluissa epäilyinä 

prosessissa mukana olleiden henkilöiden vuorovaikutussuhteisiin liittyvinä 

haasteina. Haasteeksi voidaan lukea myös muutosprosessin hyvin laaja 

kokonaisuus, jollaisia toteutetaan Suomessa harvoin.  

 

”voidaan aina perustellusti kysyä, että miten se hirveesti voisikaan olla erilainen” 

(Johtaja, CEO’s Office) 

 

Haastateltavien näkemysten mukaan strategisen suunnittelun vaiheet eivät 

kuitenkaan eronneet juurikaan tavallisesta strategisesta suunnittelusta. 

5.2. Organisaatiorakenne, strategiat ja suunnitelmat 

 

Organisaatiorakenne 

Organisaatiorakenteella on ohjauskirjallisuudessa löydetty olevan merkittävä rooli 

johdon ohjauksessa. Esimerkiksi Merchantin ja Van der Steden (2007) 

kulttuurilliset ohjausjärjestelmät sisältävät osittain seikkoja organisaatiorakenteen 

käyttämisestä ohjauskeinona, toisaalta heidän määritelmän mukaan 

henkilöstöjärjestelmät sisältävät myös organisaatiorakenteen kaltaisia 

ohjausjärjestelmiä. Malmin ja Brownin (2008) hallinnollisissa ohjausjärjestelmissä 

he erottavat organisaatiorakenteen selkeäksi omaksi kokonaisuudeksi, joka 

käyttäytyy viitekehyksessä selkeästi ohjausjärjestelmän tavoin. 

 

Uuden Veikkauksen hallitus on rakennettu niin, että liiketoimintajohtamisen 

tehtävät ovat jaettu kolmelle liiketoimintajohtajalle. Tämä havaittiin 

mielenkiintoiseksi tavaksi järjestää johdon rakenne. 

 

”muutos on myös hallituksessa ja muutos on myös omistuksessa” (Johtaja, CEO’s 

Office) 
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Uuden Veikkauksen hallituksessa istuu kolme liiketoimintajohtajaa, joiden tehtävät 

ovat jaoteltu aiemmassa luvussa kerrotun kolmisivuisen ajattelutavan mukaan. 

Uuden Veikkauksen hallituksessa istuu tuotejohtaja, asiakasjohtaja ja 

jakelukanavajohtaja. Tämän seurauksena liiketoiminnallisten asioiden päätäntä on 

aina hallituksen pöydällä ja jota edustetaan kolmesta näkökulmasta. 

 

”johtamisen rakenteet pitää olla kunnossa ja asiat pilkottu mielekkäiksi 

kokonaisuuksiksi, jotta se vaikuttavuus löytyy” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Haasteita sen sijaan organisaatiorakenteen muodostamiselle on nähty 

muutosprosessin eri vaiheissa. Kasurisen (2002) määrittelemiä muutostyyppejä ja 

henkilöiden vuorovaikutukseen liittyviä haasteita on nähty olevan keskiössä 

organisaatiorakenteen muodostamisessa. Esimerkiksi johtajien roolia painotettiin 

paljon muutoksen edetessä. Malmi ja Brownin (2008) määrittelemät 

menettelytavat nähtiin erityisesti haasteena. 

 

”tulevalle johdolle äärimmäisen kriittistä se ihmisten mukaanotto tiedolla, että 

tiedetään mitä ollaan tekemässä ja miten se liittyy siihen ympäristöön” (Johtaja, 

Liiketoiminnan tuki) 

 

Haastatteluissa havaittiin haastavana määritellä Malmi ja Brownin (2008) 

määritelmän mukaiset menettelytavat, joilla organisaatiorakenne viestitetään 

organisaatiossa alaspäin. Erityisesti jotkin kulttuurilliset ohjausjärjestelmät nähtiin 

menettelytapojen kanssa olevan toisiaan sivuttavia käsitteitä. Toisaalta Merchant 

ja Van der Stede (2007) ovat määritelleet kulttuurillisiksi ohjausjärjestelmiksi 

pyrkimykset luoda olosuhteet työntekijöiden toistensa tarkkailuun, joka perustuu 

muodollisille keskusteluille. Heidän kulttuurilliset ohjausjärjestelmät eivät 

kuitenkaan suoraan voida pitää samana käsitteenä kuin Malmi ja Brownin (2008) 

menettelytavat. 

 

”Menettelytavat on pikkusen haastava, kun mä rupeen helposti puhumaan siinä 

kohtaan kulttuurista” (Johtaja, CEO’s Office) 

 



71 
	

Strategiat ja suunnitelmat 

Käsitteenä strategiat ja suunnitelmat otettiin haastatteluissa ristiriitaisesti vastaan 

Ferreiran sekä Otleyn (2009) viitekehykseen verrattuna. Haastatteluissa ilmeni 

strategioiden ja suunnitelmien kulkevan käsi kädessä strategiaprosessin kanssa, 

joka sisältää myös mission, vision ja avaintekijät. Koska Ferreira ja Otley (2009) 

määrittelevät strategiat ja suunnitelmat sisältäen myös prosessit ja toimet, on 

strategioilla ja suunnitelmilla heidän määritelmänsä mukaan myös lyhyen aikavälin 

eli operatiivisen suunnittelun piirteitä. 

 

Esimerkiksi Malmin ja Brownin (2008) viitekehys rajaa suunnittelujärjestelmät 

kahdeksi tarkasti määritellyksi kokonaisuudeksi, pitkän aikavälin suunnitteluun 

sekä toimintasuunnitteluun. Pitkän aikavälin suunnittelulla tarkoitetaan yli yhden 

vuoden päähän tapahtuvaa suunnittelua. Usein aikaväliksi on määritelty 3-5 

vuotta. Tästä käytetään myös usein nimitystä strategiaprosessi. 

Toimintasuunnitelmalla puolestaan tarkoitetaan lyhyen aikavälin suunnittelua eli 

alle yhden vuoden suunnittelua. Ferreira ja Otley (2009) viitekehyksessä strategiat 

ja suunnitelmat käsittävät molemmat sekä pitkän että lyhyen aikavälin 

suunnittelun, eikä jakoa näiden välillä ole tehty. Kohdeorganisaatioissa prosessit ja 

toimet nähtiin luonnollisena osana strategian jalkauttamista muuhun 

organisaatioon eli strategiaprosessia, joka sinällään ei laskettu enää ainoastaan 

pitkän aikavälin suunnitteluksi, vaan myös lyhyen aikavälin suunnitteluksi. Jako 

pitkän aikavälin suunnittelussa ja toimintasuunnittelussa nähtiin haastatteluissa 

selkeänä. 

 

Malmi ja Brown (2008) jakavat hallinnolliset ohjausjärjestelmät hallinnon 

rakenteeseen, organisaatiomalliin ja rakenteeseen sekä menettelytapoihin. 

Ferrairan ja Otley (2009) viitekehys ei rajaa organisaatiorakenteen käsitettä 

varsinaisesti näin tarkasti pienemmiksi kokonaisuuksiksi. Haastatteluissa Malmin 

ja Brownin (2008) kuitenkin nähtiin sopivan hyvin keskustelun viitekehykseksi 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden osista. 

 

Malmi ja Brownin (2008) määritelmän mukainen lyhyen aikavälin suunnittelu eli 

toimintasuunnittelu jokaiselle tilikaudelle kerrallaan nähtiin erittäin tärkeänä 
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ohjausjärjestelmänä. Se kuvattiin luonnollisena osana kokonaisuutta, jolla 

strategiat viedään organisaatiossa alaspäin aina suorittavalle portaalle. 

 

”lyhyen aikavälin suunnittelu on se kaikkein tärkein juttu millä saadaan se suunta 

ja tehokkuus aikaan siihen kehittämiseen.” (Johtaja, Liiketoiminnan tuki) 

 

Lyhyen aikavälin suunnittelu nähtiin tärkeänä osana pitkänajan suunnittelun 

toteuttamista. Havainto liittyi myöskin keskusteluun haastatteluissa, ettei Malmin ja 

Brownin (2008) yksittäistä osakokonaisuutta voi arvioida toista tärkeämmäksi. 

Jokaisella osakokonaisuudella on rooli johdon ohjauksen toteuttamisessa. 

5.3. Menestysmittarit, suoritustasot, tehokkuuden arviointi ja palkitseminen 

 

Aineiston löydösten jakaminen menestysmittareihin, suoritustasoihin, tehokkuuden 

arviointiin ja palkitsemiseen oli määrällisesti suurin osa haastatteluiden aineistosta. 

Toisaalta esimerkiksi Malmi ja Brownin (2008) viitekehyksessä ne kattavat kaksi 

suurta kokonaisuutta, kyberneettiset ohjausjärjestelmät sekä palkkio- ja 

korvausjärjestelmät. Menestysmittarit, suorittamisen arviointi ja tasojen 

asettaminen nähtiin haastatteluiden perusteella hyvin tärkeänä tekijänä 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden kannalta. Palkitseminen nähtiin tärkeänä, joskin 

ristiriitaisena kokonaisuutena. Ristiriitaisuutta aiheutti palkkiojärjestelmän 

tarpeellisuuden arviointi organisaation menestyksen kannalta. Haastateltavien 

mukaan palkkiojärjestelmä on kuitenkin syytä ulottaa koko organisaation 

laajuiseksi. 

 

Suuria haasteita muutosprosessissa löytyi juuri menestysmittareista, suorituksen 

mittaamisesta, suoritustasojen asettamisesta ja palkitsemisesta. Keskeinen teema 

muutosprosessissa oli räätälöinti eli ohjausjärjestelmien muokkaaminen uuden 

yhtiön tarpeisiin sopivaksi. 

 

”Räätälöintiä on tarvinnut tehdä todella paljon”. (Johtaja, CEO’s Office) 
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Keskusteluissa yhdistymistä luonnehdittiin kahden ison yhteisön sulautumiseen, 

jossa Fintoto pienempänä yhteisönä yhdistettiin ensimmäisenä vanhaan 

Veikkaukseen. Haasteita Ohjausjärjestelmäkokonaisuuden kehittämisessä 

kombinaatiosulautumistilanteessa aiheuttaa sulautuminen eteneminen yleensä eri 

tavalla kuin yrityskauppojen seurauksina tehdyissä yhdistymisissä. 

Yrityskaupoissa ostajayhtiö lähtökohtaisesti sulauttaa koko järjestelmänsä 

ostettavaan yhtiöön. Rahapeliyhteisöiden sulauttamisessa ei voida tässä 

tapauksessa suoraan lähteä sulauttamaan molempia organisaatioita samojen 

ohjausjärjestelmien sisään, vaan sulautuminen täytyy lähteä räätälöinnin kautta. 

Uuden Veikkauksen kohdalla räätälöinnissä hyvin pieni osa järjestelmistä sopi 

suoraan uuden organisaation toimintaan ja suuri osa järjestelmistä oli räätälöitävä 

uuden organisaation toimintaan sopivaksi. 

 

Räätälöinnin haasteet ovat näkyneet erityisesti henkilöiden vuorovaikutukseen 

liittyvinä haasteina, jossa järjestelmien omistajat ja puolestapuhujat ovat 

keskiössä. Lähtökohtana jonkin järjestelmän valinnassa on aina järjestelmän 

tehokkuus uuden Veikkauksen kannalta, jotta se on uuden yhtiön 

toimintaperiaatteiden mukainen. 

 

”järjestelmän omistaja, niin tavallaan myös muistaa ja huomioida se, että nyt siellä 

on jollakin luopumisen tuskaa et tämmöiset inhimilliset tekijät on selkeästi ollut 

haasteena.” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Menestysmittarit 

Ferreira ja Otley (2009) viitekehyksen mukaan menestysmittareilla tarkoitetaan 

strategiasta ja suunnitelmista vietyjä mittareita, joilla on organisaation 

menestyksen kannalta keskeinen rooli. Malmi ja Brown (2008) sen sijaan tarjoaa 

laajempaa kokonaisuutta menestysmittareille. He ehdottavat kyberneettisiä 

ohjausjärjestelmiä, jotka sisältävät budjetin, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset 

mittarit sekä hybridijärjestelmät. Uuden Veikkauksen menestysmittareiden 

kuvailtiin haastatteluissa olevan hyvin klassisia mittareita. 
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Yhtenä käytetyimpänä johdon ohjausjärjestelmänä budjetoinnin rooliin 

menestysmittarina on kohdistunut kritiikkiä tieteellisessä kirjallisuudessa (ks. esim. 

Hansen & Van der Stede 2004, Hope & Fraser 2003). Lisäksi Flamholtzin (1983) 

mukaan budjettia ei tulisi edes käsitellä johdon ohjausjärjestelmänä. Silti budjetin 

käyttö ja erityisesti sen tärkeys on vahvasti esillä uuden Veikkauksen toiminnassa 

ja oli esillä myös vanhoissa peliyhtiöissä. Menestysmittareista erityisesti budjetti 

nähtiin erittäin tärkeänä mittarina uudessa Veikkauksessa, jonka suunnitteluun 
käytetään paljon työpanoksia. 

 

”budjetti on ihan valtavan tärkeä mikä syksyllä jumpataan hallituksen ja 

operatiivisen johdon kanssa” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Taloudelliset mittarit kuvailtiin haastatteluissa hyvin klassisiksi, jossa liikevaihto, 

kulurakenne ja tuotto erityisesti ovat yleishyödyllisessä toiminnassa keskiössä. 

Menestysmittarit eivät ole muuttuneet aiempien peliyhtiöiden toiminnasta, mutta 

esimerkiksi muihin vapaimmilla markkinoilla toimiviin yhtiöihin ne erottuvat 

merkittävästi. 

 

” jos kattoo sijoitetun pääoman tuottoa -- tai jääkö kassaan rahaa, jaetaanko 

osinkoja -- no meil on ihan selkee kuvio, että sisään tullut raha pistetään 

menemään valtion suuntaan ja sitten valtio jakaa sitten tietyllä prosenttiosuudella 

ne edunsaajille” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Peliyhtiöiden toiminnasta löytyy niille ominaisia mittareita kuten rahapelikate, joka 

kuvaa asiakkaiden peleihin laittamia rahoja vähennettynä asiakkaille maksetut 

voitot. 

 

Malmi ja Brownin (2008) määritelmän mukaisten ei-taloudellisten mittareiden 

määritteleminen oli haastavampaa haastateltaville. Mittarit, jotka eivät tuota 

kvantitatiivisesti mitattavaa tietoa pidettiin keskusteluissa ristiriitaisina mittareina. 

Kvantitatiivista ja laadullista tietoa mittaavista mittareista tärkeimmäksi nousi 

vanhojen peliyhtiöiden asiakasohjelmat ja niiden yhteen sovittaminen. 



75 
	

Asiakasohjelmat luokiteltiin kuitenkin enemmän hybridijärjestelmiksi, kuin 

laadullisesksi mittariksi. 

 

”tämmösiä asioita jotka ei oo kvantitatiivisesti mitattavissa, mun mielestä mittari 

joka ei oo kvantitatiivisesti mitattavissa on aika mielenkiintoinen mittari” (Johtaja, 

CEO’s Office) 

 

Tunnistettu pelaaminen on tunnistettu tärkeäksi informaatiota tuottavaksi 

järjestelmäksi, joka tuottaa valtavan määrän kvantitatiivistä ja laadullista tietoa 

asiakkaista. Tunnistettu pelaaminen havaittiin haastatteluissa tärkeäksi osaksi 

hybridijärjestelmiä. Asiakasohjelmat edellisissä peliyhteisöissä olivat edenneet eri 

vaiheisiin, joka yhdistymisen näkökulmasta nousi merkittäviksi haasteiksi 

haastatteluissa. 

 

Suoritustasot 

Suoritustasojen määrittelyssä uuden Veikkauksen tapauksessa on hyvä ensiksi 

ymmärtää mittarit, joilla suorituksia mitataan. Koska peliyhtiön toiminta on 

osakeyhtiömuodosta huolimatta yleishyödyllistä, on tuloksentekokykyä, 

kustannusrakennetta ja tehokkuutta tarkkailtu omistajataholta tarkasti. Samat 

tehokkuusluvut olivat myös vanhoissa peliyhtiöissä tarkkailussa eri ministeriöiden 

toimesta. Ministeriöiden kautta menevät rahat yleishyödyllistä toimintaa 

harjoittaville edunsaajille ei ole väistynyt uudessa yhtiössä, vaan voittovarat 

jaetaan edelleen urheilusta, sosiaalisista asioista ja hevostaloudesta vastaaville 

ministeriöille. Ennen yhdistymistä yhtiössä tehtiin päätös, jossa voittovarojen jako 

eri ministeriöille tehtiin prosenttilukuina uuden peliyhtiön kokonaistuloksesta. 

 

”kun tähän prosessiin lähdettiin niin siellä päättävässä kentässä tehtiin tämmönen 

aika julkisuuttakin saanut prosenttijako -- kun viivan alle jotakin lopulta jää niin ne 

rahapelituotot jaetaan tietyn sovitun prosenttiosuuden mukaan vanhoille 

ministeriöille ja sitä kautta niiden edunsaajille.” (Johtaja, CEO’s Office) 
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Kokonaiskuvassa suoritustasot määräytyvät omistajataholta asti eli valtion 

omistajaohjauksesta vastuussa oleva valtioneuvoston kanslia ja ministeriöt 

määrittelevät suoritustasot pelitoiminnalle. 

 

Tehokkuuden arviointi 

Mittaaminen on pysynyt hyvin samanlaisena samoja mittareita hyödyntäen, kuin 

edellisissä peliyhtiöissä. Suurin muutos haastateltavien mukaan on tapahtunut 

kuitenkin sisällössä, joka on monipuolistunut huomattavasti. Kolmen yhtiön 

pelitoimintojen yhdistäminen yhden yhtiön alle on monipuolistanut tehtäviä 

huomattavasti, joka on vaikuttanut paljon yhtiön henkilöstön toimintaan. 

 

”Mittaaminen on pysynyt hyvin samana, mutta sisällöllisesti ne on muuttunut 

valtavasti” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Palkitseminen 

Uuden Veikkauksen palkkiojärjestelmä on niin ikään räätälöity organisaation 

toimintaan sopivaksi. Aiemmissa peliyhteisöissä RAY:llä oli strategiapalkkio, joka 

oli maksimiprosenttiosuus kokonaispalkasta sisältäen organisaatiokohtaisia ja 

tehtäväkohtaisia suoritustavoitteita. Veikkauksella oli portaittain nouseva 

palkkiojärjestelmä, jossa suorittavataso, keskijohto ja ylin johto olivat eri portaissa. 

Uuden Veikkauksen palkkiojärjestelmä myös koostuu portaista, johon on valikoitu 

kolmiportainen suoritustasoihin perustuva palkkiojärjestelmä. Uusi 

palkkiojärjestelmä on vanhan Veikkauksen mukainen ja joka myös laadittiin valtion 

omistajaohjauksen viitekehykseen sopivaksi. 

 

”Käytännössä palkitaan kaksi isoa kokonaisuutta. On taloudellinen suorituskyky -- 

ja sitten on vastuullisuuteen liittyvät mittarit.” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Tärkeänä pidetty vastuullisuus näkyy myös palkitsemisessa ja toisaalta 

pelitoiminnan yksinoikeusjärjestelmän ehtona pidetty tehokkuus on sidoksissa 

suorituskyvyn mittareihin. 

 



77 
	

Neljä viidesosaa uuden yhtiön henkilöstöstä koostuu entisen RAY:n työntekijöistä, 

joille palkkiojärjestelmän muutos on näkynyt eniten. 

 

”Ennen kaikkea se on muuttunut vanhan RAY:n väen osalta -- koska se vanhan 

RAY:n henkilöstö on noin 80% uuden yhtiön henkilöstöstä -- vanhalle 

Veikkaukselle tuttu malli” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Palkkiojärjestelmä on tutkijan mukaan yksi puhutuimmista haasteista uudessa 

peliyhtiössä. Palkkiojärjestelmä onkin henkilökohtainen asia henkilöstölle, joten 

haasteisiin liittyviä löydöksiä tutkija ei pidä epätavallisina. Tilanne selviää myös 

johdon haastatteluista, jonka mukaan henkilökunta on ottanut muutoksen 

ristiriitaisesti vastaan. 

 

”Ristiriitaisesti eli siis vanhalle Veikkaukselle on ihan tuttua kauraa, vanhalle 

rahikselle on ihan uutta maailmaa” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Vaikka Raha-automaattiyhdistyksen henkilöstöstä suorittavan portaan 

palkkiotason määrä on pysynyt ennallaan, on henkilöstön suhtautuminen tästä 

huolimatta ollut ristiriitaista. Vanhan Raha-automaattiyhdistyksen 

palkkiojärjestelmä oli sama prosenttiosuus palkasta jokaisella organisaatiotasolla, 

jota luonnehdittiin haastatteluissa tasa-arvoiseksi vaikkakin palkkioiden määrä 

vaihteli määrällisesti eri organisaatiotasoilla. 

5.4. Tietovirtoihin ja informaatioon pohjautuvat ohjausjärjestelmät 

 

Malmi ja Brown (2008) eivät omassa viitekehyksessään puhu suoraan tietovirtoihin 

ja informaatioon pohjautuvista ohjausjärjestelmistä, vaan he ehdottavat 

kyberneettisiä ohjausjärjestelmiä, johon on sisällytetty kyseiset ohjausjärjestelmät. 

Kyberneettiset ohjausjärjestelmät ovat hyvin laaja kokonaisuus verrattuna 

Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehykseen, koska se sisältää myös budjetoinnin. 

 

Tunnistetulla pelaamisella on mahdollista saada erittäin paljon tietoa asiakkaiden 

käyttäytymisestä tietojärjestelmien avulla. Fintotolla tunnistettu pelaaminen 
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muodosti noin 65-70 prosenttia yhtiön sisään tulevan rahan alkuperästä, vanhalla 

Veikkauksella luku oli noin puolet ja RAY:llä maksimissaan 10 prosenttia. 

Muutoksen myötä uuden rahapeliyhtiön tunnistettu pelaaminen on noin 30 

prosenttia ja prosenttiluvun kasvattaminen on keskiössä uudessa peliyhtiössä. 

Muutoksen näkökulmasta suurena haasteena on ollut asiakasohjelmien 

yhteensovittaminen, joka ennen yhdistymistä lainsäädännöllisistä syistä ei ole ollut 

mahdollista. Toisin sanoen yhtiöiden yhteisiä asiakkaita ei ole pystytty 

selvittämään ennen yhdistymistä. Tunnistetun pelaaminen haasteet olivat esillä 

myös ennen yhdistymistä tehdyssä haastattelussa. 

 

Uuden Veikkauksen kannalta tunnistettuun pelaamiseen liittyvät haasteet olivat 

tilanne, jossa tunnistetun pelaamisen määrä suhteutettuna tunnistamattomaan 

pelaamiseen oli peliyhteisöissä edennyt eri vaiheisiin. RAY:n tunnistettu 

pelaaminen käsitti vain kymmenesosan kaikesta yhtiöön virtaavasta rahasta, kun 

taas Fintotolla suhde oli noin kaksi kolmasosaa. Haasteena nähtiin erityisesti 

tilanne, jossa asiakasrekisterien yhdistäminen ei voitu aloittaa ennen uuden 

Veikkauksen liiketoiminnan käynnistymistä. Tunnistetun pelaamisen lisääminen 

havaittiin olevan keskeinen päämäärä uudessa Veikkauksessa. 

 

Tunnistetusta pelaamisesta löytyi valtava määrä mittaristoa, jota kokonaisuuden 

ympärille on rakennettu. Haasteina näkyi myös mittaristojen yhdistäminen sekä 

pelitoiminnan erilaisuus. Kokonaisuuden monipuolistuminen on nähty yhdeksi 

keskeisistä haasteista koko muutoksen ympärillä. 

 

”tunnistetun pelaamisen ja asiakkuuden puolella löytyy valtava määrä mittaristoa --

jos miettii muutoksen näkökulmasta, niin se on aika iso muutos kaikilla yhtiöillä” 

(Johtaja, CEO’s Office) 

 

Muutoksen kannalta tärkeäksi seikaksi on noussut tietojärjestelmien yhdistäminen. 

Keskusteluissa nousi esille erityisen suuri muutos verkkokasinoiden 

yhdistämiseksi. Kaksi isoa tietojärjestelmää, joissa on omat asiakasprofiilit ja omat 

sisällöt. RAY:n ja Veikkauksen verkkopelien yhdistäminen oli 

tietojärjestelmämuutoksen keskiössä. Vuoden 2017 alusta liiketoiminnan 
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yhdistymisen alkaessa Veikkauksen verkkokasinoon sisällytettiin Fintoton 

pelitoiminta, mutta RAY:n ja Veikkauksen verkkopelitoiminnat toimivat omina 

järjestelminään vielä yhdistymisen jälkeenkin. Tietojärjestelmien yhdistämiset 

nousivat suuriksi haasteiksi keskusteluissa. 

5.5. Muutosdynamiikka, ympäristön muutos ja kokonaisuuden arviointi 

 

Muutosdynamiikka 

Kasurisen (2002) tutkimuksessa muutoksen käynnistäjä eli motivaattorit, 

mahdollistajat ja katalyytit yhdistettiin sekä sisäisiin että ulkoisiin tekijöihin. 

Motivaattorit muutoksen käynnistäjänä yhdistettiin toimintaympäristön 

muutokseen. Uuden Veikkauksen tapauksessa muutoksen aikaansaaminen 

poikkeaa muista vapaimmilla markkinoilla toimivista toimijoista merkittävästi. 

Vapaimmilla markkinoilla toimijat reagoivat toimintaympäristöön muuttamalla omaa 

sisäistä toimintaansa. Uudessa Veikkauksessa sisäisten muutosten lisäksi myös 

ulkoinen fyysisen rahapelaamisen toimintaympäristöä on muutettu yhdistymisen 

edetessä. Esimerkiksi arpajaislakia on muutettu sopimaan uuteen ympäristöön. 

Muutoksen monipuolisuus on tuonut muutosdynamiikan toteutumiselle omat 

haasteensa. 

 

Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehyksessä muutosdynamiikkaa 

ohjausjärjestelmien suunnittelun osalta on määritelty toteutuvan kahdella tavalla, 

joko ennalta ehkäisevästi tai muutokseen reagoiden. 

 

”kyllä tää on ollut enemmän ennalta ehkäisevästi reagointia” (Johtaja, CEO’s 

Office) 

 

Haastatteluissa haastateltavat kuvailivat ohjausjärjestelmien suunnittelun 

tapahtuneen yhdistymisessä ennalta ehkäisevästi. Ohjausjärjestelmien suunnittelu 

on kuvailtu olleen parhaimpien järjestelmien omaksumista eri peliyhtiöistä uuden 

peliyhtiön käyttöön, mutta myös uusien suunnittelua. Haastateltavat kertoivat, että 

reagoivaa ohjausjärjestelmien suunnittelua on myös ollut, mutta pääpiirteittäin 

suunnittelu on tapahtunut yhdistymisen laajuudesta huolimatta ennalta 
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ehkäisevästi. Tutkija pitää tätä mielenkiintoisena seikkana, ottaen huomioon 

yhdistymisen mittasuhteet. Viranomaisten kanssa työskentely on kuulunut 

uudessa Veikkauksessa ohjausjärjestelmien suunnitteluun. Esimerkiksi 

Poliisihallituksen kanssa on tehty yhteistyötä, joka on näkynyt ohjausjärjestelmien 

suunnittelussa. Suunnitteluun osallistunut henkilömäärä on siis ollut valtava, eikä 

pelkästään ole rajoittunut uuden Veikkauksen organisaatioon ja sitä edeltäviin 

yhteisöihin. 

 

Ympäristön muutos 

Toimintaympäristöä tarkastellessa on syytä tehdä rajanveto fyysisen pelaamisen 

sekä digitaalisen pelaamisen välillä. Uuden Veikkauksen aloittaessa vuoden 2017 

alussa siitä tuli ainoa laillinen toimija Suomen fyysisessä rahapelaamisessa. 

Maltalainen pelilisenssi mahdollistaa kuitenkin digitaalisen pelaamisen tarjoamista 

myös maan rajojen ulkopuolella. Monet verkkokasinot ovatkin laajentaneet 

toimintaansa keskittymällä myös suomalaisiin. Digitaalinen toimintaympäristö ei 

ole merkittävästi muuttunut yhdistymisen aikana. Fyysinen toimintaympäristö 

puolestaan on muuttunut merkittävästi esimerkiksi lainsäädännön osalta. 

Kasurisen (2002) määritelmän mukaisina motivaattoireina muutoksen 

käynnistymiseksi ovat muun muassa teknologian muutos tai muutos 

toimintaympäristössä, jotka peliyhteisöiden yhdistymisessä eivät ole saaneet 

muutosta käynnistymään. Muutosprosessi on ollut alkujaan ainutlaatuinen ja 

tapahtunut valtion ohjaamana tarkasti säännellyllä alalla. Motivaattorina 

muutokseen voidaan pitää yleishyödyllisen toiminnan tehokkuuden parantamista, 

joka mahdollistaa edunsaajakentän paremman hyödyn Suomen pelitoiminnasta. 

Ympäristön muutokseen ei ole liittynyt tunnistamattomia haasteita tästä 

näkökulmasta. Pelitoiminta Suomessa on edelleen monopolistista, mutta kaikki 

pelitoiminnot ovat nyt yhdessä yhtiössä.  

 

”nimenomaan valtion elikkä omistajan tahtokin siitä että me pystytään 

kanavoimaan sitä ulkomaille suuntautuvaa pelaamista takaisin kotimaahan” 

(Johtaja, Liiketoiminnan tuki) 
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Pidempään tunnistettu haaste, joka liittyy ympäristön muutokseen, on 

pelitoiminnan harjoittaminen digitaalisessa muodossa. Rahan virtaaminen 

ulkomaisiin verkkokasinoihin ja ulkomaisiin yhtiöihin on kauan tunnistettu haaste 

kaikissa aiemmissa peliyhteisöissä, johon vastatakseen myös uuden yhtiön on 

jatkettava aiempien yhteisöiden aloittamaa työtä. 

 

Haastateltavat kertoivat ulkoisten tekijöiden seurantaa olevan paljon erityisesti 

digitaalisilla kanavilla. Toimintaympäristöä seurataan vahvasti myös uudessa 

Veikkauksessa edellisten peliyhteisöiden tapaan.  

 

”Veikkaus on tässä aktiivinen tekijä ja seuraa proaktiivisesti tätä 

toimintaympäristöä” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Haastateltavien mukaan uusi Veikkaus on aktiivinen tekijä, joka seuraa 

toimintaympäristöä proaktiivisesti sisäisesti muutokseen reagoiden. Tässä 

mielessä uusi Veikkaus ajateltiin olevan ohjausjärjestelmien suunnittelussa 

enemmän reagoiva kuin ennalta ehkäisevä. Haastatteluissa myönnettiin, että uusi 

Veikkaus ei kuitenkaan ole innovaatioissa markkinoilla usein ensimmäinen toimija, 

vaan ison organisaation tavoin suunnan muutokset vievät usein pidemmän aikaa. 

 

Kokonaisuuden arviointi 

Ohjausjärjestelmäkokonaisuuden arviointia on painotettu uudessa Veikkauksessa 

voimakkaasti. Haastateltavien mukaan strategian toteutus on lähtenyt ylhäältä 

alaspäin, joka näkyy kaikissa ohjausjärjestelmäkokonaisuuden osissa. Lisäksi 

strategia ja suunnittelu on henkilöitynyt uudessa Veikkauksessa strategia- ja 

suunnittelujohtajaan. Strategia- ja suunnittelujohtajan vastuualueina ovat strategia, 

toimintasuunnittelu ja -ohjaus sekä mittarit. Strategia- ja suunnittelutyö on 

haastateltavien mukaan ikään kuin rakennettu johtoryhmään, joka mahdollistaa 

toimitusjohtajalle strategian toteutumiseen vaikuttamisen uudessa yhtiössä. 

Strategian painopisteet ovat raamitettu toimintasuunnitteluun, joka 

kokonaisuudessaan näkyy ohjausjärjestelmissä. 
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Haastateltavien mukaan pitkän ajan strateginen suunnittelu toimii vahvana 

pohjana kokonaisuuden arvioinnille. 

 

”Kylhän se on niinkun ihan ydinjuttuja -- joilloin saatiin selkee etunoja asioille ja 

lähdettiin sitä kohden niinkun pilkkomaan sitä asiaa pienemmiksi tekijöiksi.” 

(Johtaja, liiketoiminnan tuki) 

 

Hyvin tehty pitkän ajan suunnittelu, joka keskustelee hyvin muiden 

ohjausjärjestelmien kanssa, palvelee koko johdon ohjauksen suunnittelua. Pitkän 

ajan suunnittelussa uudessa Veikkauksessa on käytetty paljon ulkopuolisten 

teettämiä arvioita. Haastateltavien mukaan kokonaisuuden arviointi jatkuu vielä 

pitkään yhdistymisen jälkeen, mutta kokonaisuuden arvioinnissa pääpiirteet ovat 

samat. Ohjausjärjestelmien arvioinnissa pitää puhua koko organisaation 

menestyksestä. Ohjausjärjestelmät ovat työkalu organisaation menestymiseen. 

Organisaatio ei voi menestyä, jos ohjausjärjestelmät eivät menesty. 

5.6. Organisaation kulttuuri ja taustatekijät 

 

Kulttuuri ja taustatekijät 

Organisaation kulttuuri on nostettu uudessa Veikkauksessa tavoiteltavaksi 

lähtökohdaksi, joka on otettu huomioon järjestelmien suunnittelussa. Kolmen 

yhteisön kombinaatiosulautumisessa vaivaa on nähty erityisen paljon siinä, että 

organisaatiossa saataisiin heti alkuun yhteinen kulttuuri synnytettyä. Kulttuurin 

synnyttämisessä on integraation yhteydessä käytetty ulkopuolista 

asiantuntijaorganisaatiota konsultoinnissa kulttuurin synnyttämiseen liittyvissä 

näkökulmissa. 

 

Kulttuurilliset tekijät ovat nähty hyvin vahvasti ohjausjärjestelmänä 

muutosprosessissa koko organisaation tasolla. Haasteita kulttuurillisiin tekijöihin 

on liittynyt paljon, joita ovat toteuttaneet eri yhteisöissä toimineet lukuisat osastot. 

Haastateltavien mukaan kulttuurillisiin tekijöihin vaikuttaminen ja niihin ennakointi 

haasteiden näkökulmasta on ollut helpompaa kuin esimerkiksi aiemmin esiin 

nostettu asiakasjärjestelmien yhdistäminen, koska järjestelmien yhdistämistä ei 
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voitu aloittaa ennen uuden yhtiön toimintaa. Kulttuurillisiin asioihin vaikuttaminen 

on aloitettu hyvissä ajoin muutosprosessin alkuvaiheissa ennen uuden yhtiön 

toiminnan aloittamista, joten haasteiden näkökulmasta kulttuurillisiin tekijöihin ei 

ole liittynyt samanlaista epävarmuutta kuin asiakasjärjestelmiin. 

 

Malmin ja Brownin (2008) määrittelemiin kulttuurillisten ohjausjärjestelmien 

symbolisiin tekijöihin on muutoksessa myös laitettu paljon painoarvoa. Koko 

organisaation hallinnollinen henkilöstö tullaan siirtämään uuteen liiketilaan, joka 

rikkoo kulttuurillisia muureja. Toisaalta haastatteluissa ilmeni, että yhteisöiden 

henkilöstön törmäyttäminen on aloitettu jo ennen uuden yhtiön toiminnan 

aloittamista, työntekijöiden toimiessa yhdessä yhdistymisen valmistelemiseksi. 

Kulttuurillisia muureja osaltaan myös rikkoo henkilöstön nimikkeiden uudelleen 

määritteleminen annettuna uuden yhtiön toimesta ja henkilöstön siirteleminen 

Veikkauksen ja RAY:n vanhojen toimitilojen välillä. Toimitilojen uudelleen arviointi 

nähtiin kuitenkin tärkeänä kulttuurin muutoksen aikaansaamiseksi. 

 

”se oli tietoinen päätös, että emme tavoittele tilannetta missä uusi Veikkaus toimisi 

kahdessa ison yhtiön Veikkauksen ja RAY:n entisissä pääkonttori tiloissaan, vaan 

-- tulee siirtymään yhden katon alle” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Kulttuurilliset tekijät eivät ainoastaan jääneet uuteen tiloihin siirtymiseen, vaan eri 

yhteisöissä vallinneisiin työtilaratkaisuihin haettiin muutosta. Yksittäinen iso 

muutos on siirtyminen avokonttoritilaan, jonka tarkoituksena on henkilöstön 

törmäyttäminen ja yleisen kulttuurin muutos organisaatiossa. 

 

”Se on avokonttoritilaa elikkä tämmöinen törmäyttäminen ja kohtaamiset ja muut, 

niitä halutaan lisää -- jos puhuu muutoksen näkökulmasta, niin vanhassa 

Fintotossa oli omat huoneet siellä, vanhalla Veikkauksella oli jo useimpia yksiköitä, 

jotka oli tehty avomaisempaan tilaan -- vanhassa RAY:ssä -- on ollut oikein 

klassinen siis pitkät käytävät ja yksittäisiä huoneita.” (Johtaja, CEO’s Office) 

 

Veikkauksen kulttuurillista muutosta yhdeksi vanhojen peliyhteisöiden yhdistäväksi 

kokonaisuudeksi on aloitettu jo hyvissä ajoin yhdistymisen valmistelun alkaessa. 
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Tarpeet kulttuurin muuttamiselle on määritelty jo ensimmäisessä 

integraatioyhtiössä ja on ollut hyvin tietoinen valinta. Haasteena erityisesti 

kulttuurin muutoksessa on ollut yhdistymisen tapa, joka on asettanut omat 

haasteensa muutostilanteelle. Uuden Veikkauksen kohdalla kombinaatiotilanteen 

haasteet ovat vaikuttaneet ohjausjärjestelmäkokonaisuuden eri osiin, mutta 

erityisen voimakkaasti haastenäkökulmasta nousi esiin kulttuurillisten tekijöiden 

haasteet. Kulttuurillisten tekijöiden suunnitteluun on käytetty valtavasti resursseja 

yhteisöiden eri osastoissa ja mukana on ollut myös ulkopuolisia 

asiantuntijaorganisaatioita valmistelemassa muutosta.  
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Luvussa käsitellään ensiksi yhteenveto tutkimustuloksista. Johtopäätöksissä 

tarkastellaan tutkimuksessa keskeiseksi nousseita havaintoja, joita peilataan 

tutkimusongelmaan sekä osaongelmaan. Lopuksi arvioidaan tämän tutkimuksen 

jatkotutkimustarpeita. 

6.1. Yhteenveto tutkimustuloksista 

 

Tutkielman löydösten yleistettävyys eli teoreettinen kontribuutio on olennainen osa 

tieteellistä tutkimusta. Tämän tutkimuksen löydösten yleistettävyyttä arvioitaessa 

tulee arvioida ensiksi sitä painoarvoa millä tutkimus on tehty. Tutkimus jäi yleiselle 

tasolle. Ohjausjärjestelmiä tutkittiin työssä hyvin laajasti. Yksittäisen 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden osan valinta olisi auttanut tarkastelemaan aihetta 

tarkemmin. 

 

Kulttuurilliset tekijät havaittiin uudessa Veikkauksessa hyvin vahvaksi 

kokonaisuudeksi, joka nousi jokaisessa haastattelussa tärkeäksi kokonaisuudeksi 

johdon ohjauksen muutoksen kannalta. Palkkiojärjestelmän haasteet nousivat 

haastatteluissa toiseksi tärkeäksi kokonaisuudeksi haasteiden kannalta. Kolmas 

tärkeä seikka oli asiakasjärjestelmä, joka nostettiin haastatteluissa merkittäväksi 

haasteeksi muutoksen kannalta. Strategiaprosessin vaiheet: pitkän- ja lyhyen ajan 

suunnittelusta, menestysmittarien suunnittelusta, tavoitteiden asettamisesta ja 

tehokkuuden arvioinnista ei noussut haastatteluissa merkittäviin haasteisiin liittyviä 

havaintoja. 

 

Tärkeänä havaintona voidaan pitää kulttuurillisten tekijöiden liittäminen hyvin 

voimakkaasti johdon ohjauksen työkaluksi. Esimerkiksi Malmi ja Brownin (2008) 

tutkimus puoltaa kulttuurin käyttämistä ohjausjärjestelmänä. Simons (1990, 1991, 

1995, 2000) ei kategorisoi kulttuuria sellaisenaan ohjausjärjestelmäksi, vaikka 

joillakin hänen määritelmän mukaisilla ohjausjärjestelmillä onkin kulttuurillisia 

piirteitä. Toisaalta esimerkiksi Andersonin et al., (2015) mukaan ei ole varmuutta 

voiko yritysjohto vaikuttaa kulttuurin muutokseen organisaatiossa. 
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Kombinaatiosulautuminen on ollut haasteellinen tilanne vanhoille peliyhteisöille, 

integraatioyhtiöille, uudelle Veikkaukselle, ministeriöille sekä lainsäätäjille. Se on 

ollut uuden luomista enemmän kuin yksittäisten asioiden järjestelmällistä 

siirtämistä vanhasta uuteen. Empiirinen aineisto on kuitenkin osoittanut, että 

tapaus voidaan liittää aikaisempaan teoreettiseen kirjallisuuteen. 

6.2. Johtopäätökset 

 

Tutkimusongelma 

Tutkimuksen pääongelma oli haasteet ohjausjärjestelmäkokonaisuuden 

muodostamisessa sulautumistilanteessa. Tutkimuksen löydökset ovat riittävät 

vastaamaan tähän kysymykseen. 

 

Tutkielman haastatteluista nousi esiin muutama laaja teema, joihin haasteet 

muutoksen edetessä haastateltavien mukaan olivat kulminoituneet. Kulttuuri, 

palkkiojärjestelmä sekä asiakasjärjestelmä nostettiin jokaisessa haastattelussa 

haastenäkökulmasta merkittäviksi kokonaisuuksiksi. 

 

Kulttuurimuutos uudessa Veikkauksessa oli ennalta tiedostettu ja suunniteltu. 

Kulttuurimuutos tunnistettiin merkittäväksi haasteeksi sen laajuuden takia. 

Kulttuurillisia tekijöitä olivat suunnittelemassa henkilöstöä organisaation eri osista 

hyvin monitasoisesti. Osallistuneiden henkilöiden määrä, henkilöiden taustat sekä 

kulttuurin muodostaminen organisaation monella tasolla ovat tuottaneet haasteita 

muutoksessa. Kulttuurimuutoksessa oli turvauduttu myös ulkopuolisiin 

asiantuntijaorganisaatioihin. Kulttuurimuutoksen haasteet yhdistettiin Kasurisen 

(2002) määritelmän mukaisiin hämmentäjiin eli suunnan puutteeseen ja erilaisista 

näkemyksistä johtuneisiin haasteisiin. 

 

Uuden Veikkauksen palkkiojärjestelmän käyttöönottoon liittyi ristiriitaisia 

tuntemuksia henkilöstön joukossa. Haasteet kuvattiin haastatteluissa Kasurisen 

(2002) määritelmän mukaisten hämmentäjien ja turhauttajien yhteisinä 

vaikutuksina. Eri tahojen erilaiset näkemykset muutoksesta ja sen suunnasta sekä 
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raportointijärjestelmän ja organisaatiokulttuurin hidastavat tekijät olivat syitä 

palkkiojärjestelmän ristiriitaiseen vastaanottoon. Ristiriitaisuuden vaikutus 

palkkiojärjestelmän käyttöönottoon nähtiin kuitenkin lievänä ilmiönä. 

 

Asiakasjärjestelmän haasteet kulminoituivat erityisesti lainsäädäntöön, joka ei 

mahdollistanut asiakkaiden yhdistämistä ennen yhdistymistä ja yhdistymisen 

jälkeenkin asiakkaiden siirtyminen uuden Veikkauksen asiakkaiksi ei ollut 

ongelmatonta. Kasurisen (2002) määrittelemät viivästyttäjät, jotka ovat 

johtamisjärjestelmään suoraan liittyvät ongelmat kuvailtiin asiakasjärjestelmän 

muutoksen haasteiksi. Asiakasjärjestelmien haasteina olivat erityisesti 

lainsäädäntö ja sen aiheuttama epävarmuus. Asiakkaita ei voitu yhdistää ennen 

uuden yhtiön toiminnan aloittamista. Asiakasjärjestelmään liittyvät haasteet ovat 

tulleet annettuina, joiden kanssa työtä on jatkettu vielä yhdistymisen jälkeenkin. 

 

Ohjausjärjestelmien suunnittelussa nousivat haastenäkökulmasta esille ihmisten 

vuorovaikutukseen liittyvät haasteet. Kombinaatiosulautumisessa omaksutaan 

yhdistyvistä yhteisöistä vain parhaat ohjausjärjestelmät tai suunnitellaan kokonaan 

uudet. Haastatteluissa ilmeni, että ohjausjärjestelmien suunnitteluun liittyvien 

henkilöiden välille saattaa syntyä kitkaa heidän puolustaessa omia järjestelmiään. 

Eri tahojen näkemykset suunnasta on tunnistettu esimerkiksi Kasurisen (2002) 

tutkimuksessa muutosta hidastavaksi tekijäksi. Haastateltavien mukaan 

vuorovaikutukseen liittyviä haasteita on avattu vuoropuheluilla ja yhdistämisen 

aikana on vallinneet hyvät välit suunnittelusta vastaavien henkilöiden välillä. 

Ohjausjärjestelmien suunnittelua ei kuitenkaan tunnistettu merkittäväksi 

haasteeksi, vaan monet haastateltavat kuvailivat sitä hyvin järjestelmällisenä 

kaavamaisena suunnitteluna. 

 

Osaongelma 

Tutkimuksen osaongelma oli kokonaisuuden tai ohjausjärjestelmien 

johdonmukaisuuden arviointi.  Haastateltavien mukaan johdonmukaisuuden 

arviointiin käytetty paljon aikaa muutoksessa Kokonaisuuden arviointi ja 

johdonmukaisuus nousivat haastatteluissa hyvin merkittäviksi seikoiksi ja nähtiin 

ohjausjärjestelmäkokonaisuuden toimivuuden kannalta elinehdoksi. Ennalta 
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ehkäisevän suunnittelun näkökulmaa puoltaa myös Kasurinen (2002), jonka 

mukaan muutokseen vaikuttavia voimia analysoimalla jo muutoksen aikaisessa 

vaiheessa pystytään ennakoimaan ja välttämään ongelmia. Toisaalta joissakin 

tilanteissa on hankalaa välttää ongelmia, vaikka ne tunnistettaisiinkin aikaisessa 

vaiheessa. Ennaltaehkäisevässä suunnittelussa ongelmien merkitystä ei 

välttämättä osata aina arvioida kunnolla. 

 

Haastateltavien mukaan ohjausjärjestelmät ovat työkaluja organisaation 

menestyksen takaamiseksi. Ohjausjärjestelmien suunnittelussa painotetaan niiden 

suhtautumista strategiaan ja strategian jalkauttamista organisaatioon. Uudessa 

Veikkauksessa ohjausjärjestelmät ovat pyritty linkittämään toisiinsa 

mahdollisimman hyvin, josta kertoo esimerkiksi myös johtoryhmän rakenteeseen 

tehty tehtävä strategia- ja suunnittelujohtajalle. Tämä mahdollistaa toimitusjohtajan 

hyvän kontrollin strategian seuraamiseen ja sen toteuttamiseen. Erään 

haastateltavan mukaan organisaation menestyksestä ei voida puhua 

epäjohdonmukaisessa ohjausjärjestelmäkokonaisuudessa. 

6.3. Jatkotutkimustarpeet 

 

Vanhan Veikkauksen, Raha-automaattiyhdistyksen sekä Fintoton yhdistyminen on 

ollut hyvin laaja ja ainutlaatuinen. Muutoksen onnistumista ohjausjärjestelmien 

sekä muista muutoksen näkökulmista riittää tutkittavaksi moneen seuraavaan 

tutkimukseen. Muutoksen jälkeen alkava mittaaminen eri näkökulmista on yksi 

tutkimisen arvoinen näkökulma, jota haastateltavien mukaan tullaan seuraamaan 

tarkasti myös uudessa Veikkauksessa. 

 

Tämän tutkimuksen aiheen laajuudesta johtuen tutkimus keskittyi 

haastenäkökulmaan ohjausjärjestelmäkokonaisuuden kokonaiskuvassa. Tulevissa 

tutkimuksissa koko ohjausjärjestelmäkokonaisuuden tutkimisen sijaan pienempien 

kokonaisuuksien tutkiminen olisi mielekkäämpää, koska tutkija koki aiheen liian 

laajaksi tutkimuksen toteutuksen kannalta. Esimerkiksi uuden Veikkauksen 

kulttuurilliset ohjausjärjestelmät sisälsivät paljon mielenkiintoista aineistoa. 

Tulevissa tutkimuksissa aiheen voisi rajata tästä syystä käsittelemään ainoastaan 
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kulttuurillisia ohjausjärjestelmiä. Esimerkiksi kulttuurillisten tekijöiden arviointia ja 

kulttuurin luomisen onnistumista uudessa Veikkauksessa olisi mielenkiintoista 

tutkia. Ohjauskirjallisuudessa Malmi ja Brown (2008) sekä Andersonin et al., 

(2015) ovat epävarmoja voiko yritysjohto muuttaa kulttuuria. Merchant sekä Van 

der Stede (2003) lisäksi pitävät kulttuuria pitkälläkin aikavälillä hitaasti muuttuvana. 

He ehdottavat omaa viitekehystään työkaluksi yritysjohdolle kulttuuriin 

vaikuttamiseksi.  
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