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Tiivistelma - Abstract

Téassa pro gradu -tutkielmassa tutkitaan sisdllonanalyysin keinoin strategian
institutionalisoitumista, eli muuttumista itsestddnselvyytend otetuksi raken-
teeksi, organisaation eri tasoilla, ja sitd kuinka ohjausjdrjestelmid on mahdolli-
sesti hyodynnetty osana tdtd prosessia. Aineistona oli 22 puolistrukturoitua
haastattelua, jotka on kerdtty vuosien 2013-2015 aikana osana Jyvaskylan yli-
opiston kauppakorkeakoulun SALP-hanketta. Tutkimuksen ohjaavana teoreet-
tisena pohjana kdytetdan Burnsin ja Scapensin (2000) kehittdimé&d johdon las-
kentatoimen muutoksen institutionalisoitumisen viitekehysta.

Tutkimuksen mukaan alemmat organisaatiotasot kokivat strategian liian abst-
raktina asiana, eivitkd saaneet selkedd konkretiaa, vaikka toisaalta etenkin ylin
paikallinen johtoryhmataso koki, ettei toimihenkil6tasolla ole konkreettisem-
malle tiedolle tarvetta. Eri tasojen valilld oli siis havaittavissa selked kuilu stra-
tegian viestinnassa.

Ohjausjdrjestelmien osalta millddn organisaatiotasolla ei juurikaan pystytty
hyodyntamaan niitd ja niiden antamaa tietoa tyon kannalta kaikista tehok-
kaimmalla tavalla, vaikka paikallisjohtoryhman tasolla strategian luomisessa
johdon laskentatoimen tuottama informaatio olikin tdrkedssd ja aktiivisessa
roolissa. Ohjausjdrjestelmien kdyttdminen ei itsessddn kuitenkaan ollut ongel-
ma millddn organisaatiotasolla ja saatuja raportteja pystyttiin hyodyntaméaan
hyvin. Niiden yhdistaminen strategian kanssa ei kuitenkaan ollut milld&n or-
ganisaatiotasolla selkedsti havaittavissa, ja vaikuttaa siltd, ettd strategian ja oh-
jausjdrjestelmdn muutos on jadnyt symboliseksi.

Asiasanat

Johdon laskentatoimi, institutionalisoituminen, laskentatoimen muutos, stra-
teginen johdon laskentatoimi, strategia, SALP-hanke, Strategy, Accounting and
Leadership as Practice
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1 JOHDANTO

1.1 Yleisti

Strategian ja ohjausjdrjestelmien vilistd suhdetta on tutkittu viimeisten vuosi-
kymmenten aikana suurimmaksi osaksi kontingenssiteorian ndkokulmasta.
Tausta-ajatuksena on siis ollut, ettd organisaation ulkopuolelta tulevat vaikut-
teet vaikuttavat organisaation sisilld siihen, kuinka esimerkiksi strategia ja oh-
jausjdrjestelmd yhdistyvat ja linkittyvat toisiinsa. Toisaalta esimerkiksi Tuckerin
ja Parkerin (2015) mielestd aiemmissa tutkimuksissa ei ole kiinnitetty tarpeeksi
huomiota organisaatioihin, jotka toimivat voimakkaasti institutionalisoituneissa
ympadristoissd, eli esimerkiksi pankeissa.

Myos organisaation johdon laskentatoimen muutoksen tutkiminen on ai-
emmin painottunut hieman enemmin muutoksen implementoinnin ja siihen
vaikuttavien tekijoiden tutkimiseen (Modell 2007), jolloin tutkitaan suhteellisen
lyhyttd ajanjaksoa ja hetked. Taustalla on vaikuttanut uusklassinen taloustiede,
jonka tarkoitus on ollut ennustaa muutoksen lopputulos siten, ettd se olisi
mahdollisimman optimaalinen ja hyvin rationaalinen (Burns & Scapens 2000, 4).
Viime vuosina tdlldkin tutkimusalueella on otettu enemméan huomioon myos
muutoksen prosessindkokulma sekd organisaation henkiloston ja inhimillisyy-
den vaikutukset sen toteutumiseen, jolloin muutosta ja sen sisdistamista tutki-
taan pidemmalld aikavalilld kuin perinteisesti on totuttu tekemddn. Myos tastd
tutkimushaarasta yksi iso suuntaus on muutoksen institutionalisoitumisen tut-
kiminen, josta Burns ja Scapens loivat vuonna 2000 viitekehyksen, jonka pohjal-
ta on mahdollista tutkia muutosta ja sen vaiheita siltd kannalta, kuinka esimer-
kiksi uusi ohjausjdrjestelma sisdistetddn osaksi organisaatiota, ja missd proses-
sivaiheissa muutos ja sen sisdistaminen usein tapahtuu.

Burnsin ja Scapensin (2000) luomassa viitekehyksessd ja tdssd tutkimuk-
sessa tdrkedssd osassa on instituutiot ja niiden rakentuminen, institutionalisoi-
tuminen. Arkikielessd ja mediassa instituutiot ndhddan yleensd perinteisind ja
vakiintuneina yhteiskunnallisina rakenteina, joista esimerkkejd ovat muun mu-
assa kirkko, Suomen presidentti, armeija tai yliopistot. Vaikka tutkimus kasitte-
leekin hyvin perinteiselld alalla toimivaa instituutiota, eli pankkia, ndhd&an las-
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kentatoimen instituutiot myos paljon pienempini ja ldhelld organisaation ihmi-
sid olevina kdytosmalleina ja rakenteina. Organisaatiossa on voitu esimerkiksi
ottaa kdyttoon jdrjestelmd, johon kirjataan tehdyt myynnit tai asiakaskontaktit.
Ajan kuluessa tyontekijdt tottuvat ja oppivat kdyttdimddn uutta jarjestelmad,
siitd tulee heille tapa ja osa rutiineita, kunnes lopulta jdrjestelman kadyttamisesta
tulee itsestddnselvyys, selkdrangasta tuleva instituutio. Tahdn prosessiin pereh-
dytdan tarkemmin luvussa 2.

Strategian ja ohjausjdrjestelmien vilisen suhteen sekd laskentatoimen
muutoksen institutionalisoitumisen ollessa suhteellisen tuoreita tutkimussuun-
tauksia on mielekéstd tutkia niiden pohjalta sitd, kuinka organisaatiossa yhdis-
tetddn strategia ja ohjausjdrjestelmit ja toisaalta myos sitd, kuinka ndiden yhdis-
tdminen institutionalisoituu, eli muuttuu osaksi organisaation yleistd toiminta-
tapaa. Toisaalta on my6s hyvin mielenkiintoista selvittdd, tapahtuuko yhdisty-
mistd ja yhdistelmdn institutionalisoitumista ylipddtdaan korkeasti institutionali-
soituneessa ymparistdssd toimivassa organisaatiossa.

Tédssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan Osuuspankki osuuskunnan Hel-
singin alueen pankin, eli OP Helsingin (myohemmin kdytetdan myos lyhennet-
td HOP) ohjausjdrjestelmien kdyttdmistd osana strategian institutionalisoitumis-
ta organisaation kdytannoksi. Tutkimus pohjaa Burnsin ja Scapensin (2000) teo-
reettiseen viitekehykseen, jossa johdon laskentatoimen muutosta pyritddn ym-
madrtdmadn institutionalisoitumisen ja prosessien kautta sen sijaan, ettd muutos
ndhtdisiin rationaalisena ja pelkistettyna lopputuloksena.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena case-tutkimuksena ja aineisto analy-
soidaan teoriaohjautuvana sisdllonanalyysind. Tutkimusaineisto on keritty
puolistrukturoituna teemahaastatteluna osana Jyvidskyldn yliopiston kauppa-
korkeakoulun tutkijoiden Strategy, Accounting and Leadership as Practice -
hanketta.

Perinteisesti johdon laskentatoimea on tutkittu ldhinnad kvantitatiivisesti
tai muulla tavoin numeroihin ja muihin koviin ja konkreettisiin asioihin keskit-
tyen mutta 2000-luvulla laadullinen johdon laskentatoimen case-tutkimus on
yleistynyt etenkin Euroopassa ja Pohjoismaissa. Myos tutkimusten viitekehyk-
set ovat aiemmin ehkd jossain maddrin perustuneet perinteisiin ja klassisiin teo-
rioihin. (Lukka 2005 & Burns & Scapens 2000.) Tdssd tutkimuksessa on kuiten-
kin haluttu keskittyd uudempiin tutkimusmenetelmiin ja teorioihin, jotka ovat
jo tdssd vaiheessa muuttuneet klassikoiksi. Uusien tutkimusmenetelmien ja teo-
rioiden kadyttdaminen tuo my®0s erilaisia ja eri ndkokulmista tulleita tuloksia, jol-
loin tutkimus tuo toivottavasti jotain uutta johdon laskentatoimen tutkimustu-
loksiin.

1.2 Keskeiset kisitteet

Institutionalisoitumisen ollessa suhteellisen tuore tutkimussuunta tdssd alalu-
vussa avataan muutamia késitteitd ja tutkimussuuntia lyhyesti suomeksi, jotta
tutkimuksen ja sen teoriaosuuden lukeminen ja siithen perehtyminen olisi mie-
lekkdampédd ja selkedmpdd. Johdon laskentatoimen muutoksen tutkimuksessa
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yleisin tutkimuskieli on englanti, minkéa takia suomennettujen termien perdssa
on mainittu kursiivilla my6s alkuperdinen sana. Ndin tarkempi aiheeseen pe-
rehtyminen ja termien taustan ymmartaminen helpottuu, vaikka tdamén tutki-
muksen kieli onkin suomi.

- Institutionalisoituminen = organisaation rutiinien ja sddnttjen
muodostuminen totuutena ja itsestddanselvyyksind otetuiksi oletuk-
siksi, instituutioiksi, jotka identifioivat ihmisten kdyttdytymistd ja
toimintatapoja.

- Vanha institutionaalinen taloustiede, old institutional economics
(OIE) = sosiologiaan pohjautuva tutkimussuunta, jossa muutos
ndhdéddn ennalta suunniteltuna ja lineaarisena prosessina ja joka
pyrkii selittdméadn, kuinka uudet toimintatavat muuntuvat toimin-
taa ohjaaviksi rutiineiksi. Suuntaus huomioi my6s organisaation
olemassa olevien ja uusien sddntdjen vaikutuksen rutinoitumiseen
sen sijaan, ettd niiden oletettaisiin automaattisesti erotettavan (de-
couple) toisistaan. (Modell 2007.)

- Uusi institutionaalinen sosiologia (NIS) = 1980-luvulla sosiologi-
aan pohjautuva tutkimussuunta, joka pyrkii selittdmé&an epdratio-
naalista ja symbolista laskentatoimen tuottaman tiedon kisittelya.
Laskentatoimen muutos ndhdddn NISin ndkokulmasta katsottuna
ulkoisten paineiden aiheuttamana, jolloin sisdinen tarve ei valtta-
maéttd vastaa ulkoisia paineita ja muutos halutaan pitdd erillddan
esimerkiksi organisaation ohjausjdrjestelmistd. (Modell 2007.)

1.3 Tutkimusongelma

Strategian institutionalisoitumisen ja ohjausjdrjestelmien osuuden tédssd proses-
sissa ollessa suhteellisen tuore tutkimussuunta ndiden tutkimushaarojen yhdis-
tdminen ja analysointi antaa pohjaa ymmartda sitd, kuinka organisaatio ja sen
eri osa-alueet voivat olla toisiinsa yhdistynein4 ja toisaalta sitd, millainen merki-
tys laskentatoimella on organisaation strategiaan organisaatiossa, joka toimii
hyvin konservatiivisessa ja ndin ollen myos hyvin institutionalisoituneessa ym-
péristossd. Jossain maédrin tillaista tutkimusta voisi my6s pitdd mahdollisena
perusteena siitd, miksi laskentatoimen asiantuntijat ja ammattilaiset voisi olla
hyvad ndhda stereotyyppisen pavunlaskijan sijaan organisaation muiden osa-
alueiden niin kutsuttuna bisneskumppanina.

Téassd tutkielmassa halutaan ndin ollen selvittdd, kuinka OP Helsingin
strategia institutionalisoituu organisaation kdytannoksi johdon ohjausjdrjestel-
mien avulla. Tutkimuskysymys on:

Kuinka strategia on institutionalisoitunut OP Helsingissa ja miten johdon
ohjausjdrjestelmid on mahdollisesti hyodynnetty tdssa?



1.4 Aiempia tutkimuksia ja niiden tuloksia

Pankkien ohjausjdrjestelmid on tutkittu aiemmin Jyvéaskyldn yliopiston talous-
tieteen tiedekunnassa (nykyinen kauppakorkeakoulu) vuonna 2009. Jenni Ruo-
honen tutki monitapaustutkimuksena yhdeksén eri pankin ohjausjdrjestelmis ja
kaytti teoreettisina viitekehyksindan Gooldin ja Campbellin (1992) ja Simonsin
(1990) klassikkoteorioita. Ruohonen (2009) tutki pankkien taloudellisen ohjaa-
misen eroja vertailemalla muun muassa budjettien, toiminnan ja strategian
suunnittelua sekd palkitsemista ja tavoitteiden ja toiminnan kontrollia. Ohjaus
erosi merkittdvasti riippuen pankin organisaatiorakenteesta ja johtamistavasta.
Esimerkiksi Nordea, joka toimii Suomessa tytaryhtiotoiminnalla on Ruohosen
(2009) mukaan johtamistavaltaan liikkeenjohdollinen, ja sen lisdksi Sampo
Pankki Tapiola ja Alandsbanken vyoryttivit strategian ylhaalta kaikkiin kontto-
reihin, joissa toteuttamistavat saatiin itse suunnitella. Toisaalta Osuuspankki
(silloinen OP-Pohjola), Aktia ja Danske Bank (silloinen Sampo Pankki) antoivat
konttoreille mahdollisuuden luoda omat strategiansa, jotka pohjautuvat kon-
sernistrategiaan. Ohjausjdrjestelm&t Ruohonen (2009) jaottelee raja- ja diagnosti-
siin ohjausjdrjestelmiin, joista ensimmadiset ovat raportteja tuottavia atk-
jarjestelmia ja jalkimmaisid hyddynnettiin muun muassa palkitsemisessa. Tut-
kittavista pankeista ainoastaan OP:lla oli kdytossddn rullaava budjetointi, eli
interaktiivinen ohjausjdrjestelmd. Tutkimuksessa ei kuitenkaan késitelty tar-
kemmin strategian ja ohjausjdrjestelmien yhteytta.

Institutionaalista viitekehystd tutkimusten taustateoriana ovat kdyttdneet
Burnsin ja Scapensin (2000) lisdéksi muun muassa Jarvenpdd (2009) case-
tutkimuksessaan, Dillard, Rigsby ja Goodman (2004) yhdistamalld viitekehyk-
sen strukturaatioteoriaan, Siti-Nabiha & Scapens (2005) tutkimalla pysyvyyden
ja muutoksen vilistd suhdetta laskentatoimen muutoksessa, Busco & Scapens
(2011) tutkimalla organisaatiokulttuurin ja muutoksen vilistd suhdetta sekd
Ribeiro & Scapens (2006) avaamalla viitekehyksen pohjalla olevia teoriasuunta-
uksia. Toisaalta strategian ja ohjausjdrjestelmien yhteyttd on tutkinut muun
muassa Langfield-Smith (1997) ja yhteyttd institutionalisoituneessa ympaéristos-
sd toimivissa organisaatioissa ovat tutkineet Tucker ja Parker vuonna 2015.

Institutionaalisen viitekehyksensd ohessa Burns ja Scapens (2000) kayvat
lapi kaksi aiemmin julkaistua tutkimusta, joissa tutkitaan johdon laskentatoi-
men muutosta. Toisessa organisaatiossa muutos on saatu toteutettua ja uudet
sdadnnot ovat institutionalisoituneet organisaation itsestddnselvyyksind otetuiksi
toimintamalleiksi mutta toisessa organisaatiossa sen aiemmat olemassa olevat
instituutiot estdviat muutoksen onnistumisen. Onnistuneen muutoksen institu-
tionalisoitumisen taustalla oli muun muassa se, ettd organisaatiossa puhuttiin
laskentatoimen kannalta yhteistd kieltd, ja toimintamalleja kehitettiin toistamal-
la ja kopioimalla (kts. luku 2.1.1 Institutionalisoitumisen taustaa ja kuvio 2) yh-
teistydssd eri osastojen johtajien kanssa. Toisaalta laskentatoimen muutoksen
epdonnistumiseen vaikutti operatiivisen ja laskentatoimen osastojen vilisten
erojen aiheuttama konflikti ja aiempien instituutioiden voimakas vaikutus.
Muita Burnsin ja Scapensin (2000) 16ytdamid muutosvastarinnan syitd on kayty
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tarkemmin ldpi luvussa 2.1.2 Institutionalisoitumisprosessiin ja sen syntyyn
vaikuttavat tekijdt sekd muutosvastarinta.

Jarvenpdd (2009) tutki tulkitsevassa ja vertailevassa case-tutkimuksessaan
kahden organisaation, infrastruktuurijdrjestelmid tuottavan Bluecon ja usean
yrityskaupan ja fuusioitumisen ldpikdyneen massatuotanto-organisaatio White-
con, ohjausjdrjestelmien muutokseen liittyvid institutionaalisia tukipilareita, eli
sdadntelyn, normatiivisuuden ja kulttuurisen kognitiivisuuden jarjestelmia. Mo-
lemmat tutkittavat organisaatio kokivat ulkoisen, lailla maaritellyn, sddantelyn
vaikuttavan organisaation taloushallinnon ja sisdisen raportoinnin kehittami-
seen, mutta siind missd Blueco alkoi tietoisesti muuttaa myos omaa organisaa-
tiokulttuuriaan ja jdrjestelmiddn, pyrki Whiteco ylldapitiméddn ja puolustamaan
olemassa olevia ohjausjdrjestelmidédn, organisaatiokulttuuriaan ja toimintatapo-
jaan. Kaikki kolme tukipilaria nivoutuivat voimakkaasti yhteen, mikd kokonai-
suutena vaikutti muutoksen laajuuteen. (Jarvenpaa 2009.)

Myo6s Guerreiro, Rodrigues ja Craig (2015) analysoivat ulkoisen sdannoste-
lyn, IFRS-standardien kayttoonoton pakollisuuden, vaikutuksia organisaation
ohjausjdrjestelmien institutionalisoitumiseen. He huomasivat uusien jarjestel-
mien ja muutoksen institutionalisoitumisen vaativan usean eri tekijan yhteis-
vaikutusta pelkdn ulkoisen lain lisdksi. Heiddn tutkimuksensa pohjana on Dil-
lardin, Rigsbyn ja Goodmanin (2004) luoma malli, joka pohjautuu Burnsin ja
Scapensin (2000) luomaan viitekehykseen. Dillardin ym. (2004) mallia kdyd&dan
hieman tarkemmin ldpi luvussa 2.2.2 Viitekehyksen ja strukturaatioteorian yh-
distdminen.

Rautiainen ja Jarvenpdd (2012) tutkivat toisaalta institutionaalisen logiikan,
eli organisaation instituutioihin pohjautuvien ja organisaation sddntdjen ja ru-
tiinien luomiseen vaikuttavien toimintamallien, vaikutusta julkisen sektorin
edustajien tulosmittausjdrjestelmiin ja sithen miten jdrjestelmit otetaan organi-
saatiossa vastaan. Jos julkisen organisaation toimintamalli ja taustalla vaikutta-
vat instituutiot eivét tue liiketoimintamaista ajattelumallia, uusien yksityiseltd
sektorilta tuttujen ohjausjdrjestelmien kdyttoonotto ja institutionalisoituminen
ei valttamattd toteudu. Toisaalta jos uudet jdrjestelmit edustavat ja tukevat or-
ganisaation olemassa olevia arvoja ja instituutioita, niiden hyviaksyminen ja lo-
pulta institutionalisoituminen saattaa onnistua paremmin.

Strategian ja toiminnanohjausjdrjestelmien yhteys ja niin sanottu strategi-
nen johdon laskentatoimi on ollut akateemisen tutkimuksen aiheena jo 1980-
luvulta lahtien. Esimerkiksi Lordin (2007) ja Bedfordin, Malmin ja Sandelinin
(2016) artikkeleissa organisaatiot on jaettu niiden strategisen kontekstin mu-
kaan neljdan tyyppiin (puolustaja, edelldkavijd, analysoija ja reagoija, kts. luku
3.1 Toiminnanohjausjdrjestelmien vaikutus strategiaan). Bedford ym. (2016)
kayttivat laadullista vertailevaa analyysia selvittddkseen puolustaja-, edellaka-
vijd- ja analysoijaorganisaatioille ominaisimpia johdon ohjausjarjestelmékoko-
naisuuksia ja niiden ominaisuuksia.

Institutionaalisesta ndkokulmasta muun muassa Modell (2012) on tutkinut
strategian, poliittisen sddnnostelyn ja johdon ohjauksen yhteyttd ja vaikutuksia
julkisella sektorilla. Ulkoiset poliittiset pdadtokset saivat Ruotsin kansallisen
opintotukilautakunnan ottamaan kayttoon tasapainotetun mittariston. Mittaris-
ton kayttoonotto ei kuitenkaan onnistunut alussa vaan vasta kriisin aiheutta-
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man organisatorisen uudelleenjdrjestelyn jdlkeen strategiaan pohjautuvaa joh-
don ohjausta alettiin kehittdd laajemmin, ja lyhyen aikatdhtdimen mittariston
sijaan luotiin tavoitekarttoja, joissa oli myos keskipitkdn aikavélin strategiaa
tukevia tavoitteita. Vasta timéd ohjauksen muutos sai aikaan sen, ettd organisaa-
tiossa alettiin nivoa yhteen poliittista ja ulkoista sddntelyd ja sisdistd ohjausta.
Strategia ei siis institutionalisoitunut suoraan annettuna vaan se vaati onnistu-
akseen niin olemassa olevien instituutioiden kuin muutosagenttienkin aktiivi-
sen muutoksen. (Modell 2012.)

Gani ja Jeremias (2012) tutkivat regressioanalyysin avulla strategian ja
johdon ohjausjdrjestelmien epdsopivuuden vaikutuksia 109 indonesialaisen
pankin tuloksellisuuteen. Perustuen laajaan kyselypohjaiseen haastattelututki-
mukseen ja tuloksellisuuden ulkoiseen ja sisdiseen arviointiin he huomasivat
strategian ja johdon ohjausjdrjestelmien epdsopivuudella olevan todella voima-
kas negatiivinen korrelaatio organisaation tulokseen.

SALP-hankkeeseen liittyvid tutkimuksia on julkaistu laskentatoimen ja
johtamisen nikokulmasta muun muassa vuonna 2016. Sajasalon, Auvisen, Ta-
kalan, Jarvenpddn ja Sintosen artikkelissa luodaan pohjaa tutkia lisdd strategian
implementointia kuvittelun, eli organisaation sisdisten diskurssien, tarinoiden
ja numeeristen informaatioiden, kautta. Sajasalo ym. (2016) toteavat, ettei nu-
meerisella laskentatoimen mikrotason ja lyhyen tdhtdimen informaatiolla ole
valttdmattd suoraa merkitystd organisaation strategialle, mutta sen yhdistdmi-
nen ja vertaaminen makrotason jdrjestelmiin, eli esimerkiksi ulkoiseen sddnte-
lyyn, voi vaikuttaa strategian konkretisoinnissa. Toimihenkil6tason tyontekijét
saattavat kokea tarvitsevansa numeerista ja konkreettisempaa dataa ymmar-
tddkseen strategiaa ja sen saavuttamista, vaikka toisaalta ylempi johto luottaa
symboliseen ja metaforiseen retoriikkaan.

Vuoden 2018 puoleen viliin mennessda SALP-hankkeessa on pro gradu -
tutkielmien muodossa tutkittu johtamisen alalla muun muassa kontrollia osana
organisaatiota (Kola 2017), digitalisaatiota (Takkunen 2017), strategiaviestintada
strategian toimeenpanossa (Lukiini 2018) sekd yhteistoimintaneuvotteluiden

1.5 Tutkielman rakenne

Johdantoluvussa kdydaddn ldpi tutkimuksen taustoja, tutkimuskysymystd sekd
aiempia tutkimuksia ja niiden tuloksia. Toisessa ja kolmannessa luvussa tutus-
tutaan tutkimuksen teoreettiseen taustaan. Ensimmdisend perehdytddn tar-
kemmin tutkimukseen eniten vaikuttavaan teoriaan, eli John Burnsin ja Robert
Scapensin vuonna 2000 lanseeraamaan institutionaaliseen viitekehykseen, jonka
tarkoituksena on selittdd johdon laskentatoimen muutosta prosessina ja kuvata
prosessin eri vaiheita.

Kolmannessa luvussa perehdytddn tutkimuksen toiseen tdrkeddn teoreet-
tista taustaan, strategian ja johdon ohjausjdrjestelmien vélistd suhdetta ja strate-
gista johdon laskentatoimea. Luvussa 3.2 Strateginen johdon laskentatoimi
kdaydéaan lapi strategisen johdon laskentatoimen kehittymistd 1980-luvulta tahan
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pdivédan ja pohditaan aiempien tutkimusten kautta, onko strategista johdon las-
kentatoimea olemassa muualla kuin akateemisen maailman pdivdunissa (Lord
1996). Luvussa 3.3 Johdon laskentatoimen ammattilaisten roolin muutos kay-
ddan hieman ldpi laskentatoimen osaston henkiloston roolin vaikutusta siihen,
kuinka laskentatoimea saa yhdistettyd muihin organisaation osastoihin ja toi-
saalta, kuinka se mahdollisesti vaikuttaa strategisen johdon laskentatoimen ke-
hittymisessa organisaation sisélla.

Neljannessd luvussa avataan tarkemmin tutkimuksen aineistoa ja metodo-
logiaa ja nditd valintoja perustellaan. Viidennessd luvussa esitelldan tutkimuk-
sen case-organisaatio tarkemmin, minka lisdksi tutkimustulokset on kirjoitettu
auki. Lopuksi tutkimuksen tuloksia verrataan aiempien tutkimusten tuloksiin ja
kerrotaan johtopaatokset ndiden pohjalta.
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2 INSTITUTIONALISOITUMINEN

2.1 Burnsin & Scapensin institutionaalinen viitekehys

2.1.1 Institutionalisoitumisen taustaa

Tutkimusta ohjaavana teoriana kdytetddn Burnsin ja Scapensin (2000) institu-
tionaalista viitekehystd, joka nidkee johdon laskentatoimen muutoksen jatkuva-
na prosessina, johon vaikuttavat organisaation sisdlld olevat rakenteet, eli insti-
tuutiot. Heidédn viitekehykseensd ja sen kehittimiseen ovat vaikuttaneet muun
muassa Stephen R. Barleyn ja Pamela S. Tolbertin (1997) teoria organisaatioiden
muutosten institutionalisoitumisesta, sosiologiasta ja yhteiskuntatieteistd ldh-
toisin olevat Anthony Giddensin (1984) strukturaatioteoria sekd taloustieteelli-
sen tutkimuksen ja johdon laskentatoimen tutkimuksissa aiemmin kdytosséa ol-
leet haarat uusklassinen taloustiede (neoclassical economics), uusi institutionaali-
nen taloustiede (new institutional economics), vanha institutionaalinen taloustiede
(old institutional economics) ja uusi institutionaalinen sosiologia (new institutional
sociology), joista etenkin kolme viimeisintd ovat olleet edeltdvind vuosina aktii-
visessa kdytossda myos laskentatoimen muutosta kisittelevissad tutkimuksissa.
(Burns & Scapens 2000, 3-4.)

Barley ja Tolbert (1997, 93) olivat ensimmadisten joukossa tutkimassa, voi-
siko sosiologiasta tuttuja vuosikymmenid vanhoja kdyttdytymisteorioita hyo-
dyntéd ja yhdistdd koskemaan yhteiskunnan lisdksi myos organisaatioita ja nii-
den muutoksia. Rakenteisiin, instituutioihin ja niiden syntyyn ndhddan institu-
tionaalisen teorian mukaan vaikuttavan ymparoivan yhteiskunnan kulttuuri.
Samoin Giddensin strukturaatioteoriassa huomioidaan ja korostetaan kulttuu-
rin vaikutusta muutokseen yhteiskunnassa. Toisaalta kumpikaan ndistd pohja-
teorioista tai Barleyn ja Tolbertin (1997, 93-94) teoria ei tdhtdd siihen, ettd kult-
tuuri olisi ainoa muutokseen vaikuttava asia vaan silld ndhddan olevan valillisid
vaikutuksia yhteiskunnassa tai organisaatiossa toimivien henkildiden kautta.

Organisaation oma kulttuuri, joka muodostuu muun muassa sen arvoista,
kayttdaytymismalleista, hierarkiasta ja jopa sisustuksesta, ymparoivit ja kietovat
tyontekijdt osaksi organisaatiota, minkd voi ndhda vaikuttavan siihen, kuinka
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organisaation sisdlldi muun muassa erilaiset muutokset otetaan vastaan ja ne
sisdistetddn. Jos organisaatiossa toimintaa ohjaavana arvona on jo vuosien ajan
ollut voimakas tulostavoittelu, ja sen ohjausjdrjestelmit ja johtamiskulttuuri
ovat kehittyneet ja luotu toteuttamaan autoritddrisesti tdtd tavoitetta, voi olla
hankalampaa ldhted muuttamaan organisaation arvoja pehmedmmiksi ja muita
kuin rahamddrdisid mittareita kdyttavaksi sujuvasti verrattuna organisaatioon,
jossa on jo pidemmadn aikaa pyritty kdyttamadan monipuolisesti esimerkiksi ta-
sapainotettua mittaristoa ja jossa kehityskeskusteluita kdydddn tasaisesti myos
johtajien toiminnasta. Toisaalta jalkimmadisen tyylisessdé pehmedmpien arvojen
organisaatiossa saattaa tulla mahdollisesti voimakastakin muutosvastarintaa,
jos toimintaa joudutaan esimerkiksi supistamaan, minkd seurauksena myos
tulostavoitteita joudutaan pdivittamaddan aiempaa tiukemmiksi. Kulttuurilla voi
siis olla merkitystd muutoksen toteutumiseen, mutta toisaalta sithen vaikuttaa
my0s useat muut asiat muutoksen laatu mukaan luettuna.

Instituutiot ja institutionalisoituminen selittdvat siis organisaation sisdlla
tapahtuvaa muutosta ja muun muassa kulttuurin vaikutuksia siihen. Institutio-
naalinen teoria ei kuitenkaan sellaisenaan pysty selittdmddn prosessia, jossa
organisaation rakenteissa tapahtuva muutos syntyy, etenee ja lopulta institu-
tionalisoituu. Taman takia Barley ja Tolbert (1997, 95-96) ovat pddtyneet yhdis-
tdimddn teoriansa tueksi myds Anthony Giddensin strukturaatioteorian, johon
perehdytddn hieman tarkemmin my6s luvussa 2.2.1. Vaikka Burnsin ja Scapen-
sin (2000) tutkimuksessa tdlld Barleyn ja Tolbertin (1997) teorialla on suuri mer-
kitys institutionalisoitumisen ja laskentatoimen yhdistdmisessd, keskittyvat
Burns ja Scapens (2000) viitekehyksessddn pédasiallisesti kuitenkin vain institu-
tionaaliseen teoriaan ja yhdistdvit strukturaatioteoriaa viitekehykseensd myo-
hemmissd artikkeleissaan (kts. esim. Ribeiro & Scapens 2006).

Burnsin ja Scapensin (2000, 4) mukaan perinteinen ajatus siitd, ettd johdon
laskentatoimi tuottaa yrityksen johdolle tietoja perustuu uusklassiseen talous-
tieteeseen, joka taas osaltaan perustuu voimakkaasti olettamuksiin muun muas-
sa ihmisten rationaalisuudesta ja asioiden vilisestd tasapainosta. Koska institu-
tionaalisessa viitekehyksessd laskentatoimen muutos ndhdédan jatkuvasti liik-
keelld olevana prosessina, eivdt uusklassisen taloustieteen teoriat toimi parhaa-
na mahdollisena pohjana institutionalisoitumista tutkittaessa. Toisaalta taméan
luvun alussa mainitut institutionalisoitumiseen keskittyvit tieteenhaarat eivét
myoskadan kaikki sovellu muutoksen prosessien tai rutiinien tutkimiseen. Koska
myos tdméan tutkimuksen aiheena on selvittdd institutionalisoitumista organi-
saation eri tasolla muun muassa sielld tyoskentelevien henkildiden rutiinien
kautta, on perusteltua pitdytyd Burnsin ja Scapensin (2000, 4-5) padatoksessd
luoda viitekehyksen konteksti vanhaan institutionaaliseen taloustieteeseen pe-
rusten.

Vanhan institutionaalisen taloustieteen (OIE) madritelmdn mukaan orga-
nisaation instituutiot ovat tapa ajatella tai toimia pysyvdsti ja laajasti niin, ettd
ne juurtuvat ryhmén kayttaytymismalliksi tai ihmisten tavaksi toimia. Toinen,
hieman paremmin Burnsin ja Scapensin esitteleméddn viitekehykseen soveltuva
maddritelmd instituutioille on Barleyn ja Tolbertin (1997, 95-96), joiden mukaan
instituutiot ovat totuutena otettuna oletuksia, jotka identifioivat ihmisten kayt-
tdytymistd ja suhteita. (Burns & Scapens 2000, 5-6, 8.)
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Instituutiot eivéat valttamattd ole olleet organisaatiossa sen alusta alkaen,
vaan ne muodostuvat prosessina ihmisten toiminnasta, ja toimivat ndin pohjana
uusien instituutioiden luomisessa ja vanhojen instituutioiden jasentdjind (Burns
& Scapens 2000, 5-6, 8). Toisaalta kaikki organisaation sisdinen toiminta tai to-
tutut tavat eivit valttamattd ole instituutioita, tai ne eivat joko muutu instituu-
tioiksi tai institutionalisoituvat huomattavasti hitaammin kuin toiset. Joidenkin
instituutioiden, tapojen ja rutiinien ollessa organisaatiossa kdytossa lyhyemmaéan
aikaa saattavat ne myos altistua pidempddn vaikuttaneita instituutioita hel-
pommin muutokselle. Tietotekniikan kdyttdminen on viime vuosina arkipdi-
vdistynyt ja on tdrked osa organisaation toimintaa, mutta on organisaatiohisto-
rian ndkokannalta sen verran tuore ilmio, ettd nopeatkin muutokset ohjausjér-
jestelmien kdytossd saatetaan ottaa helposti vastaan, mutta ne eivét valttamatta
ehdi institutionalisoitua kunnolla ennen seuraavaa muutosta. Toisaalta esimer-
kiksi nykyaikana ihmiskuntaamme uhkaava jatkuvasti kiihtyva ilmastonmuu-
tos ja sen tuomien uhkien ja toisaalta myts mahdollisuuksien yhdistaminen
osaksi organisaatioiden toimintaa ja esimerkiksi palkitsemisjdrjestelmid (kts.
Hartikainen 2018) on jaanyt usein hyvin pintapuoliseksi, eikd se ole vield valt-
tamattd institutionalisoitunut suurimpaan osaan organisaatioita.

Barley ja Tolbert (1997) kehittivat viitekehyksensd selittdm&dan muutoksia
ja niiden prosesseja yleisesti organisaatioissa, minkéd takia Burnsin ja Scapensin
(2000) oli luontevaa ldhted tarkentamaan jo luotua viitekehystd koskemaan en-
sisijaisesti laskentatoimeen liittyvid rutiineja ja muutosta. Molemmissa viiteke-
hyksessd prosessit tapahtuvat jatkuvassa ajassa, joka jakautuu institutionaali-
seen maailmaan (Institutional Realm) ja toiminnan maailmaan (Realm of Action),
joihin se myods Giddensin strukturaatioteoriassa jaetaan. Institutionaalisessa
maailmassa muutosprosessit tapahtuvat hitaammin kuin toiminnan maailmas-
sa. Nelja prosessia, joiden kautta rutiinit ja sdédannot mahdollisesti institutionali-
soituvat ovat Barleyn ja Tolbertin (1997, 97-98, 101) viitekehyksessd koodaami-
nen, toteuttaminen, kopioiminen sekd ilmentdminen ja havainnollistaminen.
Burnsin ja Scapensin (2000, 9-10) viitekehyksessd viimeinen prosessi on nimetty
institutionalisoitumiseksi. (Barley & Tolbert 1997, 97-98; Burns & Scapens 2000,
9-10.)

Kuviossa 1 ndkyy viitekehys Barleyn ja Tolbertin (1997, 101) mukaan, ja
kuviossa 2 on Burnsin ja Scapensin (2000, 9) versio. Molemmissa viitekehyksis-
sd prosessien ja ajan jatkumosta on otettu ldpileikkaus, jossa oletuksena on, etta
kyseisessd hypoteettisessa ajanjaksossa organisaatiossa on jo olemassa institu-
tionalisoituneita rakenteita, joista institutionalisoitumisen nelja prosessia ldhte-
vit liikkeelle. Siind missd Barley ja Tolbert (1997, 101) kuvaavat prosessien ta-
pahtuvan suhteellisen suoraviivaisesti ja vain kerran per komentosarja, Burns ja
Scapens (2000, 9) haluavat mallillaan tuoda selvemmin esiin mahdollisuuden
siitd, ettd institutionalisoitumisen kaksi keskimmadistd prosessia saattavat tapah-
tua useammin yhden komentosarjan tai institutionalisoitumisprosessin aikana.
Kumpikaan malleista ja teorioista ei kuitenkaan pyri antamaan vain yhtd suo-
raviivaista ja konkreettista tapaa, miten institutionalisoituminen tapahtuu, vaan
toimia analyyttisend pohjana, jolle jatkotutkimuksia voi perustaa (Burns & Sca-
pens 2000, 9).
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Olemassa olevien instituutioiden, eli laskentatoimessa esimerkiksi pitkddn
kaytossd olleiden ohjausjdrjestelmien vaihtamisesta syntyvdssda muutoksessa
ensimmdinen vaihe on koodaamisen (encoding) prosessi, joka ldhtee institutio-
naalisesta maailmasta. Ensimmadisessd prosessissa olemassa olevat rutiinit il-
mentdvit ja koodaavat vallitsevia instituutioita ja muodostavat uusia rutiineja,
jotka taas vuorostaan muodostavat tai muuntavat olemassa olevia sddntoja.
(Barley & Tolbert 1997, 100; Burns & Scapens 2000, 10.) Organisaatiossa on esi-
merkiksi kdytetty myyntien seuraamiseen Excel-taulukkoa, jota toimihenkiltt
tayttavat pdivittdin ja esimiehet kerddvit ja analysoivat tuloksia kerran viikossa.
Ohjausjdrjestelmad, eli organisaation sisdinen sdanto, ja sen kaytto, eli rutiinit on
sisdistetty tyontekijoiden joukossa, mutta esimerkiksi uuden laskentatoimeakin
opiskelleen myyntipdéllikon palkkaaminen saa aikaan sen, ettd aiemmin kay-
tossd olleita rutiineja aletaan kehittaa.

Toteuttamisen (enacting) prosessissa toimitaan institutionaalisia tapoja
koodaavien rutiinien ja sddntdjen mukaan, joita samaan aikaan saatetaan myos
alkaa kyseenalaistaa ja kehittdd. Prosessin ja toteuttamisen taustalla voi olla
yleensa tietoinen pdétos tai ajan saatossa ilmennyt ymmarrys arvioida ja sovel-
taa olemassa olevaa epdsuoraa tietdimystd siitd, kuinka asiat tulisi tehdd. Uusi
myyntipdallikko ei koe kehittyneidenk&dédn rutiinien tehostavan vanhan ohjaus-
jarjestelman kayttod, joten organisaatiossa otetaan kdyttoon uusi myynninseu-
rausjdrjestelmd, eli sdanto. Barleyn ja Tolbertin (1997, 102) mukaan tiedostaes-
saan toimivansa sisdistettyjen sddntojen mukaan tyontekijdat usein alkavat ratio-
nalisoida ja perustella, miksi he ndin toimivat; Excelilld saa helposti kirjattua
myynnit, eikd tarvitse opetella uutta jarjestelmé&d. Tédssad toisessa prosessissa
saattaakin usein ilmetd muutosvastarintaa, silld aiemmat saannét ja instituutiot
ovat syville juurtuneita, ja niitd on tdssd vaiheessa myos alettu perustella itsel-
leen. Muutoksen kohdistuessa edes osittain vallalla oleviin arvoihin saattaa ai-
empien rutiinien noudattajat kdyttdd mahdollista valtaansa vastustaakseen
muutosta. Joissain organisaatioissa jotkut rutiinit saattavat myos Burnsin ja
Scapensin (2000, 10) mukaan kehittyd immuuneiksi muutokselle, jolloin kay-
tannossd uusien sddntdjen ja toimintatapojen tuominen tilalle ei onnistu.

Kopioimisen (reproduction) prosessissa kadyttaytyminen luo toistuvuudel-
laan rutiinien muuttumista, ja se voi olla tietoista tai tiedostamatonta. Olettaen,
ettd aiemmassa prosessissa kohteena olleiden rutiinit olivat avoimina muutok-
sella, kopioimisen prosessissa aiemmin tehtyjda muutoksia ldhdetéddn toistamaan
ja kopioimaan, minkd seurauksena uusia rutiineja alkaa syntyd. Vanhat tyonte-
kijat alkavat ymmartad ja hyvaksyviat uuden myyntipdallikon paatoksen tehos-
taa myyntien seurantaa uudella jdrjestelmalld, minkd seurauksena he alkavat
toimia uusien tapojen mukaan, joiden toistaminen ja kopioiminen alkaa muo-
dostaa uusia rutiineja. (Barley & Tolbert 1997, 102; Burns & Scapens 2000, 10.)
Toisaalta Barley ja Tolbert (1997, 102) mainitsevat, ettd uusien ja muutettujen
tapojen toistaminen ei valttamattd itsessddn riitd siithen, ettd institutionalisoitu-
minen todella tapahtuu, vaan organisaation henkilostolld tulee my6s olla tuke-
naan laajempi, kontekstuaalinen, muutos, johon tukeutuen myos organisaatios-
sa kokoluokaltaan pienempien muutosten kopioiminen edistédd institutionalisoi-
tumista. Voi siis olla, ettd vaikka myyntipaallikon uusi pddtos hyvaksyttdisiin,
sen institutionalisoituminen tapahtuu vain, jos my6s muualla organisaatiossa
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edesautetaan asiaa laajentamalla muutosprosessia koskemaan myos laajempaa
osa-aluetta kuin vain myyntiosastoa.

Siind missd institutionalisoitumisen kaksi keskimmadistd prosessia (toteut-
taminen ja kopioiminen) tapahtuvat nopeammalla syklilld alemmassa toimin-
nan maailmassa, viimeisessd prosessissa palataan taas institutionaaliseen maa-
ilmaan. Viimeisessd vaiheessa, institutionalisoitumisen (institutionalisation) pro-
sessissa, sddnnot ja rutiinit ovat institutionalisoituneet, eli sisdistyneet, ihmisten
kayttdytymisen ja toiminnan kautta. Sadnnoistd ja rutiineista on tullut itsestdan-
selvyyksid, eli asioita, jotka ‘ovat aina olleet’ ja joita ei kyseenalaisteta. Myynti-
padllikon lanseeraama uusi jarjestelmd on ollut kdytossa jo pidempéén ja tyon-
tekijdt ovat sisdistdneet sen ja kdytto on luontevaa. Vanhatkaan tyontekijdt eivét
endd kyseenalaista muutosta, vaan uudesta jarjestelmdstd on tullut ajan saatossa
yleinen normi, jonka mukaan toimitaan. Uusi jarjestelmé on siis ikddn kuin ot-
tanut aiemman jdrjestelmdn luontevan paikan myyntiosaston ja organisaation
sisdlld. Institutionalisoitunut jdrjestelmd ja sen kayttoon liittyvit rutiinit ja ra-
kenteet ohjaavat ihmisten kdyttdytymistd ja toimintaa, ja tdimdn hyviaksymisen
myotd uudesta tavasta toimia saattaa tulla immuuni tuleville muutoksille. (Bar-
ley & Tolbert 1997, 102-103; Burns & Scapens 2000, 11-12.)

Vaikka uusi jarjestelma tulisikin silld hetkellda immuuniksi muutokselle, se
ei tarkoita, etteiko ajan kuluessa sitd pyrittdisi muuttamaan organisaation tilan-
teiden muuttuessa. Laskentatoimen muutos ei kuitenkaan vélttamatta tapahdu
tdydellisend tai tdmédn mallin mukaisena, vaan se saattaa jadda vajavaiseksi jon-
kin prosessin kohdalla tai toisaalta joissain tilanteissa se kdy toiminnan maail-
man puolella olevia toteuttamisen ja kopioimisen prosesseja useamman lapi
ennen kuin mahdollisesti etenee institutionalisoitumisen prosessiin. Kuten ku-
vioista 1 ja 2 ndkee, Burns ja Scapens (2000, 9) ovat halunneet tuoda Barleyti ja
Tolbertia (1997, 101) selkedimmin esiin sen, ettd ajan saatossa ndma neljd proses-
sia kulkevat osin epdsddannollisend muutoksen jatkumona, ja toiminnan maail-
massa prosessit etenevdt usein nopeammalla tahdilla kuin institutionaalisessa
maailmassa. Molemmissa malleissa perusajatus kuitenkin on, ettd instituutiot
koodautuvat rutiineiksi, jotka toiminnan ja kopioinnin kautta muuttuvat sdan-
noiksi ja lopulta institutionalisoituvat takaisin institutionaaliseen maailmaan ja
kehittyvat instituutioiksi.
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2.1.2 Institutionalisoitumisprosessiin ja sen syntyyn vaikuttavat tekijat seka
muutosvastarinta

Johdon laskentatoimessa esimerkiksi kédytetyt ohjausjadrjestelmit voidaan nahda
organisaation sddntoind ja niiden kadyttamistavat taas organisaation rutiineina.
Institutionaalinen viitekehys on tapa, jolla tutkitaan johdon laskentatoimen
muutosta, eli esimerkiksi tilannetta, jossa ohjausjarjestelmad, eli sddantod, ja ndin
ollen myos tyontekijoiden toimintatapoja, eli rutiineja, muutetaan. Muutos ta-
pahtuu tdmén viitekehyksen mukaan prosessina, jonka valintoihin ja imple-
mentointiin vaikuttaa joko tiedostetusti tai tiedostamatta organisaation olemas-
sa olevat ajattelumallit, sddnnot ja rutiinit. Muutoksiin johdon laskentatoimessa
vaikuttaa siis sekoitus satunnaisia ja systemaattisia tekijoitd, minka takia insti-
tutionalisoitumisen viitekehys auttaa ymmaértdaméan hieman laajemmin muu-
toksen toteutumista ja siihen vaikuttavia tekijoitd prosessina, eikd niinkddn lop-
putuloksena. (Burns & Scapens 2000, 12, 21-22.)

Burns & Scapens (2000, 18-21) loivat viitekehyksensd tukemaan johdon
laskentatoimen tulkitsevaa tutkimusta ja esittelevit myos lyhyesti OIE:n kolme
institutionalisoitumisen ristiriitaa, joita voi kdyttdd johdon laskentatoimen muu-
toksen heuristisina ldhestymistapoina ja selittimadn syitd, joiden pohjalta muu-
tos on saanut alkunsa. Toisaalta ndmad ristiriidat pystyvdt myos selittaméaan
osaltaan muutosten onnistumista tai epdonnistumista (kts. esim. Burns & Vai-
vio 2001). Ristiriidat ovat muodollisuuden ja epamuodollisuuden ristiriita, evo-
lutiivisuuden ja mullistavuuden ristiriita sekd taantuvuuden ja edistyksellisyy-
den ristiriita. Muodollinen (formal) muutos tapahtuu tietoisen pddtoksen ja
suunnittelun myotd mutta epamuodollinen (informal) muutos tapahtuu epédsuo-
rasti esimerkiksi tapoihin pohjautuen. Evolutiivinen (evolutionary) muutos poh-
jautuu pitkélti olemassa oleviin ja vanhoihin rutiineihin sekd saantsihin mutta
mullistava (revolutionary) muutos muuttaa myos rutiineja enemman (kts. Busco
& Scapens 2011). Taantuva (regressive) muutos vahvistaa ja yllapitdd vanhoja,
seremonialliseksi muodostuneita rutiineja kun taas edistyksellinen (progressive)
muutos pyrkii hajottamaan naita.

Muutoksen ja institutionalisoitumisen alulle panneiden syiden lisdksi joh-
don laskentatoimen muutoksen ja institutionalisoitumisen onnistumiseen vai-
kuttaa myos ymparisto ja tilanne, jossa muutos tapahtuu. Barley ja Tolbert (1997,
102) kirjoittavat muutoksen kontekstilla olevan iso merkitys muutoksen onnis-
tumisessa. Onnistuminen on todenndkodisempdd, jos muutosta pyritddan toteut-
tamaan myos muualla organisaatiossa. Vain yhteen tiettyyn osastoon tai ohja-
usjdrjestelmddn osoitettu muutos saattaa aiheuttaa vahvempaa vastustusta kuin
muutos, jossa on mukana laajempi osa organisaatiota. Tadlloin tutun ja turvalli-
sen mddrd pienenee henkiloston ymparilld, eikd aiempiin instituutioihin pystyta
tukeutumaan niin tehokkaasti kuin tilanteessa, jossa muutos on hyvin spesifi.

Muutoksen laajuuden lisdksi muutokseen ja sen onnistumiseen vaikuttaa
myos organisaatio, joka itsessddn on usein instituutio. Organisaatio koostuu siis
kaytannossd useista erillisistd instituutioista, jotka toimivat eri osissa organisaa-
tioissa ja toisaalta voivat myos joko linkittyéd toisiinsa tai olla toistensa sisalla.
Busco ja Scapens (2011, 323) maédrittelevit organisaatiokulttuurin Scheinin (2010,
18) mukaan institutionalisoituneeksi ilmitksi, joka on olemassa ja kehittyy ajas-
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sa ja paikassa henkildiden vélisestd vuorovaikutuksesta. Organisaatiokulttuuril-
le on ominaista se, ettd se on kehittynyt vastustamaan ja selvidméaan ulkoisista
ja sisdisistd uhista, minkd myotd sitd pyritddn opettamaan myos organisaation
uusille jasenille. Organisaatiokulttuurin muutosmyonteisyys tai toisaalta myos -
vastaisuus vaikuttavat siihen, kuinka hyvin johdon laskentatoimen muutos to-
dellisuudessa tapahtuu (kts. myos Jarvenpaa 2007).

Viime vuosina kiihtynyt tyoeldmadn murros on joidenkin tutkijoiden mie-
lestd vaikuttanut my6s muutosvastarinnan késittelyyn organisaatiokulttuureis-
sa. Tutkija Mira Karjalaisen (Yle, 2018) mukaan nykyaikana pyritdan rekrytoi-
maan henkiloitd, jotka osaavat ajatella monipuolisesti ja totutun ulkopuolelta
mutta sen sijaan, ettd ndille itsendisesti ajatteleville uusille tyontekijoille annet-
taisiin mahdollisuus osoittaa kehitysehdotuksia ja muutosvastarintaa, heidét
opetetaan organisaatiokulttuuriin, jossa ainoa oikea ajattelutapa onkin todelli-
suudessa organisaation johdon nikemys. Burns (2000, 569) kirjoittaakin artikke-
lissaan politisoinnin ja vallan vaikutuksesta muutokseen ja sen onnistumiseen.
Politisoinnin voi ymmartéa tarkoittavan muun muassa omien intressien ajamis-
ta ja asioiden saavuttamista omalla tavalla. Valtaa ja sen eri ilmentymisid Burns
(2000, 570, 583-584) jaottelee Hardyn (1996, 7-8) mukaiseen neljadn dimensioon,
jotka ovat resurssien, prosessien, merkityksen ja systeemin vallat.

Hardy (1996) yhdistdd vallankdyton strategiseen muutokseen, mutta eten-
kin neljas dimensio, systeemin valta, on hyvin yhdisteltdvissd myos johdon las-
kentatoimen muutokseen ja institutionalisoitumiseen, silld kdytannossda Hardyn
(1996, 8) kuvailema systeemi on instituutio, organisaation itsestddnselvyytend
otettu toimintakulttuuri, joka ohjaa koko organisaatiota. Instituutioita ei kui-
tenkaan muuteta helposti, vaan sen kokevat hankalaksi myos he, joille se on
hyoddyllinen. Hardyn (1996, 8-9) mukaan onkin hyvin todenndkoistd, ettd muu-
tos todella tapahtuu vasta, kun my6s muita vallan dimensioita kdytetddan osana
muutosta. My6s Burns (2000, 584) huomasi, ettd organisaation muutoksen jaa-
dessd vajaaksi tyon tekemiseen liittyvien instituutioiden osalta saattoi muutos
todellisuudessa aiheuttaa konfliktia myos organisaation sisdlld eri osastojen
vdlilld. Instituutioiden muuttumisen lisdksi vaikuttaisi myos siltd, ettd muutok-
sen kontekstisuudella on vaikutusta onnistumiseen (vrt. Busco & Scapens 2011
ja Schein (2010). Myos Battilana ja Casciaro (2012, 393) huomasivat organisaati-
on sisdiselld dynamiikalla olevan vaikutusta organisaatiomuutoksen onnistu-
miseen kyseisen osaston dynamiikan lisdksi.

Vaikka organisaatiossa rutinoituisikin esimerkiksi uusien ohjausjarjestel-
mien kdyttdminen, ne eivit valttamattd koskaan institutionalisoidu. Jotkut or-
ganisaation instituutiot saattavat olla vastustuskykyisid muutokselle, jolloin
uusia rutiineja ja sddntdja on mahdotonta saada aiemman tilalle. Instituutiot
saattavat olla todella vahvoina organisaation sisdlld, minka lisdksi muutosvas-
tarintaa syntyy organisaation sisdlld my6s sen henkilostossa. Toisaalta muutos-
vastarinnan voimakkuus on usein riippuvainen muun muassa siitd, kuinka sy-
vdlla organisaatiossa muutoksen kohteeksi joutuneet instituutiot ovat. Tama
organisaation sisdinen muutosvastarinta voidaan jakaa Burnsin ja Scapensin
(2000, 17) mukaan kolmeen, toisistaan erilliseen muotoon:

1. "virallinen ja avoin vastustaminen, joka johtuu kilpailevista intresseistd;
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2. wastustus, joka johtuu taitojen (tiedot ja kokemus) puutteesta, jotta muu-
toksesta selvidd; ja

3. wastustus, joka johtuu henkisesti uskollisuudesta vakiintuneisiin tapoihin
ajatella ja toimia, mikd ilmentyy olemassa oleviin rutiineihin ja instituuti-
othin.”

Naiden selkedsti institutionalisoitumista vastustavien muotojen lisdksi muun
muassa Burns (2000) huomasi niin kutsutun seremoniaalisen muutoksen, joka
pintapuolisesti vaikuttaa institutionalisoituneelta, mutta todellisuudessa muu-
toksesta vain pieni osa on otettu kdyttoon, ja muutos jdd vaillinaiseksi. Organi-
saatioissa voi rutinoitua ohjausjdrjestelmien konkreettinen kayttaminen, eli
esimerkiksi myyntien kirjaaminen mutta niiden tuottaman tiedon analyyttinen
kaytto ja sen hyodyntdminen osana tyoskentelyd jdd rutinoitumatta. Télloin or-
ganisaatiolle jad valheellinen kuva rutiineistaan ja niiden ndenndisestd institu-
tionalisoitumisesta, vaikka todellisuudessa institutionalisoitumisen prosessi on
jddnyt vajaaksi ja vaillinaiseksi.

2.2 Viitekehyksen kehittyminen

2.21 Strukturaatioteoria

Burns ja Scapens (2000) sivuavat ja osin my6s pohjaavat teoriaansa Anthony
Giddensin (1984) kehittdméaa sosiologiasta tuttua strukturaatioteoriaa. Teorian-
sa avulla Giddens pyrkii selittim&éan yhteiskunnan rakenteita, eli muun muassa
kdyttaytymismalleja, ihmisten vélisessd kanssakdymisessd. Organisaatioiden
syntyessd ja koostuessa ihmisistd sekd heiddn vilisestd vuorovaikutuksesta ja
yhteisistd tavoitteista on perusteltua selittdd ja johtaa teorioita ja ajatuksia orga-
nisaation toiminnasta myos sosiologian avulla. Giddensin (1984, 2) mukaan ih-
misten sosiaalinen kanssakdymiseen liittyvit teot ja toimet ei ole vain luotu
vaan ihmiset omilla toimillaan jatkuvasti myos kehittavat ja mahdollistavat
ndiden toimien ja tapojen kehittymisen ja olemisen.

Strukturaatioteorian pohjalla ndhdéaén siis, ettd ihminen toimii agenttina ja
samalla my®s toimijana sosiaalisille toimille ja niiden toistuvuudelle. Agenttina
ihminen toimii refleksiivisesti ja tietoisesti jo olemassa olevien sosiaalisten toi-
mien kanssa, eikd vain reagoi niihin. Ihminen siis tiedostaa voivansa omilla
toimillaan vaikuttaa olemassa olevaan ja syntyvddan vuorovaikutukseen. Tama
tiedostaminen, agenttina toimiminen, taas tuo valtaa; ihminen haluaa kokea
voivansa saada aikaan muutosta. Giddens (1984, 14-15) nédkee vallan ja sen syn-
tymiseen vaikuttavat teot laajasti, eli esimerkiksi teko (action), jota perusteltai-
siin silld, ettei voinut muuta, on kuitenkin teko, joka on tehty tietoisesti, eika
niinkddn puhdas reaktio johonkin tapahtuneeseen. Teot taas osaltaan sisdltavét
valtaa, joka edesauttaa muutosta.

Giddens (1984, 12-14) my0s muistuttaa, ettd tarkoituksellisen ja tiedoste-
tun toiminnan lisdksi ihminen saattaa toimia myos epatarkoituksellisesti. Orga-
nisaatiossa on huomattu, ettd yrityksen tulos on ldhtenyt hiipumaan, minkad
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takia on pdatetty uusia tyontekijoiden seurantajdrjestelmdt ja tavoitteet, joita
seurataan aktiivisesti. Seurauksena tulos lihtee kasvuun, mikd on ollut tarkoi-
tuksin. Toisaalta tyontekijdt ovat saattaneet joutua todella koville yhtadkkisesti
koventuneista tavoitteista johtuen, minkd takia osalla tyontekijoistd ilmenee
voimakasta stressid, mikd saattaa pahimmillaan aiheuttaa sairauslomia tai jopa
irtisanoutumista. Tdmd on myos seurausta tehdystd tietoisesta paddtoksestd,
mutta toisaalta lopputulos ei ole ollut tarkoituksellinen.

Teot ja niiden tarkoituksellisuus tai tarkoituksettomuus eivét kuitenkaan
yksittdisind muodosta yhteiskunnallisia rakenteita, joita voitaisiin strukturaatio-
teorian myotd selittdd vaan Giddens (1984, 16-17) selittdd yhteiskuntaan ja sosi-
aaliseen kanssakdymiseen liittyvidt rakenteet ominaisuuksina, jotka toimivat
jatkuvasti olemassa olevana pohjana tai sddntdind, joihin perustuen luodaan
sosiaalisia jdrjestelmid ja tekoja. Rakenteita on Giddensin (1984, 17) mukaan eri
tasoisia riippuen siitd, kuinka syville juurtuneita ne ovat yhteiskunnassa. Sy-
vimpdnd ja ndin myo6s eniten toistettuina ja jdljiteltyind pidettyja rakenteita
Giddens (1984, 17) kutsuu pddasiallisiksi rakenteiksi, joista vield syvimmadlle
juurtuneita ja myos ajallisesti pisimp&ddn toimineita rakenteita han kutsuu insti-
tuutioiksi.

Rakenteet, ja instituutiot, toimivat siis sddntojensd avulla perustana, joiden
pohjalta kdyttdydytdadn yhteiskunnassa. Samaan aikaan ne toimivat kuitenkin
my0s perustana sille, ettd aiempia jo olemassa olleita sddntojd kehitetddn, muo-
kataan ja uusitaan. Strukturaatioteorian mukaan yhteiskunnalliset rakenteet siis
ovat olemassa pohjana, joiden perusteella kdyttdydytddn ja toimitaan, mutta
joita myos jatkuvasti kehitetddn prosessina ajan kuluessa. Tétd erddnlaista kier-
tokulkua ja muutoksen ja pysyvyyden viélistd suhdetta Giddens (1984, 18-19)
kutsuu rakenteiden kaksijakoisuudeksi (duality of structure).

Rakenteet ja niihin liittyva rakenteistumisen (structuration) prosessi toimi-
vat jatkuvana virtana mutta eivit Giddensin (1984, 25) mukaan ole kuitenkaan
suoraan riippuvaista ajasta ja tilasta vaan ovat olemassa erdanlaisina muistijl-
kind ihmisissé ja yhteiskunnassa. Kdytannossa siis rakenteita ei pysty tutkimaan
ulkoisena osana vaan kyseessd on ikddn kuin yhteiskuntaan sisddnrakennettu
jarjestelmd, joka samaan aikaan rajoittaa ja mahdollistaa sosiaalista kanssakéy-
mistd. Jotta ilmiditd voitaisiin siis tutkia mahdollisimman kattavasti, tulee ra-
kenteistumista tutkia Giddensin (1984, 25) mielestd analysoimalla ihmisid toimi-
joina sekd heiddn toimiaan ja niiden vaikutuksia olemassa olevien rakenteiden
muutoksiin kanssakdymisen yhteydessa.

2.2.2 Viitekehyksen ja strukturaatioteorian yhdistiminen

Burnsin ja Scapensin (2000) teoreettinen viitekehys on antanut hyvan pohjan
ymmartad johdon laskentatoimen muutosta mutta sitd on my6s haluttu kehittaa
ja muokata vastaamaan paremmin esimerkiksi jonkun tietyn organisaation
muutosta. Muun muassa Dillard, Goodman ja Rigsby (2004) sekd Ribeiro ja
Scapens (2006) huomasivat tutkiessaan case-organisaatioiden muutosta, ettd
aiempaa viitekehystd tulisi laajentaa huomioimaan myos muutokseen vaikutta-
vat valtapiirit ja sosiologiset tekijt.
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Vaikka Burnsin ja Scapensin (2000) institutionaalinen viitekehys pohjaakin
osin Giddensin vuonna 1986 esittelemddn strukturaatioteoriaan, teorian laajem-
pi yhdistdminen viitekehykseen syventdd institutionalisoitumisprosessia selit-
tamalld tarkemmin sitd, ‘miten” prosessi tapahtuu. Dillard ym. (2004) haluavat
lisdksi huomioida pelkkdd prosessindkokulmaa laajemmin myos mahdolliset
organisatoriset ja sosiaaliset asiakokonaisuudet ja ongelmat. Dillard ym. (2004)
yhdistévit siis Burnsin ja Scapensin viitekehykseen strukturaatioteoriaa alkupe-
rdistd laajemmin selittddkseen rutiinien ja kriisien muutokset tarkemmin yh-
teiskunnallisella, organisaatio- ja kenttdtasoilla. Dillard ym. keskittyvit ndin
ollen Burnsia ja Scapensia (2000) enemmain strukturaatioteorian vaikutuksiin
institutionalisoitumisessa ja muutoksessa.

Strukturaatioteoriassa toisiinsa liittyvid rakenteellisia tyyppejd ovat merki-
tys (signification), legitimaatio (legitimation) ja hallitseminen (domination). Merki-
tys sisdltdd symboliset merkit, jotka vaikuttavat viestintddn ja sen merkityksiin,
legitimaatio koostuu arvoista ja normeista ja hallitseminen taas liittyy valtaan,
jolla kontrolloidaan ja otetaan kadyttoon resursseja. Giddens keskittyy teorias-
saan kuitenkin enemman siihen, kuinka néitd rakenteita, sddntojd ja resursseja
luodaan ja toistetaan osana sosiaalisia systeemejd. Hanen mielestddn saannot ja
resurssit ovat olemassa ainoastaan muistojdlking, jotka kuvaavat ihmisen tietoi-
suuden luonnollista pohjaa, ja jotka toteutuvat ihmisten toimina. Nama tyypit
kuvaavat Dillardin ym. (2004) mukaan Weberin kolmea janniteakselia; kuvaa-
mista, jarkeistdmistd ja valtaa. (Dillard ym. 2004)

Strukturaatioteoriaan kuuluu ldheisesti myos struktuurien, eli rakenteiden,
kaksijakoisuus, johon Dillardin ym. (2004) lisdksi tarttuvat myo6s Ribeiro & Sca-
pens (2006) artikkelissaan. Kaksijakoisuuden mukaan muutos ja toiminta perus-
tuvat rakenteiden, kuten sddntdjen ja rutiinien, pddlld oleviin tiedostettaviin
tekijoihin ja toisaalta nditd rakenteita ei ole, jos toimijat eivét tiedosta niihin
pohjautuvia toimia. Nama rakenteet voi ndhda siis my6s instituutioina, eli or-
ganisaatio pystyy luomaan instituutioita sen toimijoiden avulla, jos he tiedosta-
vat niiden olemassaolon. Tama kiertokulku ylldpitdd osaltaan my0s organisaa-
tion saannollisyytta. (Dillard ym. 2004; Ribeiro & Scapens 2006.)

Burnsin ja Scapensin (2000) tavoin Ribeiro ja Scapens (2006) pohjaavat ar-
tikkelissaan ensisijaisesti vanhaan institutionaaliseen taloustieteeseen (OIE),
jonka mikroperspektiivi keskittyy muun muassa muutoksen prosesseihin ja sen
vastustukseen sekd niiden ymmartamiseen. Enemmaén johdon laskentatoimeen
ja sddntdjen ja rutiineiden institutionalisoitumiseen painottaa myos neo-OIE,
uusvanha institutionaalinen taloustiede. Ribeiro ja Scapens (2006) huomioivat
ndiden lisdksi my6s uuden institutionaalisen sosiologian (NIS), jonka mak-
rondkokulman mukaan organisaatiot ndhdddn osana institutionalisoitunutta
ympadristod. NIS:n mukaan siis organisaatiota ympardiva kulttuuri vaikuttaa
sithen, mitd ja millaisia instituutioita organisaatio luo itselleen. OIE:n ja NIS:n
lisdksi Ribeiro ja Scapens (2006) kisittelevit artikkelissaan Giddensin struktu-
raatioteorian pohjalta kehittynyttd struktuurien kaksijakoisuutta, Hardyn val-
lan neljddn ulottuvuuteen pohjautuvia valtastrategioita sekd muodollisten jér-
jestysten ja arkipdivédisten toimien vélistd erottamista toisistaan.

Yhdistamalld strukturaatioteorian ja Weberin janniteakselit, institutionaa-
lisesta viitekehyksestd pystyy hahmottamaan organisaation, organisaatiokentan
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ja yhteiskunnallisen tason kautta, mihin Ribeiro ja Scapens (2006) myos tarttu-
vat. Téllaisen laajemman kontekstin ansioista voidaan analysoida sitd, mika
tekija missdkin organisaation rakenteessa ja milldkin tasolla haluaa edesauttaa
tai toisaalta valttdd muutosta. Tdtd tietoa pystyy hyodyntdmddn esimerkiksi
silloin, kun analysoidaan tulevaa muutosta ja kenen sit4 olisi kannattavinta ajaa
eteenpdin. Dillard ym. (2004) haluavat siis nditd teorioita yhdistamalld luoda
mallin tai pohjaa sille, ettd my0s organisaatiossa toimivien henkildiden henki-
lokohtaiset ominaisuudet huomioidaan. Kuinka muutosmyonteisid tai -
kielteisid he ovat tai millaisella strategialla muutosta kannattaa ldhted toteutta-
maan.

Dillard ym. (2004) huomioivat mallissaan myos ihmisten erilaiset nopeu-
det sisdistdd ja ottaa kdayttoon uusia asioita. Aivan kuten esimerkiksi uuden pu-
helimen tai vaatteen saapuminen kauppoihin saa aikaan sen, ettd niin kutsu-
tut ‘trend-setterit’ hankkivat uuden tuotteen ensimmaiseni itselleen, luovat ndin
trendin ja lopulta jopa suhteellisen pitkdn ajan jilkeen myohdisheranndiset Mai-
ja Meikaldiset padtyvat hankkimaan itselleen kyseisen tuotteen, niin myos or-
ganisaatiomaailmassa tapahtuu. Esimerkiksi uuden toiminnanohjausjarjestel-
mé&n implementoinnissa tietyntyyppiset henkil6t ovat aktiivisesti mukana ot-
tamassa jdrjestelmdd kdyttoon ja opettelemassa sen pienid nyansseja ja pi-
kandppdimid, kun taas toisaalta muutoksille hitaammin ldmpenevit henkilot
saattavat hyvaksyd ja alkaa kdyttdd jarjestelmdd luontevasti vasta pidemmaéan
ajan jilkeen. Tamd taas voi johtaa siihen, ettd myohemmin jdrjestelméan kayt-
toonottavat henkilt saattavat toiminnallaan helpottaa myos muiden henkil6i-
den jdrjestelman kayttoonottoa. (Dillard ym. 2004).

Dillard ym. (2004) toteavat myos, ettd institutionaalisessa ympéaristossd
toimivien organisaatioiden suhtautuminen ulkoisiin ja sisdisiin muutoksiin seka
niiden institutionalisoitumiseen eroaa paljon. Toiset organisaatiot haluavat itse
voimakkaasti olla vaikuttamassa myos ympaériston muutokseen ja toiset organi-
saatiot haluavat mieluiten sdilyttdd tutun ja turvallisen, mikéd johtaa institutio-
nalisoitumisen vastustamiseen (vrt. luku 3.1 Toiminnanohjausjérjestelmien vai-
kutus strategiaan ja Tucker & Parker 2015).
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3 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT JA STRA-
TEGIA

3.1 Toiminnanohjausjdrjestelmien vaikutus strategiaan

Strategialle 10ytyy maéadrittelyitd ldhes yhtd monta kuin sille on méérittelijoitakin.
Yleisesti ottaen sitd voidaan kuitenkin pitdd organisaation toiminnan punaisena
lankana, jota pitkin kuljetaan kohti organisaation strategista paamaarad. Strate-
gia on usein keskipitkd organisaation tavoite, jota lyhyemmaén tdhtdimen suun-
nitelmat, esimerkiksi budjetit, tukevat ja joka toisaalta pyrkii viem&ddn organi-
saatiota kohti sen pidemman aikavilin visiota. Strategiaa pidetddn avaintekija-
nd organisaatioiden ja yritysten johtamisessa ja sen koetaan yhdistdvan yrityk-
sen tehtdvan ja sen hallinnon (MacIntosh & Quattrone 2010, 129).

Vaikka johdon laskentatoimen ohjausjdrjestelmien olettaisi keskittyvan
nimenomaan yrityksen tai organisaation hallintoon, MacIntoshin ja Quattronen
(2010) mukaan ohjausjdrjestelmid kdytetddn tehostamaan ja vaikuttamaan stra-
tegian suunnitteluprosessia. Tama johtuu siitd, ettd organisaation suorituskyky
on riippuvaista sen ympadristostd, rakenteesta, ohjausjdrjestelmistd ja strategias-
ta sekd ndiden yhteisestd onnistumisesta. Toimiakseen tehokkaasti organisaati-
on pitdd varmistaa, ettd johdon laskentatoimi pystyy antamaan strategiselle
johdolle laajaa ja monipuolista informaatiota perinteisen sisdisen laskennan
tuottaman taloudellisen informaation lisdksi. Tama tarkoittaa Lordin (2007, 135)
mukaan myos taloudellista ja ei-taloudellista informaatiota organisaation toi-
mintaympdristostd, milld pyritddn tukemaan strategian onnistumista. Toisaalta
strategia vaikuttaa siihen, millaisia ohjausjdrjestelmid organisaatiossa otetaan
kayttoon ja kuinka jdrjestelmid kdytetddn, jotta kaikki organisaation resurssit
saataisiin kohdistettua tukemaan organisaation suorituskykyd ja ndin myos
strategian onnistumista. (MacIntosh & Quattrone 2010.)

Strategian kanssa yhteensopivan toiminnanohjausjdrjestelman l6ytami-
seen vaikuttaa kuitenkin my6s muut kuin mittareiden ominaisuuksiin liittyvit
tekijat. MacIntosh ja Quattrone (2010, 139) jaottelevatkin kirjassaan alkujaan
Milesin ja Snowin (1978, kts. esim. Lord 1996, 350) esittamalld jaolla organisaa-
tiot neljdédn eri tyyppiin, joihin jokaiseen 16ytyy ominaiset strategiat, organisaa-
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tiorakenne ja ohjausjdrjestelméat. Nama tyypit ovat puolustaja (defender), edella-
kavija (prospector), analysoija (analyzer) ja reaktori (reactor).

Puolustajaorganisaation strategialle on tyypillistd aggressiivisesti ylldapitdd
saavutettua markkina-asemaa hyvin tarkkaan maaritellylld tuotevalikoimalla ja
organisaatiorakenne on perinteinen ja keskitetty. Ohjausjdrjestelmien avulla
pyritddn pitamddn hyvin yksityiskohtainen ja tiukka kontrolli. Ohjausjirjestel-
mét ja niiden muutokset pyritddn implementoimaan hyvin perusteellisesti ja
ylhédalta alaspdin, ja implementointiprosessi sisdltdd muun muassa voimakasta
ylemmaén johdon tarkkailua ja valvontaa, jolla pyritddn varmistamaan muutok-
sen toteuttamisen virallisuus. Bedfordin, Malmin ja Sandelinin (2016, 22) seka
Simonsin (1987) mukaan puolustajaorganisaatioiden toiminnanohjausjirjestel-
missd laskentatoimen kontrolli ja jdrjestelmien mekaanisuus, eli joustamatto-
muus, tukevat toisiaan. Toisaalta mittareiden laaja-alaisuus saattaa joissain ti-
lanteissa toimia mekaanisuuden tilalla. Tyypillisessd puolustajaorganisaatiossa
strategia pysyy vuodesta toiseen ldhes muuttumattomana, ja resursseja keskite-
tdan tutkimuksen ja kehittdmisen sijaan kustannusten mahdollisimman tehok-
kaaseen hallintaan. (MacIntosh & Quattrone 2010.)

Toisin kuin hyvin voimakkaasti stabiiliin pysyvyyteen tdhtddvéat puolusta-
jaorganisaatiot, edelldkdvijaorganisaatiot luovat turbulenssia markkinoille tuo-
malla jatkuvasti uusia tuotteita ja johtamisrakenne on hyvin orgaaninen, vaikka
toisaalta tuoteryhmit on hyvin tarkasti organisoitu ryhmittdin. Ohjausjdrjestel-
mille on ominaista tehokkuus ja yrittelidisyyttd sekd itsearviointia odotetaan
organisaation alemmilta tasoilta. Koska edelldkdvijaorganisaatiot kehittdvit ja
muuttavat tuotevalikoimaansa todella nopealla tahdilla, my6s niiden strategia
muuttuu tiuvhaan tahtiin. Jotta ohjausjdrjestelmét pysyisivét jatkuvassa strategi-
sessa muutoksessa mukana, niiden tulee tehokkuuden lisdksi pystyd auttamaan
johdon laskentatoimea tuottamaan ennustavia ja ajantasaisia raportteja ja seu-
raamaan my0s kustannuksia. Ohjausjdrjestelmien tehokkuutta pyritdan hyo-
dyntdamddn myos antamalla johtovastuuta osastoille sen sijaan, ettd se olisi pel-
kastdaan ylimmalld johdolla. My6s Bedfordin ym. (2016, 22) ja Simonsin (1987)
tutkimukset antaa tukea sille, ettd edelldkdvijdorganisaatioissa ohjausjdrjestel-
mien orgaanisuus ja kontrollin vuorovaikutteinen kdytté toimivat parhaiten.
Organisaatiorakenne on siis suhteellisen matala ja vertikaalisen viestinnan si-
jaan pyritddn panostamaan horisontaaliseen yhteistyohon eri osastojen valilla.
Innovaatioihin keskittyvat yritykset ovat yleisid edelldkdvijaorganisaatioita.
(MacIntosh & Quattrone 2010, 141-143.)

Analysoijaorganisaatiot taas pyrkivit strategiansa avulla pitimddn toimin-
tansa tasaisena mutta toisaalta pyrkivdt myos kopioimaan muilta toimivia in-
novaatioita. Organisaatiorakenne ja ohjausjdrjestelmien kayttaminen ovat kak-
sinapaisia; hyvin keskittynyttd ja tiukan kontrollin jarjestelmaa yllapitotoimissa,
mutta orgaanista tilanteissa, joissa pyritddn nopeasti tuomaan innovaatiot
markkinoille, ohjausjdrjestelmét ovat vahemman kontrolloivassa roolissa ja nii-
den avulla painotetaan tehokkuuteen. Analysoijaorganisaatiot ovat siis ikdan
kuin puolustaja- ja edelldkdvijdorganisaatioiden hybridi, jossa sopiva strategian
ja ohjausjdrjestelmdn yhdistelmd valitaan vallitsevaan tilanteen ja tarpeen mu-
kaan. Koska analysoijaorganisaatiot ottavat parhaat puolelta molemmilta ai-
emmin esitellyiltd organisaatiotyypeiltd, vaatii se paljon myo6s kdytetyltd ohja-



25

usjdrjestelmdltd. Toisaalta jarjestelmédn tulee tukea hyvin tiukkaa kontrollia aut-
tamalla organisaatiota pitdmé&ddn kustannukset kurissa, toisaalta taas jdrjestel-
méan tulisi kuitenkin olla myos tehokas ja joustava tukeakseen myds uusien
tuotteiden kayttoonottoa. Tyypillisen analysoijaorganisaation tuotteet ovat in-
novatiivisia mutta eivat kuitenkaan valttamatta ylla kilpailun kérjille. Toisaalta
my0s tuotteiden hinnat pysyvat ndin maltillisina. (MacIntosh & Quattrone 2010,
146-147.)

Neljannen organisaatiotyypin, reaktorin, strategia on tyypillisesti hieman
vanhentunut ja tarkkaan maddéritelty tai toisaalta sitd ei ole juurikaan luotu vaan
halutaan menné virran mukana. Osin tdhdn voi olla syyné kédytetyn teknologian
yhdistamisen vaikeus tai olemattomuus strategiaan tai jopa halu kulkea laput
silmilld laukkahevosen tavoin. Organisaatiorakenteessa oleellisinta onkin poli-
tisointi ja ura edelld -ajattelutapa, eikd auktoriteettia, logiikkaa tai vastuuta juu-
rikaan arvosteta. Ohjausjdrjestelmid ei yhdistetd strategiaan, jos sellaista on luo-
tu, ja sitd ei myoskddn hyodynnetd muuhun kuin maksimissaan kirjanpitoon.
Téllaisessa organisaatiossa on yleensa epamiellyttavaa tyoskennelld, ja joissain
tilanteissa organisaation ajautuessa ympariston muutokseen, se joutuu turvau-
tumaan ulkopuoliseen apuun. Toisaalta ulkopuolelta tullut "shokkihoitokaan” ei
valttdmédtta muuta organisaation toimintatapoja mitenkddn. (Maclntosh &
Quattrone 2010, 148-149.)

Ndiden neljan organisaatiotyypin ja niiden ominaisstrategioiden lisdksi
MacIntosh ja Quattrone (2010) kirjoittavat myos strategiasta erddnlaisena ideo-
logisena kontrollin vélineend. Tdmaé ajatusmaailma pohjautuu sosiologiasta tut-
tuun kriittiseen teoriaan ja se huomioi sitd, kuinka eri sosiaalisissa yhteisoissd
kontrolloidaan. Teoria ei siis liity pelkdstddn yritysmaailmaan, vaan sen pohjal-
ta pystyy tutkimaan myos muiden ihmisryhmien ja -systeemien toimintaa ja
ohjausta. Tdssd teoriassa ideologia ndhd&édn sosiaalisesti luotuna maailmankat-
somuksena, jonka pohjalta tiedetddn, mitd organisaation sosiaalinen rakenne on,
kuinka sitd toteutetaan ja miksi se on niin tdrkedd organisaation kannalta. Eli
kaikki ne arvot, uskomukset, toimintatavat ja jokaisen henkilokohtaiset urata-
voitteet muodostavat yhden moninaisen paketin, eli ideologian. Silloin kun or-
ganisaation strategia pohjaa tdhdn ideologiaan, puhutaan ideologisesti ohjatus-
ta organisaatiosta. T&lloin strategia toimii hyvin vahvana ohjenuorana ja kont-
rollina organisaatiossa toimiville yksilgille. Strategia ikddn kuin pddsee yksiloi-
den ’sisdlle’, koska yksilot toimivat jo valmiiksi organisaation ideologian pohjal-
ta. (MacIntosh & Quattrone 2010, 153-154.) Ideologian voisi ndhdd myos tar-
koittavan organisaatiokulttuuria, jolloin MacIntoshin ja Quattronen (2010)
huomio tukee my0s institutionalisoitumiseen vaikuttavien tekijoiden tutkimuk-
sia.

Vaikka MaclIntoshin ja Quattronen (2010) esittelemistd organisaatiotyy-
peistd saattaisi nousta ajatus siitd, mikd tyyppi olisi paras, ei etenkddan kontin-
genssiteorian mukaan ole mahdollista 16ytdd vain yhtd ja oikeaa tapaa johtaa
organisaatioita vaan muun muassa organisaation ymparistd voi vaikuttaa sii-
hen. Battilanan ja Casciaron (2012, 393) tulosten perusteella kontingenssiteoria
tukee selkedsti organisaatiomuutosten ja organisaation sisdisten rakenteiden, eli
struktuurien (vrt. Giddensin (1984) strukturaatioteoria) merkitystd muutoksen
onnistumisessa. Battilanan ja Casciaron (2012) tutkimuksessa keskityttiin orga-
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nisaatiomuutoksen painottamatta erityisesti vain tiettyd organisaation osa-
aluetta tai osastoa mutta Tuckerin ja Parkerin (2015, 113-114) sekd Otleyn (2016,
55) mukaan myos johdon laskentatoimen ohjausjdrjestelmien ja strategian valis-
td suhdetta on tutkittu paljon kontingenssiteorian pohjalta.

Kontingenssiteoriaan pohjautuvissa johdon laskentatoimen tutkimuksissa
ei kuitenkaan olla huomioitu tarpeeksi organisaation ympadriston kontekstuaa-
lista vaikutusta muutokseen, sen prosessiin ja sen kontrollointiin. Organisaation
ulkoisen ja sisdisen kontekstin lisdksi johdon laskentatoimen ja sosiaalisen
kanssakdymisen rakennetta ei ole erikseen tutkittu kontingenssiteoriaan poh-
jautuvissa tutkimuksissa. Otley (2016, 55) toteaakin, ettei kontingenssiteoria
valttamatta itsestddn riitd tulevaisuuden tutkimusta ohjaavaksi teoriaksi vaan
tarvitaan laajempaa ja empiirisempdd tutkimusta.

Kontingenssiteorian ja organisaation kontekstin vilisen aukon ovat huo-
manneet my6s Tucker ja Parker (2015, 113-114), jotka tutkivat voimakkaasti
institutionaalisessa ympdristossd toimivien organisaatioiden strategian ja ohja-
usjdrjestelmien yhdistamistd organisaatiossa. Kontingenssiteoriaan pohjautuvi-
en tutkimusten perusteella rationaalisesti toimivat johtajat ottavat kdyttoon ai-
noastaan ohjausjdrjestelmid, jotka parantavat organisaation tuottavuutta, mutta
etenkin institutionalisoituneessa ymparistossd toimivat organisaatiot ottavat
ohjausjdrjestelmid kdyttoon myos epdrationaalisista syistd ja legitimoidakseen
institutionalisoitumista sekd sosiaalisia ja poliittisia toimiaan. (Tucker & Parker
2015, 139.)

Institutionalisoituneessa ymparistossd toimivat organisaatiot saattavat ko-
kea painetta ottaa kdyttoon uusia ohjausjdrjestelmid ja toimintatapoja mutta
muutos saattaa kuitenkin jaddad seremoniaaliseksi, eli organisaatio pyrkii sdilyt-
tamé&dan kaiken ennallaan, eikd todellista muutosta tapahdu. Etenkin laskenta-
toimessa seremoniaaliset muutokset ja status quon sdilyttdmisen legitimaatio
ovat yleisid. Ohjausjdrjestelmét antavat kuvan toimivasta ja modernista byro-
kratiasta, vaikka todellisuudessa jdrjestelmd ei ole osana organisaation arkea.
Toisin sanoen, jdrjestelma ei ole institutionalisoitunut organisaatiossa, eika ins-
titutionalisoitumisprosessia ole pyritty edesauttamaan tai jdrjestelmdd haluttu
muullakaan tavoin yhdistdd organisaation muuhun toimintaan tai strategiaan.
(Tucker & Parker 2015, 139.)

Téatd ohjausjdrjestelmien ja strategian erillddn pitamistd saattaa selittdaa
Tuckerin ja Parkerin (2015) mukaan uuden institutionaalisen sosiologian (NIS)
kasitteellistdmé erottaminen (decoupling). Organisaatioiden ohjaus on usein yh-
distelmd muodollisesta ohjausjdrjestelmaéstd ja epamuodollisesta ohjauksen vii-
tekehyksestd, minkd tarkoitus on tukea ja edesauttaa niin organisaation tavoit-
teiden saavuttamisessa, ohjauksen onnistumista kuin myos organisaation suori-
tuskykyédkin. Ohjauksen yhdistelma ei kuitenkaan aina valttaméttd toimi yhdis-
telmdnd vaan muodollinen ja epamuodollinen ohjaus saattavat olla myos tois-
tensa substituutteja. Institutionaalisessa erottamisessa epamuodollinen ohjaus
siis korvaa muodollisen ohjauksen aseman, jolloin ohjausjdrjestelmdt erotetaan
organisaation jokapdivdisestd toiminnasta. (Tucker & Parker 2015.)

Tutkimuksessaan Tucker ja Parker (2015) huomasivat lisdksi, ettd voimak-
kaasti institutionalisoituneissa organisaatioissa my0s strategia erotetaan muo-
dollisesta ohjausjdrjestelmdstd, mikd eroaa kontingenssiteoriaan pohjautuvien
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tutkimusten tuloksista. Sen sijaan, ettd muodollinen ohjausjdrjestelmé otetaan
kayttoon organisaation strategian tueksi, ne pidetddn selkedsti itsendisind toi-
mintoina, ja ohjausjdrjestelméan tarkoitus on ldhinnd toimia ylimmé&n johdon
paddtoksentekovéalineend sekd raportointivélineend ulkopuolisille sidosryhmille.
Toisaalta taas strategia luodaan ja implementoidaan erillisend ja se pidetdan
johdon vastuualueena ja samalla myo6s ldhinnd johdon toimintana. Strategia
myo6s luodaan pédasiallisesti organisaation oman filosofian, normien ja arvojen
pohjalta. (Tucker & Parker 2015.)

Laskentatoimen voidaan ndhdé olevan ldhinnd mahdollisuus legitimoida
organisaation tarve saada byrokratiansa vaikuttamaan modernilta ja tehokkaal-
ta. Kuitenkin Tucker & Parker (2015) huomasivat, ettd ohjausjdrjestelmat halut-
tiin erottaa strategian lisdksi myos muista organisaation toiminnoista, miké joh-
tuu osin organisaation pelosta menettdd hallinta ulkoisista resursseista, halusta
johtaa resurssien kdyttod sekd tarpeesta ylldapitdad toimintoja ilman mahdollisesti
lilan hallitsevaa muodollista ohjausta. Vaikka strategian ja ohjausjdrjestelméan
erottaminen saattaakin vaikuttaa toimimattomalta, se saattaa olla myos tietoi-
nen pddtos, jolla pyritddn mahdollistamaan organisaation toiminnan sdilyminen
ennallaan ulkoisista tekijoistd riippumatta, mika taas toisaalta saattaa olla hyo-
dyksi organisaation toiminnalle. (Tucker & Parker 2015.)

3.2 Strateginen johtaminen ja strateginen johdon laskentatoimi

Johdon laskentatoimen ja strategian valistd yhteyttd on Lordin (2007, 135, 151)
mukaan etenkin kirjallisuudessa ja tutkimuksissa alettu kutsua strategiseksi
johdon laskentatoimeksi, mika korostaa laskentatoimen muutosta aiempaa pro-
aktiivisemmaksi, enemmaén ulkoisiin ja ennustaviin mittareihin keskittyvéaksi ja
taloudellisten mittareiden lisdksi my0s ei-taloudellisiin mittareihin keskittyvak-
si. Etenkin 1990-luvun aikana tehdyt useat case-tutkimukset kuitenkin osoitti-
vat, ettei strategista ndkokulmaa otettu mielelldan osaksi johdon laskentatoimea
ja sen ohjausjdrjestelmid (Langfield-Smith 2008, 204-205). Lord (1996, 364) jopa
epdili strategisen johdon laskentatoimen olevan “akateemisen mielikuvituksen
keksint6”.

Osa tutkijoista pitdd strategista johdon laskentatoimea ennen kaikkea joh-
don ja laskentatoimen vélisend liittymdpintana, mutta osa on halunnut yhdistaa
mukaan myos markkinoinnin osaston. Molemmat nakemykset kuitenkin tuke-
vat sitd, ettd johdon laskentatoimea tulisi toteuttaa yhteistyossda muiden organi-
saation osastojen kanssa, jolloin myos strategiselle suunnittelulle saadaan an-
nettua tarpeeksi tukea. (Langfield-Smith 2008.) Toisaalta strategisen johtamisen
tutkimuksen puolella ei mydskddn valttamattd osata huomioida laskentatoimen
merkitystd strategian suunnitteluun ja implementointiin (Nixon & Burns 2012).

Nixon ja Burns (2012) mainitsevat yhdeksi isoimmaksi syyksi strategisen
johdon ja strategisen johdon laskentatoimen eriytymisen, jolloin molemmat na-
kokulmat eivit kohtaa teorian tai kdytdnnon tasolla. Johtamisen puolella strate-
gian ja organisaation toiminnan vilistd yhteyttd tutkittaessa ja analysoitaessa
organisaatiot tai tutkijat eivét aina huomioi laskentatoimen merkitystd kokonai-
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suudessa. Strategiaa suunnitellessa ja sitd implementoidessa saatetaan siis kes-
kittyd vain yhteen osa-alueeseen kerrallaan, mikd hdivyttdd muut osa-alueet
taustalle. Toisaalta tutkimuksissa ja kdytdnnossd pyritddn joka tapauksessa va-
litsemaan tilanteeseen sopivin ndkokulma, mikad vaikuttaa myos siihen, mitd ja
miten huomioidaan ja yhdistetdédn valittuun ndkokulmaan.

Bhimanin ja Langfield-Smithin (2007) tutkimuksen mukaan useassa orga-
nisaatiossa saatetaan strategian suunnittelu yhdistdd jossain méaarin laskenta-
toimen kanssa mutta pddpaino yhdistdmisessd on vain numeerisessa ja talou-
dellisessa informaatiossa. Vaikka esimerkiksi Lord (2007) siis mainitseekin stra-
tegisen johdon laskentatoimen tarkoittavan myos ei-taloudellista informaatiota,
ei organisaatioissa valttamattd osata ottaa sitd mukaan. Lisédksi tuotettu talou-
dellinen informaatio saattaa usein olla suunnattua vain pienelle osalle organi-
saatiota (usein johdolle), mikd johtaa siihen, ettei kaikki organisaatiosta koe
strategiaa todellisena tai itseddn koskevana. (Bhimani & Langfield-Smith 2007.)
muutos niin strategisen johtamisen kuin strategisen johdon laskentatoimen
osalta on vasta viime aikoina esiin noussut suuntaus ymmartdd strategiaa pro-
sessindkokulmasta. Saman trendin voikin ndhda myos laskentatoimen muutok-
sen institutionalisoitumisen tutkimisen taustalla, ja Whittington (2003) toteaa-
kin muun muassa laskentatoimen tutkimuksella olevan vaikutusta siihen, ettd
my0s johtamisen puolella strategian prosessimaisuus on alettu huomioida ai-
empaa voimakkaammin. Strategian prosessindkokulman ja sen ndkeminen kay-
tannossd vaatii Whittingtonin (2003) mukaan tutkijoita huomioimaan my®os or-
ganisaation henkiloston ja heiddn vaikutuksensa ja merkityksensd strategian
muodostamisessa ja implementoinnissa. Strategiaa tutkittaessa tulisi siis pystyd
selvittdmé&an, missd, miten ja kenen toimesta strategiaa luodaan ja toteutetaan ja
toisaalta myo6s milld vélineilld ja milld tavoin strategiaa viedddn eteenpdin or-
ganisaatiossa. (Nixon & Burns 2012 & Whittington 2003.)

Strategisen johtamisen tutkiminen on siis viime vuosina suuntautunut ai-
empaa voimakkaammin historian sijaan tulevaisuuteen ja muutokseen sekd
muutoksen institutionalisoitumiseen mutta toisaalta strategisen johdon lasken-
tatoimen tutkimus on vield viime vuosinakin huomioinut siitd vain aiemman
kapeamman ndkokulman. Tamd on vaikuttanut siihen, ettd samoin kuin strate-
gisen johdon puolella laskentatoimea ei ole huomioitu osana kokonaisuutta, ei
myoskddn laskentatoimessa ole osattu huomioida strategiaa ja sen vaikutuksia
laskentatoimeen tai laskentatoimen vaikutuksia siihen. Toisaalta joidenkin tut-
kimusten (kts. esim. Cummings & Daellenbach 2009) ja niihin perustuvien en-
nusteiden perusteella strategisen johdon laskentatoimen tutkimus ja kehitys-
suunta tukee myds strategisen johtamisen aiempaa monimuotoisempaa ja
enemmadn vuorovaikutukseen ja laajempaan kontekstiin sidottua huomioimista.
(Nixon & Burns 2012.)

Kaytannossa siis strategisessa johdon laskentatoimessa perinteisend pidet-
tyihin toiminnanohjausjdrjestelmiin halutaan ottaa sisdisen laskennan lisdksi
mukaan my0s mittareita, joiden avulla analysoidaan muun muassa “kilpailijati-
lannetta, strategista asemointia ja kustannustekijoitd”, ja lopulta pyritdan yhdis-
tdimddn saatu tieto strategian kanssa (Langfield-Smith 2008, 206). Strategista
johdon laskentatoimea voidaankin madritelld myos kaytettyjen toiminnanoh-
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jausjdrjestelmien mukaan. Téllaisia ohjausjdrjestelmid ovat Langfield-Smithin
(2008, 206) mukaan muun muassa elinkaarilaskenta, strateginen kustannuslas-
kenta, strateginen tulosmittaus ja toimintolaskenta. Kaytettyjen toiminnanoh-
jausjdrjestelmien kautta tehty maédarittely on kuitenkin saanut varsinkin 1990- ja
2000-lukujen aikana tutkimukset keskittyméddan voimakkaasti lahinnd toiminto-
laskentaan ja sen implementointiin sen sijaan, ettd aihetta oltaisiin kasitelty laa-
ja-alaisemmin. Tutkimushankkeet ovat usein my6s olleet organisaatioiden pi-
lottihankkeita, jolloin todellinen osuus organisaatioista, joissa kédytetddn strate-
gista johdon laskentatoimea, on ollut oletettua pienempédda 1990-2000-luvulla.
(Langfield-Smith 2008, 206, 210-211.)

Vaikka myohemmin tutkimukset alkoivat pohjautua voimakkaammin
my9ds muun muassa kontingenssiteoriaan, ei Langfield-Smithin (2008, 221) mu-
kaan strategista johdon laskentatoimea ollut otettu mukaan organisaatioiden
toimintaan vield 2000-luvun lopullakaan. Tutkimusten mukaan strategian ja
johdon laskentatoimen yhdistdminen ja strategisen johdon laskentatoimen toi-
minnanohjausjdrjestelmét ovat hyodyllisid organisaation toiminnan jatkuvuu-
den ja strategian suunnittelun kannalta mutta toisaalta organisaatiot eivét ole
olleet halukkaita ottamaan niitd vastaan sellaisenaan. Nixon ja Burns (2012)
epdilevét taiman johtuvan muun muassa siitd, ettei johdon laskentatoimen ohja-
usjdrjestelmien yhteyttd organisaation muihin osa-alueisiin ole ymmarretty ko-
konaan, jolloin niiden integrointi ja lopulta institutionalisoituminen ei ole on-
nistunut.

3.3 Johdon laskentatoimen ammattilaisten roolin muutos

Johdon laskentatoimen, ohjausjarjestelmien ja strategian yhdistdamiseen vaikut-
taa myos johdon laskentatoimen ammattilaisten rooli. Lordin (2007, 151) mu-
kaan joissakin tutkimuksissa on kdynyt ilmi, ettd organisaatioissa puhutaan ja
hyddynnetddn edelleen ldhinnd perinteistd johdon laskentatoimea, eika lasken-
tatoimen ja strategian vélistd yhteyttd valttamattd ole vield osattu arvostaa. Ta-
hédn syynd saattaa olla aiemmat stereotypiat perinteisestd laskentatoimen am-
mattilaisesta, niin kutsusta pavunlaskijasta (bean counter), introvertista vain lu-
kuihin keskittyvastd kuivasta kirjanpitdjastd. Johdon laskentatoimen ammatti-
laisten rooli on kuitenkin ollut jatkuvassa muutoksessa ja nykyisin heidat pyri-
tddan ndkemddn enemmidn bisneskumppaneina (Burns 2007, 119; Gorezki,
Strauss & Weber 2013, 41; Granlund & Lukka 1998, 199 & Jarvenpdd 2007, 99).
Roolin ollessa ldhempénd bisneskumppania organisaatiossa saatetaan ottaa las-
kentatoimen osastoa aiempaa aktiivisemmin mukaan strategian kehittamiseen.
Roolin muutoksen taustalla on Burnsin (2007, 119-122) mukaan “globali-
saatio, teknologia, taloushallinnon skandaalit ja yritysmaailman muutos”. No-
peutunut ja laajemmalle yltava kilpailu ja jatkuvasti kehittynyt teknologia sekd
yritysten toimintaympariston nopeat muutokset ovat ajaneet siihen, ettd organi-
saatioiden johto pyrkii saamaan aiempaa laajempaa informaatiota, jota johdon
laskentatoimen tulisi tuottaa. Laskentatoimen ja taloushallinnon osastoilla tuo-
tettu tieto saattaa olla myos osallisina isoihin yritysskandaaleihin, joista Burns
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ja Baldvinsdottir (2007, 120) mainitsevat muun muassa Enronin, jossa manipu-
loitiin talousosastolla kdypédd arvoa (FVA, fair value accounting), minkd seurauk-
set aiheuttivat lopulta yrityksen konkurssin (kts. esim. Haswell & Evans 2018).
Tapaus vaikutti laajasti myds muun muassa kirjanpitosddadoksiin ja -lakeihin,
mikéd osaltaan on vaikuttanut myos johdon laskentatoimen ammattilaisten roo-
liin.

Lordin (2007, 151) huomaamaan roolin muuttumattomuuteen saattaa ste-
reotypioiden lisdksi vaikuttaa organisaatiokulttuuri, minkd on havaittu vaikut-
tavan my0s ohjausjdrjestelmien muutoksen institutionalisoitumiseen (kts. luku
2). Jarvenpdan (2007, 99, 125-126) tutkimuksessa case-yritys Bluecossa haluttiin
mahdollistaa johdon laskentatoimen ammattilaisten roolin muutos aiempaa
konsultatiivisemmaksi ja bisneskumppanuudeksi, minka takia organisaatiossa
pddtettiin muutoksen tueksi kehittdd organisaation arvoja, hajauttaa laskenta-
osaston henkilostéd tukemaan myods muita organisaation osastoja, keskittdd
toiminnanohjausjarjestelmid ja kehittdd henkilostojohtamista. Ndin laajamittai-
nen ja kontekstuaalinen muutos vauhditti myos roolin muuttumista ja sen on-
nistumista.

Myos Goretzki, Strauss ja Weber (2013, 41, 58, 60) huomasivat ulkoisten
tekijoiden muutoksen vauhdittavan roolin muutosta ja lopulta institutionalisoi-
tumista. Vallankumouksellinen muutos, joka sai alkunsa uuden talousjohtajan
nimityksestd, onnistui muiden tekijoiden ja henkil6iden avulla. Organisaation
ulkopuolella ollut institutionaalinen ympdaristo vaikutti sisdiseen rooli-
identiteettien muodostamiseen ja muokkaamisen. Tamaén lisdksi uuden roolin
oikeutus mahdollistivat yhdessd sen institutionalisoitumisen. Aivan kuten
muun muassa Burns ja Scapens (2000) sekd Giddens (1984) totesivatkin, organi-
saation, tai yhteiskunnan, arvoilla ja tdten kulttuurilla olevan vaikutusta siihen,
kuinka muutokset todellisuudessa institutionalisoituvat.

Organisaatioiden oman sisdisen kulttuurin liséksi my6s kotimaan kulttuu-
risella kontekstilla saattaa olla vaikutusta sithen, kuinka laskentatoimen ammat-
tilaisten rooli ja muut organisatoriset muutokset toteutuvat ja onnistuvat. Jong-
Min ja Langfield-Smith (2004, 20) mukaan organisaation kansallisella ymparis-
tolld on esimerkiksi johdon laskentatoimen tietojdrjestelmien suunnitteluun ja
kayttoon todella iso merkitys. Suomessa etenkin Burnsinkin (2007, 119) mainit-
sema organisaatioiden nopea kansainvélistyminen on vauhdittanut laskenta-
toimen ammattilaisten roolin muuttumista stereotypioita monipuolisemmaksi
ja korostamaan bisneskumppanuutta eri organisaatio-osastojen ja johdon kans-
sa. Syy, miksi Suomessa tdllainen muutos on onnistunut niin hyvin, saattaa
Granlundin ja Lukan (1998, 205) mukaan johtua osin suomalaisesta kulttuurista.
Eniten muutosta hyddyttavind kulttuurisina piirteind he mainitsevat suomalais-
ten yritysten suhteellisen matalat hierarkiatasot, ihmisten suoraviivaisuuden ja
kyvyn sietdd myos konfliktitilanteita.
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4 AINEISTO JA MENETELMA

4.1 Aineisto

Aineistona kdytetdadn 22 puolistrukturoitua teemahaastattelua, jotka on toteutet-
tu osana Jyvéskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun Strategy, Accounting and
Leadership in Practice -hanketta, jonka vastuujohtajana toimii Jyvaskylan yli-
opiston kauppakorkeakoulun johtamisen yliopistonopettaja Tommi Auvinen.
Hankkeeseen on tehty haastatteluja muun muassa useassa eri Osuuspankissa.
Tassd tutkimuksessa keskitytdan Helsingin Osuuspankissa tehtyihin haastatte-
luihin, jotka on toteutettu kesdkuun 2013 ja toukokuun 2015 vélisend ajanjakso-
na. Haastattelut toteutettiin neljassa syklissda A, B, C ja D. Tahdn tutkimukseen
valikoituneesta aineistosta suurin osa on toteutettu toisessa syklissd, jolloin ca-
se-yrityksessd oli muutamaa kuukautta aiemmin padittynyt yhteistoimintaneu-
vottelut ja toimitusjohtaja oli aloittanut konttorikierrokset, joiden tarkoituksena
oli muun muassa tuoda strategiaa esille kaikille organisaatiotasoille.

Tdamdn tutkielman kirjoittaja ei ole itse osallistunut haastatteluihin tai nii-
den suunnitteluun vaan aineisto on saatu valmiiksi nauhoitettuna ja litteroituna.
Aineiston koodaus on toteutettu yhteistydssd Anna-Kaisa Lehtom&den kanssa,
joka tutki samaa aineistoa palkitsemisen nakokulmasta. Téllainen tutkijatrian-
gulaatio lisdd tutkimuksen luotettavuutta ja laajentaa ymmarrysta tutkittavasta
aineistosta. Aineisto on koodattu kayttamalld apuna Atlas.ti -ohjelmistoa.

Analysoitavat haastattelut edustavat kattavasti Helsingin Osuuspankin eri
organisaatiotasoja: toimihenkil6itd, keskijohtoa, paikallisjohtoryhmdd seka
Osuuspankin keskusyhteison johtoryhmad. Koska Osuuspankissa strategia ja
uusien organisaatiojdrjestelyiden myotd myos ohjausjdrjestelmien kdytté poh-
jautuu Osuuspankin keskusyhteisossd tehtyihin linjauksiin, on tdmén tutki-
muksen tutkimuskysymyksen myotd perusteltua ottaa aineistoon mukaan
my0s keskusyhteison johtoryhmdd, vaikka he eivdt suoranaisesti Helsingin
Osuuspankkiin kuulukaan. Aineisto olisi ollut mahdollista my®os jaotella liike-
toiminta-alueittain, jolloin tutkimuksessa olisi voitu perehtyéa etenkin keskijoh-
don onnistumiseen strategian viemisessd alemmille tasoille, ja kuinka onnistu-
minen ja institutionalisoituminen eroaa ndiden alojen vilillda. Kattavan ja riitta-
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vdn tiedon saamiseksi tdhdn tutkimukseen kdytettdvad aineistoa olisi kuitenkin
pitanyt laajentaa nykyisestdan, minka lisdksi mahdollisia lisdhaastatteluita olisi
tarvittu, jotta kaikki liiketoiminta-alueet olisivat olleet riittivan edustettuina.
Lisdksi tutkijan oma kiinnostus koski nimenomaan eroja organisaation vertikaa-
lisessa hierarkiassa horisontaalisen sijaan.

Jokainen organisaatiotaso erotellaan omalla koodimerkillddn ja myos
haastateltavat koodataan anonymiteetin sdilyttamiseksi. Aineiston koodeina
kdytetddn $-, £-, @- ja €-merkkejd, joista $ kuvaa toimihenkilttasoa, £ keskijoh-
toa, @ paikallisjohtoryhmaad ja € keskusyhteison johtoryhméa. Aineisto on lisak-
si numeroitu juoksevasti organisaatiotasojdrjestyksessa. Numerointi poikkeaa
alkuperdisen laajemman aineiston numeroinnista, jotta tutkimustulosten seu-
raaminen olisi selkeampdd. Aineistokoodit on listattu taulukkoon alempana,
minkd lisdksi liitteessd 1 on lueteltu tdssa tutkimuksessa kaytetyt koodit ja nii-
den vastineet alkuperdisestd aineistosta.

Koodi Organisaatiotaso Haastattelukierros
$1 toimihenkilo B
$2 toimihenkil6 B
$3 toimihenkil6 B
$4 toimihenkil6 B
£5 keskijohto B
£6 keskijohto B
£7 keskijohto B
£8 keskijohto B
£9 keskijohto B

£10 keskijohto B
£11 keskijohto B
@12 paikallisjohtoryhma A
@13 paikallisjohtoryhma B
@14 paikallisjohtoryhma B
@15 paikallisjohtoryhma B
@16 paikallisjohtoryhma B
@17 paikallisjohtoryhma B
@18 paikallisjohtoryhma C
@19 paikallisjohtoryhma C
@20 paikallisjohtoryhma C
€21 johtoryhma D
€22 johtoryhma D

TAULUKKO 1 Aineistokoodit
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4.2 Analyysimenetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena case-tutkimuksena ja aineisto analysoidaan
teoriaohjautuvan sisédllonanalyysin keinoin. Myos tulkitsevan tutkimuksen piir-
teitd 10ytyy tdstd pro gradu -tutkielmasta. Teoriaohjautuva sisdllonanalyysi ja
case-tutkimus eivét kuulu etenkin Yhdysvalloissa vallalla olleisiin perinteisiin
tutkimusmenetelmiin laskentatoimesta mutta esimerkiksi Lukka (2005) ja Vai-
vio ja Sirén (2010) ovat kirjoittaneet artikkeleita tulkitsevasta ja interventionisti-
sista tapaustutkimuksista johdon laskentatoimen tutkimuksessa ja Lukka mai-
nitseekin tapaustutkimuksen olevan yleisemp&dd Euroopassa. Laadulliset tutki-
musmenetelmét ovat myos yleisempid johdon laskentatoimessa (Parker 2012).

Laadulliset tutkimusmenetelmét soveltuvat hyvin johdon laskentatoimeen,
silld niiden avulla pystytdan tutkimaan kvantitatiivisia menetelmiad laajemmin
prosesseja ja huomioimaan organisaation sisdisid jannitteitd ja huolia sekéd nii-
den mahdollisia vaikutuksia tutkittavaan asiaan. Laadullisessa johdon laskenta-
toimen tutkimuksessa pyritddnkin etenkin eurooppalaisissa tutkimuksissa
huomioimaan inhimillinen toiminta ja sosiaaliset rakenteet, jotka kaikki vaikut-
tavat esimerkiksi johdon laskentatoimen muutoksen prosessiin ja sen onnistu-
miseen tai epdonnistumiseen. (Parker 2012.) Toisaalta tutkimuksen luotetta-
vuutta ja laajuutta pystytddn lisddmadan esimerkiksi menetelmétriangulaation
(method triangulation) avulla, jolloin tutkimuksessa kdytetddn sekaisin niin laa-
dullisia kuin kvantititatiivisiakin menetelmia (kts. esim. Vaivio & Sirén 2010).

Teoriaohjautuvassa sisdllonanalyysissd empiirisestd aineistosta ei etsitd
uusia késitteitd vaan kasitteet ja ndkokulma, josta aineistoa analysoidaan, tulee
valmiiksi annettuna ja tiedettynd. Toisin sanoen, aineistoa ldhestytddn ennalta
sovitusta ndkokulmasta ja teoreettisesta viitekehyksestd, eikd niin, ettd aineiston
analyysin pohjalta pddtetddn, mihin teoriaan analyysin tulokset sopivat. Jal-
kimmadistd tutkimusmenetelmdd kutsutaankin aineistoldhtoiseksi sisdllonana-
lyysiksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.)

Tapaustutkimukselle ominaista on, ettd tutkittavia kohteita on vihin ja
niitd seurataan ja tarkkaillaan véliaikaisesti, tietyssa tilan kontekstissa ja niiden
todellisessa eldmdssd. Tapaustutkimus luokitellaankin etnograafiseksi tutki-
mukseksi, eli menetelméksi, jossa on suora suhde tutkittavaan kohteeseen ja
tutkimus toteutetaan osallistuvana tarkkailuna. Téllaista laadullista tutkimusta
on aiemmin kédytetty esimerkiksi antropologiassa ja sosiologiassa, mutta yha
enenevissd mddrin my6s muilla tutkimusaloilla. Laskentatoimen tutkimuksessa
Lukka (2005, 376) epdilee tapaustutkimuksen olevan kuitenkin yleisintd johdon
laskentatoimen tutkimuksessa. (Lukka 2005, 375-376.)

Lukka (2005) jaottelee artikkelissaan johdon laskentatoimen tapaustutki-
muksen kahdesta eri ndkokulmasta: kuinka paljon tutkija osallistuu ja millainen
tutkimuksen suhde on teoriaan. Tutkijan osallistuminen voidaan jakaa siis in-
terventionistiseen ja non-interventionistiseen case-tutkimukseen, joista inter-
ventionistisessa tutkimuksessa tutkija osallistuu, ja jossain mé&drin myos puut-
tuu, tutkittavan organisaation muutokseen, jolloin tutkimus ei pyri tdydelliseen
objektiivisuuteen mutta toisaalta voi mahdollistaa paremman luottamussuhteen
syntymisen ja tutkimuksen kehittdmisen ja ongelmien valttimisen reaaliaikai-
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sesti tutkimuksen edetessd. Toisaalta non-interventionistinen tutkimus pyrkii
objektiivisuuteen ja pitamadn tutkijan etddmpand tutkittavasta organisaatiosta,
miké voi vaikuttaa esimerkiksi haastatteluiden muutosjdaykkyyteen ja titen ky-
symysten asettelu ei vilttamattd tue parhaalla mahdollisella tavalla tutkittavaa
kohdetta. Lisdksi non-interventionistisessa tutkimuksessa tutkijaa saatetaan
Lukan (2005) mukaan pitdd erddnlaisena turistina, jolloin luottamussuhdetta
haastattelijan ja haastateltavien vililld ei synny niin helposti.

Interventionistinen tutkimus voidaan vield karkeasti jakaa kahteen suun-
taukseen, toimintatutkimukseen (action research), jossa pyritddn kerdamadn teo-
reettista tietoa osallistumalla aktiivisesti tutkittavan organisaation toimintaan,
sekd konstruktiivisen tutkimukseen (constructive research approach, CRA), jossa
organisaatiossa olemassa oleva ongelma pyritddn ratkaisemaan ja ratkaisu ot-
tamaan kdyttoon tutkijan avulla, jolloin tutkijan ja tutkittavien vélinen yhteys
on hyvin tiivis mutta toisaalta pystyy onnistuessaan tuottamaan myos laajasti
uutta teoriaa tutkijalle. (Lukka 2005.)

Non-interventionistinen tutkimus vaatii interventionistista tutkimusta
tarkemman jaottelun tutkimuksessa kdytettdvan teorian suhteesta tutkittavaan
aiheeseen, minkd takia se jaetaan tyyleihin, jotka kertovat tutkimuksen ja kayte-
tyn teorian vilisestd yhteydestd. Tutkimuksen teoriayhteys jaetaan teorian 16y-
tamisen (theory discovery), teorian kuvaamisen (theory illustration), teorian jalos-
tamisen (theory refinement) sekd teorian testaamisen (theory testing) tutkimuksiin.
Teorian loytdamisen tutkimus pyrkii luomaan uutta teoriaa tai teoreettista viite-
kehystd aiheesta, josta aiempaa teoriaa on vdhén tai ei juuri ollenkaan esimer-
kiksi havainnoimalla, analysoimalla ja haastattelemalla empiiristd aineistoa.
Yksi tunnetuimmista taman tyylin edustajista on sosiologiasta alkunsa saanut
grounded theory, jota kidytetddn jonkin verran myos johdon laskentatoimen
tutkimuksessa.

Teorian kuvaamisen tutkimuksessa pohjana kdytetddn jo olemassa olevaa
aiempaa teoriaa tai teoreettista viitekehystd, joka usein pohjautuu muuhun kuin
laskentatoimeen. Eri tieteenalalta tullut teoriapohja mahdollistaa laskentatoi-
men ja esimerkiksi sosiaalisten rakenteiden yhteyksien etsimisen ja niiden ko-
rostamisen. Toisaalta teorian jalostamisen tutkimuksessa pohjalla oleva teoria
on usein jo valmiiksi samalta tieteenalalta mutta sitd pyritdan selkedsti kehitta-
méadn eteenpdin esimerkiksi empiirisen tutkimuksen avulla. Etenkin yhdysval-
talaisten tutkijoiden kédyttdma teorian testaamisen tutkimus pyrkii testaamaan
olemassa olevia tutkimuksia ja teorioita osoittamalla aiemman joko oikeaksi tai
vadraksi esimerkiksi kdyttamalld olemassa olevaa dataa tai kyselyitd. Teorian
testaamisen voi tehdd laadullisesta tai madrallistd aineistoa kadyttamalld mutta
Lukka (2005) mainitsee yhdysvaltalaistutkijoiden kdyttdvan eniten maarallista
dataa, minka lisdksi he ndkevat ihmisen muuttujien summana, jolloin tutkimus
ei niinkddn pyri tulkitsemaan vaan edustaa positivistista ndkemystd. (Lukka
2005.)

Tassd tutkimuksessa tutkija ei ole suorassa kanssakdymisessd haastatelta-
vien kanssa, sillda haastattelut on toteutettu SALP-hankkeeseen osallistuvien
tutkijoiden toimesta, joten Lukan jaottelun perusteella tutkimus on non-
interventionistinen. Teoriayhteydeltddn tdaméa tutkimus muistuttaa teorian ku-
vaamista, silld analyysin teoreettisena viitekehyksend kaytetddn tiettyd teoriaa
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ja tdman lisdksi aineistossa verrataan ja ndin ollen korostetaan eri organisaa-
tiotasojen mahdollisia eroja (Lukka 2005, 384-385).

Tamdn tutkimuksen aiheena ja teoreettisena viitekehyksend on johdon
laskentatoimen muutokseen liittyvad institutionalisoitumisen prosessi, jollaista
esimerkiksi Parkerin (2012) ja Scapensin (1990) mukaan on perusteltua tutkia
laadullisena case-tutkimuksena, silld kvantitatiivinen tutkimus ei pystyisi tdssd
tilanteessa antamaan tarpeeksi kattavaa kuvaa prosessista. Aineiston laajuus ja
sen saaminen valmiiksi haastateltuna ja litteroituna ilman tutkijan mahdolli-
suutta vaikuttaa haastatteluiden suunnitteluun tukevat myos laadullista ldhes-
tymistapaa, silld aineiston analysointi muutoin kuin teoriaohjautuvalla sisallon-
analyysilla ei olisi ollut tutkimuksen kannalta relevanttia. Aineiston koodaus
toteutettiin tutkijatriangulaatiota hyodyntdamalld ja sen analysointi toteutettiin
muistiinpanojen ja koodausten avulla ilman Excel-taulukkolaskentaohjelmaa,
minkd takia menetelmétriangulaatiota ja ndin ollen kvantitatiivisia menetelmid
ei kdytetty laadullisen menetelmén tukena.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Osuuspankki

511 OP Ryhmi

OP Ryhmaé on vuonna 1902 alkunsa saanut osuuskuntapohjainen suomalainen
finanssiryhmd, jonka liiketoiminta-alueisiin kuuluu pankkitoiminta, vahinko-
vakuutus sekd varallisuudenhoito, joita tarjotaan yritys- ja yksityisasiakkaille.
Se koostuu osuuspankkien yhteenliittymastd, johon kuuluu keskusyhteiso OP
Osuuskunta ja yritykset ja laitokset, joiden &ddnivallasta osuuskunnalla on va-
hintddn puolet sekd muusta OP Ryhmadstd. OP Osuuskunta on kuitenkin OP
Ryhmin strateginen omistusyhteiso ja sen tytdryrityksid ovat OP Yrityspankki
Oyj ja OP-Palvelut Oy. Muita tytdryhtioitda on kuusi, joihin kuuluu myos case-
yritys Helsingin Seudun Osuuspankki. Helsingin OP onkin ainoa osuuskunnan
ja ryhmdn osuuspankeista, joka luokitellaan osuuskunnan tytdaryhtioksi. OP
ryhmad ja osuuspankit eivét kuitenkaan muodosta juridisesti katsottuna konser-
nia tai konsolidointiryhmdd, mutta OP Osuuskunta laatii yhdistellyn tilinpaa-
toksen yhteenlittymastad. (Op 2016b; OP 2016g & OP 2016e.)

OP Ryhmidn hallinnon voisi ndhdd ilmenevan kolmella eri tasolla: OP
Osuuskunta on ylimpénd, OP-liitot keskitasolla ja osuuspankit alimmalla, pai-
kallisella tasolla. Osuuspankkeja on Suomessa 178 (2015) ja ne muodostavat 16
OP-liittoa, jotka useimmiten noudattavat maakuntarajoja. Pdadtoksenteko eri
tasojen vdlilld on jaettu siten, ettd keskusyhteisossd, eli OP osuuskunnassa
osuuskunnan kokouksella ja hallintoneuvostolla on ylin pdatosvalta ja toisaalta
operatiivinen padatosvalta kuuluu hallintoneuvoston valitsemalle johtokunnalle.
Omistajia ovat jasenpankit. OP-liitoissa pédatokset tekee hallitus, jossa on edus-
tajia liiton jasenpankeista. Liitto myds nimedd oman alueensa ehdokkaat, joista
valitaan jasenid keskusyhteison hallintoneuvostoon. Osuuspankit ovat itsendi-
sid ja paikallisia toimijoita ja niiden omistajia ovat omistaja-asiakkaat, joiden
edustajista koostuu my6s osuuspankkien ylintd padadtosvaltaa yllapitava edusta-
jisto. Padtosvaltaa on myo6s osuuskunnan kokouksella, joka valitsee pankin hal-
lintoneuvoston, joka valitsee pankin hallituksen. Keskusyhteison ja osuuspank-
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kien hallinnointirakenne on siis sindllddn samanlainen vain eri mittakaavassa.
(OP 2016e.)

OP ryhmai alkoi tarjota vahinkovakuutuksia vasta vuonna 2005, kun se te-
ki historiansa suurimman yrityskaupan nousemalla pddomistajaksi Pohjola Yh-
tyméa Oyj:ssd. Oston seurauksena nimeksi tuli Op-Pohjola-ryhmad, joka lopulta
vuonna 2014 muutti nimensd OP:ksi ostaessaan Pohjola Pankin ulos Helsingin
Porssistd. (OP-Pohjola-ryhmén historia 2016.)

OP Ryhmén uusi, kesélld 2016 vahvistettu strategia on “muuttua asteittain
puhtaasta finanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi palveluyritykseksi,
jolla on vahva finanssiosaaminen”. Strategian pohjalla on sen perustekijit, jotka
OP on jaotellut perustehtdviin, arvoihin, padmaéadrdaan sekd kilpailuetuihin. OP
Ryhmién arvot ovat ihmisldheisyys, vastuullisuus sekd yhdessd menestyminen.
(Strategia, 2016 & Strategian perustekijat, 2016.)

5.1.2 OP Helsinki

OP Helsinki on padkaupunkiseudulla vahittdispankkitoimintaa harjoittava OP
Osuuskunnan tytdryhtio. Se on toiminut aiemmin osakeyhtiomuotoisena liike-
pankkina, Helsingin OP Pankki Oy:nd, mutta 1.4.2016 ldhtien se on ollut osuus-
kuntamuotoinen OP Helsinki. HOP:n toimitusjohtajana toimii nykyisin Jouko
Polonen, mutta SALP-hankkeen haastattelut on toteutettu silloin, kun sen toi-
mitusjohtajana toimi Olli Lehtila.

HOP tarjoaa palveluita niin yksityis- kuin yritysasiakkaille kaikilla OP
Ryhmin liiketoiminta-aloilla. Silld on vuoden 2015 tietojen mukaan noin 316
000 asiakasta ja henkiloasiakaskonttoreita on 26. Henkiloasiakaskonttorit kuu-
luvat OP Helsingin alle ja toisaalta yritysasiakkaat OP Yrityspankin vastuualu-
eeseen. (Pankin esittely, 2017.)

Tutkimuksen aineistona kdytetyt haastattelut toteutettiin vuosina 2013-
2015, jolloin Olli Lehtild oli juuri aloittanut pankin toimitusjohtajana. Edeltava-
nd syksynéd oli myos kayty ldapi yhteistoimintaneuvottelut, pankin organisaa-
tiorakennetta oli uudistettu ja sille oli lanseerattu uusi strategia, joka pohjautui
keskusyhteison, eli OP Osuuskunnan strategiaan. Haastattelujen aikainen stra-
tegia oli olla “Johtava pankki padkaupunkiseudulla vuonna 2025”. Strategian
implementoinnissa kaytettiin apuna toimitusjohtajan konttorikierrosta, jonka
aikana toimitusjohtaja kiersi kaikki HOP:n konttorit ja puhui muun muassa uu-
desta strategiasta ja organisaation arvoista. Haastattelukierros B toteutettiin
samoihin aikoihin konttorikierroksen kanssa ja suurin osa tdaméan tutkimuksen
aineistosta ajoittuu juuri tille kierrokselle.

HOP:n organisaatiorakenne koostuu kolmesta tasosta: toimihenkil6t, kes-
kijohto ja paikallisjohtoryhmé. Toimihenkil6t ja keskijohto jakautuvat pankin
kolmelle eri liiketoiminta-alueelle, jotka ovat yrityspankki, henkil6asiakaspank-
ki ja private, eli varallisuudenhoito. Haastatteluiden aikana HOP:ssa oli juuri
edellisen vuoden aikana kehitetty toiminnanohjausjdrjestelmid ja niissd oli il-
mennyt ongelmia joillakin liiketoiminta-alueilla. Toimihenkil6tasolla seurattiin
haastatteluiden aikana muun muassa myynteja Microsoft Excel -pohjaisella tu-
loskortilla, minké lisdksi tiettyjd asioita merkattiin OP:n omaan toiminnanoh-
jausjdrjestelmddn. Taméd toiminnanohjausjdrjestelma jakautui vield pienemmiksi
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jarjestelmiksi, joita kdytettiin liiketoiminta-aluekohtaisesti. Ndistd kaikista ke-
rattiin tietoa, josta controllerit loivat tulosraportteja, jotka toimitettiin keskijoh-
dolle kunkin tiiminjdsenen kohdalta. Keskijohto toteutti kaikilla liiketoiminta-
alueilla viikoittaisia henkilokohtaisia keskusteluita toimihenkildiden kanssa.
Vaikka tulosraportit ja nédin ollen myos keskijohdon saama informaatio oli hy-
vin numeerista, haastatteluista kavi ilmi, ettd keskustelut keskittyividt enemméan
ei-numeerisiin aiheisiin.

Keskijohtotason onnistumisen mittaaminen pohjautui heiddn tiimiensa
kokonaistulokseen ja onnistumista kaytiin ldpi henkilokohtaisissa keskusteluis-
sa lahimmén esimiehen kanssa. Nama esimiehet kuuluivat paikallisjohtoryh-
madn. Yhdessd haastattelussa kdvi ilmi, ettd myos keskijohtotasolla oli kdytossa
tuloskortit, mutta yhdessdkaan tamén tutkimuksen aineiston keskijohdon haas-
tatteluissa ei mainittu asiasta. Keskustelut siis perustuivat alemman tason mu-
kaisesti lahinnd ei-numeeriseen ja yleiseen kehittymiseen.

Koska HOP on Osuuspankin keskusyhteison tytdaryhtio ja muun muassa
HOP:n strategia pohjautuu keskusyhteison strategiaan, aineistossa on mukana
my0s kaksi keskusyhteison johtoryhmdn haastattelua. Paikallisjohtoryhmén
onnistumista seurataan siis jossain maarin keskusyhteison johtoryhmassa.

Strategiaprosessi HOP:ssa on selkedsti ylhddltd alaspdin suuntautuva.
Keskusyhteison ryhmdéstrategia luodaan kaikkien Suomen Osuuspankkien ja
keskusyhteison vuorovaikutuksessa, vaikka sen pdattdd pddasiallisesti keskus-
yhteiso. Keskusyhteison strategian varmistuttua sen pohjalta annetaan tytaryh-
tidlle suuntaviivat, joiden pohjalta HOP:n strategia luodaan. HOP:n siséllé stra-
tegiaa vyorytetddn ylhadalta alaspdin siten, ettd keskijohdolle halutaan antaa va-
paat kédet siitd, kuinka strategiaa tukevat tavoitteet implementoidaan toimi-
henkiltasolle. Paddasiallisesti koko pankin tavoitteena on pohjata strategia
ryhmén arvoihin ja toteuttaa myos sen implementointi arvojen avulla.

Strategia implementoitiin hyvin pitkalti ylhaaltd alaspdin, eikd esimerkiksi
konttorikierroksella tuotu esiin tarkkoja suuntaviivoja, joiden pohjalta strategi-
aa lahdettdisiin toteuttamaan. Haastattelussa @12 kdy ilmi, ettd tédllaisessa ldhes-
tymistavassa tarkoituksena on sdastda toimihenkil6tasoa antamalla heidédn kes-
kittya péddasiallisesti heiddn omaan tyohonsd. Keskijohdon tarkoituksena on
taas luoda omille tiimeilleen tavoitteet, joiden avulla strategiaa toteutetaan ja
toisaalta koko pankin strategian etenemistd avitetaan muun muassa vuosi-
suunnitelmilla.

5.2 Tulokset

5.2.1 Toimihenkil6taso

Strategian hiljattaisesta muuttumisesta huolimatta toimihenkilttasolla sdilyi
ohjausjdrjestelmien kaytto pitkilti ennallaan. Myos viikoittaiset henkilokohtai-
set keskustelut esimiehen ja tyontekijoiden vililld pysyivit ennallaan ja ne oli-
vat haastatteluiden perusteella toivottuja ja tarpeellisia. Pddohjausjdrjestelman
kdyttaminen oli haastatteluiden perusteella hyvin rutinoitunutta, silld ohjausjér-



39

jestelmdn muutoksesta oli kulunut jo vuosi. Toisaalta aiemmin toiminnanoh-
jausjdrjestelmd ei ollut ollut tarpeeksi kattava, minké takia osa toimihenkiltista
kaytti omia Excel-pohjaisia kirjanpitoja, vaikka uudistettu ja laajennettu toimin-
nanohjausjarjestelma olisikin keskijohdon mielestd korvannut sen tarpeen.

Ndin ollen toimihenkilttasolla tunnutaan selkedsti tekevan hieman turhaa
tyotd ja moninkertaista kirjanpitoa mutta haastatteluissa kédy ilmi, ettd tédllainen
tapa on hyvin tiukasti rutinoitunut kdytanto, eivatkad kaikki olleet halukkaita
luopumaan siitd, vaikka he tiesivit sen olevan osin tarpeetonta. Aiemman ison
ohjausjdrjestelmdn vaihtumisen jdlkeen tyontekijdt eivat vield luottaneet tdysin
uuden jdrjestelmédn toimivuuteen, koska siind oli alussa ilmennyt joitakin on-
gelmia. Toisaalta yhdessd paikallisjohtoryhmén haastattelussa epdiltiin tamén
ylimdardisen tyon johtuvan osin my0s esimiesten tavoitevalinnoista, silld joil-
lain liiketoiminta-alueilla “on haluttu tavoitteeksi asioita, jotka itse asiassa ei
tuu suoraan jdrjestelmdstd” (haastattelu @16).

Strategian osalta toimihenkiloilld tuntui olevan hieman epéselvdd, mita
heiltd odotettiin, vaikka itse strategia olikin jadnyt hyvin mieleen. Osa kaipasi
selkedsti enemmaéan konkreettisia enemmé&n omaan tyohonsd sopivia keinoja,
joilla strategiassa asetettu tavoite saavutettaisiin mutta kuten paikallisjohto-
ryhméddn kuuluvan henkilon haastattelussa @12 mainittiin, toimihenkiloitd ei
haluttu stressata liian tarkalla strategiapolulla. Haastattelussa $2 kysyttdessd,
millaisia asioita haluttaisiin nostaa strategian osalta esiin, kuitenkin todetaan:

”Kyseltdis toimitusjohtajalta sitd, etti miti he meinaa tehdi tukeakseen titi mei-
din strategiaa, ettd me halutaan kasvaa tissi vauhdilla, ja me tarvittais siihen jo-
tain evditd. —— Talldsid ei oo kerrottu. Nyt kaikki tekee sitd omalta osalta niin kuin
itte on keksiny parhaaks. Et sitd ei ehki ohjata.”

T&ltd osin oli siis havaittavissa selked ero organisaatiotasojen vililld. Toisaalta
strategian ymmartdmisessd oli kuitenkin eroa myos riippuen siitd, milld liike-
toiminta-alueella tydskenneltiin ja kenen alaisuudessa. Strategian tuomisessa
toimihenkildiden arkeen on siis merkitystd silld, kuinka heiddn oma esimiehen-
sd pystyy tuomaan sitd heille.

Toimitusjohtajan toteuttamia konttorikierroksia, joiden tarkoitus oli tuoda
organisaation strategiaa ja arvoja ldhemmaksi toimihenkil6tason tyontekijoitd,
arvostettiin koko toimihenkil6tasolla. Toisin kuin aiemman toimitusjohtajan
aikana, esitykset eivit olleet niin kutsuttuja "kalvosulkeisia” vaan uusi toimitus-
johtaja pyrki esimerkkien ja keskustelun avulla tuomaan ajatuksensa kuuluviin.
Toimitusjohtajan kdynti oli auttanut osaa toimihenkildistd muistamaan organi-
saation arvot ja strategian paremmin mutta he eivit kokeneet kdyntien tuovan
strategiaa todellisuudessa konkreettisemmaksi tai ldhemmaéksi heiddn arkeaan,
mitd he toisaalta olivat myos odottaneet.

Toimihenkil6illd tavoitteet ovat pitkilti numeerisia, myyntiin ja talouteen
liittyvid. Toimihenkilon ja hdnen ldhiesimiehensd lisdksi my6s raportteja tuot-
tavat controllerit seuraavat tavoitteiden toteutumista. Joillakin liiketoiminta-
alueilla on my0s kdytossd ranking-listaukset myyntien ja tavoitteiden onnistu-
misesta. Muun muassa asiakastyytyvdisyyttd ei kuitenkaan mitattu, vaikka toi-
saalta Osuuspankin arvot ja niistd pohjaa hakeva strategia ehkéd antaisikin odot-
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taa esimerkiksi tasapainotetun mittariston kayttod. Toisaalta esimiehen ja tyon-
tekijan valilla kaytavat keskustelut seka sdaannollisesti tehtaviat henkiloston tyy-
tyvéisyyskyselyt jossain mddrin kompensoivat tdtd, vaikka etenkin keskijohdon
mielestd ohjausjdrjestelmdt eivit tue strategiaa riittdvasti. Numeerisista ja ndin
ollen kovistakin tavoitteista huolimatta toimihenkil6tasolla kuitenkin koettiin,
ettd esimiehet ja tyOyhteisé arvostavat jokaisen tyopanosta, ja tyontekijoitd ke-
hutaan onnistumisista.

Arvojen ja sitd myoten organisaatiokulttuurin merkitys ohjausjarjestelmi-
en ja strategian kdyttdmisessd ja sisdistimisessd erosi jonkin verran eri liiketoi-
minta-alueiden valilld. Vaikka tdssd tutkimuksessa ei tutkittukaan eri liiketoi-
minta-alueiden vélisid eroja, silld aineisto oli siihen liian suppea, pystyy etenkin
toimihenkilotason haastatteluista huomaamaan eroavaisuuksia. Etenkin niilld
liikketoiminta-alueilla, joissa ulkoinen kilpailutilanne on kovempi, ja jossa tulos-
ta tulisi tehdd enemman strategian ja tavoitteiden saavuttamiseksi, toimihenki-
l6ille on tullut tunne, ettd toiminnasta paljon jdd heiddn oman moraalinsa va-
raan, eikd organisaatiolta saa tukea siihen. Toisaalta taas liiketoiminta-alueilla,
joissa kilpailutilanne oli vakaa ja tavoitteita oltiin saavutettu hyvin, toimihenki-
16t kokivat organisaation arvojen ja kulttuurin tukevan heiddn toimintaansa ja
he pystyivit toimimaan niiden mukaan.

Toimihenkil6tasolla toiminnanohjausjdrjestelmien konkreettinen kayttoé on
siis rutinoitunutta mutta Burnsin (2000) mainitsemaa jdrjestelmid hyodyntavaa
kayttod ei ollut havaittavissa. Toimihenkildtaso tuntuisi siis jddvéan strategian
institutionalisoitumisprosessissa toiminnan maailman puolelle toteuttamisen
(Burnsin ja Scapensin (2000) kaaviossa kohta b) ja kopioimisen (kaavion kohta c)
vdlimaastoon. Tyontekijat ovat siis ottaneet uuden toiminnanohjausjarjestelméan
suhteellisen hyvin vastaan, kdyttavat sitd arjessaan ja seuraavat myos itse aktii-
visesti henkilokohtaisia tavoitteitaan mutta sen yhteyttd strategiaan ei ymmar-
retd tai hyodynnetd, jolloin institutionalisoituminenkaan ei ole edennyt pidem-
miélle.

Selkeammilld vuositavoitteilla sekd uusitun ohjausjarjestelmdkokonaisuu-
den kayton lisdantymiselld strategia voisi olla mahdollista saada institutionali-
soitumaan myos toimihenkilotasolla. Eri liiketoiminta-alueiden toimihenkil6i-
den haastatteluista pystyy huomaamaan myos organisaatiokulttuurin ja arvojen
vaikutuksen, silld henkil6t, jotka kokivat saavansa organisaatiolta tukea, tun-
tuivat kokevan myos vdhemmadn vastustusta strategiaa ja jarjestelmid vastaan.
Sinallddn aineisto siis antaa viitteita siitd, ettd asioiden institutionalisoitumises-
sa organisaatiokulttuurilla ja kontekstilla on merkitystd prosessin etenemisessa
ja onnistumisessa.

5.2.2 Keskijohto

Keskijohdolla on haastattelujen perusteella suurin vastuu saada vietyé strategi-
aa toimihenkilttasolle. Osalle keskijohdosta strategia tuntui toimihenkildiden
tavoin liian abstraktilta, ja siitd kdytettiin ennemmin nimitysta visio kuin strate-
gia. Sen ymmartdminen ja sisdistdminen tuntui olevan kuitenkin selkedsti pi-
demmalld kuin toimihenkil6illd, ja osa keskijohdosta oli myos itse analysoinut
ja laskenut, kuinka strategia saataisiin kdytannossa toteutettua. Toisaalta he pi-
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tivait ndamd laskelmansa kuitenkin péddsddnttisesti omana tietonaan, jolloin
konkreettinen tieto ei liikkkunut ylos- tai alaspdin organisaatiossa.

Keskijohdon omaa tyttd seuraavaa ohjausjdrjestelmdd ja siithen liittyvaa
tuloskorttia ei mainittu yhdessdkddan aineiston keskijohtotason haastattelussa
mutta sddnnollisistd seurantakeskusteluista mainittiin useasti. Onnistumista
mitattiin esimiehen oman tiimin onnistumisen kautta siten, ettd tiimin yhteen-
laskettu tavoite oli myos esimiehen tavoite. Samoin kuin keskijohto-
toimihenkil6-keskusteluissa, myos keskijohdon ja heiddn esimiestenséd valisissd
keskusteluissa keskityttiin kuitenkin lisdksi muihin kuin numeerisiin faktoihin.

Keskijohdon saama informaatio kulki toimihenkildiden kdyttdmaésta ohja-
usjdrjestelmdstd controllereille, jotka taas valittivat valmiit tulosraportit keski-
johdolle viikoittain ennen seurantakeskusteluita. Tulosraporttien ja alaisten ete-
nemisen seuraaminen toimi hyvin rutiinilla. Toisaalta keksijohtotason haastatte-
luissa tuli selkedsti toimihenkil6tasoa enemmain esille se, ettei toiminnanohjaus-
jarjestelmd sellaisenaan ollut riittdava. Tédssdkin oli havaittavissa eroa eri liike-
toiminta-alueiden vililld, silld jokaisella alueella on hieman erilaiset tavoitteet ja
ndin ollen tarpeet ohjausjdrjestelmille. Padsadntoisesti koettiin kuitenkin, ettei
pddohjausjdrjestelmd pystynyt aina tuottamaan tarpeeksi ajantasaista informaa-
tiota, tai sitd oli etenkin aiemmin tullut my6héssa.

Kun keskijohdolle mainittiin haastatteluissa toimihenkiléiden kayttavan
omia Excel-pohjaisia kirjanpitojaan pysydkseen selvilld omissa tavoitteissaan,
he kokivat alaistensa tekevan turhaa tyotd, silld heiddn mielestddn jarjestelmistd
pitdisi saada kaikki tarvittava tieto, ja alaisten tulisi kdyttdd aika ldhinna kysei-
sen jdrjestelmén tayttdmiseen. Toisaalta jotkut myos myonsivit, etteivat he itse-
kddn pysty saamaan kaikkia haluamiaan tietoja jdrjestelmistd, vaikka osan mie-
lestd syynd saattoi olla my0s se, etteivét he olleet tutustuneet kaikkiin jdrjestel-
mdn ominaisuuksiin kunnolla. Kuten luvussa 5.2.1 mainittiin, paikallisjohto-
ryhmitasolla oltiin huomattu jdrjestelman pystyvan tuottamaan vain tiettyjd
raportteja, jolloin kaikkia tavoitteita ei ollut jarjestelmandkokulmasta katsottuna
jarkevaa kayttdd. Toisaalta tdmé informaatio ei ainakaan haastatteluiden aikana
ollut edennyt keskijohdolle, jolloin jdrjestelmid ei kédytetty tarpeeksi tehokkaasti,
mikd on saattanut vaikuttaa keskijohdon lisdksi myos toimihenkiltason suh-
tautumiseen jdrjestelmiin ja tavoitteisiin. Niin keskijohdon kuin paikallisjohto-
ryhmédn haastatteluissa tiedostettiin manuaalisten kirjausten ’“drsyttdvan’
ja ‘nyppivan’ toimihenkilita.

Aiemmin tapahtuneiden yhteistoimintaneuvotteluiden ja organisaation
uudelleenjarjestelyiden takia aiemmin HOP:ssa toimineet controllerit oli siirret-
ty keskusyhteison alaisuuteen, ja HOP osti palvelut sieltd. Controllerit eivét siis
endd toimineet samoissa konkreettisissa tiloissa. Tdméd on saattanut myos osal-
taan vaikuttaa siihen, ettei keskijohto ole oppinut tai opetellut kaikkien raport-
tien saamista, silld asian selvittiminen ei ole endd onnistunut vain viereiseen
huoneeseen kivelemdlld. Yhteistyotd johdon laskentatoimen ja keskijohdon tai
toimihenkilotason kanssa oltiin siis tidlld ulkoistamisella vaikeutettu, vaikka
uudelleenjarjestelyn tarkoitus poistaa paallekkdisyyksid ymmarrettiinkin keski-
johdossa. Toisaalta keskijohto on my6s uudelleenjarjestelyn jdlkeen voinut osal-
listua kuukausittaisiin ldpikdynteihin, jolloin OP-palveluiden ja HOP:n vilista
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yhteisty6td on pystytty kehittdimddn ja luomaan uusia toimintatapoja toiminnan
sujuvoittamiseksi.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd keskijohto koki suurimman osan kaytetyistd
mittareista keskittyvdn lilkaa menneisyyteen, ja niitd haluttiin ldhted kehitta-
maéadn ja uudistamaan, jotta my6s tulevaisuus, eli esimerkiksi asiakastyytyvai-
syys, voitaisiin huomioida paremmin. Myo6s paikallisjohtoryhmaéssd tiedostet-
tiin keskijohdon saamien raporttien olevan “historiaraportointia” (haastattelu
@18). Osa keskijohdosta koki my0s olevansa hieman viliinputoajana siind mie-
lessd, ettd toimihenkildiden tavoitteet on vyorytetty ylhddltd alaspdin, jolloin
alaisten ohjauksen ja tavoitteiden yhteensovittaminen koettiin hankalaksi. Toi-
saalta tdta pyrittiin korjaamaan tulevaisuudessa antamalla ylemmaiille johdolle
palautetta ja pyynto huomioida jatkossa myos toimihenkildiden osaaminen ja
ajatukset strategiasta, toiminnasta ja jdrjestelmistd, silld padsdantoisesti vain
toimihenkilotaso toimii todellisuudessa asiakasrajapinnassa. Téllainen toimi-
henkildiden huomioiminen suunnittelussa toisi keskijohdon mielestd myos
asiakaspalautteita ylemmalle tasolle hieman tehokkaammin.

Haastatteluiden perusteella voisi sanoa, ettd ohjausjdrjestelmien sopimat-
tomuudesta huolimatta niistd saadun tiedon hydédyntdminen on rutinoitunutta
keskijohtotasolla. Toisaalta ohjausjdrjestelmien ja strategian valilld ei koeta ole-
van tarpeeksi selkedd yhteyttd tai ettd ohjausjdrjestelmdt tukisivat strategian
toteuttamisessa. Koska aineiston keskijohtotason haastatteluista kaikki on kerdt-
ty samalla haastattelukierroksella, aineistosta ei pysty ndkemddn, kuinka nii-
den yhdistdiminen on onnistunut pidemmalld aikavalilld. Vaikuttaisi kuitenkin
siltd, ettd keskijohto olisi oman ohjauksensa kannalta jo onnistunut saamaan
strategian ja ohjauksen sovitettua yhteen ja olisi jo pidemmalld institutionalisoi-
tumisprosessissa. Toisaalta taas alaisten ohjauksen kannalta keskijohto tuntuisi
olevan vain hieman toimihenkil6itd edelld; uusille toiminnanohjausjérjestelmil-
le ja niiden sisdllolle on toiveita, joista haluttaisiin luoda uusia sddntdja (c), jotka
rutinoituisivat ja muuttuisivat strategiaa tukeviksi instituutioiksi, mutta toisaal-
ta esimiehet eivét ainakaan haastatteluissa myontaneet aktiivisesti pyrkivansa
vaikuttamaan esimerkiksi controllereiden tai omien esimiehiensd tyohon, jotta
jarjestelmistd saataisiin tehokkaampia, vaikka joitain toiveita olivatkin saatta-
neet esittaa.

Toimihenkildiden haastatteluita verratessa huomattu ero eri liiketoiminta-
alueiden viililld tuli esiin my06s keskijohdon haastatteluissa. Erddan esimiehen
mielestd organisaatiokulttuuri ei ollut yhtendinen koko organisaatiossa vaan se
erosi huomattavasti eri liiketoiminta-alueiden vililld. Han toivoi selkedmpid ja
yhteisid suuntaviivoja, joiden pohjalta jokaisella liiketoiminta-alueella toimittai-
siin, vaikka kdytdannon toimissa toki eroja olisikin. Vaikka keskijohdolle tuotiin
ylhddltd pdin tieto suhteellisen yhtendisesti, oli tiedon eteenpdin vieminen jo-
kaisen esimiehen ja liiketoiminta-alueen omalla vastuulla, jolloin organisaa-
tiokulttuurissa syntyvit eroavaisuudet niakyvat myos esimiestason arjessa. Sen
lisaksi, ettd tdlla nayttdisi olevan vaikutusta toimihenkildtasolla tapahtuvaan
institutionalisoitumisprosessiin, se tuntuisi vaikuttavan myos esimiestasolla
aiheuttamalla vastustusta.

Vastustusta lisdsi myos suhteellisen nopeaan tahtiin tapahtuva tavoittei-
den tai suuntaviivojen muuttuminen, mikd hankaloitti esimiesten tyoskentelya
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ja kommunikointia alaistensa kanssa. Aiemman toimitusjohtajan aikana p&a-
tokset pyrittiin tekemddn mahdollisimman tarkasti ja nopeasti, eikd ajatuksia
juurikaan “palloteltu” eri tahojen vililld mutta uuden toimitusjohtajan aikana
keskustelu- ja padtoksentekokulttuuri muuttuivat, mika joidenkin keskijohdon
henkildiden mielestd johti epéatietoisuuteen. Kun toimihenkildiden tavoitteita ja
suuntaviivoja kaytiin ldpi kokouksissa, saattoi keskijohdolle jadda olo, ettd asia
on pddtetty, minkd pohjalta he myos ldhtivit nditd tavoitteita vieméddn eteen-
pdin omille alaisilleen. Lyhyenkin ajan sisddn tavoitteet saattoivat kuitenkin
vield muuttua tai kehittyd ennen kuin lopullinen paédtos todellisuudessa saatiin
aikaiseksi. Téallainen epédselvé tavoitteiden asettaminen hankaloitti keskijohdon
toimenkuvaa, silld he joutuivat pohtimaan esimerkiksi raporttejaan tai alaisten-
sa toimia jopa turhaan.

5.2.3 Paikallisjohtoryhma

Paikallisjohtoryhmén osalta aineistosta oli paremmin nahtédvissa ajallinen kehi-
tys, silld haastatteluita oli kolmelta ensimmadiseltd haastattelukierrokselta. Osaa
haastateltavaa oli haastateltu useammalla kuin yhdelld kierroksella, minka ta-
kia tdstd aineistosta 10ytyy kolme haastattelua, joissa on haastateltu samaa hen-
kilod eri aikoina. Koska institutionalisoituminen on prosessi, pystyy eri aikoina
tehtyjen haastatteluiden perusteella analysoimaan tarkemmin, kuinka prosessi
on edennyt tai missd vaiheessa se on menossa.

Paikallisjohtoryhméan haastatteluissa strategiaa ja strategiaprosessia ja oh-
jausjdrjestelmid kasiteltiin laajemmin kuin toimihenkilo- tai keskijohtotason
haastatteluissa, silld paikallisjohtotason henkilot osallistuivat strategian suun-
nitteluun alempia tasoja laajemmin. Vaikka strategiaa pidetddn joissain haastat-
teluissa enemmdn visiona kuin varsinaisena strategiana sen suuntautuessa pi-
demmialle aikavilille kuin ehké yleensd, sen laajaa levittamistd pidetddan perus-
teltuna, silld osa paikallisjohtoryhmaéstd kokee lyhyempien tavoitteiden vievan
organisaatiota mahdollisesti sivuraiteille pidemmalla aikavalilla.

Strategiaa suunnitellessa ja sitd kasiteltdessd numeerisella johdon laskenta-
toimen informaatiolla on ollut johtoryhmén taloudellisen puolen edustajan mie-
lestd suuri merkitys. Han on tehnyt yhteistyossa ulkoistettujen controllereiden
kanssa erilaisia taloudellisia ja ei-taloudellisia raportteja johtoryhmalle, joka on
hyodyntanyt informaatiota strategiaa ja vuositavoitteita suunnitellessaan. Cont-
rollereiden tuottama informaatio eroaa kuitenkin paljon keskijohdon saamasta
informaatiosta, silld johtoryhma ei kdytd juurikaan tietoa, joka syntyy asiakasra-
japinnan toiminnassa. Keskijohdon saamat raportit ovat siis kdytdannonldhei-
sempid, ja johtoryhmaille taas pyritddn tuottamaan pddsdantoisesti esimerkiksi
kannattavuuteen ja vakavaraisuuteen liittyvid tunnuslukuja. Toisaalta johto-
ryhmaitasolla pyritdan aktiivisesti seuraamaan myos esimerkiksi Suomen Pan-
kin tai kilpailijoiden tuottamaa informaatiota.

Strategiaa luodessa ja toteutettaessa siis selkedsti tunnutaan kayttdvan
myo6s johdon laskentatoimen ammattilaisten tuottamaa informaatiota. Sen te-
keminen on kuitenkin suhteellisen eriytettyd, silld raportit ja tieto késitelldadan
ulkoistetun controllerpalvelun kautta, jolloin vain harvaa henkil64 johtoryhma-
tasolta voisi kutsua johdon laskentatoimen ndkokulmasta bisneskumppaniksi.
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Koska paikallisjohtoryhmad ei juurikaan hyodynnd asiakasrajapinnan tuot-
tamaa informaatiota, saattaa heilld olla alemmista tasoista eroava késitys siitd,
kuinka ohjausjdrjestelmdt ja strategia toimivat kdytdnnossd yhteen. Johtoryh-
maén sisdlld tuntuu myos olevan eroja siind, kuinka he kokevat strategian tai
arvojen sisdistaimisen alemmilla organisaatiotasoilla. Konkretia koettiin tdrke-
dksi myos toimihenkil6tasolle, jotta strategia sisdistettdisiin:

" Koska ihmisilld pitdid olla joku konkreettisempi tavoite, jota he voisivat tavoitella.
Jos kaikki tavoittelisivat vain siti 2025-tavoitetta, niin se ei konkretisoituis siind
kaytinnon arjessa niille hyvin kuin se konkretisoituu niitten numeroitten ja sitd
kautta laskettujen tavoitteiden kautta.” ( Paikallisjohtoryhmad, haastattelu P18.)

Osa johtoryhmastd kokikin toimihenkilotason saaneen tarpeeksi konkreettista
tietoa strategiasta ja sen toteuttamisesta, ja toisaalta todettiin, ettei toimihenkilo-
tasoa haluttu vaivata liikaa liian tarkoilla numeerisilla tavoitteilla, silld heilld oli
muutakin tekemistd tyopdivissadn. Kuten aiemmin kavi ilmi, tdssd asiassa toi-
mihenkilotasolla koettiin tdysin eri tavalla, ja konkretiaa oltaisiin haluttu
enemmankin. Johtoryhméssd kuitenkin koettiin, ettd vuositasolle asetetut ta-
voitteet ovat myos itsessddn riittdavan konkreettisia, ja ne vievat organisaatiota
kohti strategiaansa. HOP:ssa saatiin siis vietyd muun muassa toimitusjohtajan
konttorivierailujen ansiosta strategiaa ja arvoja kaikkien tietoisuuteen mutta
toimihenkil6tasolle ei ollut saatu vietyd tietoa siitd, ettd todellisuudessa jo tutut
vuositavoitteet ovat sitd strategian konkretisointia, eikéd johtoryhmaétasollakaan
ole luotu muunlaista mittaristoa strategian toteuttamisen seuraamiselle.

Johtoryhmén oma ohjaus eroaa alempien tasojen ohjauksesta, eikd niissa
kdytetd samoja mittareita. Johtoryhmatasolla kdytetddn myos useampia ja toisis-
taan eroavia mittareita, joiden kaytto tuntuisi kuitenkin olevan hyvin hallinnas-
sa, eivdtkd henkilot koe ongelmia siind, ettd mittaristoskaala on hyvin laaja. Toi-
saalta laajasta valikoimasta huolimatta osa johtoryhmdtason henkiloistd kokee,
etteivit he saa tarpeeksi kattavaa tai oleellista informaatiota johtaakseen pank-
kia. Tietoa siis koetaan tulevan laajasti, mutta sen sisdlto ei valttdmaittd vastaa
kaikkien toiveita tai tavoitteita vaan niitd on jouduttu laskemaan, jotta olemassa
olevaa dataa voitaisiin hyddyntaa.

Téllaista vajaan datan ongelmaa ei kuitenkaan ole kaikilla paikallisjohto-
ryhmén jdsenilld vaan etenkin henkil6t, joiden yhtend tehtdvdnd on kasitelld ja
tuottaa controllereiden apuna taloudellisia ja ei-taloudellisia johdon laskenta-
toimen ja esimerkiksi riskienhallinnan raportteja, kokevat saavansa tarvitse-
mansa informaation hyvin. Heiddn tulee kuitenkin toisaalta myos analysoida
saamaansa tietoa siten, ettd he pystyvit auttamaan alempien tasojen tavoitemit-
tareiden tekemisessd, jotta heiddn saamansa ja tuottamansa tieto olisi varmasti
oikeaa.

Osa johtoryhmaitason henkiloistd kuitenkin myos kertoo, ettei mittareiden
kaytto valttamattd ole tdysin objektiivista, silld vaikka jokainen henkilo tayttéi-
sikin tiedot ja luvut oikein, he saattavat tarkoittaa eri asioita kuin henkild, joka
lopulta analysoi raportteja. Organisaatiossa ei siis vélttdamattd ole inhimillisyy-
destd johtuen tarkkaa ja yhtendistd ajattelumallia mittareiden ja jdrjestelmien
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kaytostd vaan oikean tiedon saamisessa myos tiedon analysoijalla on todella iso
merkitys.

Ylempi johto ja paikallisjohtoryhmaétason henkilot kayttavit siis todella ru-
tinoituneesti ja tehokkaasti controllereidenkin tuottamaa informaatiota. Kaikki
eivit kuitenkaan valttamattd koe saavansa tarpeeksi tietoa oman pdivittdisen
tyonsd hoitamiseen mutta pidemmaén tdhtdimen suunnitelmissa kuten esimer-
kiksi strategian ja siihen liittyvien vuositavoitteiden osalta informaatiota kayte-
tdan rutinoituneesti ja johdon laskentatoimen tuottamaa tietoa halutaan myos
hyodyntdd siind. Strategiaprosessissa laskentatoimen ja ohjausjdrjestelmien
tuottama tieto on siis hyvilld mallilla mutta jokapdivdisessd kdytossd niiden
tukea ei pidetd paikallisjohtoryhméankédn tasolla riittdvéand, jolloin myoskaan
strategian institutionalisoituminen ohjausjdrjestelmien tuella ei etene talld
ylemmalldk&an tasolla.

Burnsin ja Scapensin (2000) viitekehykseen verratessa ylempi johto jdd
keskijohdon tavoin vield kopioinnin vaiheeseen mutta koska heistd osa on ak-
tiivisemmassa yhteistyossd esimerkiksi controllereiden kanssa, on osalla pro-
sessi pddssyt etenemddn jo toiminnan maailman puolella niin kutsutulle toiselle
kierrokselle. Ndilld edempand toimivilla henkilsilld on ollut siis mahdollisuus
myos kehittdd omia toimiaan ja he ovat voineet yhteistydssd controllereiden
kanssa luoda uusia aiempaa tehokkaampia toimintatapoja, jotta he saisivat tar-
peeksi kattavaa informaatiota raportteihinsa.

5.2.4 Keskusyhteison johtoryhma

Aineiston haastatteluita kerdtessd Osuuspankki oli isojen muutosten kourissa,
ja useissa kanavissa uutisoitu yhdistyminen Pohjola-konsernin kanssa ajoittuu
samoihin tai hieman aiempiin aikoihin. N&in ison organisatorisen muutoksen
vaikutukset nakyvat myos yksittdisten pankkien toiminnassa, minka takia kes-
kusyhteison johtoryhmén henkil6itd haastateltaessa on mahdollista saada my6s
tarkempaa selvitystd esimerkiksi ohjausjdrjestelmien muutokselle ja strategian
syntymiselle.

Myos HOP:n sisdisissd haastatteluissa mainittiin joissain kohdin controlle-
reiden ja muiden raportintuottajien ulkoistamisen syyksi yhdistymisen myotd
syntyneiden operatiivisten padllekkdisyyksien poistaminen ja uudelleenjarjeste-
ly. Keskusyhteisossa koettiin, ettei ndin ison muutoksen myotd ole endd miele-
kastd analysoida ja raportoida yksittdisten pankkien tai yhtididen tasolla infor-
maatiota vaan olisi hyvd tuottaa segmenteittdin keskitettyd tietoa. Jotta tama
onnistuisi, oli keskusyhteison johtoryhmdn mielestd tdarkedd uudistaa toimin-
nanohjausjdrjestelmid ja niiden kayttod, jotta tarvittavaa tietoa saataisiin uudelle
keskitetylle raportointiosastolle. Téllaisella keskitetylld informaatiolla pystytdaan
haastatteluiden mukaan tuottamaan etenkin keskusyhteison ja pankkien ylem-
miélle tasolle helpommin kokonaisuuden kannalta oleellista ja strategiaa tuke-
vaa informaatiota mutta jotta ”yldtasolta pddstd[isiin] suoraan pureutumaan --
yksittdiseen asiakkaaseen, -- se vaatii tietojdrjestelmaltd tiettyd muutosta”
(haastattelu €21).

Toiminnanohjausjérjestelmien ja raportoinnin keskittdmisen lisdksi kes-
kusyhteiso vaikuttaa my0s yksittdisten pankkien strategiaan ja tavoitteisiin an-
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tamalla niille tietyt suuntaviivat, joiden pohjalta ne luodaan. Toisaalta pankit
my0s hyvaksyttavit omat tavoitteensa keskusyhteisolld, mikd saattaa joidenkin
pankkien osalta johtaa myos siihen, ettd keskusyhteison mielestd etenkin liian
mataliin tavoitteisiin puututaan, ja niitd pyydetddn kdymaéadn lapi uudestaan.
Yksittdisilld pankeilla on siis ndenndinen valta paddttdd omista strategioistaan ja
tavoitteistaan, mutta hyvdksynndn pddvastuu on edelleen keskusyhteisolla.
Pankki- ja segmenttikohtaiset tavoitesuuntaviivat luodaan keskusyhteisossa
hyodyntamalla yksitdisten pankkien tavoin keskitetyn raportointiosaston tuot-
tamaa informaatiota. Vaikka keskusyhteiso antaa pankeille omat suuntaviivan-
sa, joiden mukaan tavoitteet tulisi viedd toimihenkil6tasolle asti, myonnetaan
keskusyhteison johtoryhmétason haastatteluissa myds mahdolliset riskit siitd,
etteivit tavoitteet valttamattd ylla toimihenkildille asti yhtd aukottomasti tai
loogisesti kaikissa yksittdisissd pankeissa.

Strategian osalta padtokset tehdddn padsdantoisesti keskusyhteisossda mut-
ta pankkien ja keskusyhteison vilinen yhteistyé on niin voimakasta ja koko
Osuuspankin yhteinen ajatus- ja arvopohja niin vahvaa, ettei ryhmaéstrategia
haastatteluiden mukaan pysty eroamaan aiemmasta totutusta tavasta kovin-
kaan radikaalisti. Vaikka pddtokset siis tehddankin keskusyhteisossd, on pro-
sessin kaksinapaisuus sen ja pankkien vililld kuitenkin suhteellisen voimakasta.
Toisaalta alemman tason haastatteluiden perusteella kaksinapaisuus ei juuri-
kaan yllad endd keskijohto- tai etenkddn toimihenkil6tasolle.

Sindllddan mielenkiintoinen huomio ndissd ylimman tason haastatteluissa
on myos se, ettd keskusyhteisossd oltiin haastatteluiden aikana luomassa jo uut-
ta ryhmaéstrategiaa, mutta HOP:n oman strategian ollessa todella pitkén tahtai-
men suunnitelma, ei sitd ollut tarkoitus alkaa muuttaa vaan sdilyttdd se ennal-
laan. Vaikka keskusyhteiso siis antaakin omalla ryhmaéstrategiallaan suuntavii-
vat yksittdisille pankeille, ei kaikkien pankkien strategiaprosessi etene vastaa-
vassa syklissd vaan pankkien vélilld voi olla erojakin. Tdmé taas myo6s osaltaan
viestii siitd, ettei keskusyhteis6 pysty tai kenties haluakaan luoda aiemmasta
radikaalisti poikkeavia strategisia suunnitelmia vaan linja pyritddn pitdmaan
suhteellisen samanlaisena kuin aiemminkin.

Keskusyhteison johtoryhmdtason haastatteluissa esiintyy merkittdavassa
roolissa myos Osuuspankin asiakasomistajuus, joka osaltaan vaikuttaa myos
keskusyhteison toimintaan ja sen strategiaan tai ohjausjdrjestelmiin. Koko ryh-
méan osalta tehdddn haastatteluiden mukaan esimerkiksi asiakastyytyvdisyys-
mittauksia, joiden pohjalta kehitetddn toimintaa, mutta kuten alemman tason
HOP:n haastatteluissa ilmeni, ainakaan HOP:ssa ei vastaavia pankkitason asia-
kastyytyvdisyystutkimuksia ole juurikaan tehty tai niitd ei ole hyddynnetty
pankin sisdisissd tavoitteissa.

Keskusyhteisossd alkanut uuden strategian luominen ei haastatteluiden
perusteella juurikaan ole yhteyksissd kdytettyihin ohjausjdrjestelmiin vaan asia-
kasomistajilla tuntui olevan suurempi merkitys. Laskentatoimen hy6dyntdmi-
nen strategiassa toteutuu siis todenndkoisemmin yksittdisissd pankeissa tai
pankkiliitoissa kuin keskusyhteisossd. Tutkimuksen empiiriset tulokset on esi-
tetty seuraavaksi taulukossa 1.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

OP Helsingissd on aineiston kerddmisen aikaan ollut isoja ja merkittavia organi-
satorisia muutoksia, joiden myo6td ohjausjdrjestelmid ja strategiaa ldhdettiin
ryhmaétasolta ldhtien kehittdmé&édn ja muuttamaan. Tutkimuksen aiheen kannal-
ta haastattelut ajoittuvat siis mielenkiintoiseen ajanjaksoon, silld uusien toimi-
henkil6idenkin kdyttamien ohjausjdrjestelmien implementointi oli tapahtunut
suunnilleen vuosi aiemmin. Toisaalta myos HOP:n strategiaa oli alettu jalkaut-
taa samoihin aikoihin.

Osuuspankki on pankkiryhmand suhteellisen perinteinen ja hierarkkinen,
mikd vaikuttaa muun muassa strategiaprosessiin ja siihen, kuinka niin strategia
kuin nyt muutosten myo6td tapahtunut toiminnanohjausjarjestelmien uudista-
minen, on vyorytetty ylhdalta alaspdin. Vaikka keskusyhteison strategiaproses-
sissa huomioidaankin voimakkaasti myos yksittdisten pankkien ja kentdn mie-
lipide asioista, ei toimihenkil6- ja keskijohtotason haastatteluista 16ydy viitteitd
siitd, ettd he saisivat tai pystyisivat ndihin asioihin juurikaan vaikuttamaan, mil-
14 voi olla vaikutuksia myos sitoutumiseen.

Strategian luomisprosessin lisdksi organisaatiotasojen valiltd 16ytyi hyvin
selked kuilu siind, kuinka strategiaa ja toiminnanohjausjdrjestelmid implemen-
toidaan tai kdytetdan. HOP:n sisdlld toimihenkil6- ja keskijohtotaso kokivat tur-
hautumista, silld heiddn mielestddn strategia ei ollut riittdvan konkreettinen,
jotta sitd kohti voitaisiin edetd. Toisaalta uusien ohjausjdrjestelmien kayttoonot-
tovaiheessa oli ennen haastatteluita ollut ongelmia, mikd myos osaltaan vaikutti
sithen, ettei etenkddn toimihenkil6taso kokenut saavansa jérjestelmistd kaikkea
tarvitsemaansa tietoa omien tavoitteidensa seuraamiseen. Paikallisjohtoryhma-
tasolla taas koettiin, etteivit toimihenkil6t tarvitse tarkempaa konkretiaa, jotta
he eivit joutuisi kdyttdméadn aikaansa liikaa ndiden asioiden pohtimiseen. Risti-
riitaista tistd tekee kuitenkin se, ettd toimihenkildtasolle olisi saattanut riittdd
tarpeeksi selkedksi tiedoksi se, ettei strategian toteuttamiselle ollut luotu muuta
selkedd etenemismallia kuin tarkkaan maédritellyt vuositavoitteet. Toisaalta pai-
kallisjohtoryhmad ei myo6skddn informoinut keskijohtoa tarpeeksi siitd, millaisia
tavoitteita heiddn olisi kannattavaa luoda alaisilleen, silld ohjausjdrjestelma ei
pystynyt tuottamaan kaikista halutuista asioista tarvittavia raportteja. Tama
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taas lisdsi joillakin liiketoiminta-alueilla selkedsti enemman tarvetta kayttaa
manuaalisia lisdkirjanpitoja Excelin avulla.

Paikallisjohtoryhmatasolla tyoskentelevistd henkiloistd osa oli kdyttanyt
jarjestelmdd pidempddn, jolloin he tiesividt, mihin se taipuu tai toisaalta ei taivu.
He eiviat kuitenkaan alempien tasojen haastatteluiden perusteella olleet kerto-
neet tai perehdyttdneet esimerkiksi keskijohtoa asiasta, jolloin toimihenkilota-
solle asetettiin tavoitteita, joita ei saanut helposti seurattua ohjausjdrjestelmasta.
Jos tdllainen valmis hiljainen tieto oltaisiin saatu alemmille tasoille, oltaisiin silld
voitu helpottaa uuden jdrjestelmdn ja mahdollisesti myos strategian institu-
tinalisoitumisprosessia (vrt. Dillard ym. 2004).

Téllainen selked kommunikaatio- ja viestintdkatkos tiedostettiin haastatte-
luiden perusteella myos keskusyhteison tasolla, mutta toisaalta taméan tutki-
muksen aineistossa ei ollut myshempid HOP:n haastatteluita, joista olisi voinut
saada selville, oliko viestintdketju parantunut tai muuttunut loogisemmaksi tai
aukottomammaksi vuosien kuluessa tai toisaalta oliko my6s hiljainen tieto siir-
tynyt ylhaaltd alaspdin.

Strategian institutionalisoitumisen ja ohjausjérjestelmien kannalta nédin ly-
hyelle ajalle ajoittuvien haastatteluiden perusteella suurin potentiaali oli HOP:n
paikallisjohtoryhmaitasolla, silld he kayttivat aktiivisesti ja laajasti johdon las-
kentatoimen tuottamaa informaatiota strategiaa ja siihen liittyvid vuositavoittei-
ta suunnitellessaan. Toisaalta heilld oli ongelmia pdivittdisten toimien ja saatu-
jen raporttien yhdistdimisen kanssa, mitd ilmeni myos alemmilla tasoilla, vaikka
kaytetyt raportit ja mittarit erosivatkin selkedsti toisistaan. Ohjausjdrjestelmid ei
siis pystytty tdmén aineiston perusteella kdyttamaéan siten, ettd ne olisivat tuke-
neet strategian institutionalisoitumista millddn organisaatiotasolla. Téllainen
tulos tukee esimerkiksi Burnsin (2000) sekd Tuckerin ja Parkerin (2015) tuloksia
siitd, ettd institutionalisoituneessa ympéristdssd toimivien organisaatioiden
muutos saattaa jaddd hyvin symboliseksi tai seremoniaaliseksi, ja ohjausjdrjes-
telmilld pyritddan ldhinnd legitimoimaan tehtyjd linjauksia ja nykyistd toimintaa.
Tastd antaa viitteitd myos keskusyhteison tapa luoda uutta strategiaa vanhaa
mukaillen, silld selkedimpi muutos saattaisi aiheuttaa skismaa asiakasomistajien,
yksittdisten pankkien ja keskusyhteison valilla.

Tuckerin ja Parkerin (2015) tuloksia sekd useissa tutkimuksissa mainittua
organisaatiokulttuurin vaikutusta tukee myos keskusyhteison johtoryhmén
haastatteluissa esiin tullut keskusyhteison ja pankkien valinen kaksinapaisuus.
Yhteison oma organisaatiokulttuuri on niin perinteinen ja ndin pienelld aineis-
tolla sanottuna myos institutionalisoitunut, ettei etenkddn strategian osalta ko-
vinkaan radikaaleja linjauksia pystytd kdytdnnossd toteuttamaan. Suhteellisen
pienet ryhmaétason strategian muutokset vaikuttavat toki myos siihen, ettei
pankkitasolle tultaessa ole tarvetta olla jatkuvasti vaihtamassa omaa strategiaa,
jolloin periaatteessa strategialla olisi pidemmalla aikavalillda mahdollista institu-
tionalisoitua.

Toisaalta haastatteluissa mainittu laskenta- ja raportointiosaston keskitta-
minen ja sen vastuun siirtiminen ulkoistettuihin ja pankkien ostettavissa ole-
viin palveluihin on ristiriidassa esimerkiksi Jarvenpadan (2007) tutkimuksen
kanssa, jossa juuri johdon laskentatoimen henkiloston hajauttaminen laajalle
organisaatioon ja heiddn roolinsa muuttaminen aiempaa enemmén bisnes-
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kumppanuutta tukevaksi vaikutti positiivisesti toisen case-organisaation joh-
don laskentatoimen muutoksen institutionalisoitumiseen. Haastatteluissa ldhes
kaikilla organisaatiotasoilla mainittu raporttien ja jokapdivdisen toiminnan yh-
distdmisen ajoittainen hankaluus sekd raporttien liiallinen menneisyyteen kes-
kittyminen ja ajantasaisuuteen liittyvit ongelmat antavat osaltaan viitteitd siitd,
ettd strategian institutionalisoitumisen kannalta p&dtos keskittdd ja ulkoistaa
raportointi ja controllerit toisaalle ei ainakaan vaikuta helpottavat prosessin
etenemistd alemmilla organisaatiotasoilla. Paikallisjohtoryhmaétasolla vaikutus
ei ole niin suuri, silld sielld tiettyjen henkildiden yhteisty6 controllereiden kans-
sa on tiiviimpdd kuin esimerkiksi keskijohdolla tai toimihenkilttasolla. Aiem-
min my0s toimihenkil6t ovat voineet kdvelld saman rakennuksen sisélld cont-
rollereiden ja muiden tukipalveluiden edustajien luokse ja keskustella asioista
helposti. Uudelleenjdrjestelyn myotd toimintatavat muuttuivat kuitenkin hie-
man byrokraattisemmiksi.

Toisaalta tdmdn tutkimuksen haastatteluaineistossa ei ollut haastateltu
esimerkiksi controllereita, jolloin selkedd kuvaa siitd, miten he kokevat taman
ulkoistamisen tai roolinsa muutoksen, ei ole. Paikallisjohtoryhmaéssd johdon
laskentatoimen edustajana toimiva henkil6 kokee selkeésti olevansa johtoryh-
mélle my6s bisneskumppani, mikd on osaltaan varmasti vaikuttanut siihen,
kuinka laskentatoimen taloudellisia ja ei-taloudellisia raportteja on hyodynnet-
ty strategian ja vuositavoitteiden saavuttamisessa. Tama vaikutus ei kuitenkaan
ndy juurikaan alemmilla organisaatiotasoilla, eikd myoskdan kaikkien johto-
ryhmétason henkildiden pdivittdisessd tyossd. Kuten Bhimani ja Langfield-
Smith (2007) huomasivat, tdllainen tiedon jakaminen vain pienelle eliitille saat-
taa aiheuttaa sen, etteivit alemmat organisaatiotasot koe strategiaa omakseen.

Paikallisjohtoryhmén tasolla controllereiden ja johdon laskentatoimen
ammattilaisten tuottama ja analysoimaa informaatiota kdytettiin paljon muun
muassa strategian luomisessa, vaikka jdrjestelmdt eivdt heiddankddn mielestd
valttdmattd taipuneet kaikkeen toivottuun. Sindllddn siis Lordin (1996) ndakemys
siitd, etteivdt organisaatiot juurikaan osaa hyodyntdd strategista johdon lasken-
tatoimea, pidd ainakaan HOP:n paikallisjohtoryhmén osalta paikkaansa. Toi-
saalta yhteistyotd eri organisaatiotasojen ja johdon laskentatoimen ammattilais-
ten vililld ei juurikaan ole muilta osin havaittavissa. Keskusyhteison osalta stra-
tegista johdon laskentatoimea ei ole huomattavissa juurikaan, silld strategia ja
ohjausjdrjestelmdt valitaan laskentatoimen tuottaman informaation sijasta 1a-
hinné asiakasomistajien ja pankkien takia aiempaan totuttuun pohjautuen, eika
ohjausjdrjestelmien tuottamaa informaatiota pidetd niin tarkeana.

Keskusyhteison ja HOP:n organisaatiot ovat kuitenkin selkedsti eri koko-
luokkaa, jolloin organisaation kontekstin voisi myos olettaa tarkoittavan esi-
merkiksi organisaatiokulttuurin lisdksi myos sen kokoa ja ndin ollen ketteryytta.
Pienikokoisemman HOP:n saattaa olla hieman helpompi luoda ja kehittdd omia
toimintamallejaan, kunhan strategia lopulta pohjautuu keskusyhteison suunta-
viivoihin. Toisaalta taas keskusyhteisé on laajempi, toiminnaltaan institutiona-
lisoituneempi ja sen sidosryhmaésuhteet ovat jossain méérin jopa vaativammat,
jolloin muutoksia esimerkiksi strategiassa ja ohjausjdrjestelmissad tehddan ldhin-
nd toiminnan legitimoimiseksi, eikd niinkddn todellisen muutoksen tai kehityk-
sen edistdmiseksi. On siis ymmarrettdvdd, miksi HOP pystyy kdyttaméaan toi-
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mintansa suunnittelussa ja ohjauksessa apunaan johdon laskentatoimea eri ta-
valla kuin keskusyhteis6. Toisaalta esimerkiksi controllereiden ja muiden back
office -palveluiden ulkoistaminen pé&dtettiin keskusyhteisossd, mikad aiheutti
my9ds HOP:ssa vastustusta ja pakotti muuttamaan aiempia toimintatapoja.

Yhteistoimintaneuvotteluiden kanssa samaan aikaan ja osin siitd johtuen
tapahtuneet uudelleenjarjestelyt, toimitusjohtajan vaihtuminen ja toiminnanoh-
jausjdrjestelmien muutokset tapahtuivat nopeasti, eikd etenkddn ohjausjirjes-
telmdmuutos tapahtunut helposti. Tallainen jopa mullistavaksi madriteltava
muutos aiheutti organisaatiossa selkedsti vastarintaa, mikd on my®os vaikutta-
nut muutoksen heikkoon institutionalisoitumiseen, mistd myds muun muassa
Burns ja Scapens (2000) kirjoittavat. Keskijohto ja toimihenkil6taso my®os jatet-
tiin ikddn kuin oman onnensa nojaan uusien jdrjestelmien ja strategian yhteen-
sovittamisen kanssa, minki takia haastatteluissa oli selkedsti havaittavissa tur-
hautumista ja siitd johtuvaa vastustamista. Myds muutoksen ja strategian heik-
ko ymmartaminen vaikuttivat tahan.

Etenkin keskusyhteison osalta on selkedsti havaittavissa voimakas insti-
tuutioiden valta (vrt. Hardy (1996) ja Burns (2000)), silld vaikka osa keskusyh-
teisostd ehkd haluaisikin tehdd selkeampid muutoksia, on aiemmat toiminta-
mallit ja kaksinapaisuus niin voimakkaasti institutionalisoituneita, ettei muu-
tosta ole todellisuudessa mahdollista lidhted toteuttamaan ilman, etti muutok-
seen otettaisiin avuksi myods muita vallan dimensioita, eikd niin suuren muu-
toksen institutionalisoituminen siltikdédn olisi tdysin varmaa, vain todenndkoi-
sempdd. Lisdksi keskusyhteisttason haastatteluissa kdy ilmi heiddn tiedostavan
timin instituution olemassa olon, minkid takia he eivit sitd mielelldaan lahtisi
edes muuttamaan.

Vaikka aineistoa analysoitaessa ei keskityttykddn liiketoiminta-alueiden
vdlilla oleviin mahdollisiin eroihin, joissakin haastatteluissa nditd eroja ilmeni.
Koska strategian ja jossain mddrin myos ohjausjdrjestelmien implementoiminen
jatettiin padsddntoisesti keskijohtotasolla tyoskentelevien esimiesten omalle vas-
tuulle, tuli jo tdssd aineistossa esiin selkedsti myos inhimilliset erot ja niiden
vaikutus prosessiin. Jos organisaatiossa ei anneta selkeitd kaikkia koskevia
suuntaviivoja siitd, kuinka tietyt asiat toteutetaan kdytannossd, voi periaatteessa
yhtendisenkin organisaatiokulttuurin omaamissa organisaatioissa olla eroja sii-
nd, kuinka esimerkiksi toimihenkilttasolla eri liiketoiminta-alueilla tyoskente-
levit henkilot kokevat arvot tai strategian kdytannossa. Sen lisdksi, ettd organi-
saatiokulttuuri itsessddn tukee tai toisaalta ei tue erilaisten muutosten institu-
tionalisoitumista, voi siis myo6s yksittdisilla henkiloillda olla vaikutusta asiaan.
Tamd saa tukea myos Giddensin (1984) strukturaatioteoriasta, jossa ihminen
nahd&édn aktiivisena toimijana, joka omilla toimillaan vaikuttaa my6s yhteison
sisdlld oleviin toimintatapoihin sekd Battilanan ja Casciaron (2012) tutkimukses-
ta, jossa todettiin organisaation sisdisen dynamiikan vaikuttavan institutionali-
soitumisprosessin onnistumiseen.

Aineiston ollessa padsddantoisesti keratty hyvin lyhyelld aikavélilla ei tdassa
tutkimuksessa pystytd antamaan tdysin varmaa kuvaa siitd, kuinka pitkalld ins-
titutionalisoituminen todellisuudessa on. Paddsddntoisesti haastatteluissa kui-
tenkin tulee esiin ongelmat ohjausjdrjestelmien ja strategian konkreettisen hah-
mottamisen kanssa, mikd indikoi siihen, ettd strategian institutionalisoituminen
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ohjausjdrjestelmien avulla on jaanyt vield toiminnan maailmaan, eikd aineisto
tai aiempi teoria ja tutkimukset anna viitteita sille, ettd institutionalisoituminen
tulisi tastd nakokulmasta tapahtumaankaan. Aineisto antaa kuitenkin hyvin
kuvaa siitd, kuinka muutosten institutionalisoituminen on hyvin pitkd prosessi
ja todella useat eri tekijdt vaikuttavat sithen kokonaisuudessaan aina organisaa-
tiokulttuurista yksittdisiin henkil6ihin ja heiddn rooleihinsa, mitd myos aiem-
mat tutkimukset ja Burns ja Scapens (2000) antavat ymmartaa.

Aineistossa tuli kaikilla organisaatiotasoilla ilmi arvojen merkitys tyossd ja
jokapdivdisessd toiminnassa, mikd osaltaan vaikuttaa myos organisaatiokult-
tuuriin ja sen myotd muutosten institutionalisoitumiseen. Tulevaisuudessa voisi
myos tutkia arvojen vaikutusta ja niiden institutionalisoitumista seké toisaalta
ohjausjdrjestelmien osuutta tdhan prosessiin. Joillain liiketoiminta-alueilla koet-
tiin arvojen jddvan lahinnd yksittdisen henkilon oman moraalin varaan, ja toi-
saalta ohjausjdrjestelmat pyrkivit yleensd tukemaan mahdollisimman kannat-
tavaa ja tuloksellista toimintaa. Myos Hartikaisen (2018) tutkima vastuullisuus-
ndkokulma sopii tdhdn arvojen ja toisaalta taloudellisten intressien viliseen
mahdolliseen ristiriitaan.

Aineiston ja tutkimuksen laajentaminen koskemaan eri organisaa-
tiotasojen sijaan eri liiketoiminta-alueita tai segmenttejd voisi myos olla mielen-
kiintoinen tutkimuskohde, silld jo tdssd aineistossa oli viitteitd niiden valilla
olevista eroavaisuuksista.

Sindllddan mielenkiintoinen tutkimussuunta voisi olla myos vertailla Ruo-
hosen (2009) tapaan useampaa eri pankkialan organisaatiota ja niiden strategian
ja ohjausjdrjestelmien yhteensovittamista. Institutionalisoitumisprosessin luon-
teen kannalta tutkimus saattaisi kuitenkin olla mielekéstd tehda pitkittdistutki-
muksena, jolloin institutionalisoitumisprosessin eri vaiheita ja prosessin etene-
mistd pystyisi seuraamaan kattavammin kuin téssa tutkimuksessa.
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