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Altered operational environment has started organizational transition in many
organization. Scientific research has emphasized the role of management
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1. JOHDANTO

Organisaatiot ovat kayneet organisaatiomuutoksia lapi  muuttuneen
toimintaympariston seurauksena (ks. esim. Herath 2006, Koskinen et. al. 2005,
Nixon & Burns 2005, Simons 2005, Virtanen 2006). Virtanen (2006) seka Nixon &
Burns (2006) korostavat ajankohtaista keskustelua johdon laskentatoimen
muutoksesta ja erityisesti johdon laskentatoimen roolia johdon ohjauksessa.

Tasta syystd johdon laskentatoimen tutkimus on Virtasen (2006) mukaan
suuntautunut tarkastelemaan miten johdon ohjausjarjestelmat voisivat entista
paremmin parantaa strategioiden muodostumista yrityksissa seka strategioiden
dynaamisempaa toteuttamista. Herathin (2006) mukaan johdon laskentatoimen
tutkijat ovat myos lisaantyvassa maarin kiinnittdneet huomiota johdon
ohjausjarjestelmissa tapahtuneisiin  muutoksiin. Nixon & Burns (2006)
huomauttavat, ettd toimintaymparistossa tapahtuneita muutosten vaikutuksia ei
olla toistaiseksi tutkittu kunnolla ohjauskirjallisuudessa. Uusien toimintatapojen
muokkaama toimintaymparistd on kasvattanut eroja kaytannon seka aiheeseen
littyvan kirjallisuuden valilla, joka heidan mukaan lisda ohjauksen teoreettisiin
lahtokohtiin  kohdistuvan kritiikin  vakuuttavuutta. He korostavat erityisesti
jatkotutkimuksen tarkeytta ohjauskirjallisuudessa.

Talouspoliittinen ministerivaliokunta hyvaksyi syksylla 2015 linjaukset kaikkien
kolmen rahapeliyhteison, Fintoton, Veikkauksen seka Raha-
automaattiyhdistyksen, rahapelitoimintojen yhdistamiseksi. Linjauksen tavoitteena
on vahvistaa suomalaista rahapelien yksinoikeusjarjestelmaa luomalla yksi valtion
kokonaan omistama rahapeliyhtid. Yhdistymisen taustalla on pelitoiminnan
rakenneuudistus yksinoikeusjarjestelman yllapitamiseksi ja toiminnan tehokkuuden
takaamiseksi. (Valtioneuvosto 2016a)

Taman tutkielman aiheena tarkastellaan haasteita, jotka vaikuttavat johdon

ohjausjarjestelmien kehittamiseen kolmen rahapelialan yhteison



sulautumistilanteessa seka ongelmia yhteisojen erilaisten

ohjausjarjestelmakokonaisuuksien yhteen sovittamisessa.

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Organisaatiomuutokseen vahvasti liittyy johdon ohjausjarjestelmien kehittaminen,
joilla johto varmistaa strategian toteuttamisen organisaatiossa. Tutkimuksen
perehdytdan johdon ohjauksen kehittamiseen muutostilanteessa. Tutkimuksen
tavoitteena  pyritaan  kuvailemaan  haasteita, jotka liittyvat johdon

ohjausjarjestelmien kehittamiseen muutostilanteessa.

Malmin ja Brownin (2008) mukaan ohjauskirjallisuus on enenemassa maarin
kiinnostunut johdon ohjausjarjestelmien tutkimisesta strategian toteuttamisen
tyokaluina. 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 ohjausjarjestelmien roolin
tutkimista organisaatiomuutoksen toteuttamisessa. Muutosten vaikutuksia tai
haastenakokulmaa ei ole kuitenkaan tarkasteltu merkittavasti
ohjauskirjallisuudessa. Ohjauskirjallisuuden heikohko teoreettinen perusta seka
tieteellisen tutkimuksen asettuminen johdon ohjauksen sovellusten tutkimisessa
lahinna selittavaan asemaan ovat syita tutkia aihetta (Malmi & Brown 2008, 599;
Inanga & Schneider 2005, 227).

Tutkimuksen tutkimusongelma on jaettu seuraaviin paaongelmaan seka

osaongelmaan:

o Mita haasteita peliyhteisot ovat kohdanneet

ohjausjarjestelmakokonaisuuden muutoksessa?



Osaongelma:

e Miten ohjausjarjestelmapaketin suunnittelussa on kiinnitetty huomiota sen

johdonmukaisuuteen?

1.2. Teoreettinen viitekehys seka keskeiset kasitteet

Tutkimuksen tutkimustehtava sijoittuu johdon laskentatoimen tieteenalueelle.
Malmi ja Granlund (2009, 614-615) ovat pyrkineet maarittelemaan kattavassa
kirjallisuuskatsauksessaan johdon laskentatoimen teoreettista perustaa. Heidan
mukaan johdon laskentatoimen pyrkimyksena on tuottaa tietoa niille, jotka sita
kayttavat eli yrityksen johdolle, organisaatiolle seka yhteiskunnalle. Johdon
laskentatoimen teorian tehtavana on maaritella ne jarjestelmat ja kaytannaot, jotka
toimivat tietyissa olosuhteissa seka miten niita pystytaan kehittamaan olosuhteista
rippuen. Johdon laskentatoimen vydintehtavana on  talldin  tuottaa
laskentajarjestelmat ja menetelmat, jotka ovat olosuhteisiin nahden valittu oikein ja
sita kautta parantaa yritysten liiketoiminnassa suoriutumista. Taman tutkimuksen
teoreettinen viitekehys perustuu johdon ohjauskirjallisuuden teoreettiseen
perustaan tieteellisessa tutkimuksessa. Johdon laskentatoimen jarjestelmat ja
kaytannot seka niiden rooli tieteellisessa tutkimuksessa luovat taman tutkimuksen

viitekehyksen pohjan.

Tutkimuksessa taman jalkeen maaritellaan johdon ohjausta aikaisempien aihetta
kasittelevien tutkimusten avulla. Tutkimuksessa kasitellaan kolmea typologiaa,
jotka lahestyvat johdon ohjausta eri nakokulmista. Ohjausjarjestelmien luokittelu
tyyppeihin eli typologiat ovat keskeinen tapa jasentda johdon ohjausjarjestelmia
niiden ominaispiirteiden mukaan ohjauskirjallisuudessa. Ohjausjarjestelmat ovat
typologioissa jaettu laajempiin ryhmiin sen mukaan, miten ja millaisiin tarpeisiin
johto jarjestelmia kayttaa. Tutkimuksen tassa vaiheessa pyritdan maarittelemaan
johdon ohjausta typologioiden avulla. Ohjausjarjestelmien maarittelemiseen tassa
tutkimuksessa kaytetaan Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) Levers of Control —
typologiaa, Merchantin seka Van der Steden (2003) Object-of-Control —typologiaa
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ja Malmin seka Brownin (2008) Management Control Systems Package -

typologiaa.

Simons (1990, 1991, 1995, 2000) yhdistdd johdon ohjausjarjestelmat hyvin
vahvasti osaksi strategiaprosessia ja strategisia ohjausjarjestelmia. Merchantin ja
Van der Steden (2003, 2007, 2012) puolestaan yhdistavat ohjausjarjestelmat
toiminnan ohjauksen tyokaluiksi, joilla pyritaan tehostamaan inhimillisista tekijoista
johtuvia heikkouksia liiketoiminnassa. Teorioiden vastakkainasettelulla pyritaan

avaamaan ohjauskirjallisuuden monimutkaista perustaa.

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa tarkastellaan
ohjausjarjestelmakokonaisuuden  kehittamisnakokulmaa. = Osuuden  alussa
tarkastellaan johdon ohjauksen kehittamisnakokulmaa erilaisia tieteellisia
julkaisuja kayttden. Tutkimuksessa tarkastellaan muutoskontekstin teoreettista

perustaa aiemman muutosta kasittelevan ohjauskirjallisuuden pohjalta.

Viitekehyksen kehittamisnakokulmassa otetaan kantaa muutoskonseptiin ja
muutoksen hallintaan ohjauskirjallisuuden nakokulmasta. Chenhall ja Euske
(2007) ehdottavat omassa tutkimuksessaan johdon ohjausjarjestelmien
mahdollistavasta roolista organisaatiomuutoksen suunnittelussa, joka liittyy
laajempaan kontekstiin johdon ohjauksen roolista muutoksen hallinnassa.
Kasurisen (2002) viitekehysta kaytetdan muutoskonseptin ja muutoksen hallinnan

teoreettisena perustana tarkasteltaessa ohjauksen roolia muutoksen hallinnassa.

Ohjausjarjestelmien kehittdmisnakokulman viimeisessa osiossa teoreettinen
tarkastelu perustuu Otleyn (1999) viiden kysymyksen -viitekehykseen seka
Ferreiran ja Otleyn (2009) myohemmin laajentamaan 12 kysymyksen -—
viitekehykseen. Stringer (2007) on luonnehtinut Otleyn (1999) viitekehysta
yleispatevaksi seka hyodyllinen tyokalu hanen omassa tutkimuksessaan. Myds
Silvan ja Ferreiran (2010) I6ydokset ovat yhtalaisia Ferreiran ja Otleyn (2009)
tutkimuksen kanssa, joka puoltaa viitekehyksen sopivuudesta
kehittamisnakokulmaa tarkasteltaessa.
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/

1. Johdon ohjauskirjallisuuden
teoreettinen perusta

/

2. Johdon ohjausjarjestelmien
kasitteen maarittely, Simonsin,
Merchantin & Van der Steden seka
Malmin & Brownin typologioiden avulla

/

3. Johdon ohjausjarjestelmien
kehittamisen osa-alueet,
muutoskonsepti ja muutoksen hallinta

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Johdon ohjausjarjestelmista on I6ydettavissa hyvin erilaisia maaritelmia. Malmin ja
Brownin (2008) mukaan osa maaritelmista sisaltaa samankaltaisuuksia seka osa
saattaa poiketa huomattavasti toisistaan. (ks. esim. Anthony & Govindarajan 2007,
Alvesson & Karreman 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 maaritelmien
paallekkaisyyksien olevan yksi johdon ohjausjarjestelmien tutkimisen keskeisista
haasteista. Hanen mukaansa yksi johdon ohjauksen tutkimisen suurimpana
ongelmana on kasitteiden maarittelemisen vaikeus, jonka seurauksena monet
tutkimukset ovat keskittyneet ainoastaan kasitteiden maarittelyn
ongelmallisuuteen. Tutkimuksessa kaytetyt maaritelmat perustuvat Malmin ja
Brownin (2008) typologiassa kaytettyihin kasitteisiin. Malmin & Brownin (2008)
typologian terminologiaan ei ole liitetty samanlaista kritiikkia kuin esimerkiksi
Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) terminologiaan.
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Johdon ohjaus

Johdon ohjauksella tarkoitetaan toimintaa, jossa yritysjohto pyrkii ohjaamaan
tyontekijoiden kayttaytymistd organisaation strategian mukaiseen suuntaan.
Johdon ohjaus kayttdad ohjauskeinoja ja —jarjestelmia strategian jalkauttamiseksi
seka seuratakseen strategian toteutumista. Malmi ja Brown (2008) ehdottavat
johdon ohjauksen kasittavan seka strategisen ohjauksen etta toiminnanohjauksen,
joka on laajempi nakokulma kuin Anthonyn (1965) kayttama maaritelma johdon
ohjauksesta. (Malmi & Brown 2008)

Johdon ohjauskeinot

Johdon ohjauskeinoilla tarkoitetaan kaikkia niita jarjestelmia, saantgja,
menettelytapoja, arvoja seka muita toimia, joiden avulla johto pyrkii ohjaamaan
tyontekijoitaan ja naiden kayttaytymista. Jarjestelmat, jotka tuottavat
paatoksenteon tueksi informaatiota organisaation eri tasoilla jaavat maaritelman
ulkopuolelle. Johdon ohjauksessa informaatiojarjestelmia kaytetaan tyontekijoiden
kayttaytymisen ohjaamiseen. Kaikki informaatiojarjestelmat eivat kuitenkaan ole
tarkoituksenmukaisesti  suunniteltu  asettamaan  tyOntekijoitd  vastuuseen
kayttaytymisen takia. Nama jarjestelmat eivat edes pyri asettamaan kayttaytymista
tavoitteeksi. Tasta syysta ne voidaan perustellusti jattda maaritelman ulkopuolelle.
(Malmi & Brown 2008)

Johdon ohjausjéarjestelmét

Johdon ohjausjarjestelmilla tarkoitetaan sellaisia johdon ohjauskeinoja, joita
voidaan pitdd kokonaisina jarjestelmina. Esimerkiksi budjetointia voidaan pitaa
kokonaisena jarjestelmana. Tasta syysta yksittaisia tyontekijan toimintaan liittyvia
saantdja ei voida kutsua johdon ohjausjarjestelmiksi. Esimerkiksi saantoa
tyontekijan kieltamisesta matkustaa business-luokassa ei voida pitaa johdon
ohjausjarjestelmana. Saantojoukkoa sen sijaan voidaan pitdad johdon
ohjausjarjestelmana. (Malmi & Brown 2008)

Johdon ohjausjéarjestelméapaketti
Johdon ohjausjarjestelmien muodostamalla kokonaisuudella tai
ohjausjarjestelmapaketilla tarkoitetaan kokoelmaa erilaisista edella maaritellyista
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johdon ohjausjarjestelmista. Kokonaisuudella kasitteena viitataan siihen
tosiseikkaan, etta lahes jokaisella nykypaivan organisaatiolla on kaytdossa suuri
maara erilaisia johdon ohjausjarjestelmia, joiden kayttoonotto on tapahtunut
erilaisten intressiryhmien toimesta eri aikoina. Kokonaisuutta ei tasta syysta voida
pitda yksittaisesta jarjestelmasta, vaan eri aikaan ja eri syista kayttoon otettujen
johdon ohjausjarjestelmien muodostamana kokonaisuutena. (Malmi & Brown
2008)

Johtamisjarjestelmé
Johtamisjarjestelmalla tarkoitetaan johdon ohjauskeinoja, joita on taydennetty
erilaisilla paatoksentekoa tukevilla menettelytavoilla. (Malmi & Brown 2008)

1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tutkielman aihe liittyy osaksi suurempaa johdon laskentatoimen tutkimusaluetta.
Tutkimus on rajattu siten, ettd ohjausjarjestelmakokonaisuuden muodostamista
tutkitaan liiketoiminnan ohjauksen nakokulmasta. Tutkimuksessa pyritaan
kuvailemaan johdon ohjausjarjestelmien  muodostaman  kokonaisuuden
muutosprosessin  haasteita. Ohjausjarjestelmakokonaisuuden osat pyritaan
jaottelemaan tutkimuksen lahdekirjallisuuden pohjalta. Tutkimuksessa otetaan
kantaa ohjausjarjestelmakokonaisuuden osien suunnittelemisen haasteisiin.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole kuvailla jarjestelmien teknisia vaatimuksia.

Tutkimuksessa tarkastellaan niita ohjausjarjestelmia, joiden avulla johto pyrkii
vaikuttamaan tyontekijoiden operatiiviseen toimintaa seka heidan
kayttaytymiseensa. Tieteellisessa Kkirjallisuudessa tata maaritelmaa on usein
kaytetty kuvaamaan toiminnanohjausjarjestelmia. Jarjestelmat, jotka tuottavat
informaatiota organisaation eri tasoilla eivat ole tutkimuksessa tarkastelun
kohteina. Strategiset ohjausjarjestelmat, joita kaytetaan strategian ohjaamiseen
eivat ole myoskaan tarkastelun kohteina.
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1.4. Tutkimusmenetelma ja aineistokuvaus

Tutkimuksessa selvitetdan kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen avulla
haasteita, jotka liittyvat ohjausjarjestelmakokonaisuuden kehittamiseen
sulautumistilanteessa. Scapensin (1990) sekad Cooperin ja Morganin (2008)
mukaan tapaustutkimus on hyoddyllinen menetelma tilanteissa, joissa tutkittava
iimid on monimutkainen, dynaaminen seka sisaltaa suuren maaran muuttujia.
Johdon ohjausjarjestelmien tapauksessa ilmiota voidaan pitaa edella kuvatun
mukaisena. Esimerkiksi Fisherin (1995) mukaan johdon ohjauksen maaritelmien
paallekkaisyys seka  kasitteiden  maarittelyn  vaikeus ovat  johdon
ohjausjarjestelmien ilmion tutkimisen keskeisista haasteista.

Tapaustutkimus sopii aiheen tutkimiseen, koska Otleyn ja Berryn 1994 seka
Scapensin 1990 mukaan tapaustutkimusta on pidetty hyvin soveltuvana
menetelmana tapauksissa, joissa teoria aiheesta on viela kehittymaton. Vaikka
johdon ohjauksen tutkiminen onkin ollut voimakkaassa teorian rakentamisen
vaiheessa, on sita kritisoitu epatasapainoiseksi kokonaisuudeksi (Malmi & Brown
2008).

Vilkan (2005) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ovat ihmisten
subjektiiviset kokemukset koetusta todellisuudesta. Subjektiivisiin kokemuksiin
uskotaan sisaltyvan ihmisille merkityksellisina pitamia seikkoja omasta
toiminnastaan. Tutkimuksessa pyritdan kuvailemaan ohjausjarjestelmien
kehittamisessa mukana olleiden ihmisten kokemuksia muutosprosessiin liittyneista

haasteista.

Koskinen et. al. (2005) jakavat kvalitatiivisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmat neljaan kategoriaan: (1) haastattelu, (2) havainnointi,
(3) dokumentointi seka (4) erilaiset narratiiviset, diskurssi- ja keskusteluaineistot.
Tutkimuksen tavoitteena on haastenakokulman syvempi ymmartaminen johdon
ohjauksen muutostilanteessa. Tasta syysta tutkimuksen empiirisessa osiossa
kaytetaan haastatteluita aiheen tutkimiseksi. Tutkimuksen

aineistonkeruumenetelmana kaytetaan avoimia haastatteluita, koska avoimissa
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haastatteluissa pyritddn antamaan tilaa haastateltavien kokemuksille,
tuntemuksille, muistoille, mielipiteille ja perusteluille (Hirsjarvi ja Hurme 2001,
Eskola et al. 2005, 86 — 88). Haastatteluissa ei kayteta haastattelurunkoa, vaan se
pyritdan rakentamaan tietyn teeman ymparille. Tarkantavilla kysymyksilla, joita
haastattelija esittdad haastateltavaa mukaillen, ei pyrita tarjoamaan valmiita

vastauksia.

Tutkielman teoreettinen aineisto koostuu seka kotimaisesta ettd ulkomaisesta
johdon laskentatoimen kirjallisuudesta. Tutkimuksen empiria on rajattu
kasittdmaan peli-integraatioon kuuluvat yhteisdt seka integraatioyhtiot FRV Oy,
FRV Evo Oy seka uusi peliyhtio. Tutkimuksessa haastatellaan peli-integraatiossa

johdon ohjauksen muutokseen laheisesti vaikuttaneita peliyhteisdiden henkildstoa.

1.5. Tutkielman rakenne

Tutkimuksen toisen luvun alussa kasitellaan ohjauskirjallisuuden teoreettista
perustaa. Tutkimuksen toisen Iluvun kolmessa seuraavassa alaluvussa
tarkastellaan  kussakin  yhtd johdon  ohjausjarjestelmien  typologiaa.
Ohjausjarjestelmien tarkasteluun tassa tutkimuksessa kaytetaan Simonsin (1990,
1991, 1995, 2000) Levers of Control —typologiaa, Merchantin seka Van der Steden
(2003) Object-of-Control —typologiaa ja Malmin seka Brownin (2008) Management
Control Systems Package -typologiaa. Toisen luvun viimeisessa alaluvussa
keskustellaan esiteltyjen viitekehysten saamasta kritiikista seka vertailua

viitekehysten valilla.

Kolmannessa luvussa otetaan kantaa ohjausjarjestelmien muutosprosessiin.
Nakokulma muutosprosessiin on johdon ohjauksen tarkastelussa. Kolmannen
luvun ensimmaisessa alaluvussa kaytetaan erilaisia tieteellisia julkaisuja
ohjausjarjestelmien kehittamisnakokulman teorian pohjana. Toisessa alaluvussa
kasitelldadn muutoskonseptia ja muutoksen hallitsemista Kasurisen (2002)
viitekehyksen pohjalta. Kolmannen luvun kolmannen alaluvun keskiossa on
Ferreiran seka Otleyn (2009) laajennettu 12 kysymyksen viitekehys, jonka pohjana
on toiminut Otleyn (1999) luoma viitekehys ohjausjarjestelmien kehittamiseen.
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Otleyn (1999) viitekehys esitelladan myos luvussa. Luvussa esitellaan lisaksi
viitekehyksiin liittyvia tutkimuksia seka viitekehysten saamaa kritiikkia.

Tutkimuksen neljannessa luvussa eli tutkimuksen empiirisen osion ensimmaisessa
osiossa tarkastellaan valittua tutkimusmenetelmaa, aineistonkeruumenetelmaa,
avataan syita naiden menetelmien valinnalle sekd tarkastellaan niihin
kohdistunutta kritiikkia. Luvussa lisaksi taustoitetaan kohdeyhteis6ja, FRV Oy:ta,
FRV Evo Oy:ta seka uutta peliyhtiotd. Luvussa kasitellddn myos tutkijan
tutkimusasetelmaa yhteisoihin seka tutkimusongelman |Ioytymista.

Viidennessa luvussa esitellaan empiirisen aineiston keskeiset tulokset. Luvussa
peilataan tutkimuksen havaintoja ohjekirjallisuuden teoriaan. Havainnot
jasennetaan Ferreiran seka Otleyn (2009) viitekehyksen avulla osa-alueittain omiin

alalukuihin viitekehyksen kysymysten mukaan.

Kuudennessa luvussa kasitelldadn tutkimuksen yhteenveto, johtopaatokset ja
jatkotutkimustarpeet.
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2. OHJAUSKIRJALLISUUDEN TEOREETTINEN PERUSTA

Johdon ohjausjarjestelmien maaritteleminen on johdon laskentatoimen
teoriakirjallisuudessa tunnistettu haastavaksi toteuttaa. Ohjauskirjallisuus on
saanut kritiikkia kasitteiden maarittelyn epamaaraisyydesta seka kasitteiden
ristiriitaisuudesta eri tutkimuksissa. Lisaksi koko johdon laskentatoimen
teoriakirjallisuutta vaivaa ongelma tutkimustraditiossa. Nama seikat tekevat
ohjausjarjestelmien yksiselitteisesta maarittelysta haastavaa.

Ohjauskirjallisuudessa yleisesti hyvaksytty perusta johdon ohjausjarjestelmien
maaritelmalle on perustunut Anthonyn (1965, 17) luomaan kasitejarjestelmaan.
Hanen mukaansa johdon ohjausjarjestelmat ovat prosesseja, joiden avulla johto
pyrkii ohjaamaan resurssien hankintaa ja kayttoa tehokkaasti. Resurssien tehokas
ohjaaminen organisaation tavoitteiden saavuttamista. Johdon ohjausjarjestelmien
maarittelyssa on myoOs syyta erottaa ihmisten kayttaytymisen johtaminen omaksi
osaksi ohjausjarjestelmia.

Johdon ohjauksesta puhuttaessa on otettava huomioon organisaation koko.
Bergstrandin (1997) mukaan valiton ohjaus toimii ainoastaan pienemmissa
yrityksissa, jossa monimuotoisille ohjausjarjestelmille ei ole tarvetta. Johdon
ohjaaminen naissa yrityksissa on mielletty pehmedksi seka epavirallisia
keskusteluja kaydaan 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
liketoiminnan laajentuessa suunnan maarittaminen seka tavoitteiden asettaminen

koko organisaatiolle vaikeutuu entisestaan.

Simonsin (2000) mukaan organisaatioiden kasvaessa epaviralliset keskustelut ja
suora valvonta kayvat tehottomiksi toimenpiteiksi tehokkaan ohjauksen
saavuttamiseksi. Hanen mukaansa ongelman ytimena ovat erilaiset jannitteet
organisaation sisalla. Jannitteet nakyvat hanen mukaansa erityisesti innovoinnin
sekd sen kontrolloinnin valilld, kannattavuuden ja kasvun valilla, johdon ja

tyontekijoille asetettujen tavoitteiden valilla seka markkinoilla arvoa luovien
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mahdollisuuksien ja johdon rajallisen kaytettavissa olevan ajan ja huomion valilla.
Jannitteet vaikuttavat siihen millaiseen tasapainoon organisaatiossa paadytaan
aaripaiden valilla. Johdon onkin turvauduttava erilaisiin suorituskyvynmittareihin
seka —ohjausjarjestelmiin, jotka auttavat suunnan maarittdmisessa, strategisten

paatosten tekemisessa seka haluttujen tavoitteiden saavuttamisessa.

Johdon ohjauksen kontekstissa johdon ohjausjarjestelmalla, management control
system, tarkoitetaan yleisimmin jarjestelmaa, joiden avulla johto pyrkii ohjaamaan
tyontekijoiden kayttaytymista 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) maaritelman mukaan johdon
ohjausjarjestelmat  luetaan  muodollisiksi  tietopohjaisiksi  rutiineiksi  ja
menettelytavoiksi, joita johto kayttaa hallitakseen ja muuttaakseen organisaation
toimintatapoja. Hanen mukaansa johto kayttda naita rutiineja ja menettelytapoja

juuri organisaatiossa toimivien ihmisten toiminnan ohjaamiseen.

Naiden menettelytapojen ja rutiinien kokonaisuus muodostaa siten johdon
ohjausjarjestelmakokonaisuuden organisaatiossa. Johdon pyrkimys ohjaamaan
juuri organisaatiossa toimivia ihmisia on Merchant seka Van der Stede (2007)
tutkimuksen keskiossa. He painottavat erityisesti ohjauksen tarkeytta
organisaatiossa, koska ihmiset ovat se organisaation osa, joka suorittaa toiminnan
kaytannossa. Jos organisaation kaikki tyontekijat odotettaisiin  toimivan
organisaation edun mukaisesti jokaisessa tilanteessa, Merchantin & Van der
Steden (2007) mukaan johdon ohjausjarjestelmia tarvittaisi. Todellisuudessa
tyontekijat joko tiedottomasti tai tietoisesti toimivat vasten organisaation etua,
jonka takia organisaatiossa on turvauduttava erilaisiin toimenpiteisiin epamieluisan
kayttaytymisen valttamiseksi. Tallaisen kayttaytymisen jatkumisen estamiseksi
toimenpiteet ohjaavat tyontekijoitd johdon haluamaan suuntaan organisaation
etujen mukaisesti. Merchant sekd Van der Stede (2007) kuitenkin muistuttavat,
ettei taydellinen ohjaus ole mahdollista. Taydellista ihmisten ohjaamista
organisaation etujen mukaisesti ei ole siis mahdollista toteuttaa, mutta johdon
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ohjausjarjestelmilla organisaation tavoitteiden saavuttamisen todennakoisyys

paranee.

Johdon ohjauksen kontekstissa Malmi & Brownin (2008) tutkimus keskittyy
yksittaisten ohjausjarjestelmien sijaan niiden muodostamiin kokonaisuuksiin.
Heidan mukaan ohjauskirjallisuudessa on kuitenkin jo yli 30 vuotta ennen heidan
tutkimustaan kayty keskustelua johdon ohjausjarjestelmien kayttamisesta
kokonaisuuksina. Malmi ja Brown (2008) kayttavat
ohjausjarjestelmakokonaisuudesta maaritelmaa ohjausjarjestelmapaketti.
Ohjausjarjestelmapaketti sisaltaa tyokalut ohjaamisen suunnitteluun, suorituksen
mittaamiseen, suorituksen arviointiin, palkitsemiseen, organisaatio rakenteet,
saannot, maaraykset seka kulttuurin (ks. esim. Flamholtz 1983, Ferreira & Otley
2009, Malmi & Brown 2008, Merchant & Van der Stede 2007). Edella mainitut
ohjausjarjestelmakokonaisuuden elementit maarittelevat kunkin organisaation
jasenen toiminnalliset mahdollisuudet sekd muodostaa odotukset jasenten
tuloksenteosta. Kritiikkia Malmin ja Brownin (2008) tutkimus on saanut erityisesti
sen typologian vahaisesta hyvaksyttavyydesta johdon ohjauksen tutkimuskentalla.
Kritiikistd  huolimatta  tutkimusta on varsin  paljon viitattu muussa

ohjauskirjallisuudessa (Beusch 2014).

Johdon ohjausjarjestelmien tutkimusalaa leimaa laajasta ja voimakkaasti
kasvaneesta teoreettisesta perustasta huolimatta perustavanlaatuinen ongelma
tutkimustraditiossa. Malmi ja Granlund (2009, 599) seka Inanga ja Schneider
(2005, 227) ovat luonnehtineet johdon laskentatoimen tutkimuksen roolin
ohjausjarjestelmien ja -sovellusten kehittdamisessa hyvin vahaiseksi. Johdon
laskentatoimen sovellukset ovat suurelta osin syntyneet johdon laskentatoimen
parissa tyoskentelevien asiantuntijoiden toimesta eika tieteen harjoittajien
toimesta. Johdon laskentatoimi on my0s omaksunut teoriaa ymparoivilta
tieteenaloilta sen sijaan, etta tieteenalojen tutkijat olisivat itse tuottaneet ratkaisuja

johdon laskentatoimelle.

Taman luvun alussa lahdetaan rakentamaan johdon ohjausjarjestelmien

typologian perustaa Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) luoman Levers of Control
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-viitekehyksen pohjalta. Ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan johdon
ohjausjarjestelmia ja sen osia Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) luoman suositun
viitekehyksen pohjalta. Viitekehys valikoitui tahan tutkimukseen sen yleisesti

hyvaksytyn luonteen takia.

Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) typologian jalkeen 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
ohjausmenetelmista, jotka keskittyvat tuottamaan tuloksia ihmisten johtamisessa

organisaation sisalla.

Viimeisena typologiana tarkastellaan Malmi & Brownin (2008) luomaa viitekehysta
johdon ohjausjarjestelmista. Malmi ja Brown (2008, 287) kasittelevat johdon
ohjausta ohjausjarjestelmien muodostamana kokonaisuutena, jota he nimittavat
paketiksi. Heidan tutkimuksensa nakokulma liittyy ohjauskirjallisuudessa jo yli 30
vuotta kaytyyn keskusteluun kayttaa ohjausjarjestelmia pakettina yksittaisten
ohjausjarjestelmien tarkastelun sijaan. Malmin & Brownin (2008) kasitteellinen
typologia johdon ohjauksesta: Management Control Systems Package,
ohjausjarjestelmapaketti, keskittyy tarkastelemaan ohjausjarjestelmia

kokonaisuutena.

Lopuksi luvussa vertaillaan typologioita keskendan sekd tarkastellaan
typologioiden saamaa kritiikkia.

2.1. Simonsin viitekehys

Simonsin typologia: Levers of Control-viitekehys (LOC) (1990, 1991, 1995, 2000)
on erittain laajaa huomiota saanut viitekehys johdon ohjauksen kirjallisuudessa
(Kruis et al. 2016). Simonsin (1995) luoma kasitteellinen viitekehys jakaa johdon
ohjauskeinot neljaan kategoriaan sen mukaan miten ne suhtautuvat strategiaan ja
miten johto niita kayttaa. Simonsin (1995) luoma LOC-viitekehys kasittaa nelja
kategoriaa, jotka ovat uskomusjarjestelmat, rajoitejarjestelmat, vuorovaikutteiset
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ohjausjarjestelmat seka diagnostiset ohjausjarjestelmat. LOC-viitekehyksen koko
potentiaali on havaittu toteutuvan parhaiten, kun kaikkien neljan kategorian
ohjauskeinoja kaytetddn samaan aikaan. Tama helpottaa organisaation
tavoitteiden taytantoonpanoa 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 nama nelja kategoriaa ovat tarkoitettu hallitsemaan
organisaation sisaisia positiivisia ja negatiivisia voimia. Hanen mukaan uskomus-
sekd vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmat ovat niin kutsuttuja positiivisia
ohjausjarjestelmia ja rajoite- seka diagnostiset ohjausjarjestelmat negatiivisia
(Tessier & Otley 2012).

ldea positiivisista ja negatiivisista voimista perustuu Simonsin (1990, 1991, 1995,
2000) maarittelemille vastakkaisille voimille, jotka hallitsevat jannitteita
organisaatiossa. Simons (1995, 4) kuvaa naita jannitteitd vapauden ja rajoitteiden
valiltd, taysivaltaisuuden ja vastuullisuuden valilta, johdon ohjauksen ja
tyontekijoiden luovuuden valilta, kokeilemisen ja tehokkuuden valilta. Naita
jannitteitd johdetaan Simonsin (1995) mukaan positiivisilla ja negatiivisilla
ohjausjarjestelmilla. Hanen mukaan positiiviset ja negatiiviset ohjausjarjestelmat
ovat vastakkaisia voimia joiden tulee olla yhtd aikaan kaytdssa, jotta saadaan

aikaan dynaaminen jannite.

Organisaation tulevaisuuden menestyksen varmistaminen perustuu dynaamisille
jannitteille innovaatioiden ja strategian toteutumisen valilla seka ennustettavalle
tavoitteiden saavuttamiselle (ks. esim. March 1991, Raisch & Birkinshaw 2008).
Negatiivinen monesti antaa huonon mielleyhtyman. Simonsin (1995) maaritelman
mukaan negatiiviset ohjausjarjestelmat eivat kuitenkaan ole huonoja
ohjausjarjestelmia. Sen sijaan han nakee negatiiviset ja positiiviset
ohjausjarjestelmat yhta tarkeina. Rajoitejarjestelmat ovat hanen mukaansa kuin
auton jarrut. llman niitd auto (tai organisaatio) ei pystyisi toimimaan kovassa
vauhdissa. (Tessier & Otley 2012)

Kasitteet positiivisista ja negatiivisista ohjausjarjestelmista voidaan yhdistaa osaksi
yleisempaa kasitteistoa ohjauskirjallisuudessa. Ohjauskirjallisuudessa on
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tunnistettu ohjausjarjestelmien kaksoisroolien tarkoitusperan (ks. esim. Ahrens &
Chapman 2004, Demski & Feltham 1976, Mundy 2010, Warren 1960, Wouters &
Wilderom 2008). Kaksoisroolit ovat etupaassa maaritelty kilpaileviksi rooleiksi,
jotka luovat dynaamisen jannitteen organisaation sisalle (Mundy 2010). Hanen
mukaan johdon ohjausjarjestelmia kaytetaan kontrollointiin, jotta organisaation
tavoitteet saavutetaan ja tyontekijat voivat 10ytda mahdollisuuksia ratkaistakseen
ongelmia (Mundy 2010, 499). Ohjauskirjallisuudessa ohjausjarjestelmien
kaksoisrooli kuitenkin joskus sekoitetaan ohjausjarjestelmien laadukkuuden
indikaattoreihin.  Laadukkuuden indikaattoreita on kaytetty kuvaamaan
ohjausjarjestelmien hyotyja, jossa pakottavat jarjestelmat ovat kuvattu huonoina ja
mahdollistavat jarjestelmat hyvina (Adler & Borys 1996). Ohjausjarjestelmien
laadukkuus viittaa siihen onko jarjestelma esimerkiksi tehokas, suorituskykyinen,
taloudellinen, vai onko silla epamieluisia seurauksia, kuten innovoinnin
hidastuminen tai toimetonta kayttaytymista organisaatiossa. Tasta syysta
ohjausjarjestelmien  laadukkuutta ei tule sekoittaa ohjausjarjestelmien
kaksoisrooliin,  silla  kaksoisrooli nahdaan  organisaatiossa  haluttuna
lopputuloksena.

Simons (1995) keskittyy johdon ohjauksen menetelmien tutkimisessa muodollisiin
rutiineihin sekd menettelytapoihin rajaten viitekehyksen ulkopuolelle epaviralliset
menettelytavat, kuten ryhmanormit, sosiaalinen vuorovaikutuksen seka kulttuurin.
Simons (1995) luonnehtii johdon ohjausjarjestelmat informaatioon perustuviksi
jarjestelmiksi. Hanen mukaan muodolliset rutiinit ja menettelytavat, jotka eivat
valita informaatiota eivat voi olla ohjausjarjestelmia. Esimerkiksi sisainen
laskentatoimi on rajattu Simonsin (1995) LOC-viitekehyksen ulkopuolelle.
Simonsin (1995) mukaan johdon ohjausjarjestelmien tavoitteena on yllgpitaa tai
muuttaa kaytantdjda organisaatioiden toiminnassa. Tavoitellut kaytannot eivat
ainoastaan sisalla tavoitelahtoisia suoriutumisen kaytantoja, vaan myos toivottuja
kaytantoja innovoinnista ja kokeiluista, joiden lopputuloksesta ei voida olla taytta
varmuutta. Johdon ohjausjarjestelmat pitavat myos sisallaan tarkoituksellisesti
valikoituja strategioita seka strategioita, jotka kehittyvat organisaation eri tasoilla ja
osa-alueilla. (Simons 1995)
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Kuvio 2. Simons (1995, 173) johdon ohjaus

Seuraavaksi kasitellaan Simonsin (1995) LOC-viitekehyksen osa-alueet ja mita ne
pitavat sisallaan. Osa-alueita tarkastellaan Simonsin (1995) tutkielman pohjalta,

mutta myos muun kansainvalisen LOC-viitekehysta tutkivan kirjallisuuden pohjalta.

Uskomusjérjestelmét

Muodollisia jarjestelmia, joita johto kayttda maaritellakseen, kommunikoidakseen
seka vahvistaakseen organisaation perusarvoja, paamaaria sekd sen suunnan
(Ahrens & Chapman 2012 sekd Simons 1995). Uskomusjarjestelma kayttaa
muodollisiin  dokumentteja ja lausuntoja (Simons 1995, 34) ohjatakseen
tyontekijoita  organisaatiossa. = Uskomusjarjestelma  perustuu  analyysiin
organisaation ydinarvoista, joiden pohjalta ohjausjarjestelmat rakennetaan
(Simons 1995, 170) (ks. myos Ferreira & Otley 2009, Marginson 2002, Mundy
2010, Widener 2006). Simonsin (1995, 2000) maaritelman mukaan uskomuksien
viestittamista voidaan pitaa jarjestelmana, jos ne ovat (1) muodollisia, (2)
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tietopohjaisia tai (3) johtajien kayttamia yllapitaakseen tai muuttaakseen kuvioita
organisaation toiminnoissa. Uskomusjarjestelmat ovat ohjauskirjallisuudessa

liitetty sosiaalisiin ohjausjarjestelmiin (Tessier & Otley 2012).

Ohjauskirjallisuudessa uskomusjarjestelmiin on liitetty kritiikkia niiden kayton
paamaarien epaselvyyksien takia. Simons (1995) maarittelee uskomusjarjestelmat
positiivisiksi ohjausjarjestelmiksi. Tessierin ja Otleyn (2012) mukaan esimerkit
yritysten toimintaymparistosta auttavat ymmartamaan, ettd jotkin uskomukset
voivat edistda organisaation suorituskykya. Kuitenkin joitain uskomuksia, kuten
arvoja voidaan kayttaa rajoitteina. Itse asiassa arvot voivat joissain
organisaatioissa toimia rajoitejarjestelman perustana. Tasta syysta organisaation
kattavat uskomukset voidaan lukea osaksi organisaation rajoitteita. (Tessier &
Otley 2012)

Rajoitejérjestelmét

Rajoitejarjestelmat ovat muodollisia jarjestelmia, joita johto kayttda luodakseen
tasmallisia saantoja ja velvoitteita. Sdannot ja velvoitteet maaritelevat toiminnan
rajoitteet organisaatioissa. Rajoitejarjestelman saanndét ovat usein ilmaistu
kieltoina tai minimivaatimuksina. Rajoitejarjestelmat ovat rakentuneet koodimaisen
liketoiminnan ohjauksen, strategisen suunnittelun jarjestelmien seka ylospain
kommunikoivan operatiivisen johtamisen varaan. Riskienhallintaprosessit ovat
taten tarkeassa roolissa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa (Binder 2007,
Tessier & Otley 2012). Valtettavat riskit kuvastavat rajoitejarjestelmien muotoa
organisaatiossa (Simons 1995, 170). Johto pyrkii kayttaytymissaannailla
kannustamaan tyOntekijoita valttamaan rangaistuksia, etteivat he harjoita
organisaation lilkketoiminnan vaarantavia toimia tai kayta resursseja toimiin, jotka

eivat ole linjassa organisaation strategian kanssa. (Simons 1995)

Rajoitejarjestelma uskomusjarjestelman ohella pyrkii motivoimaan tyontekijoita
etsimaan mahdollisuuksia. Rajoitejarjestelma kuitenkin  pyrkii |0ytamaan
mahdollisuuksia opportunistisen kayttaytymisen avulla, kun taas
uskomusjarjestelma pyrkii siihen inspiroinnin avulla. Lisaksi on huomionarvoista,

ettd rajoitejarjestelmat ja uskomusjarjestelmat eivat ole kyberneettisia. Toisin
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sanoen nama eivat tarjoa palautetta johtajille, joka mahdollistaisi oikeiden
toimenpiteiden tekemisen. Riippumatta taman ominaisuuden puuttumisesta, nama
jarjestelmat mahdollistavat mahdollisuuksien etsimiseen ja siten muodostamaan
perustan diagnostisille- ja vuorovaikutteisille ohjausjarjestelmille. Diagnostiset- ja
vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmat ovat perinteisimmin pidetty kyberneettisina
ohjausjarjestelmina. (Simons 1995)

Ahrensin ja Chapmanin (2004) mukaan tieteellisessa kirjallisuudessa on kayty
keskustelua Simonsin (1995) uskomus- ja rajoitejarjestelmien maarittelysta, kuten
koko LOC-viitekehyksen kasitteiden maarittelysta. Esimerkiksi Simonsin (1995)
maaritelma on jattanyt epaselvaksi minka tyyppiset ohjausjarjestelmat
muodostavat rajoitejarjestelmat. Muualla ohjauskirjallisuudessa ohjausjarjestelmat
ovat yleisesti luokiteltu sosiaalisiin- (esim. arvot ja normit) tai teknisiin
ohjausjarjestelmiin (esim. menettelytavat ja saannot). Muun muassa Nixon ja
Burns (2006) seka Widener (2006) maarittelevat rajoitejarjestelmat sosiaalisiksi
ohjausjarjestelmiksi, kun  Mundy (2010) maarittelee ne  teknisiksi
ohjausjarjestelmiksi. Adler ja Chen (2011), Marginson (2002) seka Simons (1995)
puolestaan maarittelevat rajoitejarjestelmat seka sosiaalisiksi etta teknisiksi
ohjausjarjestelmiksi.

Diagnostiset ohjausjéarjestelmét

Muodolliset palautteen antamiseen tarkoitetut jarjestelmat, joilla tarkkaillaan
organisaation tuloksia seka tunnistetaan kriittisia poikkeamia standardeista tai
viitearvoista  kutsutaan  diagnostisiksi  ohjausjarjestelmiksi. = Diagnostisia
ohjausjarjestelmia kaytetaan mittaamaan organisaation tehokkuutta (Abernethy &
Brownell 1999 sekda Simons 1995). Strategisten paamaarien edistyminen
arvioidaan suorituskyvyn mittareilla, jotka sisaltavat yhdistelman lyhyen- ja pitkan
aikavalin  mittareita, taloudellisista ja ei-taloudellisista tavoitteita seka
virtailukohtaista tietoa organisaation kilpailijoista (Aberethy & Lillis 1995, Ittner &
Larcker 2003). Diagnostististen ohjausjarjestelmien tuottama palaute auttaa
johtajia parantamaan heidan toimiaan, jos tulokset ovat alle tavoitetuloksen.
Diagnostiset prosessit auttavat konkretisoimaan ja nakemaan toimet, joita johtajien
tulisi tehda organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Bhimani & Langfield-Smith



26

2007). Tessierin ja Otleyn (2012) mukaan diagnostiset ohjausjarjestelmat auttavat
kuitenkin vain niissa tapauksissa, joissa organisaatiossa ei paasta tavoitetuloksiin.
Diagnostiset ohjausjarjestelmat iimenevat organisaatioissa
liketoimintasuunnitelmina sek& budjetointina. Liiketoimintasuunnitelmia ja
budjetointia voidaan pitaa myos perinteisina palautejarjestelming, joilla seurataan
kaytossa olevien tavoitteiden ja poikkeuksien hallinnoimisessa verrattuna
organisaation todellisiin tuloksiin. Kiriittiset suorituskyvyn mittarit ilmentavat
diagnostisten ohjausjarjestelmien muotoa organisaatiossa (Simons 1995, 170-
171). Rajoitejarjestelmien ohella diagnostiset ohjausjarjestelmat pyrkivat
rajoittamaan tyOntekijoiden kayttaytymista (Simons 2000). Mita kattavampi ja
luotettavampi diagnostiset ohjausjarjestelmat ovat sita vapaammin organisaatio
voi toimia ilman valitonta valvontaa (Simons 2005, 93).

Vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmat

Vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmat ovat muodollisia jarjestelmia, joita johto
kayttaa osallistaakseen itsensa saannodllisesti seka henkilokohtaisesti osaksi
paatoksentekoa tyontekijoiden ohjaamiseksi. Jokainen diagnostinen
ohjausjarjestelma voidaan tehda vuorovaikutteiseksi ohjausjarjestelmaksi,
osallistamalla johtoa kiinnostumaan ja huomioimaan tyontekijat
paatoksenteossaan paremmin. Vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien tarkoitus on
keskittaa huomiota, pakottaa organisaation osat vuoropuheluun sekd parantaa
oppimista kauttaaltaan organisaation sisalla. Strategiset epavarmuudet ilmentavat
vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien muotoa organisaatiossa (Simons 1995,
171). Vuorovaikutteiset prosessit mahdollistavat organisaation johtajille haasteiden
tunnistamista seka niihin puuttumista strategisista lahtokohdista (Schaltegger &
Burrit 2010). Miles et al (2006) seka Simons (1995) mukaan vuorovaikutteiset
ohjausjarjestelmat mahdollistavat johdon paremman ymmarryksen organisaation
potentiaalisista mahdollisuuksista ja kyvykkyyksista. Vuorovaikutteiset jarjestelmat
osoittavat  lisaksi keskijohdolle  organisaation  strategisen  suunnan.
Vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmat aktivoivat organisaation oppimista seka
luovat uusia strategioita (Simons 1990, 1991, 1995, 2000).
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Ensisijaisena tarkoituksena palautteen antamisella seka systemaattisella
suoritusten mittaamisella on motivoida seka kohdistaa huomiota organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen. Interaktiivinen kayttd puolestaan pyrkii parantamaan
vuoropuhelua sidosryhmien valilla seka oppimista organisaatiossa. Simons (1995)
mukaan diagnostiset ohjausjarjestelmat helpottavat organisaation yksikehaista
oppimista (single-loop learning), kun vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmat tuovat
kaksikehaistd oppimista (double-loop learning) organisaatioon. Toisin sanoen
organisaation sisdinen oppiminen parantuu vuoropuhelun avulla, jota kaydaan
sidosryhmien valilla vertikaalisesti ja horisontaalisesti molempiin suuntiin. Lopuksi
Simons (1995) korostaa, etta johto valitsee usein vain yhden ohjausjarjestelman
kaytettavaksi vuorovaikutteisesti. Tyypillisia vuorovaikutteisia ohjausjarjestelmia
ovat projektinhallintajarjestelmat, tuloksensuunnittelujarjestelmat, brandipadoman
hallinta, tiedustelujarjestelmat seka henkilostonkehitys jarjestelmat. Esimerkiksi
ohjausjarjestelmaa, jota toisessa yrityksessa kaytetaan vuorovaikutteisesti,
voidaan kayttaa toisessa diagnostisesti. (Simons 1995, 109-110)

Ohjauskirjallisuudessa LOC-viitekehyksen kasitteiden epaselva maarittely on
saanut laajaa kritiikkia. Erityisesti kritikkia on saanut vuorovaikutteisten
ohjausjarjestelmien maaritelmat (Bisbe et. al. 2007, Ferreira & Otley 2009).
Simonsin  (1995) vuorovaikutteisten  ohjausjarjestelmien maaritelmia on
myohemmin yritetty selventaa muiden tutkijoiden toimesta, mutta varsinaiseen
yhteisymmarrykseen ei ole paasty paremmista maaritelmista. Bisbe et al. (2007)
ovat ehdottaneet laajempaa l|ahestymistapaa, joka koostuu viidesta osasta:
esimiesten parempi osallistaminen, tyontekijoiden parempi osallistaminen,
kasvotusten tapahtuva kommunikointi, keskittyminen strategisiin

epavarmuustekijoihin seka vahemman holhoava johtaminen.

Bisbe et al. (2007) mukaan ohjausjarjestelmiin taytyy sisallyttaa kaikki edella
mainitut osat, jotta niitd voitaisiin kayttaa interaktiivisesti. Toisaalta Ferraira ja
Otley (2009) ehdottavat vahemman laajaa maaritelmaa ja ehdottavat, etta koko
vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien kasite tulisi jakaa kahteen osaan. Heidan
mukaan Simonsin (1995) vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien maaritelma

kasittaa kaksi konseptia, jotka toimivat organisaation eri tasoilla. Ensimmaisen
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konseptin idea on se, millaista lahestymistapaa ohjausjarjestelmien kayttamiseen
sovelletaan organisaatiossa. Tahan vaikuttaa se miten intensiivisesti johtajat
kayttavat ohjausjarjestelmia, joka on linjassa Simonsin (1995) vuorovaikutteisten
ohjausjarjestelmien kayton maaritelmalle. Toinen konsepti on organisaation
strategian riittavyys ja se koostuu joukosta ohjausjarjestelmia, jotka valvovat
strategian riittavyyttd organisaation kilpailukyvylle. Ferreira ja Otley (2009)
kutsuvat konseptia voimassa olevan strategian -ohjausjarjestelmaksi.

2.2, Merchantin ja Van der Steden viitekehys

Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) LOC-viitekehykseen verrattuna taysin erilaisen
seka vahemman tieteellisessa tutkimuksessa esilla olleen lahestymisen johdon
ohjaukseen tarjoaa Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012) viitekehys.
Libbyn (2013) ja Beuch (2014) mukaan Simons (1990, 1991, 1995, 2000) keskittyy
vitekehyksessaan  erityisesti  liittdmaan  johdon  ohjausjarjestelmat ja
strategiaprosessin yhteen. Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012)
puolestaan keskustelevat tutkimuksissaan tarpeesta johdon ohjausjarjestelmille,
joka ilmenee kolmesta paasyysta: suunnan puutteesta, motivaatio-ongelmista
seka ihmisten rajoittuneisuudesta. Vastatakseen naihin kysymyksiin, he ehdottavat
viitekehysta, joka jakaa toiminnan ohjauksen harjoittamisen neljaan kategoriaan.
Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012) erottavat toiminnan ohjauksen
strategisista ohjausjarjestelmista erilliseksi kokonaisuudeksi, mika ei sido
ohjausjarjestelmia osaksi strategiaprosessia samalla tavalla, kun Simonsin (1990,
1991, 1995, 2000) viitekehys. Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007, 2012)
nelja ohjausjarjestelmien harjoittamisen kategoriaa ovat

kulttuurilliset ohjausjarjestelmat,
henkilostojarjestelmat,

toimintojarjestelmat,

A

tulosjarjestelmat.

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)
alkuperaiset kolme ohjauksen kategoriaa ovat henkilostojarjestelmat,
toimintojarjestelmat seka tulosjarjestelmat. Henkilostojarjestelmat ovat Merchantin
ja Van der Steden (2003, 2007) uudemmassa tutkimuksessa jaettu kahteen
osaan: kulttuurilliset ohjausjarjestelmat seka henkilostojarjestelmat. Luokittelu
perustuu erilaisiin ohjausmenetelmiin, jotka voivat keskittya tuottamaan tuloksia,
toteuttamaan toimia tai tyollistettyihin ihmisiin seka heidan jaettuihin normeihinsa
ja arvoihinsa. Seuraavat nelja kategoriaa hahmottavat ohjausjarjestelmien
kaytantoja, kuten Merchant ja Van der Stede (2003, 2007) nakevat.

Kulttuurilliset ohjausjérjestelmét

Kulttuurillisiksi ohjausjarjestelmiksi maaritellaan organisaatiokayttaytymisen normit
ja saannot, joita kaytetaan rohkaisemaan henkilostoa toisiensa tarkkailuun ja
sailyttamaan tyontekeminen historiallisesti hyvaksi koetulla tavalla (Anderson et al.
2015). Organisaatiokulttuurin perustuessa perinteisiin, normeihin, uskomuksiin,
arvoihin, ideologioihin, asenteisiin seka tapoihin kayttaytya, se luo voimakkaan
ryhmapaineen yksildiden kayttaytymisen normeista yhteisossa. (Merchant & Van
der Stede 2003, Beusch 2014). Vaikka Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007)
kulttuurillisiksi ohjausjarjestelmiksi onkin paljon yhtenevaisyyksia Simonsin (1990,
1991, 1995, 2000) uskomusjarjestelmien kanssa, kulttuurilliset ohjausjarjestelmat
eivat ole rajoittuneet ainoastaan muodollisiin ilmauksiin (Anderson et al. 2015).
Muissa tutkimuksissa on kuitenkin kyseenalaistettu, pystyyko johto luomaan tai
muuttamaan organisaatiokulttuuria (ks. esim. Anderson et al. 2015, Malmi &
Brown 2008). Merchant seka Van der Stede (2003) myontavatkin ettd kulttuurit
sailyvat pitkallakin ajanjaksolla. He kuitenkin vaittavat, etta johtajilla on viisi
menetelmaa muuttaa kulttuuria: (1) kayttaytymissaannot, (2) palkitseminen
ryhmana, (3) sisaiset siirrot, (4) fyysinen ja sosiaalinen jarjestaminen seka (5)
johdon savy puhutella tyontekijoita.

Kayttaytymissaannailla tarkoitetaan muodollisia kirjallisia lausuntoja, jotka yleisesti
maarittelevat organisaation arvot, sitoutumisen sidosryhmiin seka kuinka nama
seikat tulisi heijastua jokaisen tyontekijan  kayttaytymiseen. Joskus
kayttaytymissaannot voivat ylittaa edella mainitun maaritelman ja sisaltaa
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yksityiskohtaisia saantoja, miten tyontekijan tulisi toimia erityistilanteissa. Vastoin
kayttaytymissaantoja toimiminen johtaa rangaistukseen, joka liitetdan enemmankin

toimintojen ohjausjarjestelmiksi. (Merchant & Van der Stede 2003)

Ryhmakohtainen palkitseminen voidaan myds nahda ohjausjarjestelmana, joka
voidaan sisallyttad myos toimintojen ohjausjarjestelmaksi. Eroavaisuus naiden
valilla perustuu johdon asiantuntijoiden mukaan tarkoitusperiin, kun palkitseminen
kohdistetaan yksilon toimiessa oikein. Nain ollen ryhmakohtaisen palkitsemisen
ensisijainen tarkoitus ei ole motivoida ryhman jasenia saavuttamaan palkintoja,
vaan vahvistamaan viestintdd ryhman odotuksista seka toistensa valvontaa.
(Merchant & Van der Stede 2003)

Organisaation sisaiset siirrot pyrkivat jakamaan kulttuuria organisaation sisalla
tyontekijoiden kierron avulla. Liikuttelemalla johtajia toimintojen seka osastojen
valilla voidaan tuottaa johtajia, joilla on parempi ymmarrys organisaatiosta
kokonaisuudessaan. Fyysiset jarjestelyt kuten toimistojen suunnittelu, arkkitehtuuri
ja sisustus seka sosiaaliset jarjestelyt kuten pukeutumissaannostd ja sanasto
voivat helpottaa organisaatiokulttuurin muuttamista. (Merchant & Van der Stede
2003)

Lopuksi Merchant seka Van der Stede (2003) ehdottavat, etta johdon oikea savy
puhutella tyontekijoita organisaatiossa ylhaalta alas pain lausuntojen seka
kayttaytymisen avulla on tapa muovata organisaatiokulttuuria. (Merchant & Van
der Stede, 2003) Styre (2008) ovat myos havainneet kirjoitetuilla dokumenteilla
seka protokollilla olevan vaikutusta seka kulttuuriin etta identiteettiin seka muihin

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

Henkilbstojarjestelmét

Beuschin (2014) mukaan henkilostojarjestelmat ovat rakennettu tyontekijoiden
luonnollisille taipumuksille tarkkailla ja/tai motivoida toisiaan. Merchantin seka Van
der Steden (2003) maaritelman mukaan henkilOstojarjestelmat ovat tarkoitettu
palvelemaan kolmea perustarkoitusta. (1) ne helpottavat tekemaan selvaksi
tyontekijoille, kuinka paljon organisaatio vaati heidan toimiltaan. (2)



31

henkilostojarjestelmat auttavat varmistamaan, etta jokaisella tyontekijalla on oikeat
kyvyt, kuten kokemus, tietotaso ja resurssit eli tarpeeksi informaatiota ja aikaa
suoriutuakseen kunnolla tydssaan. (3) henkilostojarjestelmia voidaan kayttaa
lisaamaan todennakoisyytta tyontekijoiden omien toimien parempaan tarkkailuun.
Andersonin et al. (2015) mukaan henkilostojarjestelmat keskittyvat niihin toimiin,
joita johto tekee ohjatakseen oikeat tyontekijat oikeisiin tehtaviin organisaatiossa.
Lisdksi ne sisallyttavat itse tyon suunnittelun yhdeksi keinoksi parantaa

henkiloston suoriutumista organisaatiossa.

henkilostojarjestelmat voidaan panna taytantoon kolmen menetelman avulla: (1)
tyontekijoiden valitsemisen seka sijoittamisen avulla, (2) kouluttamisen avulla seka
(3) tyon vaiheistamisella ja suunnittelemisella seka tarjoamalla tarvittavat resurssit.
Tyontekijoiden valitseminen ja sijoittaminen voi joissain tapauksissa olla suurin

yksittdinen osa johdon ohjausta.

Johdon ohjauksen tarkoitus yksinkertaistettuna on 10ytaa oikeat ihmiset oikeisiin
paikkoihin tekemaan tiettya tyota. Tasta syysta yritykset kayttavatkin huomattavia
maaria aikaa ja vaivaa saadakseen tyonteon asianmukaiselle perustalle.
Kouluttaminen on luonnollisesti myds liitetty edella mainittuun menetelmaan
kontrolloida henkilostda. Kouluttaminen antaa henkilostolle tietoa organisaation
odotuksista heita toimia kohtaan sekd antaa tietoa parhaista tavoista toimia
tyossa. Lisaksi koulutuksella voi olla positiivinen vaikutus tyontekijoiden
motivaatioon antamalla enemman tunnetta ammattilaisuudesta. (Merchant & Van
der Stede 2003)

Tyon vaiheistamisella, suunnittelulla seka tarjoamalla tarvittavia resursseja tyon
tekoon voidaan lisata todennakoisyytta, etta tyontekijat onnistuvat tydssaan. Tama
voi ilmentya esimerkiksi silla, ettd tyontekijoiden tyotehtavat eivat ole liian
monimutkaisia ja kaikki tarvittavat resurssit tyon toteuttamiseen on saatavilla.
(Merchant & Van der Stede 2003)
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Toimintojérjestelmét

Toimintojarjestelmat ovat tuloksellisten ohjausjarjestelmien ohella epasuoria
ohjausjarjestelmia. Toisin kuin toimintojarjestelmien nimi saattaisi viitata, niiden
tehtavana ei ole useimmiten maaritelld toimia joita tyontekijoiden tulisi tehda
tyossaan. Toimintojarjestelmien tarkoituksena on maaritella tyontekijoille toimet,
jotka ovat epasuotuisia  organisaatiolle = (Anderson et al. 2015).
Toimintojarjestelmien tavoitteena on varmistaa, etta tyontekijat suorittavat tiettyja
toimia, jotka ovat organisaation edun mukaisia. Tasta syysta ohjausjarjestelmien
tehokkuus seka kaytettavyys riippuvat johdon tietamyksesta halutuista toimista
seka heidan kyvyistda varmistaa, etta nama toimet my0s toteutuvat.
Mahdollistaakseen toimintojarjestelmien kayton organisaatiossa, johdon on
tiedettava mitka toimet parhaiten palvelevat haluttujen tavoitteiden saavuttamista.
Toimintojarjestelmia kaytetaan neljassa muodossa: kayttaytymisen rajoittaminen,
ennakoivan toimimisen tarkastelu, toimien vastuullisuuteen seka
paallekkaistaminen. (Merchant & Van der Steden 2003)

Toiminnalliset rajoitteet voidaan soveltaa fyysisina seka hallinnollisina rajoitteina.
Fyysisia rajoitteita voivat olla esimerkiksi tietokoneen salasanat sekda muut
rajoitteet arvokkaisiin ja salaisiin tietoihin kasiksi paasyyn. Hallinnollisia rajoitteita
voivat olla rajoitukset henkilon paatantavallassa esimerkiksi rajoittamalla menoja,
joita paatoksentekija voi hyvaksya. Hallinnollisia rajoitteita voivat olla myos
toiminnan eriyttdminen esimerkiksi toinen henkild vastaanottaa shekit ja toinen
merkkaa maksun tapahtuneeksi. Ennakoivan toimimisen tarkastelu voi olla seka
muodollista ettd epamuodollista. Tyypillinen esimerkki muodollisen ennakoivan
toimimisen tarkastelusta on investoinnit, joissa voi olla rajoituksia rahamaaran
suuruudesta menoeran hyvaksyntaan. Keskustelu kahvitauolla esimiehen ja
tyontekijoiden valilla tietyn projektin etenemisestd on yksinkertainen esimerkki
epavirallisesta ennakoivan toimimisen tarkastelusta. (Merchant & Van der Steden
2003)

Merchantin ja Van der Steden (2003) seka Anderson et al. (2015) mukaan toimien
vastuullisuus on kolmas toimintojarjestelmien osa. Toimien vastuullisuus liittyy

ajatukseen sisallyttaa vastuu tyontekijoiden toimille, joita he tydnteossaan tekevat.
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Vaatimukset toimien vastuullisuuden taytantdéonpanoon ovat lahes samanlaiset
kuin tulosjarjestelmien. Jotta vastuullisuusjarjestelmat voidaan toteuttaa,
organisaatiossa on maariteltava mitka toimet ovat hyvaksyttavia ja mitka eivat.
Hyvaksyttavat toimet viestitetdan taman jalkeen henkilokunnalle ja aloitetaan
tarkkailu tai muuten seurataan toimintaa, jotta hyvaksyttavat toimet toteutuvat
organisaatiossa. Lopuksi asianmukaisesti palkitaan henkilokuntaa hyvaksyttavista
toimista ja rangaistaan kielletyistd toimista. Merchant ja Van der Stede (2003)
seka Anderson et al. (2015) mukaan viestittaminen toimista, joista tyontekijat ovat
vastuussa, voidaan toteuttaa kahdella tavalla: hallinnollisesti tai sosiaalisesti.
Saantoja, periaatteita, menettelyja seka yrityksen kayttaytymissaannot ovat
tyypillisia esimerkkeja hallinnollisista tavoista viestittaa. Jos toimia ei viestiteta
kirjallisessa muodossa, ne voidaan toimittaa suullisesti esimerkiksi kokouksissa tai
kahdenkeskisissa keskusteluissa. Joissain tapauksissa haluttuja toimenpiteita ei
viestiteta lainkaan, koska tiettyjen ammattikuntien, kuten asianajajien, l1aakarien ja
tilintarkastajien, odotetaan toimivan ammattimaisesti. Lisaksi naitda ammattikuntia

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

Merchant seka Van der Stede (2003) ehdottavat paallekkaistamista neljantena
toimintojarjestelman muotona. Heidan mukaan paallekkaistaminen viittaa
tyonjakoon, jossa varataan ylimaaraisia resursseja tehtavan suorittamiseen.
Ajatuksena on lisata todennakoisyytta, etta tehtava tulee tehtya kunnolla valmiiksi.
Merchant seka Van der Stede (2003) kuitenkin huomauttavat, etta taman tapainen
toimintojarjestelma ei ole kovin yleinen sen kalliin ja tehottoman luonteisuuden
takia. (Merchant & Van der Stede, 2003)

Tulosjéarjestelmét

Merchant ja Van der Steden (2003) sekd Anderson et al. (2015) mukaan
tulosjarjestelmat ovat epasuora muoto jarjestaa johdon ohjaus, koska ne
vaikuttavat tyontekijoiden toimiin linkittamalla palkinnot haluttuun lopputulokseen.
Rahallisten palkkioiden lisdksi tulosjarjestelmat sisaltdvat muun muassa
tyoturvallisuuden, ylennykset, itsendisen tyOskentelyn seka tunnustukset.
Merchant ja Van der Steden (2003) sekd Anderson et al. (2015) vaittavat, etta
tulosjarjestelmat ovat olennainen edellytys tyontekijoiden
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vaikutusmahdollisuuksiin. Tulosjarjestelmat tarjoavat huomattavasti itsenaisyytta
tyontekijoille, joka lisaa heidan vaikutusmahdollisuuksiaan. Itsenaisyyden
iimeneminen ty0ssa johtuu siita, ettd tyontekijat sitoutetaan tyohon olemalla
vastuullisia tuloksistaan, eivatkd tehdyistd toimistaan. Toisin sanoen
tulosjarjestelmat eivat maarita toimia, joita tyontekijoiden pitaisi tehda.
Tulosjarjestelmat keskittavat tyontekijoiden huomion tulosten saavuttamiseen
motivoimalla heita tekemaan asianmukaisia toimia, joilla he uskovat paasevansa

haluttuun lopputulokseen.

Merchant seka Van der Steden (2003) ehdottavat neljaa toimenpidetta, joita
tarvitaan tulosjarjestelmien taytantdonpanoon. Ensiksi organisaation tulisi
maaritelld oikeat suorituskyvyn mittarit. Mittarit ovat yhtenevaisia organisaation
tavoitteiden ja strategioiden kanssa. Toiseksi on valttamatonta, ettd organisaatio
mittaa naiden ulottuvuuksien suorituskykyd. Kolmanneksi organisaation pitaisi
asettaa erityisia tavoitetasoja jokaiselle mitattavalle ulottuvuudelle. Lopuksi
organisaation tulisi tarjota palkkioita ja rangaistuksia edistaakseen sellaista
kayttaytymista organisaatiossa, joka on linjassa toivottujen tulosten kanssa.

2.3. Malmin ja Brownin viitekehys

Management Control Systems Package tai ohjausjarjestelmapaketti, perustuu
Brownin  (2005) tyohon. Malmin ja Brownin (2005) mukaan ajatus
ohjausjarjestelmien kayttamisesta pakettina on ollut olemassa yli 30 vuoden ajan
ja taten ollut monessa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena (ks. esim. Chenhall
2003, Dent 1990, Fisher 1998, Flamholtz et al. 1985, Otley 1980). Malmin ja
Brownin (2008) ty0 perustuu ohjauskirjallisuudessa nousseesta arvostelusta
tutkimusten keskittymisesta yksittaisiin ohjausjarjestelmiin (Chenhall 2003, Malmi
& Brown 2008, Sandelin 2008). Paketilla Malmi ja Brown (2005) viittaavat
ohjausjarjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen, jota kaytetdaan johdon
ohjaukseen. Tama johtuu siita, ettd heidan mukaansa nykyaan monella yrityksella
on suuri maara erilaisia ja erilaisiin tarkoitusperiin tarkoitettuja jarjestelmia. Brown
(2005) kenhitti typologian analysoimalla seka syntetisoimalla lahes nelja
vuosikymmenta johdon ohjausjarjestelmien tutkimusta. Malmin ja Brownin (2008)
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mukaan typologia tarjoaa riittavan laajan, mutta rajatun lahestymistavan ilmion
empiiriselle tutkimiselle. Lisaksi Malmin ja Brownin (2008) mukaan typologian
tarkoituksena on helpottaa ja herattdd keskustelua seka tutkimusta alalla sen
sijaan, etta se ehdottaisi lopullisia ratkaisuja aiheeseen liittyviin kasitteellisiin

ongelmiin.

Typologia muodostuu siten, etta viitekehys kasittda viisi osakokonaisuutta: (1)
suunnittelun-, (2) kyberneettiset-, (3) palkkio ja korvaus-, (4) hallinnolliset-, (5)

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

kuviossa 3.
Kulttuurilliset ohjausjarjestelmat
""" Ryhmitymat %V Awet 1 symbolt
! i
Suunnittelujarjestelmat Kyberneettiset ohjausjarjestelmat Palkkio- ja
korvausjarjestelmat
__________ e
Pitkan ajan |  Toiminta- Budjetit i Taloudelliset | Ei-taloudelliset | Hybridi-
1
suunnittelu i suunnitelma 1 mittarit i mittarit | jarjestelméat
1
: ! : i
Hallinnolliset ohjausjarjestelmat
""" Halinnonrakenne | Organisaatiomalijarakenne |  Menettelytavatja
i : toimintaperiaatteet

Kuvio 3. Malmi & Brown (2008) ohjausjarjestelmapaketti

Suunnittelujarjestelmét

Suunnittelun ohjausjarjestelmat jakautuvat Malmin ja Brownin (2008) mukaan
toimintasuunnitelmaan seka pitkan ajan suunnitteluun. Toimintasuunnittelulla on
taktinen lahestymistapa ja silla maaritellaan tavoitteet lyhyelle aikavalille. Lyhyen
aikavalin maaritelmalla tarkoitetaan yleensa 12 kuukauden aikajaksoa. Pitkanajan
suunnittelulla on strategisempi lahestymistapa ja silla yleensa luodaan tavoitteet ja
toimenpiteet keskipitkalle seka pitkalle aikajaksolle. Malmi ja Brown (2008)
vaittavat, etta suunnittelua voidaan pitda ennakkoarviointimuotona ohjaukselle
kolmesta syysta. (1) suunnittelu ohjaa toimenpiteita ja kayttaytymista
organisaation sisalla asettamalla tavoitteita toimintayksikoille organisaation sisalla.
(2) asettamalla saavutettavat standarditasot suhteessa tavoitteisiin. Suunnittelu
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selventaa tyontekijoille rajat joiden puitteissa heidan tulisi toimia organisaatiossa.
(3) suunnittelu voi auttaa tavoitteiden saavuttamisessa koko organisaatiotasolla,
ohjaamalla toimenpiteita ja yksildiden kayttaytymista.

Lisaksi kirjoittajat huomauttavat, ettd suunnittelulla voidaan toteuttaa kahta erillista
tehtavaa. Ensiksikin  suunnittelua  voidaan  kayttaéd  ennakkoarvioinnin
paatoksenteossa. Toiseksi sita voidaan kayttaa luomaan koko organisaationtasolla
tavoitteet.

Kyberneettiset ohjausjérjestelmét

Kyberneettisilla ohjausjarjestelmilla nimensa mukaisesti tarkoitetaan
kyberneettisen tieteen harjoittamista organisaatiossa. Otleyn ja Berryn (1980)
mukaan ohjausjarjestelmat taydessa kyberneettisessa merkityksessaan
mahdollistavat liiketoimien valvomista seka toimiin ryhtymista, jotta haluttuun
paamaaraan paadytaan. Malmi ja Brown (2008) painottavat, etta kyberneettinen
jarjestelma voi joko olla paatoksentekoa tukeva tyOkalu tai se voi olla
ohjausjarjestelma riippuen siita, kuinka jarjestelmaa kaytetaan. He toteavat, etta
yhdistamalla kayttaytyminen tavoitteisiin sekad vastuullisuusketjun luominen
suorituskyvyn  vaihtelun mittaamiseksi, tarvitaan kyberneettinen tyokalu
tuottamaan tietoa paatoksenteon tukemiseksi johdon ohjaukselle.

Kyberneettiset ohjausjarjestelmat sisaltavat nelja alajarjestelmaa, jotka ovat (1)
budjetointi, (2) taloudelliset mittarit, (3) ei-taloudelliset mittarit seka (4) hybridit,
jotka kasittavat seka taloudellisia, etta ei-taloudellisia mittareita.

Ekholmin ja Wallinin (2001) mukaan valtavasta kritiikistdan huolimatta, budjetointi
on edelleen rooli nykyaikaisessa organisaatiossa. Budjetointi on erityisen hyva
ohjauksen keino, kun silla suunnitellaan hyvaksyttyjen tasojen maarittelya johdon
tyontekijoiden kayttaytymiselle seka arvioidaan suorituskykya tyontekijoiden
toimille.  Taloudellisten tavoitteiden mittaamisen jarjestelmat keskittyvat
tyontekijoiden ohjaukseen taloudellisten mittareiden nakokulmasta. Tallaisia
taloudellisia mittareita voivat olla taloudellista lisaarvoa mittaava EVA seka
sijoitetun paaoman tuotto. Ei-taloudelliset mittarit koetaan nykyajan
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organisaatiossa tarkeiksi asioiksi, erityisesti johtuen niiden kyvysta tunnistaa
suorituskyvyn ajurit seka loytaa puutteet taloudellisista mittareista. Tyypillinen
esimerkki hybridijarjestelmasta on puolestaan tasapainotettu tuloskortti (Balanced
Scorecard), joka on saanut osakseen paljon huomiota niin tieteellisissa piireissa,

kuin kaytannon tasollakin. (Malmi & Brown 2008)

Palkkio- ja korvausjéarjestelmét

Palkkio- ja korvausjarjestelmat pyrkivat motivoimaan seka lisdamaan
tyontekijoiden ja ryhmien  suorituskykya organisaatiossa yhdistamalla
palkitsemisen tavoitteiden saavuttamiseen. Bonnerin & Sprinklen (2002) mukaan
palkkio- ja korvausjarjestelmat auttavat ohjaamaan tyontekijoiden vaivannakoa
johdon haluamaan suuntaan (tehtavat, joihin tyontekijat keskittyvat), vaivannaon
kestoa (kuinka pitkaksi aikaa tyontekijat omistautuvat tehtavien suorittamiselle),
seka kuinka intensiivisesti he nakevat vaivaa (huomion maara, jonka tyontekijat

omistautuvat tehtavaan).

Malmi ja Brown (2008) olettavat organisaatioiden antavan palkintoja seka
korvauksia monista eri syista. Heidan mukaansa kaikki palkinnot ja korvaukset
eivat kuitenkaan ole yhdistetty kyberneettisiin ohjausjarjestelmiin. Organisaatiot
voivat pyrkia sailyttamaan tyontekijoidensa palkintoja.  Vaihtoehtoisia
palkintojarjestelmia onkin syyta harkita seka niiden kayttotarkoitusta ja sita, miten

ne ovat yhdistetty muihin jarjestelmiin.

Hallinnolliset ohjausjéarjestelmét

Malmin ja Brownin (2008) mukaan on olemassa kolmenlaisia luokkia hallinnollisille
ohjausjarjestelmille. Heidan mukaansa nama ovat tyontekijoiden kayttaytymisen
suuntaamista avustavat jarjestelmat, organisaatiomalli ja —rakenne, hallinnon
rakenne seka menettelytavat ja toimintaperiaatteet. Organisaatiomalli ja —rakenne
Malmin ja Brownin (2008) mukaan toimii ohjausjarjestelmana organisoimalla
tyontekijoita ja ryhmia, joka samalla kannustaa tyOntekijoita tietyn tyyppiseen
kanssakaymiseen, suhteisiin sekda mahdollistaa tyontekijoiden johdonmukaisen ja
ennustettavan kayttaytymisen. He korostavat, etta johto voi halutessaan muuttaa
organisaatiomallia tai rakennetta heidan nakokulmiinsa sopivaksi. Johdon
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tehdessa nain  voidaan  organisaatiomalli ja  —rakenne  luokitella
ohjausjarjestelmaksi. Otleyn & Berryn (1980) mukaan on taysin selvaa, etta myos
organisaatiot itsessaan voidaan nahda ohjausjarjestelmiksi. Organisaatioissa
nahdaan tarvetta muuttaa tyontekijoiden ja ryhmien yhteistyosuhteita keskenaan,

jotta saavutetaan se mitd muutoksella tavoitellaan.

Malmin ja Brownin (2008) mukaan yleisesti ottaen hallintorakenteet yrityksen
sisdlla tahtadavat tyontekijoiden kayttaytymisen suuntaamiseen valvomalla
tyontekijoiden kayttaytymista seka ohjaamalla esimiessuhteessa olevan henkilon
muodollisia kaskyja tyontekijoilleen. Heidan mukaansa hallintorakenteet kasittavat
esimerkiksi yrityksen hallituksen rakenteen ja koostumuksen, erilaisia hallinto- ja
projektirynmia seka saannot, kuten kokoukset ja kokousten aikataulut, jotka
mahdollistavat organisaation tyontekijoiden ja ryhmien yhteistyon seka

vertikaalisessa etta horisontaalisessa suunnassa.

Kaytannot ja menettelytavat vaativat byrokraattista Iahestymistapaa tyontekijoiden
kayttaytymisen suuntaamiseksi. Siksi menettelytavat sisaltavat muun muassa
vakiotoimintamenettelyt sekd saannot ja linjaukset. Lisaksi se sisaltaa
toiminnanohjauksen (toiminnallisia rajoituksia, toimenpiteet ja vastuullisuus).
(Malmi & Brown 2008)

Kulttuurilliset ohjausjérjestelmét

Tieteellisessa kirjallisuudessa on kayty keskustelua, voidaanko
organisaatiokulttuuri maaritelld osaksi johdon ohjausjarjestelmia. Johtajat pystyvat
kayttamaan kulttuuria tehokeinona tai jarjestelmana varmistaakseen, etta
tyontekijoiden kayttaytyminen ja paatoksenteko ovat johdonmukaisia organisaation
tavoitteiden ja strategian kanssa. Malmin ja Brownin (2008) mukaan kulttuuri on
ohjausjarjestelma, kun sitd kaytetddn kayttaytymisen suuntautumiseen
organisaation sisalla. He nimenomaisesti olettavat, ettd on pikemminkin kyse

haluavatko johtajat kayttaa kulttuuria ohjausjarjestelmana vai eivat.

Malmi ja Brown (2008) jakavat kulttuurin kolmeen nakdkulmaan: (1) arvoihin
perustuvat ohjausjarjestelmat, (2) symboleihin perustuvat ohjausjarjestelmat, (3)
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ryhmittymien valvonta. Arvoihin perustuvat ohjausjarjestelmat perustuvat Simonsin
(1995) Iluomaan uskomusjarjestelmaan, joka pyrkii luomaan toiminnalle ja
organisaation  ydinarvoille  vuorovaikutussuhteen. Symboleihin  perustuvat
ohjausjarjestelmat ovat visuaalisesti havaittavia seikkoja, joilla organisaatiot luovat
tietyn tyyppista kulttuuria. Symboliset ohjausjarjestelmat voivat olla esimerkiksi
tietyn tyyppiset rakennukset, tyoskentelytilat tai pukukoodi. Esimerkki Malmin ja
Brownin (2008) mukaan tastd on avokonttoriin siirtyminen avoimemman ja
yhteistyota edesauttavan  kulttuurin  luomiseksi. Kolmas  kulttuurillinen
ohjausjarjestelmien tyyppi on ryhmittymien valvonta, joka pystytetaan, kun on
oletus erilaisista alakulttuureista ja ryhmittymista organisaation sisalla. Oletuksena
on, ettd jokaisella ryhmittymalla on jasenia, jotka jakavat joukon erilaisia arvoja ja
taitoja juurtuneena jasenten valisen kanssakaymisen seurauksena. Ryhmien
sisaiset tavat toimia ohjaavat tyontekijoiden kayttaytymista vakiintuneilla arvoilla ja
uskomuksilla, jotka vahvistuvat seremonioiden ja rituaalien kautta ryhman sisalla.
(Malmi & Brown 2008)

2.4, Viitekehysten vertailu ja niiden saama kritiikki

Sandelinin (2008, 325) mukaan Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) viitekehys
perustuu muodollisiin  ohjausjarjestelmiin ja soveltuu erityisesti johdon
ohjausjarjestelmien tutkimiseen strategian ohjauksessa. Simons (1990, 1991,
1995, 2000) rajaa typologiassaan ohjausjarjestelmat hyvin vahvasti omiksi
kokonaisuuksikseen, joilla johto huomio organisaation ja sen strategian
toteutumisen, sen sijaan ettd nakisi ohjausjarjestelmat erilaisina johdon
hyddyntamina ohjauksen tydkaluina. Lisaksi Simons (1990, 1991, 1995 ja 2000)
tutkimuksissaan rajaa diagnostiset ohjausjarjestelmat ja vuorovaikutteiset
ohjausjarjestelmat erillisiksi jarjestelmiksi sen mukaan miten johto niita kayttaa.
Hanen mukaansa ohjausjarjestelmia voidaan kayttaa seka diagnostisesti etta
vuorovaikutteisesti. Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) neliulotteinen johdon
ohjausjarjestelmien viitekehys on saanut paljon huomioita tiedekirjallisuudessa ja
viitekehysta 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:
epamaaraiset ja epatarkat kasitteiden maarittely (Ferreira & Otley 2009, Tessier &
Otley 2012). Simonsin mallia on kritisoitu sen keskittymisesta erityisesti ylimman
johdon johtamista tukevaan nakokulmaan. Simonsin (1990, 1991, 1995 ja 2000)
tutkimuksen paatavoitteena onkin ollut tutkia ohjausjarjestelmakokonaisuuden
tarjoamien kaytantdjen eri muotoja ja tasta syysta hanen typologiansa ei tarjoa
rittdvan laajaa lahestymistapaa tarkastella ohjausjarjestelmia tai sen osia
itsessaan. Erityisesti typologian uskomus- ja rajajarjestelmat jaavat hyvin yleiselle
tasolle. Kritiikkia Simonsin (1990, 1991, 1995 ja 2000) viitekehysta kohtaan on
aiheuttanut my0s sen Kkasitteiden maarittelemisen epamaaraisyys ja joskus
epaselvyys (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. Lisaksi molempiin seka Merchantin ja Van der
Steden (2003, 2007, 2012) etta Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksiin on
sisallytetty palkitsemiseen tahtaavat ohjausjarjestelmat, joita Simonsin (1990,
1991, 1995 ja 2000) viitekehys ei kasittele yhta vahvasti.

Merchantin ja Van der Steden (2003, 2007, 2012) seka Malmin ja Brownin (2008)
viitekehysten valilla on kuitenkin kolme huomionarvoista eroavaisuutta. Ensiksi
Malmi ja Brown (2008) tarkastelevat tutkimuksessaan suunnittelua erillisena
ohjausjarjestelmana, kun taas Merchant ja Van der Stede (2003, 2007, 2012)
luokittelevat suunnittelun alajarjestelmaksi taloudellisten tulosten ohjaamisessa.
Malmi ja Brown (2008) vaittavat tutkimuksessaan, ettd suunnittelu omana
ohjausjarjestelmana ei tarvitse mitaan yhteytta rahoitukseen ohjausjarjestelmana.
Malmi ja Brown (2008) sisallyttavat strategisen ja operationaalisen suunnittelun
ohjausjarjestelmaksi niin kauan kuin ne ovat tehokkaita ohjaamaan tyontekijoiden
toimia. Fisher (1998) vaittaa suunnittelun olevan erotettavissa ohjausjarjestelmista,
kun taas Simons (1995) vaittaa ettei strateginen suunnittelu voi koskaan olla osa
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vuorovaikutteisia ohjausjarjestelmia. Simonsin (1995) mukaan strateginen
suunnittelu keskittyy strategian toteuttamiseen, joka on enemmankin osa

diagnostisia ohjausjarjestelmia.

Toiseksi Malmi ja Brown (2008) ehdottavat laajempaa kasitteistoa hallinnollisiksi
ohjausjarjestelmiksi, joita johto voi kayttaa. Heidan mukaan organisaatiorakenne
on yksi tallainen tyokalu, jota on aiemmassa ohjauskirjallisuudessa pidetty
satunnaismuuttujana ohjauskokonaisuudessa. Lisaksi Merchantin & Van der
Steden (2003) typologiassa maarittelema toimintojarjestelma, joka kasittaa
kayttaytymisen rajoittaminen, ennakoivan toimimisen tarkastelu, toimien
vastuullisuuteen seka paallekkaistaminen, on vain yksi kolmasosa Malmin ja
Brownin (2008) ehdottamista johdon kaytettavissa olevista hallinnollisista
ohjausjarjestelmista.

Kolmanneksi typologiat nayttaisivat luokittelevan samankaltaisuuksia sisaltavat
ohjausjarjestelmat eri ohjausjarjestelmaluokkiin. Esimerkiksi Merchant ja Van der
Stede (2003) luokittelevat ohjausjarjestelmat, kuten tyontekijdiden valitseminen ja
uudelleensijoittaminen, kouluttaminen, tyon vaiheistaminen ja suunnitteleminen
seka tarvittavien resurssien tarjoaminen henkilostojarjestelmiksi. Malmi & Brown
(2008) puolestaan luokittelevat henkiloston uudelleensijoittaminen seka tyon
suunnittelemisen hallinnollisten ohjausjarjestelmien luokkaan ja kouluttamisen
seka hallinnollisten- etta kulttuurillisten ohjausjarjestelmien luokkaan. Malmin ja
Brownin (2008) mukaan tarvittavien resurssien tarjoaminen on edellytys
asianmukaiseen tyoskentelyyn, joten tasta syystd he eivat myodskaan ole
luokitelleet sita typologiaansa.

Merchantin ja Van der Steden (2003) viitekehysta on kritisoitu samasta
rajoittuneisuudesta kuin Ouchin (1979) viitekehysta organisaation kulttuurillisiin
nakokulmiin verrattuna. Pfisterin (2009) mukaan Merchantin ja Van der Steden
(2003) viitekehys ei pysty kunnolla maarittelemaan organisaation kulttuuria
kulttuurijarjestelmaksi, joka ilmenee organisaation kulttuurin heijastuvan ja
vaikuttavan tulos- ja toimintojarjestelmiin. Hanen mukaan tutkimuksen ongelmat

liittyvat siina kaytetyn terminologian rajallisuuteen.
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Malmin ja Brownin (2008) typologiaa sellaisenaan on puolestaan kritisoitu yleisesti
hyvaksyttavan viitekehyksen puutteista. Heidan viitekehyksensd muun
ohjauskirjallisuuden ohella ei ole saanut samanlaista hyvaksyvaa vastaanottoa,
kuin esimerkiksi tdssa tutkimuksessa esitetyt Simonsin (1990, 1991, 1995 ja 2000)
typologia tai Merchantin ja Van der Steden (2003) typologia. Lisaksi viitekehysta
on kritisoitu sen puutteellisesta mission, vision ja organisaation tietovirtojen
huomioimisesta (Hared et al. 2013). Viitekehys on saanut my0s kritiikkia sisaisen
kannustinjarjestelman puuttumisesta, joka on tarkea joillekin sosiaalisille
ymparistoille (Stinger et al. 2011). Malmi ja Brown (2008) tutkimuksessaan
painottavatkin jatkotutkimuksen tarpeellisuutta, jonka apuvalineeksi he tarjoavatkin
typologiaansa niin sanotuksi sateenvarjoksi. Heidan mukaan typologia tarjoaa
riittdvan laajan, mutta rajatun lahestymistavan ilmion empiiriselle tutkimiselle ja
mahdollistamaan ohjausjarjestelmakokonaisuuden tutkimisen entista

kokonaisvaltaisemmin. (Malmi & Brown 2008, 295)

Tutkimuksessa esiteltyjen viitekehysten vertailu ja niiden saama kritiikki on esitelty
taulukossa 1. Viitekehysten vertailu ja nilden saama kritiikki.



Taulukko 1.
Viitekehys

Simons
(1990,
1991,
1995,
2000)

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

Malmi &
Brown
(2008)

Typologioiden vertailu ja niiden saama kritiikki

Teoreettinen tausta

e Ohjausjarjestelmat aina
osa strategian
toteuttamista ja
jalkauttamista
organisaatiossa

e Lahtdkohtana ja ainoana
ohjauksen tapana on
strategiset tekijat

o Rajaa strategiaprosessin
ja strategiset
ohjausjarjestelmat
irralliseksi
kokonaisuudekseen

o Teoreettinen tausta
toiminnanohjauksessa

e Ohjausjarjestelmat
ty6kaluja henkiloston
ohjaamiseen

e Eirajaa
strategiaprosessia tai
strategisia
ohjausjarjestelmia
irralliseksi
kokonaisuudeksi, mutta
ohjausjarjestelmat eivat
ole ainoastaan

strategiaehtoisia tyokaluja

e Ohjausjarjestelmat
ty6kaluja toiminnan

ohjaamiseen ja strategian

jalkauttamiseen

Rooli johdon

ohjauksessa
e Ohjausjarjestelmat
tukevat

strategisten
tavoitteiden
saavuttamista

o Tarkoitettu
hallitsemaan
organisaation
sisaisia
negatiivisia ja
positiivisia voimia

e Ohjausjarjestelmat
jaettu neljaan
luokkaan sen
mukaan miten ne
suhtautuvat
strategiaan

e Tarve
ohjausjarjestelmille
ilimenee kolmesta
paasyysta:
suunnan puute,
motivaatio-
ongelmat, ihmisten
rajoittuneisuus

e Ajatuksena on
muuttaa
organisaation
jasenten intresseja
palvelemaan
organisaation
intresseja

o Ajatus kayttaa
ohjausjarjestelmia
pakettina johdon
ohjaukseen

o Paketilla viitataan
ohjausjarjestelmie
n muodostamaan
kokonaisuuteen,
joka sisaltaa
erilaisia ja erilaisiin
tarkoitusperiin
tarkoitettuja
jarjestelmia
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Kritiikki

o Keskittyy lilan
vahvasti ylimman
johdon tukevaan
nakdkulmaan

e Rajoittuneisuus
tarkastelemaan
ohjausjarjestelmia ja
sen osia itsessaan

o Kasitteiden
maarittelyn
epamaaraisyys ja
epaselvyys

o Viitekehyksen
terminologian
puutteellisuus
maaritella
organisaation
kulttuuria omaksi
ohjausjarjestelmaksi

o Viitekehyksen
vahainen
hyvaksyttyys
verrattuna kahteen
edella esitettyihin
viitekehyksiin
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3. JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT OSANA ORGANISAATIOMUUTOSTA

Johdon ohjausjarjestelmilla on kuvattu olevan tarkea rooli organisaation
muutoksessa (ks. esim. Goodstein & Burke 1994, Simons 1995, Burns & Vaivio
2001). Chenhall ja Euske (2007) mukaan niin informaatiojarjestelmien tarjoama
tieto kuin johdon ohjausjarjestelmatyOkalut ovat merkittavia osatekijoita

organisaation muutoksen toteuttamisessa.

Ennen kuin ruvetaan tarkastelemaan ohjausjarjestelmien muutosprosessia, on
huomionarvoista taman tyon kannalta tarkastella aluksi miksi johdon ohjausta
tarvitaan yrityksissa ja maaritella johdon ohjauksen lahtokohdat.

Simonsin (1995) mukaan yrityksen elinkaari vaikuttaa siihen, kuinka kattava
ohjausjarjestelmien tulee olla. Hanen mukaan mitad suuremmaksi ja kypsemmaksi
organisaatio kasvaa, sita kattavampi ohjausjarjestelmakokonaisuuden tulee olla.
Yritysten kasvaessa ohjausjarjestelmien tulee kattaa lapi koko organisaation ja olla
linjassa organisaation strategian kanssa.

Strategia on hyvin keskeinen osa Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) viitekehysta,
johon my6s muut tutkijat ovat yhtyneet. Johdon ohjauksesta ja
toiminnanohjauksesta puhuttaessa Merchant ja Van der Stede (2003, 4) ovat
maaritelleet sen olevan kyse eri keinoista ja toimenpiteista, joilla pyritdan
varmistamaan strategisten tavoitteiden saavuttaminen. Merchantin (1998, 4)
mukaan johdon ohjaus voidaan siis jakaa strategiseen ohjaukseen (strategic
control) ja toiminnanohjaukseen (management control). Hanen mukaan
strateginen ohjaus pyrkii arvioimaan valitun strategian toimivuutta suhteessa
yrityksen toimintaymparistoon, kun taas toiminnanohjauksen pyrkimyksena on
arvioida niita toimenpiteita, joilla organisaation toimintaa ohjataan kohti strategisia

paamaaria.

Seuraavassa luvussa esitellaan ohjausjarjestelmapaketin kehittamisprosessin osa-
alueita toiminnanohjauksen nakokulmasta. Strategiaprosessi on rajattu tassa
tutkimuksessa pois, joten aiheitta Iahestytaan nakokulmasta ikdan kuin strategia
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annettuna. Luvun ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan muutosprosessin
teoreettista perustaa johdon laskentatoimen seka johdon ohjausta kasittelevassa
kirjallisuudessa seka sita mista l|ahtokohdista aihetta on Iahdetty kulloinkin
tutkimaan. Luvun toisessa alaluvussa keskitytaan muutoskontekstiin ja muutoksen
hallintaan, jota Iahdetaan jasentamaan Kasurisen (2002) tekeman epaonnistuneen
tasapainotetun tuloskortin kayttoonottoprojektia kasittelevan tutkimuksen avulla.
Luvun viimeisessa alaluvussa esitellaan Otleyn (1999) viitekehys johdon
ohjausjarjestelmista. Mallia laajennetaan Ferreiran seka Otleyn (2009) luomalla
viitekehyksella, joka sijoittuu suorituskyvyn ohjausjarjestelmien seka johdon

ohjausjarjestelmien tutkimusaloille.

3.1. Muutosprosessi johdon ohjauksen teoriakirjallisuudessa

Viimeisen puolen vuosisadan aikana organisaatioyhdistyminen on ollut
lukumaarallisesti  kiihtyvassa kasvussa (ks. esim. DePamphilis 2012).
DePamphiliksen (2012) mukaan tarkein tavoite horisontaalisessa yhdistymisessa
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 tarkeytta ja
yhdistyvien yritysten vahaista tutkimista tieteellisen tutkimuksen saralla (ks. esim.
Buono & Bowditch 1989, Datta 1991, Hunt 1990, Jemison & Sitkin 1986).
Aikaisemmin Kitching (1967) seka myohemmin Stahl ja Voigt (2008) ovat
tutkimuksissaan havainneet yhdistymisen positiiviset vaikutukset synergiahyotyihin
juuri johdon laskentatoimen uudelleenjarjestelyissa. Alamin et al. (2014) mukaan
kombinaatiosulautumisen ja yrityskaupan myota tapahtuvien yhdistymisten
lahtdkohtana on aina synergiaetujen tavoittelu. Yhdistyvat yritykset ovat yhdessa

vahvempia kuin itsenaisina toimijoina.

Pablo (1994) seka Jones (1985) painottavat muutoksen tarpeellisuutta
yhdistymistilanteen aikana prosessien ja ihmisten johtamisen kannalta. Muussa
tapauksessa organisaatiot jatkuvasti toimivat ikdan kuin itsenaisina

organisaatioina ilman integraation tuomia hyotyja. Jonesin (1985) seka



46

Mintzbergin (1993) mukaan yksikoita yhdistavat ohjausjarjestelmat parantavat

liketoiminnan tehokuutta hajautetuista toiminnoista keratyn informaation avulla.

Virtasen (2001) mukaan keskustelua johdon laskentatoimen tutkimuksissa on
kayty tarkastelemalla, kuinka johdon ohjausjarjestelmat voisivat paremmin tukea
yrityksen Kkilpailustrategioiden muodostamista ja niiden toteuttamista (ks esim.
Simons 1990, Kald et al. 1999, Chehall & Langfield-Smith 1998, Granlund 1998).
Viime aikoina ohjauskirjallisuudessa kayty keskustelu liittyy johdon laskentatoimen
muutoksesta toimintaympariston muuttuessa, jonka tarkoituksena on analysoida
yritysten toteuttamia muutoksia strategioissaan ja johdon ohjausjarjestelmissaan
(ks esim. Scapens 1994, Burns & Scapens 2000). Granlundin (2003) mukaan
yhdistymistilanteita on tieteellisessa tutkimuksessa tutkittu vahan johdon
laskentatoimen nakokulmasta. Niin kutsutut esteet johdon laskentatoimen
muutoksessa on kuitenkin tunnistettu huomattavassa maarassa 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 kayttaytymisen ja
organisaatioon liittyvien ongelmien seka olemassa olevien rakenteiden, voimien ja

kulttuurien tutkimiseen.

Perinteisen nakemyksen mukaan isoissa organisaatioissa muodolliset johdon
laskentatoimen jarjestelmat ovat ohjattu yrityksen keskelta. Monissa tapauksissa
liketoimintayksikon roolina on ollut tehda tarpeelliset muutokset seka tuottaa
raportteja johdolle halutussa muodossa (Kasurinen 2001). Perinteiseen
nakemykseen liittyva kritiikki on kohdistunut nykyaikaisten laskentatoimen
tyokalujen taytantoonpanon sopivuuteen (Kaplan & Norton 1992, 1993, 1996a,
1996b, 2000a ja 2000b). Tallainen tyokalu on esimerkiksi tasapainotettu
tuloskortti, jonka epaonnistuneita kayttoonotto tapauksia on kasitelty muun
muassa Kasurisen (2002) toimesta.

Epaonnistuneiden tapausten takia perinteinen nakemys on kuitenkin vaistymassa,
joka Kasurisen (2001) mukaan johtuu kahdesta muutoksen tarpeellisuutta
indikoivasta seikasta perinteiseen malliin verrattuna. Ensiksikin nykyaikaiset
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jarjestelmat painottavat laskentatoimen ammattilaisten roolia liiketoiminnan
analyytikoina. Nain ollen vaihteleva tiedontarve eri organisaatioissa tulee
huolellisemmin huomioitua. Toiseksi muiden kuin laskentatoimen ammattilaisten
rooli modernin johdon laskentatoimen projekteissa on kasvamassa yha
merkittavammaksi. Tama selvasti lisaa tarvetta uusille menetelmille yhteistyon ja

vuorovaikutuksen parantamiseksi eri organisaation toimintojen valilla.

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
lahestymistapa 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 |ahestymistapaa on pidetty hyvana
laskentatoimen kaytantdjen kehittamisessa ja monistamisessa, koska sen
tarkastelu on kohdistunut liiketoimintamuutoksiin ja taloudellisiin muutoksiin sen
sijaan, etta silla pyrittaisin  hakemaan taloudellista tasapaino. Burnsin ja
Scapensin  (2000) mukaan muutosprosessin tutkiminen edellyttdd johdon
laskentatoimen muutokseen vaikuttavien monimutkaisten prosessien holistista
ymmarrysta ja metodologiaan soveltuvaa tapaustutkimusta, joka on luonteeltaan
tulkitsevaa ja riittavan pitka tarkastelujaksoltaan. Kasurisen (2002) mukaan myos
yksityiskohtaisten strategioiden ja normatiivisten muutosprosessien tarkkailemisen
sijaan on tarkeampaa kehittdd yleistd ymmarrysta muutoskontekstista, jotta

muutos olisi mahdollista implementoida onnistuneesti.

Johdon ohjausjarjestelmien ja strategian muutosprosessien tutkimuksen voidaan
katsoa kuuluvan yhtend osana samanaikaisesti 1990-luvulla kehittyneeseen
strategisen johdon laskentatoimen (strategic management accounting)

tutkimussuuntaan. Viime aikoina tutkimussuuntaan on laheisesti liitetty
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nykyaikainen johdon laskentatoimen- ja ohjauksen jarjestelmat (management
accounting and control systems, MACS), jonka tarkoituksena on sopivien
tyokalujen toimeenpaneminen seka tiedon tuottaminen, jota kaytetaan johdon
ohjauksen ja ylimman johdon paatoksenteon 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 Iahinna erilaisten nykyaikaisten johdon
laskentatoimen tyodkalujen taytantdonpanoon seka niiden kayttdonoton kaytannon
ongelmiin, jotka ovat liitetty johdon laskentatoimen tyOkalujen muutosprosessiin.
MACS on katsottu syntyneen vastauksena vanhojen laskenta konstruktioiden
kyvyttomyyteen tuottaa tarvittavasti tietoa johdon ohjauksen seka ylimman johdon
paatoksen teon tukemiseksi. Monet tutkimuksista ovat myos keskittyneet
kasittelemaan muutosprosessin ongelmallisuutta inhimillisista syista. MACS
hyodyntda nykyaikaiselle johdon laskentatoimelle tyypillisia tyodkaluja kuten:
toimintolaskentaa, toimintojohtamista, tavoitekustannuslaskentaa,
elinkaarikustannuslaskentaa seka tasapainotettuun tuloskorttin  perustuvaa
suorituskyvyn mittaamista tuottamaan olennaista informaatiota ylemman johdon
paatoksenteon 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 ohjausjarjestelmien
mahdollistavasta roolista organisaatiomuutoksen suunnittelussa, joka liittyy
laajempaan kontekstiin johdon ohjausjarjestelmien roolista muutoksen hallinnassa.
Heidan mukaan johdon ohjausjarjestelmakokonaisuuden muutos on harvoin
muutosprojektin itseisarvo, vaan usein ohjausjarjestelmien avulla pyritdan
tukemaan jotakin muuta tavoitetta. Esimerkiksi suorituskyvyn parantaminen tai

strategiamuutos on nahty vyleisina syina ohjausjarjestelmakokonaisuuden
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muutokselle. Muutoksen hallinnalla ei tarkoiteta ainoastaan ohjausjarjestelmien
muutoksen hallintaa, vaan silla tuetaan myo6s laajemman muutoksen hallintaa.
Ohjausjarjestelmien roolista muutoksen hallinnassa voidaan jakaa kahteen
lahestymistapaan normatiiviseen ja kontekstiin keskittyvaan tutkimussuuntaukseen
ja sosiaalisien kysymyksien tutkimussuuntaukseen. (Chenhall & Euske 2007).
Kasurisen (2002) mukaan muutokseen vaikuttavia voimia analysoimalla jo
muutoksen aikaisessa vaiheessa, pystytaan ennakoimaan ja valttamaan joitakin
ongelmia. Toisaalta joissakin tilanteissa on hankalaa valttda ongelmia, vaikka ne
tunnistettaisiinkin aikaisessa vaiheessa, koska niiden merkitysta ei valttamatta

osata arvioida.

Normatiivinen tutkimussuuntaus tutkii sitd, miten muutos tulisi panna taytantoon,
jotta saavutetaan toivotut tavoitteet (ks. esim. Anderson & Hesford 2002, Argyris &
Kaplan 1994, Chenhall 2004, Shields 1995). Kontekstiin ja sosiaalisiin kysymyksiin
keskittyva tutkimussuuntaus perustuu puolestaan vaittamille, ettei muutosta voida
panna taytantoon ainoastaan tutkimalla muutoksen teknista puolta, vaan
muutoksessa tulee myos huomioida konteksti seka sosiaaliset seikat (ks. esim.
Chenhall & Langfield-Smith 2003, Dent 1991, Kurunmaki 1999). Laajemmin
sosiaalisen ja poliittisen kontekstin huomioimista tukee myods havainto, etta
empiiriset tulokset johdon ohjausjarjestelmien tehokkuudesta muutoksen
hallinnassa ovat olleet ristiriitaisia (Burns & Vaivio 2001).

Kasurisen (2002) tapaustutkimus epaonnistuneesta tuloskorttiprojektista
suomalaisessa perusmetalleja toimittavan konsernin yksikdssa argumentoi
tutkimussuuntauksen puolesta, joka korostaa muutoksen kontekstia ja sosiaalisia
kysymyksia muutoksen onnistumisessa. Tutkimuksessa Kasurinen (2002) kehitti
viitekehyksen muutoksen hallintaan. Tutkimuksen viitekehys on taydennetty versio
Cobbin et. al. (1995) teoreettisesta mallista johdon laskentatoimen muutoksesta.
Typologian muutoksen hallintaa edistavista tekijoista alkuperaisesti esittivat Innes
ja Mitchell (1990). He luokittelivat muutosta edistavat tekijat kolmeen kategoriaan:
motivaattorit, katalyytit ja mahdollistajat. Cobb et al. (1995) taydensivat typologiaa
lisaamalla muutoksen edistgjiin momentumin ja johtajat seka ottamalla huomioon

haasteet, joita kohdataan muutosprosessin aikana. Kasurinen (2002) taydensi
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typologiaa muutoksen haasteista entisestaan luokittelemalla haasteet kolmeen
kategoriaan: hammentgjat, turhauttajat ja viivastyttajat. Kasurisen (2002)
viitekehys on esitetty kuviossa 4.

Motivaattorit Mahdollistajat Katalyytit

I
Momentum + Johtajat

Muutospotentiaali

|
\ ¥ |

Hammentadjat Turhauttajat Viivastyttdjat
e i ____________________ |
Muutos

Kuvio 4. Kasurinen (2002) ohjausjarjestelmat muutoksen hallinnassa

Muutokseen positiivisesti vaikuttavat edistajat, motivaattorit, mahdollistajat ja
katalyytit. Luokittelu perustuu edistgjan vaikutussuhteeseen ja ajankohtaan
muutokseen nahden (Innes & Mitchell 1990). Motivaattorit ovat tekijoita, jotka
vaikuttavat muutokseen yleisella tasolla. Motivaattorina voi toimia esimerkiksi
kilpailullinen markkinatilanne, joka saa aikaan yrityksessa muutoshalukkuuden
muuttaa toimintatapoja. Katalyytit ovat puolestaan tekijoita, jotka edistavat suoraa
muutosta ja usein ne ajoittuvat muutoksen lahelle (Innes & Mitchell 1990).
Esimerkiksi markkinaosuuden menetys voi toimia muutoksen katalyyttina.
Mahdollistajat eivat yksittaisina tekijoina laukaise muutoksen kaynnistymista

organisaatiossa, mutta niita voidaan pitaa yhtena muutoksen edistavista tekijoista.
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Esimerkiksi laskentahenkiloston rooli voi olla muutoksen mahdollistavana tekijana

edistamassa muutoksen etenemista.

Kasurisen (2002) mukaan motivaattorit, katalyytit ja mahdollistajat tulisivat olla
sellaisia, etta ne edistavat muutosprojektin tavoitteita. Tallaisia ovat esimerkiksi
strategian  sitominen  operatiivisiin  tavoitteisiin. Hanen tutkimuksessaan
kohdeyrityksen katalyytit ja mahdollistajat liittyvat liikketoimintaympariston
analyysiin, mika nahtin yhdeksi syyksi muutoksen epaonnistumiseen
kohdeyrityksessa. Kasurisen (2002) mukaan markkinoiden globalisaatio ja

tuotteen elinkaaren kypsyys nahtiin muutosprojektin motivaattoreina.

Cobb et. al. (1995) taydensivat Innesin ja Mitchellin (1990) alkuperaista typologiaa
muutoksen edistajistd, koska heidan mukaansa alkuperainen typologia ei
huomioinut riittavan tarkasti yrityksen sisdisen muutosympariston merkitysta.
Muutoksen edistgjiksi lisattiin heidan omaan typologiaansa kaksi komponenttia:
johtajat ja momentum. Tutkijat maarittelevat johtajat yksiloiksi, joilla on merkittava
rooli muutoksen taytantdonpanon ja haasteiden selvittamisessa. Muutosprosessi
tapahtuu Cobb et. al. (1995) mukaan ihmisten avulla ja ilman yksildiden
sitoutumista muutokseen se ei voi tapahtua. Tutkijat maarittelevat momentumin
voimaksi, joka ilmenee odotuksina muutoksen jatkumisesta ja etenemisessa.
Kasurisen (2002) tutkimuksessa momentum maariteltiin tuloskorttiprojektin kanssa
samanaikaisesti kaynnissa oleviksi projekteiksi, joilla nahtiin olevan positiivinen
pyrkimys vaikuttaa tuloskorttiprojektin etenemiseen.

Cobbin et. al. (1995) mukaan toinen puute Innesin ja Mitchellin (1990)
typologiassa oli mallin ulkopuolelle jaaneet muutokseen negatiivisesti vaikuttavat
tekijat. Malli huomioi ainoastaan muutoksen edistajat. Haasteet vaikuttavat
negatiivisesti muutokseen esimerkiksi hidastamalla, viivastyttamalla tai
pahimmassa tapauksessa kokonaan estamalla muutoksen tapahtumisen.
Kasurinen (2002) on edelleen luokitellut haasteet kolmeen kategoriaan: 1)
hammentgjat, 2) turhauttajat ja 3) viivastyttajat. Hammentgjat Kasurisen (2002)
mukaan ovat tekijoita, jotka ovat eri tahojen erilaiset nakemykset muutoksesta ja

sen suunnasta. Turhauttajat ovat hanen mukaansa olemassa oleva
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raportointijarjestelma ja organisaatiokulttuuri, joka heikentaa tuloskortin strategista
merkitysta. Viivastyttajat Kasurisen (2002) mukaan liittyvat usein suoraan
muutoksen kohteena olevaan johtamisjarjestelmaan. Hanen mukaansa

viivastyttajat ovat selkeiden strategioiden puuttuminen ja tietojarjestelmahaasteet.

Kasurisen (2002) mukaan muutoksen taytantéonpanoon liittyy paljon potentiaalisia
ongelmia. Lisaantyva itsenaisyys ja toimintojen  poikkifunktionaalisuus
organisaatiossa lisaa ongelmia tulevaisuudessa. Han myos kritisoi tuloskortin
suunnitteluprosessimalleja, silla niissa ei kiinnitetd riittdvasti  huomioita
muutoskontekstiin ja muutoksen taytantdonpanoon. Kasurisen (2002) mukaan
analysoimalla muutokseen vaikuttavia voimia jo muutoksen alkuvaiheessa,
voidaan ennakoida ja valttaa joitakin ongelmia. Hanen mukaansa ongelmien
valttdminen on mahdollista vain tiettyyn pisteeseen asti, silla ongelmien merkitysta

muutoksen toteutumiselle ei valttamatta aina voida kunnolla arvioida ennakkoon.

3.3. Ohjausjarjestelmien kehittamisprosessin osa-alueet

Johdon ohjausjarjestelmien kehittamisnakokulmat on jaettu Otleyn (1999)
viitekehyksen mukaan viiteen osa-alueeseen. Hanen luoman viitekehyksen osa-
alueet ovat keskeiset tavoitteet, strategia ja suunnitelmat, tavoitteiden
asettaminen, palkitseminen seka kommunikointi ja palaute. Otley (1999) jakaa
osa-alueet  selkeiksi  kokonaisuuksiksi, joita tulee ottaa  huomioon
ohjausjarjestelmien suunnittelussa. Otleyn (1999) viitekehyksen etuna on sen
kaytannonlaheisyys ja selkeys. Viitekehyksen etuina voidaan pitad myos, etta sita
voidaan kayttda joko yrityksen ohjausjarjestelmakokonaisuuden tai pelkastaan
yksittaisen ohjausjarjestelman suunnitteluun. Otleyn (1999) tutkimus liittyy
suorituskyvyn johtamisen tutkimusalalle, mutta se ei ainoastaan ole viitekehys
ohjausjarjestelmien kehittamisprosessia varten. Otleyn (1999) viitekehyksen
pyrkimys on luoda kokonaisvaltaisempi viitekehys johdon ohjausjarjestelmista
(Ferreira & Otley 2009, 264). Otleyn (1999) viitekehys on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Otley (1999) Ohjausjarjestelmien suunnittelun osa-alueet

Mitka ovat ne ydintavoitteet, jotka ovat keskiéssa
organisaation tulevaisuuden menestyksen kannalta ja
milla tavalla naiden tavoitteiden saavuttamista
arvioidaan?

1. Keskeiset tavoitteet

Mita strategioita ja suunnitelmia organisaatio ottaa
kayttéon ja mita ovat ne prosessit ja toiminnot, joilla ne
onnistuneesti taytantéénpannaan? Milla tavoin
organisaatio arvioi ja mittaa naiden toimintojen

2. Strategia ja suunnitelmat

Mille tasolle organisaation pitaisi paasta tehokkuudessa,
jotta se pystyy saavuttamaan ensimmaisessa kahdessa

3. Tavoitteiden asettaminen .
kohdassa maaritellyt osa-alueet?

Mita palkkioita johto ja tyéntekijat saavat saavuttamalla
asetetut tehokkuustavoitteet tai mita rangaistuksia

4. Palkitseminen et e s .
avoitteista jaaminen aiheuttaa?

Mita tietovirtoja (palautteen antamiseen) organisaatio
tarvitsee, jotka ovat valttamattomia, jotta yritys pystyy
oppimaan kokemuksistaan ja sopeuttamaan kaytostaan
aiemman kokemuksen valossa?

5. Palaute ja kommunikointi

Otleyn (1999) viitekehyksesta on kayty keskustelua ohjauskirjallisuudessa sen
vahvuuksista seka heikkouksista. Esimerkiksi Stringerin (2007) mukaan viitekehys
oli yleispateva seka hyodyllinen tyokalu hanen tutkimuksessaan. Han maaritteli
viitekehyksen vankaksi tyokaluksi hahmottamaan johdon ohjauksen eri osa-alueet.
Samoin Ferreira ja Otley (2009) taydentavat Otleyn (1999) viitekehyksen tarjoavan
hyodyllisen rakenteen johdon ohjausjarjestelmien analysointiin organisaatioissa,
joita he tutkivat. Heidan mukaansa viitekehys helpottaa datan keraamista,
erityisesti suurina maarind hyodynnettaessa tapaustutkimusta varten. Toisaalta
viitekehyksen heikkouksina voidaan pitaa, ettda se huomioi ainoastaan
ohjausjarjestelmien olemassa olon. Sen sijaan, ettd se pyrkisi selittdmaan
ohjausjarjestelmien hyodyntamista organisaatiossa (Silva & Ferreira 2010, 429).

Ferreira ja Otley (2009) ovat myohemmin tutkimuksessaan laajentaneet Otleyn
(1999) luomaa viitekehysta. Ferreiran ja Otleyn (2009) luoma viitekehys sijoittuu
suorituskyvyn ohjausjarjestelmien alaueelle (Performance Management Systems
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PMSs:n) johdon ohjausjarjestelmien tutkimusalueella. Viitekehys ottaa huomioon
strategiset ohjausjarjestelmat seka toiminnanohjausjarjestelmat. Viitekehysta voisi
luonnehtia kuitenkin kaavioksi, jossa strateginen suunnittelu muutetaan toiminnan
ohjaukseksi, ohjausjarjestelmien  suunnitteluksi ja lopuksi  mittareiden

seuraamiseksi. Kuviossa 5. on esitelty Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehys.
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Kuvio 5. Ferreira & Otley (2009, 268) ohjausjarjestelmien osa-alueet

Ferreiran ja Otleyn (2009) laajennetun viitekehyksen tarkoitus on tarjota
kasitteellinen tyokalu, jota voidaan kayttaa maarittelemaan suorituskyvyn

ohjausjarjestelmien paapiirteet kattavasti. Ferreira ja Otley (2009) laajensi Otleyn
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(1999) viitekehysta viidesta kysymyksesta kahteentoista kysymykseen. Ferreiran
ja Otleyn (2009) viitekehyksen kaksitoista osa-aluetta ovat

1. Mitkd ovat organisaation missio ja visio seka miten se on tuotu osaksi
tyontekijoiden seka johtajien toimintaa? Mita mekanismeja, prosesseja ja
verkostoja on kaytetty organisaation yleisten paamaarien ja tavoitteiden
valittdmiseksi sen jasenille?

2. Mitka ovat avaintekijat, jotka uskotaan olevan keskidossa organisaation
tulevaisuuden menestyksen kannalta sekd miten ne ovat tuotu osaksi
tyontekijoiden seka johtajien toimintaa?

3. Mikd on organisaatiorakenne ja mika vaikutus silla on suorituskyvyn
ohjausjarjestelmien suunnitteluun ja kayttoon? Mika vaikutus silla on
strategisen johtamisen prosessiin seka miten strateginen johtaminen on
vaikuttanut siihen?

4. Mita strategioita ja suunnitelmia organisaatio on omaksunut seka mitka ovat
ne prosessit ja toimet, jotka organisaatio on paattanyt olevan edellytyksena
sen tulevaisuuden menestyksen turvaamiseksi? Miten strategiat ja
suunnitelmat ovat omaksuttu, luotu seka viestitetty johtajille ja tyontekijoille?

5. Mitka ovat organisaation avainasemassa olevat menestysmittarit, jotka ovat
johdettu sen tavoitteista, strategioista ja suunnitelmista? Miten ndma ovat
maaritelty ja viestitetty seka miten ne vaikuttavat suorituskyvyn arviointiin
organisaatiossa? Onko organisaatiossa merkittavia laiminlyonteja?

6. Minka suoritustason organisaatio tarvitsee, jotta se voi saavuttaa jokaisen
naista avainasemassa olevista menestysmittareista? Miten suoritustasot
vaikuttavat asianmukaisten suoritustavoitteiden asettamiseen
menestysmittareille seka kuinka haastavia suoritustavoitteet ovat?

7. Mita prosesseja, jos mitdan, organisaatio kayttaa yksildiden, ryhmien ja
organisaation  tehokkuuden  arvioinnissa?  Ovatko  tehokkuuden
arviointityOkalut paaasiallisesti objektiivisia, subjektiivisia vai sekoitus
naista? Kuinka tarkeda muodollinen ja epamuodollinen informaatio ja
ohjausjarjestelmat naissa prosesseissa?

8. Minkalaisia palkkioita (rahamaaraisia ja/tai ei-rahamaaraisia) johtajat ja
muut tyontekijat saavat saavuttamalla tehokkuus tavoitteet tai muut
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arvioitavat tehokkuus nakokulmat (tai vaihtoehtoisesti mitd rangaistuksia
johtajat ja tyontekijat karsivat, jos tehokkuus tavoitteisiin ei paasta)?

9. Mita erityisiin tietovirtoihin pohjautuvia, palautteen vastaanottamiseen tai
sen antamiseen kaytettavia, jarjestelmia tai verkostoja organisaatio kayttaa
tukeakseen suorituskyvyn ohjausjarjestelmia organisaatiossa?

10.Mita kayttoa informaatiolla ja erilaisilla ohjauskeinoilla on? Voidaanko
naiden kayttéa yhdistaa tieteesta esiin nousseisiin typologioihin? Miten
ohjausjarjestelmat ja niiden kayttd eroavat eri hierarkiatasoilla?

11.Miten suorituskyvyn ohjausjarjestelmat ovat muuttuneet organisaation
muutosdynamiikassa seka ympariston muuttuessa? Milla tavoin muutokset
suorituskyvyn ohjausjarjestelmien suunnittelussa on tehty, ennalta
ehkaisevasti vai muutokseen reagoivasti?

12.Kuinka vahvoja ja johdonmukaisia linkit suorituskyvyn ohjausjarjestelmien
komponenttien valilla ovat seka tavat, miten niita kaytetaan?

(Ferreira & Otley 2009, 266-267).

Ferreira ja Otley (2009) huomauttavat 12 kysymyksen ulkopuolisen alueen
huomioimisen tarkeydesta. Heidan viitekehyksensa rajaa ulkopuolelle ulkoiset
tekijat ja organisaatiokulttuurin. Esimerkiksi ulkoiset tekijat voivat sisaltaa
toimintaympariston, teknologian seka yrityksen omistuspohjan. Ferreira ja Otley
(2009) tunnustavatkin, etta organisaatiokulttuuri on tekija, joka vaikuttaa koko
ohjausjarjestelman toimintaan. Organisaatiokulttuuri on kuitenkin jatetty
viitekehyksessa ulkoiseksi tekijaksi, koska Ferrairan ja Otleyn (2009) mukaan
organisaatiokulttuuri on ehdollinen muuttuja, joka on liitetty kysymykseen siita
miksi jotkin ohjausjarjestelmat toimivat toisia paremmin tai huonommin. Sen sijaan

etta kulttuuri maariteltaisiin ohjausjarjestelmien ominaisuudeksi.

Ferreiran ja Otleyn (2009, 266) syy laajentaa Otleyn (1999) viitekehysta on
yleisesti hyvaksytty tarve tarjota kokonaisvaltaisempi lahestymistapa johdon
ohjausjarjestelmien tutkimiseen, jota my6s Chenhall (2003) ja Covaleski et al.
(2003) ovat tutkimuksissaan todenneet. Malmin ja Brownin (2008) mukaan tama

vaatii tutkimukselta asettumista tarkastelemaan johdon ohjausjarjestelmia
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tasmallisten nakokulmien ulkopuolelle. Ferreiran ja Otleyn (2009, 266) mukaan
heidan tutkimuksen l|ahtokohtana on muodostaa laajennettu viitekehys, joka
tarjoaa laajemman  l|ahestymistavan  suorituskyvyn  ohjausjarjestelmien
avainnakokulmien tarkasteluun. Myos Collier (2005) on tutkimuksessaan todennut
viitekehyksen toimivan rationaalisena tyOkaluna ohjausjarjestelmien tutkimiseen.
Toisaalta hanen mukaansa Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehys tunnistaa
ainoastaan kaksi Simonsin (1990, 1991, 1995, 2000) viitekehyksen ulottuvuutta:
diagnostiset- ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat. Collierin (2005) mukaan
Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehysta tulisi kehittda, jotta se tunnistaisi myos
uskomus ja rajoitejarjestelmien tarkeyden. Viitekehyksen ulkopuolelle jatetyt
organisaatiokulttuuri ja muut ulkopuoliset tekijat jaavat tutkimuksessa pienelle

painoarvolle.

Silva ja Ferreira (2010) ovat kayttaneet Otleyn (1999) seka Ferreiran ja Otleyn
(2009) viitekehyksia omassa tutkimuksessaan. Heidan mukaan Otleyn (1999)
tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen johdon ohjausjarjestelmien tutkimiseen kolmella
tapaa. Ensinnakin se auttaa tiedostamaan, etta monet henkiloét organisaatioissa
eivat tiedd mitkd ovat avainnakokulmat suorituskyvyn johtamisessa
organisaatiossaan. Silva ja Ferreira (2010) todistivat taman tutkimuksessaan,
jossa monella vastaajalla oli vaikeuksia tai valilla he olivat kyvyttomia vastaamaan
kysymyksiin, jotka olivat johdettu Otleyn (1999) viitekehyksesta. Toiseksi Otleyn
(1999) viitekehys helpottaa tiedonkeruumenetelman jasentamista. Viitekehys
mahdollistaa tutkimusevidenssin ymmartamista suorituskyvyn johtamisen
kaytantoja silmalla pitaen, joka muuten ei ole ollut mahdollista. Silvan ja Ferreiran
(2010) mukaan tama Ioytd on yhdenmukainen Ferreiran ja Otleyn (2009)
tutkimusten kanssa. Kolmanneksi viitekehyksen kayttaminen Silvan ja Ferreiran
(2010) tapaustutkimuksen analysoinnissa on osoittanut olevan mielekas ja
tapausta ymmartava, mika antaa painoarvoa sen sopivuudesta tutkimuskayttoon.
(Silva & Ferreira 2010, 441-442)

Ferreira ja Otley (2009) tutkimuksessa kaytetty aineisto perustui yritysten ja
organisaatioiden ylimmilta johdoilta kerattyyn aineistoon. Heidan mukaansa

ohjausjarjestelmien muuttava luonne eri hierarkiatasoilla voidaan kuitenkin
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selvittdaa ainoastaan kysymalla samat kysymykset jokaiselta hierarkiatasolta.
Tutkimuksen sopivuudesta tahan tutkimukseen kuitenkin puoltaa nakokulma, etta
Kasurisen (2002) mukaan johdon rooli muutosprosesseissa on erittain tarkea. Han
nakee yhdeksi suureksi muutoksen edistgjaksi muutokseen liitettavat johtajat,

jotka vievat muutosta omalla toiminnallaan eteenpain (Kasurinen 2002).
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4. TUTKIMUSMENETELMA JA CASE-YRITYS

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen tutkimusmenetelmaa,
aineistonkeruumenetelmaa seka itse Case-yritysta. Luvun ensimmaisessa
alaluvussa kuvaillaan valittua tutkimusmenetelmaa, perustellaan
tutkimusmenetelman valinta sekd pohditaan tutkimusmenetelmaan liittyvia
rajoituksia. Toisessa alaluvussa kuvataan valittua aineistonkeruumenetelmaa,
perustellaan aineistonkeruumenetelman valinta seka pohditaan siihen liittyvia

rajoituksia. Kolmannessa alaluvussa esitellaan tutkimuksen kohteena oleva Case-

yritys.

4.1. Tutkimusmenetelma

Tama tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuksena,
joka Scapensin  (1990) maaritelmédn mukaan luokitellaan kokeelliseksi
tapaustutkimukseksi.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen on liitetty useita etuja kvantitatiiviseen verrattuna.
Vilkan (2005) mukaan samankaltaisuuksien ohella myds poikkeavuudet
tutkimusaineistossa ovat kiinnostavia. Hanen mukaan tavoitteena ovat ihmisten
omat kuvaukset koetusta todellisuudesta, joiden uskotaan sisaltdvan ihmisille
merkityksellisina pitamia seikkoja omasta toiminnastaan. Scapensin (1990)
mukaan kvantitatiivinen tutkimus ei pysty selittamaan kaikkien yksiloiden

toimintaa.

Koska kvantitatiivisella ja kvalitatiivisilla tutkimuksilla on paljon yhteista, voidaan
Vilkan (2005) mukaan niiden erona pitaa vain sita milla laadulla tutkimus tehdaan
eikd sitd kumpaa menetelmaa kaytetaan. Koskinen et al. (2005, 31)
luonnehtivatkin kvalitatiivisen tutkimuksen operoivan kasittelemalla
tutkimuskohteita yksilollisesti. Naita kohteita kutsutaan tapauksiksi. Heidan
mukaan kvalitatiivinen tutkimus taten esittelee ja analysoi yksittaisia tapauksia
niiden ihmisten nakokulmista, jotka liittyvat tapaukseen. Tapausta tutkitaan siihen

liittyvien ihmisten ymmarrysta tutkien. Kvalitatiivinen tutkimus etenee heidan
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mukaan usein induktiivisesti, jolloin hankittu aineisto muodostaa kasityksen siita,
mika tutkittava ja testattava hypoteesi kulloinkin on.

Ryan et al. (2007, 142-143) ovat puolestaan luonnehtineet tapaustutkimuksen
haasteeksi menetelman tutkimustulosten yleistettavyyden seka tulosten
toistettavuuden. Tastd huolimatta tapaustutkimus on noussut johdon
laskentatoimen piirissa suosituksi tutkimusmenetelmaksi. Erityisesti johtamisen
alueella tapaustutkimus on yleisimpia tutkimusmenetelmid. Tapaustutkimus
valikoitui taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi, jotta aiheesta paastaan
tarpeeksi syvaan ymmarrykseen. Aihetta ei voida muulla tavalla kuvata
perusteellisesti, kuin tapaustutkimuksen avulla. Tapauksen keskiossa olevat
yhteisot seka koko tapauksen laajuus on Suomessa erityislaatuinen tapaus, jonka
seurauksena on oletettavaa, etta haasteita nousee pintaan enemman kuin muissa

pienemmissa sulautumistapauksissa.

Tapaustutkimukseen on liitetty useita etuja muihin tutkimusstrategioihin verrattuna.
Scapensin (1990) seka Cooperin ja Morganin (2008) mukaan tapaustutkimus on
hyodyllinen menetelma tilanteissa, joissa tutkittava ilmido on hyvin monimutkainen,
dynaaminen seka sisaltaa suuren maaran muuttujia. Tama tilanne on juuri johdon
ohjausjarjestelmien tapauksessa. Tapaustutkimusta on pidetty hyvin soveltuvana
tutkimusstrategiana tapauksissa, joissa teoria aiheesta on viela kehittymaton (ks.
esim. Otley & Berry 1994, Scapens 1990). Taman tutkimuksen kannalta aihetta
kasitteleva tutkimus ei ole kehittynyt tasapainoiseksi kokonaisuudeksi, joka osittain
selittyy tutkimusten suhteellinen vahaisyys seka laskentatoimen tutkimustradition
heikko perusta. Saundersin et. al. (2003) mukaan tapaustutkimus myos
mahdollistaa olemassa olevan teorian kyseenalaistamisen sekd mahdollistaa
hypoteesien rakentamisen aiheesta, jota on mahdollista testata myohemmin

suuremman otoksen avulla.

Tapaustutkimusten rajoitteita on kasitellyt esimerkiksi Koskinen et. al. (2005),
joiden mukaan tutkimustulosten yleistaminen tapaustutkimuksissa on aina
ongelma. Useiden tapausten kohdalla ongelma on usein lievempi. Scapensin
(1990) mukaan  tapaustutkimusta on haastavaa rajata  jarkevasti.
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Kokonaisvaltainen nakemys usein korostaa sosiaalisen jarjestelman eri osien
liittamista osaksi laajempaa jarjestelmaa, mutta osien tutkiminen perusteellisesti ja
tasavertaisesti on kuitenkin mahdotonta. Tasta syysta tassakin tutkimuksessa on
jouduttu rajaamaa suuriakin kokonaisuuksia ulkopuolelle. Strategiaprosessi,
ohjausjarjestelmien osien tekninen tarkastelu sekd muutoskonteksti koko
organisaation tasolla (organisaatiorakenteen eri hierarkiatasoilla) ovat muun

muassa kokonaisuuksia, joita empiriassa ei oteta tarkasteluun.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda ja arvioida haasteita johdon
ohjauksessa sulautumisen jalkeen. Tutkimuksen taustalla on oletus, etta ennen
sulautumista yhteis6jen johdon ohjaaminen on erilaista toisiinsa nahden ja
jonkinlaiseen ratkaisuun tai valimuotoon pitaisi paatya sulautumisen jalkeen.
Tutkimuksessa on tarkoitus kuvata johdon ohjauksen haasteellisuus
kohdeorganisaation johdossa ja sen rakenteessa. Tutkimuksessa haastatellaan
yksittaisia henkildita, jotka ovat I|aheisesti liittyneet muutoskontekstiin
organisaation ylimmassa johdossa. Heidan subjektiivisten kokemustensa kautta
pyritddn rakentamaan kuva keskeisistda haasteista  ohjausjarjestelmien

muutosprosessissa.

4.2. Aineistonkeruumenetelma ja tutkimusasetelma

Tutkielman aineisto kerataan avoimilla teemahaastatteluilla. Haastattelut ovat
toteutettu avoimilla haastatteluilla eli syvahaastatteluilla, jotka ovat rakennettu
tiettyjen teemojen ymparille. Haastattelun kulku on rakennettu keskeisten
kasitteiden ja viitekehysten ymparille, joten haastattelurunkoa ei ole kaytossa
haastatteluissa. Keskustelua kuitenkin ohjattiin haastateltavien kanssa ennalta
sovittujen teemojen ymparille. Tutkimuksen teemat pohjautuvat paaasiassa
Ferreiran ja Otleyn (2009), Malmi ja Brownin (2008) sekd Kasurisen (2002)
viitekehyksien ymparille.

Aineistonkeruumenetelmat voidaan jakaa useilla eri tavoilla (ks. esim. Hirsijarvi et.
al. 2009, Koskinen et. al. 2005, Sanders et. al. 2003). Tassa tutkimuksessa

aineisto kerataan 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 syvahaastattelu 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 haastattelja ovat kielellisessa
vuorovaikutuksessa. Tutkija pyrkii luomaan tilanteesta mahdollisimman
keskustelunomaisen eli luontevan tilanteen. Haastattelu muistuttaa keskustelua,
mutta haastattelun teema on ennalta maaritelty ja haastattelu pyOrii paljolti
haastateltavan ehdoilla. Tutkijan on aika ajoin kuitenkin hienovaraisesti ohjattava
haastattelua takaisin varsinaiseen aiheeseen. Avoimessa haastattelussa
keskustelun eteneminen ei ole ennalta maaritelty, joten valilla siita kaytetaan myos
nimitysta strukturoimaton haastattelu. Avoimissa haastatteluissa pyritaan
antamaan tilaa haastateltavien kokemuksille, tuntemuksille, muistoille, mielipiteille
ja perusteluille. Eika haastatteluissa yriteta tarjota valmiita vastauksia
haastateltavalle. Haastattelun kulkua ei ole suunniteltu ennalta, vaikka tutkija onkin
orientoitunut tutkimuksensa aihepiiriin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, Eskola &
Suoranta 2000).

Hirsjarven et. al. (2009) mukaan haastatteluiden etuna voidaan pitaa yleisesti sen
saatelemista joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja haastateltavia mukaillen.
Vastaajille on annettava mahdollisuus tuoda heidan kokemiaan asioitaan vapaasti
esille. Seurauksena haastateltava voi kertoa itsestaan ja aiheesta laajemman
kuvan, kuin tutkija pystyisi tutkimuksessaan ennakoimaan. Samalla
haastateltavalta on mahdollisuus pyytaa perusteluja esiin tulleille mielipiteille ja
esittaa lisakysymyksia tarpeen tullen. Haastateltavat ovat myo6s mahdollista
tavoittaa helposti haastattelutilanteiden jalkeen, jos haastatteluaineistoa on
tarpeen taydentaa lisakysymyksilla. Haastattelut soveltuvat myds hyvin
tilanteeseen, jossa aiheen ymparille ei ole ehditty rakentaa kattavaa ja
tasapainoista teoriaa, jonka seurauksena tutkijan on ennen haastatteluja vaikea

aavistaa vastausten suuntia. Ohjausjarjestelmien muutoskontekstin tutkimisen
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tlanne on haasteellinen, silla sen teoria on suhteellisen kattava, mutta ei
tasapainoinen. Aiheen tasapainoisen teorian puuttumisen takia tutkijan on myods
vaikea ennustaa vastausten suuntia. Tasta syysta haastattelut valikoituivat
tutkimuksen  aineistonkeruumenetelmaksi, jotta mahdollisimman  syvaan

ymmarrykseen paastaisiin aiheesta.

Tama tutkimus nojaa pitkalti muutosprosessin keskidossa olleiden henkildiden
subjektiivisien kokemuksien tutkimisille, joten tutkija pitaa

aineistonkeruumenetelmaa tasta syysta perusteltuna tutkimuksen kannalta.

Jokaisessa aineistonkeruumenetelmassa on ongelmansa, kuten myo0s
haastatteluissa. Esimerkiksi Koskinen et. al. (2005) mukaan haastatteluista
saadaan selville aina vain vastaajan rekonstruoima kasitys, eika itse tutkittavaa
asiaa. Lisaksi haastattelussa tutkijan vaikutus aineistoon on suurempi kuin muissa
aineistonkeruumenetelmissa. Avoimissa haastatteluissa lisaksi 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 heidan kayttaytymistaan. Kayttaytymisen muutos
perustuu siihen, ettd tutkittavat henkilot tiedostavat olevansa tutkittavina.
Reaktiivisuus voidaan liittaa kuitenkin koko laadullisen tutkimuksen ongelmaksi.
Reaktiivisuuden vaikutusten vahentamiseksi tassa tutkimuksessa, tutkija on
keskustellut haastateltavien kanssa etukateen, jonka tarkoituksena on saada

tutkittavat henkilot valmistautumaan haastatteluun ja miettimaan vastauksiaan.

Tutkija on itse toiminut tydsuhteessa yhdessa vyhdistyvassa vyhteisdssa
yhdistymisprosessin alkaessa. Tyosuhde paattyi ennen kuin uusi Veikkaus aloitti
toimintansa, mutta yhteydenpito yhteisoon sailyi tydsuhteen jalkeenkin. Tutkijalla
on siis tietoa yhteisdiden sekd uuden Veikkauksen sisaisista asioista
epamuodollisista lahteista. Vuorovaikuttaminen uuden Veikkauksen tyontekijoiden
kanssa perustui paljolti tydsuhteen aikana solmittuihin suhteisiin yhteisoissa.
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Haastattelut kerattin tdhan tutkimukseen kolmelta henkilolta viidessa eri

haastattelussa. Haastattelutilanteet vaihtelivat kasvokkain  haastattelusta

puhelinhaastatteluun. Jokainen haastattelun nauhoitettiin ja litteroitiin. Mukana
olivat kolme johtajaa lilkketoimintayksikosta, taloushallinnosta ja toimitusjohtajan
toimistosta. Haastateltavat liittyivat keskeisesti ohjausjarjestelmien
muutosprosessiin ylimmassa johdossa ja integraatiotyoryhmassa. Taulukossa 3.

on kuvattu haasteltavat, organisaatio, asema muutosprosessissa seka tyonimike.

Taulukko 3. Tutkimuksen haastateltavat

Tehtavanimike Organisaatio | Pdivamaara | Kesto
Talous- ja business intelligence -johtaja [RAY 15.6.2016(31.50
Johtaja, lilkketoiminnan tuki RAY 21.6.2016|48.22
Johtaja, CEO's office Veikkaus 4.7.2017|37.16
Johtaja, CEO's office Veikkaus 27.4.2017|1.26.53
Johtaja, CEO's office Veikkaus 22.6.2017)|25.37

4.3. Case-yritys

Peliyhteisdiden yhdistyminen on Suomen mittakaavalla poikkeuksellisen

yhdistyminen.

yhdistymisessa on sen pitkd valmistumisaika. Arpajaislaki muutetaan muutoksen

aikana. Arvioissa oli noin

rahapeliyhteisoista yhdeksi valtion omistamaksi yhtioksi. Yhdistyvilla yhteisoilla on

jokaisella  aiemmassa

rahapelitoiminnasta. Uusi  yhtio

puolentoista

toiminnassaan

kasittaa

vuoden

oma

rajattu

jatkossa

siirtyma

sektori

kokonaan

rahapelaamisen Suomessa. (Raha-automaattiyhdistys 2016)

Valtioneuvosto paatti
integraatioyhtio FRV Oy:n.

tuotonjakolainsaadannon

puolestaan varsinaisesta peliyhteisdjen yhdistamisesta. FRV Oy:n omistus on
jakautunut siten, ettd valtio omistaa integraatioyhtiosta 55 prosenttia seka kukin

uudistamisesta.

Valtioneuvoston

kanslia

Perinteiseen yhdistymiseen verrattuna poikkeuksellista tassa
yksittaisista
Suomen

fyysisen

19. marraskuuta 2015 yleisistunnossa perustaa peli-

Sisaministerio vastaa arpajaislainsaadannon ja

vastaa
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rahapeliyhteiso 15 prosenttia. Peli-integraatioyhtio vastaa ja varmistaa
operatiivisen yhteistyon edistymisesta silla aikaa, kunnes yhdistymista koskeva
lainsdadanto tulee voimaan. (Valtioneuvosto 2016b)

Valtioneuvosto ilmoitti 26. toukokuuta 2016 paatoksesta oikeuttaa valtioneuvoston
perustamaan kokonaan valtion omistama osakeyhtion FRV Evo Oy. Yhdistymisen
alussa Veikkaus Oy luovuttaa apporttina tai oman padoman ehtoisesti tehtavin
sijoituksin valtion kokonaan omistaman Veikkaus Oy:n kaikki osakkeet FRV Evo
Oy:lle. Muut pelialanyhtiot seuraavat Veikkauksen perassa rahapelitoimintojen
yhdistamiseksi FRV Evo Oy:n. (Valtioneuvosto 2016c¢)

Uuden rahapeliyhtion nimena paatettiin sailyttaa Veikkaus. Integraatioyhtio FRV
Evo Oy:n hallitus paatti asiasta laajan kuluttajatutkimuksen perusteella. Tassa
tutkimuksessa jatkossa kaytetaan nimea uusi Veikkaus viitattaessa yhdistyneiden
rahapeliyhteisdjen muodostamaan organisaatioon, joka vuosien 2016 ja 2017
vaihteessa aloittaa toimintansa. RahapeliyhteisOistd puhutaan niiden virallisilla
nimilla Raha-automaattiyhdistys (RAY), Fintoto ja Veikkaus. FRV Oy ja FRV Evo
Oy yrityksiin viitataan, jos naiden organisaatioiden toimintaan liittyvista
merkittavista tapauksista yhdistymisen aikana keskustellaan tassa tutkimuksessa.
Halliuksen kokoonpano ei ole muuttunut muutoksessa, vaikka muutosta on
valmisteltu FRV Oy:n, FRV Evo Oy:n seka uuden Veikkauksen hallituksissa.
Hallitus on toiminut koko yhdistymisen ajan Olli-Pekka Kallasvuon vetamana.
Poliitikkoja on liittynyt yhdistymisen edetessa hallituksen jaseniksi.
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5. JOHDON OHJAUKSEN HAASTEET KOHDEORGANISAATIOSSA

Nakokulma empiriassa on johdon ohjauksen muutoksen haasteiden tutkiminen
case-yhteisOissa. Haastatteluiden havainnoinnissa pyritddn  keskittymaan
haasteisiin, jotka muutoksen yhteydessa laheisesti mukana olleet henkil6t ovat
subjektiivisesti havainneet. Tassa luvussa tarkastellaan havaittuja haasteita, jotka
ovat liittyneet muutosprosessiin case-organisaatioissa seka analysoidaan
toimenpiteita, joilla haasteisiin on vastattu. Samalla pyritaan keskittymaan
osaongelmaan ohjausjarjestelmien yhdenmukaisuudesta, jossa tarkastellaan
johdon suhtautumista ohjausjarjestelmakokonaisuuden johdonmukaistamiseen.
Aineisto on jaoteltu Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehyksen 12 kysymyksen
mukaan, joka on esitetty kuviossa 5. Aineisto on analysoitu monipuolisesti
kayttaen johdon ohjausjarjestelmiin liittyvaa lahdekirjallisuutta niin koti- kuin

ulkomaisista lahteista.

5.1. Missio, visio ja menestyksen avaintekijat

Ennen kuin yhtion sisaisia ohjauspaatoksia aletaan tutkia, on syyta ymmartaa
omistajataho. Omistajataholla on merkittava vaikutus paatantaa ohjaavaan tahoon
eli yhtion hallitukseen. Esimerkiksi niin vanhoissa kuin nykyisessakin yhtiossa
hallitus koostuu osittain poliittisilta taustoiltaan olevista ihmisista, jotka
vimekadessa ovat paaministeri valinnut. Poliittinen aspekti tuli myos

haastatteluiden aikana vahvasti iimi.

“tavallaan se taustakuviot et kylhén se tavallaan eréénlainen ohjausjérjestelmé on
et mik& on niiden vanhojen yhtibiden toimintaa ohjaava ministerié” (Johtaja, CEO’s
Office)

Missio, visio ja menestyksen avaintekijét

Missio, visio ja menestyksen avaintekijat ovat yleisesti yhdistetty osaksi johdon
ohjauksen lahtokohtaa eli tavoitteiden asettamista. Missioon, visioon ja
menestyksen avaintekijoihin  kiteytyy koko johdon ohjauksen perusta,

organisaation tavoitteet (mitd ja missa halutaan olla ennalta maaritellyn ajan
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paasta) seka mitka ovat ne tekijat, joilla tavoitteisiin paastaan (ks. esim. Ferreira &
Otley 2009, Malmi & Brown 2008, Otley 1999, Simons 1995).

Haastatteluissa missio, visio ja menestyksen avaintekijat rinnastettiin osaksi
strategista suunnittelua, joka muodostaa pohjan johdon ohjaukselle. Strateginen
suunnittelu sopii myds empirian lahtokohdaksi, koska se muodostaa koko johdon
ohjauksen perustan. Missio, visio ja menestyksen avaintekijat tunnistettiin
tutkielman  haastatteluissa  lahtokohdaksi, josta  uuden  Veikkauksen
ohjausjarjestelmia lahdettiin kehittamaan. Esimerkiksi Malmi ja Brown (2008)
aloittavat ohjauskokonaisuuden hahmottamisen juuri suunnittelusta ja se onkin

ohjauskirjallisuudessa ohjausjarjestelmien kehittamisen Iahtokohta.

Strategian maaritteleminen on kaynnistetty FRV Oy:n valiaikaishallituksen
nimeamisen jalkeen peliyhteisbjen viela toimiessa omina organisaatioinaan.
Peliyhteisdiden ylin johto sekda muu johtajataso olivat aloittaneet yhdistymisen
valmistelun jo tiedon tultua yhdistymisesta. Tuolloin valmistelu tapahtui
yhteistydssa muiden peliyhteisdiden johdon kanssa. Tulevan uusi peliyhtio tulisi
siirtymaan paaministerin kanslian alaisuuteen valtion kokonaan omistamaksi
yhtioksi. Yhdistymisen valmistelussa omistajataho eli valtio ja ministeriot, joihin
kukin peliyhtio raportoi olivat tiiviisti mukana yhdistymisen valmistelussa. Myo6s
arpajaislain saadantdéa jouduttin uusimaan, jota silloinen lainsdadantd ei
mahdollistanut. Aikaraja sekad peliyhteisojen yhdistamiselle, etta lainsaadanndlle
oli 1.1.2017, joka toteutui molemmilta osin. Uusi Veikkaus aloitti toimintansa
vuodenvaihteen jalkeen 2017.

"hallituksesta léhtien asiaa on tyGstetty ja hallituksen takana on tietysti
omistajataho.” (Johtaja, CEO’s Office)

Hallituksen johdolla rakennettiin niin kutsuttu ministrategia FRV Evo Oy:ssa, joka
kattoi muun muassa mission, vision ja avaintekijat. Minimistrategian on nimensa
mukaisesti ollut tarkoitus toimia ohjausjarjestelmien kehittdmisen mahdollistavana

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

periaatteessa et tééa visio on ollut visio 2020” (Johtaja, CEQ’s Office)

Minimistrategian tarkoitus on varmistaa kolmen pelinyhteison muodostamasta
markkinatilanteesta siirtyminen yhden peliyhtion tilanteeseen vuoden 2017 alusta.
Strategiaty0 on uudessa Veikkauksessa maaritelty kattavan 3-5 vuodeksi

kerrallaan eteenpain.

Strategiaty0ssa on erityisesti keskitytty kolmisivuiseen ajattelutapaan, jonka
ymparille strategista suunnittelua on lahdetty toteuttamaan liiketoiminnan
nakokulmasta uudessa Veikkauksessa. Viitekehyksessa on jasennelty strategisen
suunnitelman laadulliset tekijat, joista maaralliset tekijat johdetaan.

"Meilld4hdn on semmoinen viitekehys mitd me ollaan hyédynnetty, missé on kolme
tahoa elikkd kolmion kolme sivua misséd on tuotteet, asiakkaat ja jakelukanavat.”
(Johtaja, CEQO’s Office)

Kolmioajattelun lisaksi yhdistymisen alkuvaiheessa uuden Veikkauksen
toimitusjohtaja julkaisi kolme sanaa, jotka kuvastavat uuden Veikkauksen
toimintaa seka johtamista. Nama kolme sanaa ovat (1) kunnioitus, jolla viitataan
organisaation toimintaa niin sisaisilla kysymyksilla kuin ulkoisilla tyontekijan
asemasta riippumatta; (2) toisen arvostaminen, joka edelliseen liittyen viittaa
organisaation ja organisaation tyontekijoiden tapaan vuorovaikuttaa; (3) uusi
optimi, jolla viitataan uuden Veikkauksen missioon yhdesta tehokkaammasta ja
samalla taloudellisemmasta tavasta jarjestaa rahapelaaminen Suomessa.

Kolmella sanalla on myos tarkea kulttuurillinen toiminto.

Strateginen suunnittelu on nahty erittain tarkeana tekijana ohjausjarjestelmien
kannalta.

"Sehén on ihan olellinen juttu et tota ilman kunnon viitekehikkoa ja isoja valintoja

niin ei kannata lahteé toteuttamaan asioita.” (Johtaja, CEQ’s Office)
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Haasteiden nakokulmasta strateginen suunnittelu, kuten visio, missio ja
menestyksen avaintekijat eivat tarjonneet juuri mielenkiintoisia haasteita, joilla
taman tutkimuksen kannalta olisi merkittavaa tutkimusnakokulmaa. Haasteet
mission, vision ja avaintekijoiden toteuttamisessa ilmeni haastatteluissa epailyina
prosessissa mukana olleiden henkildiden vuorovaikutussuhteisiin liittyvina
haasteina. Haasteeksi voidaan Iukea myOds muutosprosessin hyvin laaja
kokonaisuus, jollaisia toteutetaan Suomessa harvoin.

"voidaan aina perustellusti kysyé, ettd miten se hirveesti voisikaan olla erilainen”
(Johtaja, CEQO’s Office)

Haastateltavien nakemysten mukaan strategisen suunnittelun vaiheet eivat

kuitenkaan eronneet juurikaan tavallisesta strategisesta suunnittelusta.

5.2. Organisaatiorakenne, strategiat ja suunnitelmat

Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenteella on ohjauskirjallisuudessa I6ydetty olevan merkittava rooli
johdon ohjauksessa. Esimerkiksi Merchantin ja Van der Steden (2007)
kulttuurilliset ohjausjarjestelmat sisaltavat osittain seikkoja organisaatiorakenteen
kayttamisestd  ohjauskeinona, toisaalta heidan  maaritelman  mukaan
henkilostojarjestelmat  sisaltavat myo0s  organisaatiorakenteen  kaltaisia
ohjausjarjestelmia. Malmin ja Brownin (2008) hallinnollisissa ohjausjarjestelmissa
he erottavat organisaatiorakenteen selkeaksi omaksi kokonaisuudeksi, joka
kayttaytyy viitekehyksessa selkeasti ohjausjarjestelman tavoin.

Uuden Veikkauksen hallitus on rakennettu niin, ettd liiketoimintajohtamisen
tehtavat ovat jaettu kolmelle liiketoimintajohtajalle. Tama  havaittiin
mielenkiintoiseksi tavaksi jarjestaa johdon rakenne.

"muutos on myos hallituksessa ja muutos on myés omistuksessa” (Johtaja, CEO’s
Office)
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Uuden Veikkauksen hallituksessa istuu kolme liiketoimintajohtajaa, joiden tehtavat
ovat jaoteltu aiemmassa luvussa kerrotun kolmisivuisen ajattelutavan mukaan.
Uuden Veikkauksen hallituksessa istuu tuotejohtaja, asiakasjohtaja ja
jakelukanavajohtaja. Taman seurauksena liiketoiminnallisten asioiden paatanta on

aina hallituksen poydalla ja jota edustetaan kolmesta nakokulmasta.

Johtamisen rakenteet pitdd olla kunnossa ja asiat pilkottu mielekkéiksi
kokonaisuuksiksi, jotta se vaikuttavuus I6ytyy” (Johtaja, CEO’s Office)

Haasteita sen sijaan organisaatiorakenteen muodostamiselle on nahty
muutosprosessin eri vaiheissa. Kasurisen (2002) maarittelemia muutostyyppeja ja
henkildiden vuorovaikutukseen liittyvia haasteita on nahty olevan keskiossa
organisaatiorakenteen muodostamisessa. Esimerkiksi johtajien roolia painotettiin
paljon muutoksen edetessa. Malmi ja Brownin (2008) maarittelemat

menettelytavat nahtiin erityisesti haasteena.

"tulevalle johdolle &&rimméisen kriittistd se ihmisten mukaanotto tiedolla, etté
tiedetddn mité ollaan tekeméssé ja miten se liittyy siihen ympéristéén” (Johtaja,

Liiketoiminnan tuki)

Haastatteluissa havaittin haastavana maaritella Malmi ja Brownin (2008)
maaritelman mukaiset menettelytavat, joilla organisaatiorakenne viestitetaan
organisaatiossa alaspain. Erityisesti jotkin kulttuurilliset ohjausjarjestelmat nahtiin
menettelytapojen kanssa olevan toisiaan sivuttavia kasitteitda. Toisaalta Merchant
ja Van der Stede (2007) ovat maaritelleet kulttuurillisiksi ohjausjarjestelmiksi
pyrkimykset luoda olosuhteet tyontekijoiden toistensa tarkkailuun, joka perustuu
muodollisille  keskusteluille. Heidan kulttuurilliset ohjausjarjestelmat eivat
kuitenkaan suoraan voida pitaa samana kasitteena kuin Malmi ja Brownin (2008)

menettelytavat.

"Menettelytavat on pikkusen haastava, kun mé rupeen helposti puhumaan siing
kohtaan kulttuurista” (Johtaja, CEO’s Office)
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Strategiat ja suunnitelmat

Kasitteena strategiat ja suunnitelmat otettiin haastatteluissa ristiriitaisesti vastaan
Ferreiran seka Otleyn (2009) viitekehykseen verrattuna. Haastatteluissa ilmeni
strategioiden ja suunnitelmien kulkevan kasi kadessa strategiaprosessin kanssa,
joka sisaltdd myos mission, vision ja avaintekijat. Koska Ferreira ja Otley (2009)
maarittelevat strategiat ja suunnitelmat sisaltden myds prosessit ja toimet, on
strategioilla ja suunnitelmilla heidan maaritelmansa mukaan myos lyhyen aikavalin

eli operatiivisen suunnittelun piirteita.

Esimerkiksi Malmin ja Brownin (2008) viitekehys rajaa suunnittelujarjestelmat
kahdeksi tarkasti maaritellyksi kokonaisuudeksi, pitkan aikavalin suunnitteluun
seka toimintasuunnitteluun. Pitkan aikavalin suunnittelulla tarkoitetaan yli yhden
vuoden paahan tapahtuvaa suunnittelua. Usein aikavaliksi on maaritelty 3-5
vuotta. Tasta  kaytetddn myos usein  nimitystd  strategiaprosessi.
Toimintasuunnitelmalla puolestaan tarkoitetaan lyhyen aikavalin suunnittelua eli
alle yhden vuoden suunnittelua. Ferreira ja Otley (2009) viitekehyksessa strategiat
ja suunnitelmat kasittavat molemmat seka pitkdn ettd lyhyen aikavalin
suunnittelun, eika jakoa naiden valilla ole tehty. Kohdeorganisaatioissa prosessit ja
toimet nahtiin luonnollisena osana strategian jalkauttamista muuhun
organisaatioon eli strategiaprosessia, joka sindllaan ei laskettu enda ainoastaan
pitkan aikavalin suunnitteluksi, vaan myos lyhyen aikavalin suunnitteluksi. Jako
pitkan aikavalin suunnittelussa ja toimintasuunnittelussa nahtiin haastatteluissa

selkeana.

Malmi ja Brown (2008) jakavat hallinnolliset ohjausjarjestelmat hallinnon
rakenteeseen, organisaatiomalliin ja rakenteeseen seka menettelytapoihin.
Ferrairan ja Otley (2009) viitekehys ei rajaa organisaatiorakenteen kasitetta
varsinaisesti nain tarkasti pienemmiksi kokonaisuuksiksi. Haastatteluissa Malmin
ja Brownin (2008) kuitenkin nahtiin sopivan hyvin keskustelun viitekehykseksi

ohjausjarjestelmakokonaisuuden osista.

Malmi ja Brownin (2008) maaritelman mukainen Iyhyen aikavalin suunnittelu eli

toimintasuunnittelu jokaiselle tilikaudelle kerrallaan nahtiin erittdin tarkeana
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ohjausjarjestelmana. Se kuvattiin luonnollisena osana kokonaisuutta, jolla

strategiat viedaan organisaatiossa alaspain aina suorittavalle portaalle.

"lyhyen aikavélin suunnittelu on se kaikkein térkein juttu milld saadaan se suunta

Ja tehokkuus aikaan siihen kehittdmiseen.” (Johtaja, Liiketoiminnan tuki)

Lyhyen aikavalin suunnittelu nahtiin tarkeana osana pitkanajan suunnittelun
toteuttamista. Havainto liittyi myoskin keskusteluun haastatteluissa, ettei Malmin ja
Brownin (2008) yksittaista osakokonaisuutta voi arvioida toista tarkeammaksi.

Jokaisella osakokonaisuudella on rooli johdon ohjauksen toteuttamisessa.

5.3. Menestysmittarit, suoritustasot, tehokkuuden arviointi ja palkitseminen

Aineiston |0ydosten jakaminen menestysmittareihin, suoritustasoihin, tehokkuuden
arviointiin ja palkitsemiseen oli maarallisesti suurin osa haastatteluiden aineistosta.
Toisaalta esimerkiksi Malmi ja Brownin (2008) viitekehyksessa ne kattavat kaksi
suurta kokonaisuutta, kyberneettiset ohjausjarjestelmat seka palkkio- ja
korvausjarjestelmat. Menestysmittarit, suorittamisen arviointi ja tasojen
asettaminen nahtiin haastatteluiden perusteella hyvin tarkeana tekijana
ohjausjarjestelmakokonaisuuden kannalta. Palkitseminen nahtiin tarkeana, joskin
ristiriitaisena  kokonaisuutena. Ristiriitaisuutta aiheutti  palkkiojarjestelman
tarpeellisuuden arviointi organisaation menestyksen kannalta. Haastateltavien
mukaan palkkiojarjestelma on kuitenkin syytd ulottaa koko organisaation
laajuiseksi.

Suuria haasteita muutosprosessissa |0ytyi juuri menestysmittareista, suorituksen
mittaamisesta, suoritustasojen asettamisesta ja palkitsemisesta. Keskeinen teema
muutosprosessissa oli raataldinti eli ohjausjarjestelmien muokkaaminen uuden

yhtion tarpeisiin sopivaksi.

"Raéatéléintia on tarvinnut tehdé todella paljon”. (Johtaja, CEQ’s Office)
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Keskusteluissa yhdistymista luonnehdittin kahden ison yhteison sulautumiseen,
jossa Fintoto pienempana yhteisona yhdistettin ensimmaisena vanhaan
Veikkaukseen. Haasteita  Ohjausjarjestelmakokonaisuuden  kehittamisessa
kombinaatiosulautumistilanteessa aiheuttaa sulautuminen eteneminen yleensa eri
tavalla  kuin  yrityskauppojen  seurauksina  tehdyissa  yhdistymisissa.
Yrityskaupoissa ostajayhtio lahtokohtaisesti sulauttaa koko jarjestelmansa
ostettavaan yhtioon. Rahapeliyhteisbiden sulauttamisessa ei voida tassa
tapauksessa suoraan lahtea sulauttamaan molempia organisaatioita samojen
ohjausjarjestelmien sisaan, vaan sulautuminen taytyy lahtea raataldinnin kautta.
Uuden Veikkauksen kohdalla raataldinnissa hyvin pieni osa jarjestelmista sopi
suoraan uuden organisaation toimintaan ja suuri osa jarjestelmista oli raataloitava

uuden organisaation toimintaan sopivaksi.

Raataloinnin haasteet ovat nakyneet erityisesti henkildiden vuorovaikutukseen
littyvina haasteina, jossa jarjestelmien omistajat ja puolestapuhujat ovat
keskiossa. Lahtokohtana jonkin jarjestelman valinnassa on aina jarjestelman
tehokkuus uuden Veikkauksen kannalta, jotta se on wuuden yhtion

toimintaperiaatteiden mukainen.

“jérjestelman omistaja, niin tavallaan myés muistaa ja huomioida se, ettéa nyt siella
on jollakin luopumisen tuskaa et tammoiset inhimilliset tekijat on selked&sti ollut
haasteena.” (Johtaja, CEO’s Office)

Menestysmittarit

Ferreira ja Otley (2009) viitekehyksen mukaan menestysmittareilla tarkoitetaan
strategiasta ja suunnitelmista vietyja mittareita, joilla on organisaation
menestyksen kannalta keskeinen rooli. Malmi ja Brown (2008) sen sijaan tarjoaa
laajempaa kokonaisuutta menestysmittareille. He ehdottavat kyberneettisia
ohjausjarjestelmia, jotka sisaltavat budjetin, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset
mittarit seka hybridijarjestelmat. Uuden Veikkauksen menestysmittareiden
kuvailtiin haastatteluissa olevan hyvin klassisia mittareita.
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Yhtena kaytetyimpana johdon ohjausjarjestelmana budjetoinnin  rooliin
menestysmittarina on kohdistunut kritiikkia tieteellisessa kirjallisuudessa (ks. esim.
Hansen & Van der Stede 2004, Hope & Fraser 2003). Lisaksi Flamholtzin (1983)
mukaan budjettia ei tulisi edes kasitella johdon ohjausjarjestelmana. Silti budjetin
kaytto ja erityisesti sen tarkeys on vahvasti esilla uuden Veikkauksen toiminnassa
ja oli esilla myos vanhoissa peliyhtidissa. Menestysmittareista erityisesti budjetti
nahtiin erittdin tarkeana mittarina uudessa Veikkauksessa, jonka suunnitteluun

kaytetaan paljon tyopanoksia.

"budjetti on ihan valtavan térked mik& syksylld jumpataan hallituksen ja

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

Taloudelliset mittarit kuvailtiin haastatteluissa hyvin klassisiksi, jossa liikevaihto,
kulurakenne ja tuotto erityisesti ovat yleishyodyllisessa toiminnassa keskiossa.
Menestysmittarit eivat ole muuttuneet aiempien peliyhtididen toiminnasta, mutta
esimerkiksi muihin vapaimmilla markkinoilla toimiviin yhtidihin ne erottuvat

merkittavasti.

¥ jos kattoo sijoitetun pddoman tuottoa -- tai jGaké kassaan rahaa, jaetaanko
osinkoja -- no meil on ihan selkee kuvio, ettd sisdén tullut raha pistetédéan
menemdé&én valtion suuntaan ja sitten valtio jakaa sitten tietylld prosenttiosuudella
ne edunsaajille” (Johtaja, CEO’s Office)

Peliyhtididen toiminnasta I0ytyy niille ominaisia mittareita kuten rahapelikate, joka
kuvaa asiakkaiden peleihin laittamia rahoja vahennettyna asiakkaille maksetut
voitot.

Malmi ja Brownin (2008) maaritelman mukaisten ei-taloudellisten mittareiden
maaritteleminen oli haastavampaa haastateltaville. Mittarit, jotka eivat tuota
kvantitatiivisesti mitattavaa tietoa pidettiin keskusteluissa ristiriitaisina mittareina.
Kvantitatiivista ja laadullista tietoa mittaavista mittareista tarkeimmaksi nousi

vanhojen peliyhtididen asiakasohjelmat ja niiden yhteen sovittaminen.
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Asiakasohjelmat luokiteltin  kuitenkin  enemman hybridijarjestelmiksi, kuin
laadullisesksi mittariksi.

“tdmmaosiéd asioita jotka ei oo kvantitatiivisesti mitattavissa, mun mielesta mittari
Joka ei oo kvantitatiivisesti mitattavissa on aika mielenkiintoinen mittari” (Johtaja,
CEO’s Office)

Tunnistettu pelaaminen on tunnistettu tarkeaksi informaatiota tuottavaksi
jarjestelmaksi, joka tuottaa valtavan maaran kvantitatiivista ja laadullista tietoa
asiakkaista. Tunnistettu pelaaminen havaittiin haastatteluissa tarkeaksi osaksi
hybridijarjestelmia. Asiakasohjelmat edellisissa peliyhteisdissa olivat edenneet eri
vaiheisiin, joka yhdistymisen nakokulmasta nousi merkittaviksi haasteiksi
haastatteluissa.

Suoritustasot

Suoritustasojen maarittelyssa uuden Veikkauksen tapauksessa on hyva ensiksi
ymmartaa mittarit, joilla suorituksia mitataan. Koska peliyhtion toiminta on
osakeyhtiomuodosta  huolimatta  yleishyodyllistd, on  tuloksentekokykya,
kustannusrakennetta ja tehokkuutta tarkkailtu omistajataholta tarkasti. Samat
tehokkuusluvut olivat myos vanhoissa peliyhtidissa tarkkailussa eri ministerididen
toimesta. Ministerididen kautta menevat rahat yleishyodyllista toimintaa
harjoittaville edunsaajille ei ole vaistynyt uudessa yhtidssa, vaan voittovarat
jaetaan edelleen urheilusta, sosiaalisista asioista ja hevostaloudesta vastaaville
ministeridille. Ennen yhdistymista yhtidossa tehtiin paatos, jossa voittovarojen jako
eri ministeridille tehtiin prosenttilukuina uuden peliyhtion kokonaistuloksesta.

"kun tédhén prosessiin ldhdettiin niin sielléd paéattavéassé kentdsséa tehtiin tdmmdnen
aika julkisuuttakin saanut prosenttijako -- kun viivan alle jotakin lopulta jdéa niin ne
rahapelituotot jaetaan tietyn sovitun prosenttiosuuden mukaan vanhoille

ministeribille ja sitd kautta niiden edunsaajille.” (Johtaja, CEQ’s Office)
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Kokonaiskuvassa suoritustasot maaraytyvat omistajataholta asti eli valtion
omistajaohjauksesta vastuussa oleva valtioneuvoston kanslia ja ministeriot

maarittelevat suoritustasot pelitoiminnalle.

Tehokkuuden arviointi

Mittaaminen on pysynyt hyvin samanlaisena samoja mittareita hyodyntaen, kuin
edellisissa peliyhtidissa. Suurin muutos haastateltavien mukaan on tapahtunut
kuitenkin sisallossa, joka on monipuolistunut huomattavasti. Kolmen yhtion
pelitoimintojen yhdistaminen yhden yhtion alle on monipuolistanut tehtavia

huomattavasti, joka on vaikuttanut paljon yhtion henkiloston toimintaan.

"Mittaaminen on pysynyt hyvin samana, mutta sisélldllisesti ne on muuttunut
valtavasti” (Johtaja, CEQO’s Office)

Palkitseminen

Uuden Veikkauksen palkkiojarjestelma on niin ikaan raataldity organisaation
toimintaan sopivaksi. Aiemmissa peliyhteisdissa RAY:lla oli strategiapalkkio, joka
oli maksimiprosenttiosuus kokonaispalkasta sisaltden organisaatiokohtaisia ja
tehtavakohtaisia suoritustavoitteita. Veikkauksella oli portaittain nouseva
palkkiojarjestelma, jossa suorittavataso, keskijohto ja ylin johto olivat eri portaissa.
Uuden Veikkauksen palkkiojarjestelma myos koostuu portaista, johon on valikoitu
kolmiportainen suoritustasoihin perustuva palkkiojarjestelma. Uusi
palkkiojarjestelma on vanhan Veikkauksen mukainen ja joka myds laadittiin valtion

omistajaohjauksen viitekehykseen sopivaksi.

"Kéytannossé palkitaan kaksi isoa kokonaisuutta. On taloudellinen suorituskyky --

Ja sitten on vastuullisuuteen liittyvét mittarit.” (Johtaja, CEO’s Office)

Tarkeana pidetty vastuullisuus nakyy myos palkitsemisessa ja toisaalta
pelitoiminnan yksinoikeusjarjestelman ehtona pidetty tehokkuus on sidoksissa

suorituskyvyn mittareihin.
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Nelja viidesosaa uuden yhtion henkilostosta koostuu entisen RAY:n tyontekijoista,
joille palkkiojarjestelman muutos on nakynyt eniten.

"Ennen kaikkea se on muuttunut vanhan RAY:n vden osalta -- koska se vanhan
RAY:n henkilésté on noin 80% uuden yhtibn henkilbstostd -- vanhalle
Veikkaukselle tuttu malli” (Johtaja, CEO’s Office)

Palkkiojarjestelma on tutkijan mukaan yksi puhutuimmista haasteista uudessa
peliyhtiossa. Palkkiojarjestelma onkin henkilokohtainen asia henkilostolle, joten
haasteisiin liittyvia I0ydoksia tutkija ei pida epatavallisina. Tilanne selviad myos
johdon haastatteluista, jonka mukaan henkildkunta on ottanut muutoksen

ristiriitaisesti vastaan.

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

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

Vaikka  Raha-automaattiyhdistyksen  henkilostosta  suorittavan  portaan
palkkiotason maara on pysynyt ennallaan, on henkiloston suhtautuminen tasta
huolimatta ollut ristiriitaista. Vanhan Raha-automaattiyhdistyksen
palkkiojarjestelma oli sama prosenttiosuus palkasta jokaisella organisaatiotasolla,
jota luonnehdittiin haastatteluissa tasa-arvoiseksi vaikkakin palkkioiden maara

vaihteli maarallisesti eri organisaatiotasoilla.

5.4. Tietovirtoihin ja informaatioon pohjautuvat ohjausjarjestelmat

Malmi ja Brown (2008) eivat omassa viitekehyksessaan puhu suoraan tietovirtoihin
ja informaatioon pohjautuvista ohjausjarjestelmista, vaan he ehdottavat
kyberneettisia ohjausjarjestelmia, johon on sisallytetty kyseiset ohjausjarjestelmat.
Kyberneettiset ohjausjarjestelmat ovat hyvin laaja kokonaisuus verrattuna
Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehykseen, koska se sisaltdd myos budjetoinnin.

Tunnistetulla pelaamisella on mahdollista saada erittain paljon tietoa asiakkaiden
kayttaytymisesta tietojarjestelmien avulla. Fintotolla tunnistettu pelaaminen
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muodosti noin 65-70 prosenttia yhtion sisdan tulevan rahan alkuperasta, vanhalla
Veikkauksella luku oli noin puolet ja RAY:lla maksimissaan 10 prosenttia.
Muutoksen myota uuden rahapeliyhtion tunnistettu pelaaminen on noin 30
prosenttia ja prosenttiluvun kasvattaminen on keskidssa uudessa peliyhtiossa.
Muutoksen nakokulmasta suurena haasteena on ollut asiakasohjelmien
yhteensovittaminen, joka ennen yhdistymista lainsaadannollisista syista ei ole ollut
mahdollista. Toisin sanoen yhtididen yhteisia asiakkaita ei ole pystytty
selvittamaan ennen yhdistymista. Tunnistetun pelaaminen haasteet olivat esilla

my0s ennen yhdistymista tehdyssa haastattelussa.

Uuden Veikkauksen kannalta tunnistettuun pelaamiseen liittyvat haasteet olivat
tilanne, jossa tunnistetun pelaamisen maara suhteutettuna tunnistamattomaan
pelaamiseen oli peliyhteisdissa edennyt eri vaiheisiin. RAY:n tunnistettu
pelaaminen kasitti vain kymmenesosan kaikesta yhtioon virtaavasta rahasta, kun
taas Fintotolla suhde oli noin kaksi kolmasosaa. Haasteena nahtiin erityisesti
tilanne, jossa asiakasrekisterien yhdistaminen ei voitu aloittaa ennen uuden
Veikkauksen liiketoiminnan kaynnistymista. Tunnistetun pelaamisen lisaaminen

havaittiin olevan keskeinen paamaara uudessa Veikkauksessa.

Tunnistetusta pelaamisesta l0ytyi valtava maara mittaristoa, jota kokonaisuuden
ymparille on rakennettu. Haasteina nakyi myds mittaristojen yhdistaminen seka
pelitoiminnan erilaisuus. Kokonaisuuden monipuolistuminen on nahty yhdeksi

keskeisista haasteista koko muutoksen ymparilla.

“tunnistetun pelaamisen ja asiakkuuden puolella 16ytyy valtava méaéréa mittaristoa --

Jjos miettii muutoksen nékbékulmasta, niin se on aika iso muutos Kaikilla yhtibilla
(Johtaja, CEQO’s Office)

Muutoksen kannalta tarkeaksi seikaksi on noussut tietojarjestelmien yhdistaminen.
Keskusteluissa nousi esille erityisen suuri  muutos verkkokasinoiden
yhdistamiseksi. Kaksi isoa tietojarjestelmaa, joissa on omat asiakasprofiilit ja omat
sisallot. RAY:n ja Veikkauksen verkkopelien yhdistaminen oli
tietojarjestelmamuutoksen  keskiossa. Vuoden 2017 alusta liiketoiminnan
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yhdistymisen alkaessa Veikkauksen verkkokasinoon sisallytettin  Fintoton
pelitoiminta, mutta RAY:n ja Veikkauksen verkkopelitoiminnat toimivat omina
jarjestelminadan viela yhdistymisen jalkeenkin. Tietojarjestelmien yhdistamiset
nousivat suuriksi haasteiksi keskusteluissa.

5.5. Muutosdynamiikka, ympariston muutos ja kokonaisuuden arviointi

Muutosdynamiikka

Kasurisen (2002) tutkimuksessa muutoksen kaynnistaja eli motivaattorit,
mahdollistajat ja katalyytit yhdistettin seka sisaisiin etta ulkoisiin tekijoihin.
Motivaattorit  muutoksen  kaynnistdjana  yhdistettin  toimintaympariston
muutokseen. Uuden Veikkauksen tapauksessa muutoksen aikaansaaminen
poikkeaa muista vapaimmilla markkinoilla toimivista toimijoista merkittavasti.
Vapaimmilla markkinoilla toimijat reagoivat toimintaymparistéon muuttamalla omaa
sisdista toimintaansa. Uudessa Veikkauksessa sisaisten muutosten lisaksi myos
ulkoinen fyysisen rahapelaamisen toimintaymparistda on muutettu yhdistymisen
edetessa. Esimerkiksi arpajaislakia on muutettu sopimaan uuteen ymparistoon.
Muutoksen monipuolisuus on tuonut muutosdynamiikan toteutumiselle omat

haasteensa.

Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehyksessa muutosdynamiikkaa
ohjausjarjestelmien suunnittelun osalta on maaritelty toteutuvan kahdella tavalla,

joko ennalta ehkaisevasti tai muutokseen reagoiden.

“kylléd tdé on ollut enemmén ennalta ehkéisevésti reagointia” (Johtaja, CEO’s
Office)

Haastatteluissa haastateltavat kuvailivat ohjausjarjestelmien  suunnittelun
tapahtuneen yhdistymisessa ennalta ehkaisevasti. Ohjausjarjestelmien suunnittelu
on kuvailtu olleen parhaimpien jarjestelmien omaksumista eri peliyhtidista uuden
peliyhtion kayttoon, mutta my6s uusien suunnittelua. Haastateltavat kertoivat, etta
reagoivaa ohjausjarjestelmien suunnittelua on myds ollut, mutta paapiirteittain

suunnittelu on tapahtunut yhdistymisen laajuudesta huolimatta ennalta
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ehkaisevasti. Tutkija pitaa tatd mielenkiintoisena seikkana, ottaen huomioon
yhdistymisen mittasuhteet. Viranomaisten kanssa tyoskentely on kuulunut
uudessa Veikkauksessa ohjausjarjestelmien  suunnitteluun.  Esimerkiksi
Poliisihallituksen kanssa on tehty yhteisty6ta, joka on nakynyt ohjausjarjestelmien
suunnittelussa. Suunnitteluun osallistunut henkildmaara on siis ollut valtava, eika
pelkastaan ole rajoittunut uuden Veikkauksen organisaatioon ja sita edeltaviin
yhteisoihin.

Ympdériston muutos

Toimintaymparistda tarkastellessa on syyta tehda rajanveto fyysisen pelaamisen
seka digitaalisen pelaamisen valilla. Uuden Veikkauksen aloittaessa vuoden 2017
alussa siita tuli ainoa laillinen toimija Suomen fyysisessa rahapelaamisessa.
Maltalainen pelilisenssi mahdollistaa kuitenkin digitaalisen pelaamisen tarjoamista
myO0s maan rajojen ulkopuolella. Monet verkkokasinot ovatkin laajentaneet
toimintaansa keskittymalla myds suomalaisiin. Digitaalinen toimintaymparistd ei
ole merkittavasti muuttunut yhdistymisen aikana. Fyysinen toimintaymparisto
puolestaan on muuttunut merkittavasti esimerkiksi lainsaadannon osalta.
Kasurisen (2002) maaritelman mukaisina  motivaattoireina  muutoksen
kaynnistymiseksi ovat muun muassa teknologian muutos tai muutos
toimintaymparistossa, jotka peliyhteisdiden yhdistymisessa eivat ole saaneet
muutosta kaynnistymaan. Muutosprosessi on ollut alkujaan ainutlaatuinen ja
tapahtunut valtion ohjaamana tarkasti saannellylla alalla. Motivaattorina
muutokseen voidaan pitaa yleishyodyllisen toiminnan tehokkuuden parantamista,
joka mahdollistaa edunsaajakentan paremman hyodyn Suomen pelitoiminnasta.
Ympariston muutokseen ei ole liittynyt tunnistamattomia haasteita tasta
nakokulmasta. Pelitoiminta Suomessa on edelleen monopolistista, mutta kaikki
pelitoiminnot ovat nyt yhdessa yhtiossa.

"nimenomaan valtion elikk& omistajan tahtokin siitd ettdé me pystytdén
kanavoimaan sitd ulkomaille suuntautuvaa pelaamista takaisin kotimaahan”

(Johtaja, Liiketoiminnan tuki)
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Pidempaan tunnistettu haaste, joka liittyy ympariston muutokseen, on
pelitoiminnan harjoittaminen digitaalisessa muodossa. Rahan virtaaminen
ulkomaisiin verkkokasinoihin ja ulkomaisiin yhtidihin on kauan tunnistettu haaste
kaikissa aiemmissa peliyhteisdissa, johon vastatakseen myds uuden yhtion on

jatkettava aiempien yhteisoiden aloittamaa tyota.

Haastateltavat kertoivat ulkoisten tekijoiden seurantaa olevan paljon erityisesti
digitaalisilla kanavilla. Toimintaymparistda seurataan vahvasti myos uudessa
Veikkauksessa edellisten peliyhteisdiden tapaan.

"Veikkaus on t4ssd aktiivinen tekijd ja seuraa proaktiivisesti t4ta
toimintaympéristo6a” (Johtaja, CEQ’s Office)

Haastateltavien mukaan wuusi Veikkaus on aktiivinen tekija, joka seuraa
toimintaymparistdoa proaktiivisesti sisaisesti muutokseen reagoiden. Tassa
mielessa uusi Veikkaus ajateltin olevan ohjausjarjestelmien suunnittelussa
enemman reagoiva kuin ennalta ehkaiseva. Haastatteluissa myonnettiin, etta uusi
Veikkaus ei kuitenkaan ole innovaatioissa markkinoilla usein ensimmainen toimija,

vaan ison organisaation tavoin suunnan muutokset vievat usein pidemman aikaa.

Kokonaisuuden arviointi

Onhjausjarjestelmakokonaisuuden arviointia on painotettu uudessa Veikkauksessa
voimakkaasti. Haastateltavien mukaan strategian toteutus on lahtenyt ylhaalta
alaspain, joka nakyy kaikissa ohjausjarjestelmakokonaisuuden osissa. Lisaksi
strategia ja suunnittelu on henkilditynyt uudessa Veikkauksessa strategia- ja
suunnittelujohtajaan. Strategia- ja suunnittelujohtajan vastuualueina ovat strategia,
toimintasuunnittelu ja -ohjaus seka mittarit. Strategia- ja suunnittelutyd on
haastateltavien mukaan ikaan kuin rakennettu johtoryhmaan, joka mahdollistaa
toimitusjohtajalle strategian toteutumiseen vaikuttamisen uudessa yhtiossa.
Strategian painopisteet  ovat raamitettu  toimintasuunnitteluun,  joka

kokonaisuudessaan nakyy ohjausjarjestelmissa.
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Haastateltavien mukaan pitkdn ajan strateginen suunnittelu toimii vahvana

pohjana kokonaisuuden arvioinnille.

"Kylhén se on niinkun ihan ydinjuttuja -- joilloin saatiin selkee etunoja asioille ja
l&hdettiin sitd kohden niinkun pilkkomaan sitd asiaa pienemmiksi tekijoiksi.”
(Johtaja, liiketoiminnan tuki)

Hyvin tehty pitkdn ajan suunnittelu, joka keskustelee hyvin muiden
ohjausjarjestelmien kanssa, palvelee koko johdon ohjauksen suunnittelua. Pitkan
ajan suunnittelussa uudessa Veikkauksessa on kaytetty paljon ulkopuolisten
teettamia arvioita. Haastateltavien mukaan kokonaisuuden arviointi jatkuu viela
pitkdan yhdistymisen jalkeen, mutta kokonaisuuden arvioinnissa paapiirteet ovat
samat. Ohjausjarjestelmien arvioinnissa pitdd puhua koko organisaation
menestyksesta. Ohjausjarjestelmat ovat tyokalu organisaation menestymiseen.

Organisaatio ei voi menestya, jos ohjausjarjestelmat eivat menesty.

5.6. Organisaation kulttuuri ja taustatekijat

Kulttuuri ja taustatekijét

Organisaation kulttuuri on nostettu uudessa Veikkauksessa tavoiteltavaksi
lahtokohdaksi, joka on otettu huomioon jarjestelmien suunnittelussa. Kolmen
yhteison kombinaatiosulautumisessa vaivaa on nahty erityisen paljon siina, etta
organisaatiossa saataisiin heti alkuun yhteinen kulttuuri synnytettya. Kulttuurin
synnyttamisessa  on integraation  yhteydessa kaytetty  ulkopuolista
asiantuntijaorganisaatiota konsultoinnissa kulttuurin synnyttamiseen liittyvissa

nakokulmissa.

Kulttuurilliset  tekijat ovat nahty hyvin vahvasti ohjausjarjestelmana
muutosprosessissa koko organisaation tasolla. Haasteita kulttuurillisiin tekijoihin
on liittynyt paljon, joita ovat toteuttaneet eri yhteisoissa toimineet lukuisat osastot.
Haastateltavien mukaan kulttuurillisiin tekijoihin vaikuttaminen ja niihin ennakointi
haasteiden nakokulmasta on ollut helpompaa kuin esimerkiksi aiemmin esiin

nostettu asiakasjarjestelmien yhdistaminen, koska jarjestelmien yhdistamista ei
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voitu aloittaa ennen uuden yhtion toimintaa. Kulttuurillisiin asioihin vaikuttaminen
on aloitettu hyvissa ajoin muutosprosessin alkuvaiheissa ennen uuden yhtidn
toiminnan aloittamista, joten haasteiden nakokulmasta kulttuurillisiin tekijoihin ei

ole liittynyt samanlaista epavarmuutta kuin asiakasjarjestelmiin.

Malmin ja Brownin (2008) maarittelemiin kulttuurillisten ohjausjarjestelmien
symbolisiin tekijoihin on muutoksessa myos laitettu paljon painoarvoa. Koko
organisaation hallinnollinen henkilostd tullaan siirtdmaan uuteen liiketilaan, joka
rikkoo kulttuurillisia muureja. Toisaalta haastatteluissa ilmeni, ettéd yhteisoiden
henkiloston tormayttaminen on aloitettu jo ennen uuden yhtion toiminnan
aloittamista, tyontekijoiden toimiessa yhdessa yhdistymisen valmistelemiseksi.
Kulttuurillisia muureja osaltaan myos rikkoo henkiloston nimikkeiden uudelleen
maaritteleminen annettuna uuden yhtion toimesta ja henkiloston siirteleminen
Veikkauksen ja RAY:n vanhojen toimitilojen valilla. Toimitilojen uudelleen arviointi

nahtiin kuitenkin tarkeana kulttuurin muutoksen aikaansaamiseksi.

“se oli tietoinen pééatds, ettd emme tavoittele tilannetta missé uusi Veikkaus toimisi
kahdessa ison yhtiébn Veikkauksen ja RAY:n entisissg p&é&konttori tiloissaan, vaan
-- tulee siirtyméén yhden katon alle” (Johtaja, CEQ'’s Office)

Kulttuurilliset tekijat eivat ainoastaan jaaneet uuteen tiloihin siirtymiseen, vaan eri
yhteisoissa vallinneisiin tydtilaratkaisuihin haettiin  muutosta. Yksittainen iso
muutos on siirtyminen avokonttoritilaan, jonka tarkoituksena on henkiloston

tormayttaminen ja yleisen kulttuurin muutos organisaatiossa.

"Se on avokonttoritilaa elikké tdmmdinen térméyttdminen ja kohtaamiset ja muut,
niitd halutaan lisééd -- jos puhuu muutoksen nédkbkulmasta, niin vanhassa
Fintotossa oli omat huoneet sielld, vanhalla Veikkauksella oli jo useimpia yksikéita,
Jotka oli tehty avomaisempaan tilaan -- vanhassa RAY:ssé -- on ollut oikein

klassinen siis pitkét kdytévét ja yksittaisia huoneita.” (Johtaja, CEO’s Office)

Veikkauksen kulttuurillista muutosta yhdeksi vanhojen peliyhteisdiden yhdistavaksi
kokonaisuudeksi on aloitettu jo hyvissa ajoin yhdistymisen valmistelun alkaessa.
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Tarpeet  kulttuurin ~ muuttamiselle on  maaritelty jo  ensimmaisessa
integraatioyhtiossa 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 ohjausjarjestelmakokonaisuuden eri osiin, mutta
erityisen voimakkaasti haastenakokulmasta nousi esiin kulttuurillisten tekijoiden
haasteet. Kulttuurillisten tekijoiden suunnitteluun on kaytetty valtavasti resursseja
yhteisdiden eri osastoissa ja mukana on ollut myos ulkopuolisia

asiantuntijaorganisaatioita valmistelemassa muutosta.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Luvussa kasitellddn ensiksi yhteenveto tutkimustuloksista. Johtopaatoksissa
tarkastellaan tutkimuksessa keskeiseksi nousseita havaintoja, joita peilataan
tutkimusongelmaan seka osaongelmaan. Lopuksi arvioidaan taman tutkimuksen

jatkotutkimustarpeita.

6.1. Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkielman I0ydosten yleistettavyys eli teoreettinen kontribuutio on olennainen osa
tieteellista tutkimusta. Taman tutkimuksen l0ydosten yleistettavyytta arvioitaessa
tulee arvioida ensiksi sita painoarvoa milla tutkimus on tehty. Tutkimus jai yleiselle
tasolle. Ohjausjarjestelmia tutkittin  tyossa hyvin laajasti.  Yksittaisen
ohjausjarjestelmakokonaisuuden osan valinta olisi auttanut tarkastelemaan aihetta

tarkemmin.

Kulttuurilliset  tekijat havaittin  uudessa Veikkauksessa hyvin vahvaksi
kokonaisuudeksi, joka nousi jokaisessa haastattelussa tarkeaksi kokonaisuudeksi
johdon ohjauksen muutoksen kannalta. Palkkiojarjestelman haasteet nousivat
haastatteluissa toiseksi tarkeaksi kokonaisuudeksi haasteiden kannalta. Kolmas
tarkea seikka oli asiakasjarjestelma, joka nostettiin haastatteluissa merkittavaksi
haasteeksi muutoksen kannalta. Strategiaprosessin vaiheet: pitkan- ja lyhyen ajan
suunnittelusta, menestysmittarien suunnittelusta, tavoitteiden asettamisesta ja
tehokkuuden arvioinnista ei noussut haastatteluissa merkittaviin haasteisiin liittyvia

havaintoja.

Tarkeana havaintona voidaan pitaa kulttuurillisten tekijoiden liittdminen hyvin
voimakkaasti johdon ohjauksen tyokaluksi. Esimerkiksi Malmi ja Brownin (2008)
tutkimus puoltaa kulttuurin kayttamista ohjausjarjestelmana. Simons (1990, 1991,
1995, 2000) ei kategorisoi kulttuuria sellaisenaan ohjausjarjestelmaksi, vaikka
joillakin hanen maaritelman mukaisilla ohjausjarjestelmilla onkin kulttuurillisia
piirteita. 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 peliyhteisdille,
integraatioyhtidille, uudelle Veikkaukselle, ministeridille seka lainsaatajille. Se on
ollut uuden Iluomista enemman kuin yksittaisten asioiden jarjestelmallista
siirtdmistd vanhasta uuteen. Empiirinen aineisto on kuitenkin osoittanut, etta

tapaus voidaan liittaa aikaisempaan teoreettiseen kirjallisuuteen.

6.2. Johtopaatokset

Tutkimusongelma
Tutkimuksen paaongelma oli haasteet ohjausjarjestelmakokonaisuuden
muodostamisessa sulautumistilanteessa. Tutkimuksen I0ydokset ovat riittavat

vastaamaan tahan kysymykseen.

Tutkielman haastatteluista nousi esiin muutama laaja teema, joihin haasteet
muutoksen edetessad haastateltavien mukaan olivat kulminoituneet. Kulttuuri,
palkkiojarjestelma seka asiakasjarjestelma nostettiin jokaisessa haastattelussa

haastenakokulmasta merkittaviksi kokonaisuuksiksi.

Kulttuurimuutos uudessa Veikkauksessa oli ennalta tiedostettu ja suunniteltu.
Kulttuurimuutos tunnistettiin - merkittavaksi haasteeksi sen laajuuden takia.
Kulttuurillisia tekijoita olivat suunnittelemassa henkilostda organisaation eri osista
hyvin monitasoisesti. Osallistuneiden henkildiden maara, henkildiden taustat seka
kulttuurin muodostaminen organisaation monella tasolla ovat tuottaneet haasteita
muutoksessa.  Kulttuurimuutoksessa oli  turvauduttu myos  ulkopuolisiin
asiantuntijaorganisaatioihin. Kulttuurimuutoksen haasteet yhdistettin Kasurisen
(2002) maaritelman mukaisiin hammentajiin eli suunnan puutteeseen ja erilaisista

nakemyksista johtuneisiin haasteisiin.

Uuden Veikkauksen palkkiojarjestelman kayttoonottoon liittyi ristiriitaisia
tuntemuksia henkiloston joukossa. Haasteet kuvattiin haastatteluissa Kasurisen
(2002) maaritelman mukaisten hammentgjien ja turhauttajien yhteisina
vaikutuksina. Eri tahojen erilaiset nakemykset muutoksesta ja sen suunnasta seka
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raportointijarjestelman ja organisaatiokulttuurin hidastavat tekijat olivat syita
palkkiojarjestelman ristiritaiseen  vastaanottoon. Ristiritaisuuden vaikutus

palkkiojarjestelman kayttoonottoon nahtiin kuitenkin lievana ilmiona.

Asiakasjarjestelman haasteet kulminoituivat erityisesti lainsaadantoon, joka ei
mahdollistanut asiakkaiden yhdistamista ennen yhdistymista ja yhdistymisen
jalkeenkin asiakkaiden siirtyminen uuden Veikkauksen asiakkaiksi ei ollut
ongelmatonta. Kasurisen (2002) maarittelemat viivastyttgjat, jotka ovat
johtamisjarjestelmaan suoraan liittyvat ongelmat kuvailtiin asiakasjarjestelman
muutoksen haasteiksi. Asiakasjarjestelmien haasteina olivat erityisesti
lainsaadanto ja sen aiheuttama epavarmuus. Asiakkaita ei voitu yhdistaa ennen
uuden yhtion toiminnan aloittamista. Asiakasjarjestelmaan liittyvat haasteet ovat
tulleet annettuina, joiden kanssa tyota on jatkettu viela yhdistymisen jalkeenkin.

Ohjausjarjestelmien suunnittelussa nousivat haastenakokulmasta esille ihmisten
vuorovaikutukseen liittyvat haasteet. Kombinaatiosulautumisessa omaksutaan
yhdistyvista yhteisoista vain parhaat ohjausjarjestelmat tai suunnitellaan kokonaan
uudet. Haastatteluissa ilmeni, ettd ohjausjarjestelmien suunnitteluun liittyvien
henkildiden valille saattaa syntya kitkaa heidan puolustaessa omia jarjestelmiaan.
Eri tahojen nakemykset suunnasta on tunnistettu esimerkiksi Kasurisen (2002)
tutkimuksessa muutosta hidastavaksi tekijaksi. Haastateltavien mukaan
vuorovaikutukseen liittyvia haasteita on avattu vuoropuheluilla ja yhdistamisen
aikana on vallinneet hyvat valit suunnittelusta vastaavien henkildiden valilla.
Ohjausjarjestelmien  suunnittelua ei kuitenkaan tunnistettu merkittavaksi
haasteeksi, vaan monet haastateltavat kuvailivat sitda hyvin jarjestelmallisena

kaavamaisena suunnitteluna.

Osaongelma

Tutkimuksen  osaongelma oli  kokonaisuuden tai  ohjausjarjestelmien
johdonmukaisuuden arviointi. Haastateltavien mukaan johdonmukaisuuden
arviointiin  kaytetty paljon aikaa muutoksessa Kokonaisuuden arviointi ja
johdonmukaisuus nousivat haastatteluissa hyvin merkittaviksi seikoiksi ja nahtiin
ohjausjarjestelmakokonaisuuden toimivuuden kannalta elinehdoksi. Ennalta
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ehkaisevan suunnittelun nakokulmaa puoltaa myods Kasurinen (2002), jonka
mukaan muutokseen vaikuttavia voimia analysoimalla jo muutoksen aikaisessa
vaiheessa pystytdan ennakoimaan ja valttamaan ongelmia. Toisaalta joissakin
tilanteissa on hankalaa valttaa ongelmia, vaikka ne tunnistettaisiinkin aikaisessa
vaiheessa. Ennaltaehkaisevassa suunnittelussa ongelmien merkitysta ei

valttamatta osata aina arvioida kunnolla.

Haastateltavien mukaan ohjausjarjestelmat ovat tyOkaluja organisaation
menestyksen takaamiseksi. Ohjausjarjestelmien suunnittelussa painotetaan niiden
suhtautumista strategiaan ja strategian jalkauttamista organisaatioon. Uudessa
Veikkauksessa  ohjausjarjestelmat ovat  pyritty linkittdmaan  toisiinsa
mahdollisimman hyvin, josta kertoo esimerkiksi myos johtoryhman rakenteeseen
tehty tehtava strategia- ja suunnittelujohtajalle. Tama mahdollistaa toimitusjohtajan
hyvan kontrollin strategian seuraamiseen ja sen toteuttamiseen. Eraan
haastateltavan mukaan organisaation menestyksesta ei voida puhua
epajohdonmukaisessa ohjausjarjestelmakokonaisuudessa.

6.3. Jatkotutkimustarpeet

Vanhan Veikkauksen, Raha-automaattiyhdistyksen seka Fintoton yhdistyminen on
ollut hyvin laaja ja ainutlaatuinen. Muutoksen onnistumista ohjausjarjestelmien
seka muista muutoksen nakokulmista riittaa tutkittavaksi moneen seuraavaan
tutkimukseen. Muutoksen jalkeen alkava mittaaminen eri nakokulmista on yksi
tutkimisen arvoinen nakokulma, jota haastateltavien mukaan tullaan seuraamaan

tarkasti myos uudessa Veikkauksessa.

Taman  tutkimuksen aiheen laajuudesta johtuen  tutkimus  keskittyi
haastenakokulmaan ohjausjarjestelmakokonaisuuden kokonaiskuvassa. Tulevissa
tutkimuksissa koko ohjausjarjestelmakokonaisuuden tutkimisen sijaan pienempien
kokonaisuuksien tutkiminen olisi mielekkdampaa, koska tutkija koki aiheen liian
laajaksi tutkimuksen toteutuksen kannalta. Esimerkiksi uuden Veikkauksen
kulttuurilliset ohjausjarjestelmat sisalsivat paljon mielenkiintoista aineistoa.
Tulevissa tutkimuksissa aiheen voisi rajata tasta syysta kasittelemaan ainoastaan
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kulttuurillisia ohjausjarjestelmia. Esimerkiksi kulttuurillisten tekijoiden arviointia ja
kulttuurin luomisen onnistumista uudessa Veikkauksessa olisi mielenkiintoista
tutkia. Ohjauskirjallisuudessa Malmi ja Brown (2008) seka Andersonin et al.,
(2015) ovat epavarmoja voiko yritysjohto muuttaa kulttuuria. Merchant seka Van
der Stede (2003) lisaksi pitavat kulttuuria pitkallakin aikavalilla hitaasti muuttuvana.
He ehdottavat omaa Vviitekehystaan tyokaluksi yritysjohdolle kulttuuriin

vaikuttamiseksi.
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