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Johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmassa tarkastellaan yksittdisten ohjausmekanismien lisaksi
erityisesti sitd, miten ne toimivat yhdessa. Taman pro gradu-tutkielman tavoitteena on selvittaa
johdon ohjausjarjestelmien yhdistelman (MCS package) toimivuutta suomalaisissa vesihuollon
organisaatioissa. Tutkimuksessa esitetaan, mita yhdistelmaan sisaltyy ja miksi, miten johdon oh-
jausjarjestelman eri osat toimivat ja mita hyotya tai haittoja niiden kaytosta on. Lisdksi on tar-
koitus paatelld, ovatko johdon ohjausjarjestelmat informatiivisia mekanismeja ja onko niiden
informaatio kdytossa paatoksenteossa ja ohjauksessa.

Tutkielman teoriaosassa tarkastellaan johdon ohjausjarjestelmien maaritelmia ja aikaisempia
tutkimuksia. Johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmaa ja sen osia erilaisissa toimintaymparis-
toissd painotetaan. Jarjestelmien osat voivat toimia toisiaan tukien, mutta myos merkittavia
konflikteja syntyy, kun jarjestelmien kayttotarkoitus ja niiden sisdltamat tavoitteet ovat ristirii-
dassa keskenaan. Julkisten palvelujen velvoitteet tuovat lisdpaineita johdon ohjausjarjestelmien
priorisoinnissa, valinnoissa ja kayttotarkoituksessa. Vesihuollon toimintaedellytyksiin liittyy vah-
vasti julkisten palvelujen takaamisen osana riskienhallinta, ymparisto ja terveys. Lisaksi on huo-
lehdittava liiketoiminnan operatiivisesta ja hallinnollisesta luotsaamisesta.

Empiirinen tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena monitapaustutkimuksena. Neljan suomalaisen
vesihuollon organisaation johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmaa tutkitaan. Merkittavan osan
triangulaatiodatasta muodostaa teemahaastatteluista saadut tulokset. Teoriaosan aikaisempiin
tutkimuksiin perustuu empiriaosan teemat, jotka ovat osa kompleksia johdon ohjausjarjestel-
mien yhdistelmaa. Havaintojen, vertailun ja analyysin pohjalta voidaan paatella, etta tutkimuk-
sen case-organisaatioilla on kaytossa laajoja johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmia, joissa on
sekda muodollisia etta epavirallisia elementteja. Osa mekanismeista toimii toisiaan tukien. Risti-
riitoja tavoitteissa syntyy kuitenkin lakivelvoitteiden, omistajapolitiikan ja vesihuollon vastuiden
yhteensovittamisessa.

Johdon ohjausjarjestelmien yhteen sovittelu ja vuorovaikutus lakisdaateisten ydintoimintojen,
riskienhallinnan ja omistaja- ja paatosvaltuiden kombinaatioissa voi avata useita jatkotutkimus-
aiheita eri nakdkulmista vesihuollon ja muiden julkisten palvelujen toimialoilla.
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1 Johdanto

Tassa luvussa esitellaan tutkielman juuret; aiheen valinta ja kadsittely. Taman tutkielman
padotsikon kasitteet maaritelladn alustavasti johdannon alussa. Tarkoituksena on avata
valittu aihealue paapiirteittdin. Tutkimuksen taustaa kasitelladan ensimmaisessa alalu-
vussa. Tavoitteet ja rajaukset kuvataan seuraavassa alaluvussa, joka sisaltda myos tutki-

muskysymykset. Kolmas alaluku hahmottaa tutkielman rakenteen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Johdon ohjausjarjestelmista on lukuisia maaritelmia. Yleisesti kasitteella viitataan hallin-
nollisiin, ohjaaviin ja paatoksenteon menetelmiin, joilla luotsataan organisaation toimin-
toja kohti tavoitteita. Nama mekanismit voivat olla perinteisia taloushallinnon kaytantdja,
mutta my6s arvoihin ja organisaatiokulttuuriin pohjautuvia suunnannayttdjia. Omista-
juus, lainsaadanto ja ymparistd vaikuttavat johdon ohjausjarjestelmien valintoihin. Jar-
jestelmia on usein kytketty yhteiseen laajaan mekanismiin, jarjestelmien tyokalusettiin.
Osassa kirjallisuutta — ja kdaytanndn havaintoja — on ndhtavissa johdon ohjausjarjestel-
man muodostuvan useista pienista tekijoista, joko irrallisina tai usein myds toisiaan tay-
dentavina (vrt. Malmi & Brown, 2008). Julkisjohtamisessa on ollut kehitystd, jossa johdon
ohjausjarjestelmien kaytto ja tavoiteseuranta on muuttunut enemman yksityissektorin
kaltaiseksi. Julkisten palvelujen organisaatioissa ohjausjarjestelmien valinnoissa ja toimi-
vuudessa on huomioitava kuitenkin usein ristiriitaisiakin vaatimuksia (Merchant & Van

der Stede, 2012).

Tama pro gradu -tutkielma tarkastelee johdon ohjausjarjestelmien kdytt6a Suomen ve-
sihuollon organisaatioissa. Johdon ohjausjarjestelmien mekanismin osat eri organisaa-
tioissa luovat kiinnostavan pohjan tutkimukselle. Organisaation omistus- ja yhtiomuoto,
lait ja organisaation koko vaikuttavat menetelmiin. Sijainti ja myds sisdiset toimintakult-

tuurin asettamat vaatimukset luovat ohjauksessa kdytettyja normeja. Lisdksi haasteita



tuo myos alueelliset ja valtakunnalliset muutokset. Vesihuollossa julkisten palvelujen eri-
tyispiirteet vaikuttavat johdon ohjausjarjestelmien valintoihin ja organisaation tavoittei-

siin.

Suomen vesihuoltolain 1 §:n mukaisesti (Vesihuoltolaki [Vesihuoltolaki], 119/2001)
”... tavoitteena on turvata sellainen vesihuolto, ettad kohtuullisin kustannuksin on saata-
vissa riittavasti terveydellisesti ja muutoinkin moitteetonta talousvetta seka terveyden-

ja ymparistdonsuojelun kannalta asianmukainen viemarointi”.

Julkaisut ja kannanotot liittyen vesihuollon toimialan selvityksiin ja tulevaisuuden haas-
teisiin avaavat useita pohdinta-aiheita. Vesilaitosyhdistys lausunnossaan 7.1.2019 mai-
nitsee, miten tervetulleet vesihuollon tilaa ja rakennemuutosta koskevat selvitykset
avaavat keskustelua liittyen mm. vesihuoltosektorin organisoinnin, yhteistyon ja omista-
juuden aihealueilla (Vesilaitosyhdistys, 2019). Taman tutkielman myota pohdinta jatkuu,

keskittyen johdon ohjausjarjestelmien kayttoon.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella vesihuollon toimialan eri organisaatiomuotojen
johdon talous- ja yleishallinnon kdytantdja ja haasteita ja tarjota analyyttisia vertailutu-

loksia seka niista johdettavia havaintoja ja paatelmia.

Oates (2015) kirjoittaa, ettd uusissa tutkimuksissa olisi tarpeen hahmottaa, miten eri
tyyppisten johdon ohjausjarjestelmien kdytto vaihtelee eri sektoreissa. Tama tutkimus
tarkastelee johdon ohjausjarjestelmien kdyttda vesihuollon organisaatioissa. Tavoit-
teena on havainnoida ja vertailla menetelmia. Johdon ohjausjarjestelmat muodostavat
tarkedn osan vesihuollon toiminnasta. Tavoite on, ettd naiden hallinnollisten menetel-
mien pohdinnan ja analysoinnin tulokset tuovat osaltaan toimialan kehittamistyélle kiin-
nostavaa ja hyodyllistd informaatiota. Lisaksi tavoitteena on edelleen avata aiheita jatko-

tutkimusmahdollisuuksille.



Johdon ohjausjarjestelmien tutkimus on ollut monialaista. Malmi & Brown (2008) mai-
nitsevat, etta johdon ohjausjdrjestelmien laajat ja kompleksit yhdistelmdt ovat olleet ole-
massa vuosikymmenia, mutta MCS package-ilmion (johdon ohjausjarjestelmien yhdis-
telma) tutkimustyd on ollut vahaista. Jatkotutkimukselle on esitetty tarvetta. Taman tut-
kimuksen on tarkoitus avata uusia nakdkulmia julkisten palvelujen sektorilla. Julkisten
palvelujen toimialavalinnaksi on edelleen rajattu suomalainen vesihuolto. Vertailut joh-
don ohjausjdrjestelmien kaytosta eri tyyppisten teoreettisten viitekehysten pohjalta
avaavat eri mekanismien toimivuutta useissa toimintaymparistdissa, yksityisella ja julki-
sella sektorilla. Teoriaosan aikaisempien tutkimusten tarkastelun edetessa on empi-
riaosan teemat maaritelty Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjarjestelmien yhdis-
telmakehyksen innoittamana. Havaintojen ja analysoinnin avulla on tarkoitus kuvailla,
miten ja miksi tietyt ohjausjarjestelmat toimivat tai mitka ovat niiden merkittavat hyodyt
ja haitat. Lisaksi pyritdadn selvittamaan, onko johdon ohjausjarjestelmien hyoty paatok-
senteon ja ohjauksen vdlineena tarkead, tai toimiiko jarjestelma lahinna informaation lah-
teena tai raportointivelvoitteiden pakottamana. Tutkimuskysymykset on esitetty tiivis-

tettyna yhteenvetona taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimuskysymykset.

Mita johdon ohjausjarjestelmia case-organisaatioilla on kdytdssa?

Miten ohjausjarjestelmat toimivat erillisind, miten osana yhdistelmaa?

Toimiiko johdon ohjausjarjestelma informaatiolahteena vai paatoksenteon ja ohjauk-

sen apuvalineena?

Miksi jarjestelma on kdytdssa?

Mitd hyotyja/haittoja jarjestelmasta on?

Aikaisemmissa tutkimuksissa on kannustetta johdon ohjausjarjestelmien jatkotutkimuk-
seen. Malmi ja Brown (2008) esittdvat erityisesti kahta jatkotutkimuksen aluetta. Johdon
ohjausjarjestelmien yhdistelmarakenne (MCS package) ja sen osien tarkeys ja toiminnal-

lisuus organisaatiossa avaa laajan tutkimusalueen. Lisdaksi he mainitsevat jarjestelmien
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vaikutuksen toisiinsa seka siita johtuvat seuraukset ohjausjarjestelman merkitykselle ja
hyodylle. Johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmiin (MCS package) liittyvia tutkimuksia on
ollut rajoitetusti. Lisdksi yhdistelman kasite ja kasittely on tutkimuksissa vaihdellut mer-
kittavasti, joten samansuuntaisten |0yddsten sovittaminen on haasteellista. Myds San-
delin (2008) kirjoittaa, etta virallisten MAS-jarjestelmien ja vihemman muodollisten joh-

don ohjausjarjestelmien yhdistelmien empiirinen tutkimus on ollut vahaista.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne alkoi luvun 1 johdannolla. Luku 2 sisdltda johdon ohjausjarjestelman
maaritelmia eri nakdkulmista. Aikaisempien tutkimusten ja teoreettisten |16yddsten tar-
kastelu johtaa tutkimusaiheen teoreettisen viitekehyksen rajaamiseen. Johdon ohjaus-
jarjestelmat kuuluvat lukuisiin eri toimintaymparistomalleihin. MCS-yhdistelmien raken-
teiden ja toimivuuden ominaisuuksia tarkastellaan. Yleisten maaritelmien koetaan sovel-
tuvan seka yksityisen etta julkisen sektorin organisaatioihin. Tutkimuksen teoriaosassa
esitetddn myods johdon ohjausjadrjestelmien erityispiirteitd ja —haasteita julkisten palve-

lujen organisaatioissa.

Kolmannessa luvussa kuvaillaan tutkielman tutkimusmenetelma ja aineistot. Luku sisal-
tad myos tiivistetyn kuvauksen toimintaymparistosta ja kohdeorganisaatioiden esittelyn.
Kohteet Case A, Case B, Case C ja Case D kuvaillaan lyhyesti erikseen ja myds rinnakkain
taulukoituna. Tutkimuksen aineisto ja tutkimusmenetelmat antavat kuvan case-organi-

saatioiden kasittelysta teemoittain ja triangulaatiota hyddyntden.

Empiirisen tutkimuksen tulokset kasitelldaan luvussa 4. Luku 4 johtaa luvun 5 johtopaa-
toksiin, jossa havainnot, analyysi ja pohdinta esitetaan teemoittain. Tutkielman yhteen-

vedon luvussa 6 esitetaan jatkotutkimusaiheita. Loppuun sijoittuvat lahteet ja liitteet.



11

2 Teoria ja aikaisemmat tutkimukset

Teorian osuus seka kvantitatiivisessa etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa on merkittava.
Kahdensuuntainen interaktiivisuus teorian ja havaintojen valilla on tarkeda tutkimusot-
teesta, -valineistad ja -ndkokulmista riippumatta (Salmi & Jarvenpaa, 2000; Scapens, 1990).
Tassa luvussa kasitelldadn tdman tutkielman aiheen teoreettista taustaa. Johdon ohjaus-

jarjestelmien kasitteita tarkastellaan eri nakékulmista aikaisempien tutkimusten pohjalta.

2.1 Johdon ohjausjarjestelmat

Johdon ohjausjarjestelmat nahddan monimuotoisina mekanismeina. Tutkimuksissa on
eritelty jarjestelmia toisaalta organisaation sisdisen kayttotarkoituksen mukaan, toi-
saalta sen mukaan mita ymparistossa tapahtuvat haasteet tai muuttuva liilketoimintaym-
paristd vaativat. Taman tutkimuksen tekstisisallossa viitataan myds laskentatoimen ja ra-
hoituksen kielessa laajasti kaytossa olevaan englanninkieliseen lyhennelmaan MCS (ma-

nagement control systems), eli johdon ohjausjarjestelmat.

Taloushallinnollisten elementtien, esim. budjetoinnin ja hinnoittelun lisdksi kuuluu joh-
don ohjausjarjestelmaan myods henkil6- ja ryhmaohjaus, organisaation strategia, kehitys
ja oppiminen. Merchant ja Van der Stede (2007) yhtyvat siihen, ettd hyvin toimivat joh-
don ohjausjarjestelmat ovat tarpeellisia, mutta aiheen tutkimusten vertailu ja tulkinta
on hankalaa, koska MCS-sanasto on hailyvaa. Esimerkiksi kontrollin maaritelma osana
hallintamekanismeja omaa useita merkityksia. He kuvailevat tapahtumia, joissa laaduk-
kaiden johdon ohjausjdrjestelmien kaytto ja niiden soveltaminen myds varkaus-, petos-
ja virhearviointitilanteissa on tarkeda, normaalin kayton lisaksi. Lisdyksend muistutettiin
kuitenkin, ettd kontrollin maara ei takaa sen toimivuutta. Yleisesti MCS-ominaisuuksia
puntaroidessa jaa aloitteellisuus, luovuus ja innovaatio lilan vahdiselle huomiolle, tai

kontrolli on ristiriidassa aloitteen kanssa (Merchant & Van der Stede, 2007).
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Malmi ja Brown (2008) tutkivat erityisesti johdon ohjausjarjestelmien kombinaatiota
(management control systems package eli MCS) yhdistelmana, jonka empiirisen tutki-
mustyon totesivat aikaisemmin saaneen vdhaistda huomiota. Aikaisempien tutkimusten
padtelmissa esitetddn, ettd organisaatiot kdyttivat laajoja ja komplekseja johdon ohjaus-
jarjestelmien sarjaa (Malmi & Brown, 2008). Laajempien MCS-kokonaisuuksien ja niiden
ohjausjarjestelmien osien riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteet on huomioitava tarkasti,
jotta kasitys niiden toimivuudesta kokonaisuutena tulisi selkedammaksi (Ferreira & Otley,
2009). Ferreira ja Otley (2009) mainitsevat, ettd organisaatioilla on monia, jopa toisiinsa
nahden ristiriitaisiakin tavoitteita, joihin on tahdattava samanaikaisesti. Ohjausjarjestel-
mien kayttoon liittyy sisdisia ja ulkopuoleltakin maariteltyja tavoitteita, ja tavoitteiden
toteutumisesta saadaan suorituskyvyn mittaustuloksia (Ferreira ja Otley, 2009; Otley,
2008). Suorituskykya ei voida yksiselitteisesti mitata. Otley (2008) esitti, ettd organisaa-
tion ohjausmekanismeja tutkiessa ja tulkitessa tarvitaan laajojen viitekehysten avaa-
mista. Taloushallinnollisten tavoitteiden ja saavutusten lisdksi ohjauksessa ovat tarkeita
my06s ei-numeraaliset tekijat. Mittauksen ja kontrollin apuna toimivat molempien yhdis-

telmat.

Aikaisempien tutkimusten ja teorian myohemmassa osassa tarkastellaan erityisesti jul-
kisen sektorin (julkisten palvelujen) johdon ohjausjarjestelmien kehitysta ja ominaispiir-

teita.

2.1.1 Johdon ohjausjarjestelman kasite

Johdon ohjausjarjestelmien tutkimuksia, tulkintoja ja analyyseja on tuotettu useiden
vuosien aikana. Tulkinnoista on johdettu paatelmia teoreettisten viitekehysten raken-
teeksi, ja johdon ohjausjarjestelmien uutta tutkimustyota ovat rakennevariaatiot moti-
voineet edelleen. Strauss ja Zecher (2013) kirjoittavat, ettd useat tutkijat ovat havainneet,
miten ajan myo6ta ohjausjarjestelmien tarpeet vaihtelevat ymparistén muutoksen ja ke-
hityksen myo6ta. Epatarkka maaritelma MCS-kasitteelle vaikuttaa myos jatkotutkimuksen
sujuvuuteen. Eri organisaatioissa ja erilaisten toimintaympariston haasteiden vallitessa

ei yksi ainoa malli sovellu kaikkialla kayttdon.
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Aikaisempien tutkimusten johdon ohjausjarjestelmien teoreettisista viitekehyksista
muodostuu taman teoriaosan runko. Kasitteita ja 16yddksia tuodaan esiin eri nakdkul-
mista. Tassa tutkielmassa teoriaosan ensimmainen alaluku 2.1 keskittyy padosin kol-
meen teoreettiseen viitekehykseen. Robert Simonsin Four Levers of Control (1995) on
yksi aikaisemmista teoreettisista viitekehyksistd, johon myds myéhemmin esitellyissa
tutkimuksissa on edelleen viittauksia. Robert Chenhall (2003) tarkastelee johdon ohjaus-
jarjestelmien elementteja lajitellen ne orgaanisiin ja mekanistisiin nilden ominaisuuksien
perusteella. Teemu Malmi ja David Brown (2008) esittelevat rakenteen johdon ohjaus-
jarjestelmien yhdistelmasta, kadsitteestda MCS package. Tarkoituksena on, ettda ndiden
ohella tassa alaluvussa sivutut muut tutkimukset varittavat ja rikastuttavat havaintoja
edelleen, tuoden tutkimustuloksia eri tyyppisista toimintaymparistoista ja jarjestelmien

kayttotavoista.

2.1.2 Simons, neljan jarjestelman malli

Perinteisissa hallintokoneistoissa oli komentojen ja kontrollin yhdistelma paatekijana.
Organisaation suorituskyvyn ja selviytymisen kannalta on kuitenkin huomattava, etta
luovuus ja tyontekijoiden aloitekyky ja omatoimisuus ovat valttamattémia yrityksen me-
nestyksen takaamiseksi (Simons, 1995). Organisaation kilpailuntdyteisessa toimintaym-
paristossa ei perinteisten ohjaustaktiikkojen katsota riittavan. Johdon ohjausjarjestel-
mien tulkinnassa Robert Simons (1995) hahmottaa sitd, miten jatkuvaa innovaatiota ja
markkinapainotteista strategiaa harjoittavat organisaatiot kayttavat johdon ohjausta,

jonka on maara suojella myos yllattavien tilanteiden varalta.

Teoreettisessa viitekehyksessadan Simons (1995) asettaa strategian keskiddon mallissa,
jonka nelja padelementtia ovat arvot, riskienhallinta, kriittiset suoritustekijat ja strategi-
set epavarmuustekijat. Nadita elementteja mallissa kontrolloidaan eri jarjestelmilla. Kuvi-

ossa 1 on esitetty nama elementit seka niiden ohjaukseen kytketyt johdon ohjausjarjes-
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telmat. Uskomukset ndhdaan inspiroivina uusien mahdollisuuksien tavoittelussa. Saan-
not ja rajoitteet sadtelevat toimintoja. Motivoinnin, seurannan ja palkitsemisen systee-
meind toimivat diagnostiset ohjausjdrjestelmat. Interaktiiviset ohjausjarjestelmat Si-

mons (1995) kytkee organisaation oppimiseen ja uusien ideoiden ja strategioiden kan-

nustimiin.

USKOMUKSET SAANNOT, RAJOITTEET
BELIEFS BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS

Riskienhallinta

Arvot
Risks to Be
Core Values )
Avoided
STRATEGIA
BUSINESS
STRATEGY
Kriittiset
trategiset .
"S S suoritustekijat
epavarmuustekijat
y Critical
Strate'glc. Performance
Uncertainties Variablel
INTERAKTIIVISET DIAGNOSTISET
OHJAUSJARJESTELMAT OHJAUSJARJESTELMAT
INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Kuvio 1. Four Levers of Control (mukaillen Simons, 1995).
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Simons (1995) painottaa, ettd yritysjohdon ei tule valita, onko kdytdantona oltava valta
vai vastuu, tai ohjaus ylhaalta alemmille organisaatiotasoille, vai alhaalta ylospdin ohjau-
tuva luovuus ja aloitteellinen toiminta. Molempien kdytantdjen on siis toimittava orga-
nisaation menestymisen vuoksi. Han esittaa viitekehyksen, jossa nelja johdon ohjausjar-
jestelman eri osiota toimivat johdon strategisen ohjauksen koneistossa. Simonsin viite-
kehyksen rakenteen kontrollipilarit ovat uskomukset, sdédnnét ja rajoitteet, diagnostiset
ohjausjérjestelmdt ja interaktiiviset ohjausjdrjestelmdt (ks. kuvio 1). Taulukko 2 kuvaa ly-

hyesti ndiden neljan osan kayttotarkoituksen.

Taulukko 2. Simonsin viitekehyksen nelja kontrollipilaria.

Uskomukset Inspiroivat ja ohjaavat kohti uusia mah-
dollisuuksia.

Saannot ja rajoitteet Asettavat rajoja uusien mahdollisuuksien
etsinndssa.

Diagnostiset ohjausjdrjestelmat Motivoivat ja seuraavat toimintoja ja pal-

kitsevat saavutuksista.

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat Kannustavat organisaatiossa oppimisessa
ja uusien ideoiden ja strategioiden kehit-
tamisessa.

Simonsin (1995) mukaan ndiden jarjestelmien vahvuuksien ja merkityksen tasapainotta-
minen ei riipu pelkdstdan niiden rakenteesta, vaan erityisesti my®os siita, milld tavoin or-
ganisaation johto osaa ndita tehokkaasti kayttaa. Simons (1995) painottaa, ettd ndita nel-
jaa jarjestelmaa sovelletaan samanaikaisesti, mutta eri tarkoitukseen. Han maarittelee,
ettd johdon ohjausjarjestelmat ovat virallisia, informaatioon pohjautuvia rutiineja ja kay-
tantoja, joita yritysjohto kayttaa yllapitadkseen tai muuttaakseen menettelyja organisaa-
tion toiminnoissa (Simons, 1995, s.5). Periaatteena on, ettd organisaatiossa johdon oh-
jausjarjestelmien ymmartaminen ja toimiva hyddyntaminen ovat valttamattémia toimin-
nassa. Positiivisuutta ja kannustusta tuovat uskomukset ja interaktiiviset ohjausjarjestel-

mat. Toisaalta saannot ja rajoitteet seka diagnostiset ohjausjarjestelmat asettavat rajoja
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ja vahvistavat komentoja (Simons, 1995). Viitekehyksen keskiossa on kuvattuna organi-
saation strategia, jonka Simons (1995) kuvailee suunnitelmana, toimintaprosessina, kil-
pailusijaintina toiminta-alueessa ja kontrolloitavan kokonaisuuden kuvana. Naita strate-

gian aineksia kontrolloidaan viitekehyksen neljan eri kontrollityylin avulla.

Dynaaminen strategian ja virallisten johdon ohjausjarjestelmien yhteys on merkittava,
mutta my0Os interaktiiviset johdon ohjausjdrjestelmat toimivat strategian hallinnan
apuna. Simons (1990) kirjoittaa, etta interaktiiviset ohjausjarjestelmat tukevat mahdolli-
suuksien ja uhkien ennustamishaasteissa. Myods Oates (2014) tukee tatd mainitsemalla,
ettd aktiivinen keskustelu ylimman johdon keskuudessa on interaktiivisille ohjausjarjes-
telmille tyypillista. Han viittaa Simonsin (1995) nakemykseen, ettd julkisen sektorin orga-
nisaatioissa johdon on kiinnitettava erityista huomiota yhteiskunnan ilmapiiriin, poliitti-
seen paineeseen ja uusiutuviin lakeihin ja sdaantoéihin. Interaktiiviset ohjausjarjestelmat
ovat valttamattomia tiedonkeruun ja toimintaympariston haasteiden parissa (Oates,

2014).

Mundyn (2010) tutkimuksessa johdon ohjausjarjestelmien toiminta on kuvailtu kah-
dessa laajassa roolissa, jotka taydentavat toisiaan. Paatoksenteko ja johtaminen kohti or-
ganisaation tavoitteita on oltava tasapainossa henkiloston riittavan paatdsvallan ja on-
gelmien ratkaisujen mahdollistamisessa. Ndiden yhdistelmasta syntyy dynaamisia jannit-
teitd, joista voi seurata uusia vahvuuksia organisaation suorituskyvyssa. Yhdistelman ta-
sapainotuksen epdonnistuminen vaikeuttaa ja hidastaa paatdsten tekoa, ja voi aiheuttaa

resurssien tuhlausta, epavakaisuutta ja suorituskyvyn heikkenemista (Mundy, 2010).

Mundyn (2010) mukaan Simonsin LOC-viitekehys (Levers of Control) on hyva analyytti-
nen apuvaline tutkittaessa johdon ohjausjarjestelmien kdaytén tasapainoa ja dynaamisia
janniteita. Tarkastelun keskitssa on kayttotyyli, eika ohjausjarjestelmien teknologia, ra-
kenne tai malli. Johdon ohjausjarjestelmien kontrolloivan tyylin aineksiin kuuluu ennus-
tettavuus, tehokkuus, muodollisuus ja lyhyemman aikavalin tavoitteet. Mahdollistava ja

kannustava tyyli liittyy spontaanisuuteen, lapindkyvyyteen, joustavaan mukautuvuuteen
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jainformaation jakamiseen. Simonsin LOC-viitekehyksen eri osien on tarkoitus toimia yh-
dessa kohti organisaation strategian toteuttamista. Uskomukset, saanndét ja rajoitteet,
interaktiiviset ja diagnostiset ohjausjarjestelmat yhdistettyna kannustavat luovuuteen ja
kokeiluihin halliten samalla henkiléston toimintaa (Mundy, 2010). Tuottavia, positiivisia
jannitteita voi syntya, kun sopiva tasapaino kontrolloivassa ja mahdollistavassa jarjestel-

mien kombinaatiossa on saavutettu.

Johdon ohjausjarjestelmien kdyton tasapainottaminen on hankalaa useista syista. Joh-
dolla on yhtaaikaisesti monia mutkikkaita paatoksentekotehtavid, ja ohjausjarjestelmien
soveltamiseen vaikuttaa myds organisaation ja siind toimivien henkildiden erityispiirteet
ja -ominaisuudet. Luottamus, paatdsvalta ja ammattimaisuus ovat tekijoita, joita ei ole
helppo madritella. Johdon ohjausjarjestelmien kdytdssa on helposti komentotyylinen
ote sen sijaan, etta tyontekijoiden sallittaisiin kdyttavan itsendista harkinta- ja paatosval-
taa toiminnoissaan. Riittdmaton tasapaino ohjausjarjestelmien kdytannon sovelluksissa
on kytketty paatoksenteon tehokkuuden heikkenemiseen, resurssien tuhlaukseen ja
jopa epdvakaaseen toimintaan. Myos suorituskykyyn on nailla tekijoilla negatiivinen vai-

kutus (Mundy, 2010).

Myo6s Henrin (2006) tutkimuksessa viitataan dynaamisiin johdon ohjausjarjestelmien
jannitteisiin. Organisaation hallinnossa kaytetdaan johdon ohjausjarjestelmien positiivis-
ten ja negatiivisten savyjen panoksia luontaisten dynaamisten jannitteiden luomisessa.
Interaktiivinen tyyli luo positiivista panosta mahdollisuuksien, luovuuden ja oppimisen
rinnalla. Ylimman johdon signaalit kannustavat ideointiin ja aloitteellisuuteen, seka al-
haalta ylospdin suuntautuvassa strategiaty0ssa. Diagnostinen johdon ohjausjdrjestel-
man tyyli rajoittaa suorituskyvyn arvioinnin voimakkaammin mittarointiin, kun taas in-
teraktiivinen ote laajentaa sen kdyton myos strategiatyon avuksi. Diagnostiset ja interak-
tiiviset johdon ohjausjarjestelmien kayttotyylit tasoittavat organisaation johdon jannit-
teitd. Diagnostiset ohjausjarjestelmat voivat myos auttaa ohjaamaan kohti interaktiivista

otetta ja strategista kommunikointia organisaatiossa. Dynaamiset jannitteet kannustavat
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organisaation kehittymiseen, innovaatioon ja yrittdjyyteen ja sita kautta vaikuttavat po-

sitiivisesti suorituskykyyn (Henri, 2006; Mundy, 2010).

Widener (2007) kirjoittaa, ettd johdon ohjausjarjestelmien erilaisten kédyttétapojen suh-
teita toisiinsa on tarkasteltava. Yksi Simonsin LOC-viitekehyksen neljasta jarjestelmasta
voi vaikuttaa toisista jarjestelmistd saataviin hyotyihin. Widenerin (2007) artikkelin mu-
kaan nadiden jarjestelmien valillda on huomattavia riippuvuussuhteita tai toisiaan tayden-
tavia ominaisuuksia. Strategian informaatiokasittelyn apuna organisaatiot hyddyntavat
seka interaktiivisia etta diagnostisia ohjausjarjestelmia. Johdon ohjausjarjestelmat koos-
tuvat useista kdytossa olevista mekanismeista ja tuottavat informaatiota paatdksente-
koon, suunnitteluun ja arviointiin. Strategiset epavarmuustekijat ja riskit vahvistavat oh-
jausjarjestelmien tarkeyttd. Diagnostiset ja uskomusjarjestelmat helpottavat johdon
huomiota, kun taas interaktiiviset jarjestelmat vaativat sita. Interaktiiviset ohjausjarjes-
telmat Widenerin (2007) mukaan vaikuttavat diagnostisiin ohjausjarjestelmiin ja sdan-
toihin ja rajoitteisiin. Uskomuksilla on vaikutusta kaikkiin muihin LOC:in viitekehyksen
ohjausjarjestelmiin. Interaktiiviset ohjausjarjestelmat hanen tutkimuksessaan ndyttavat
kytkeytyvan enemman ulkoisiin olosuhteisiin, kolme muuta jarjestelmaa taas keskittyvat

vahvemmin sisdiseen toimintaan.

Maaritelman (LOC) lisaksi Simons (1995) luokittelee johdon ohjausjarjestelmat kahteen
eri tyyppiin. Viralliset rutiinit ja kdytannot seka informaatiopohjaiset jérjestelmdt. Tosin
han huomauttaa, etta viralliset jarjestelmat, kuten budjetit, ennusteet ja osakemarkkina-
analyysit, voivat vaikuttaa epavirallisiin ohjausmekanismeihin ja siten myds toimintata-
poihin. Nama informaatiopohjaiset systeemit ovat siis Simonsin (1995) mukaan johdon
ohjausjarjestelmia silloin, jos organisaation kdyt6ssa olevien menetelmien ja toimintojen
ylldpito tai muuttaminen on niiden kayttotarkoituksena. Informaation kulku on tarkeaa
organisaatiotasoissa ylhaalta alas ja alhaalta operatiiviselta tasolta ylimman johdon
suuntaan. Simons (1995) havainnollistaa eri tietovirtojen kulun strategisten askelten toi-
meenpanossa ja seurannassa. Ylempi johto osoittaa alemmille organisaation tasoille

strategisen suunnan - suunnitelmat, tavoitteet ja mahdollisuudet — seka seuraa nadiden
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toteutusta. Ylin johto vastaanottaa alemmilta tasoilta informaatiota liittyen tavoitteiden

saavutuksiin, etenemiseen, uusiin uhkiin ja mahdollisuuksiin (ks. kuvio 2).

Ylin johto

| |
Informaatiota Informaatiota
toimialueesta strategiasta ja
suunnitelmista
Informaatiota Informaatiota
etenemisesta uusista uhkista ja
strategian mahdollisuuksista
toteutuksessa
=

Alemmat organisaatiotasot |

Kuvio 2. Information Needs of Top Managers in Implementing Strategy (mukaillen Simons, 1995).

Myos Malmin ja Brownin (2008) mukaan johdon ohjausjarjestelmat eivat ole irrallisia
mekanismeja, vaikka useat aikaisemmat tutkimukset keskittyvat erillisiin, yksittdisiin kay-
tantdihin, joiden yhteyttd muihin jarjestelmiin tai kokonaisuuteen ei painoteta. Yhtena
esimerkkind on myds ulkoisten seikkojen, kuten ympariston vaikutus johdon ohjausjar-

jestelmiin.

Eldridge, Van Iwaarden, Van der Wiele ja Williams (2014) tutkivat johdon ohjausjarjes-
telmien kayttoa erityisesti epdvarmassa toimintaymparistdssa operoivassa organisaa-
tiossa. Epdavarmassa toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset vaikeuttavat ennusta-
mista, ympardiva maailma on epdvakaa ja vaihteleva ja vaikeasti hallittavissa. Epavar-
muustekijoita ovat esimerkiksi luonto ja ilmasto, politiikka ja talous, kilpailijoiden, asiak-
kaiden, toimittajien ja sdadosten vaikutukset (Eldridge, Van lwaarden, Van der Wiele &
Williams, 2014). Tutkimuksessa selvitettiin, onko interaktiivisen ja virallisen johdon oh-

jausjdrjestelman yhdistelma sopiva epdvakaan ympariston organisaatiossa.
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Diagnostisessa jarjestelmdssa tavoitteet ja palkkiojarjestelmat olivat selkedsti toisiinsa
sidoksissa. Tavoitteiden asettamisessa kuitenkin oli interaktiivinen ote, johon kuului epa-
virallisia keskusteluja ja kokouksia lapi organisaation. Interaktiivista jarjestelmaa hyodyn-
nettiin strategian ja pitkan tahtaimen tavoitteiden muodostamisessa. Tassa interaktiivi-
sessa menettelyssa heijastui myods nakyvyys ja positiivinen imago. Eldridge, Van Iwaar-
den, Van der Wiele ja Williams (2014) toteavat, etta laki, sijoitussopimukset, ja toiminta-
menojen ja —tulojen ennustettavuuskysymykset olivat virallisempia tekijoita ohjauspro-
sessissa. Sitoutuminen, arvot ja interaktiiviset ohjauskokoukset tukivat yhteista visiota.
Toisaalta strategiset talous- ja myyntitavoitteet olivat diagnostisemman ohjauksen alla.
Organisaatiot kayttavat johdon ohjausjarjestelmien kombinaatioita epavarmassa ympa-
ristdssa. Tutkimuksessaan Eldridge, Van lwaarden, Van der Wiele ja Williams (2014) huo-
masivat, ettd Simonsin (1995) viitekehyksen diagnostiset, interaktiiviset, arvoihin ja
saantodihin perustuvat ohjausjarjestelmat olivat kaikki kdytdssd. Diagnostiset keinot ja
saantorajoitteet nakyivat kontrolloivina. Interaktiiviset ja arvoihin perustuvat systeemit

ohjasivat ja tukivat hyvia toimintatapoja ja kaytosta.

2.1.3 Malmi & Brown, MCS-yhdistelman sovelluksia

Yleisesti kdsite management control system (MCS) eli johdon ohjausjdrjestelma sisaltaa
useita ohjausmenetelmia tai ohjausjarjestelmien yhdistelmia (Malmi & Brown, 2008).
Budjetointi ja muut talouden ohjauselementit, yleishallinto, organisaatiorakenteen ja
omistajaohjauksen asettamat keinot ja organisaation arvot ovat yksittdisia tydkaluja, joi-
den kaytolla pyritdaan ohjaamaan toimintoja kohti organisaation tavoitteita. Johdon oh-
jausjarjestelmat eivat kuitenkaan toimi erillisina toisistaan tai toimintaympariston koko-
naisuudesta (Malmi & Brown, 2008). Taloushallinnon ja laskentatoimen (management
accounting systems) ohjausjarjestelmat, yleishallinto ja erityyppiset johdon ohjausjarjes-
telmat toimivat myos limittdin. Taloushallinnon menetelmiin luetaan tyypillisesti budje-
tointi ja hinnoittelu seka niiden soveltaminen tavoitteisiin tahdatessa. Organisaation
yleishallintoon usein kuuluu toimintojen ja prosessien ohjaustehtavid. Johdon ohjausjar-

jestelma on laajempi kasite, jossa edelld mainitut talous- ja yleishallinnon tekijat ovat
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osana kokonaisuutta (Chenhall, 2003). Ohjausjarjestelmien tutkiminen yksittdin voi myos

Chenhallin (2003) mukaan luoda riittamattomia paatelmia.

Johdon ohjausjarjestelmien tutkimuksessa haasteena on kasitteen tarkka maarittely ja
tulkinta. Malmi ja Brown (2008) toteavat, ettd aikaisemmissakin MCS-tutkimuksissa on
kuvailtu johdon ohjausjarjestelmia monin tavoin. Osa niiden profiileista saattaa olla osit-
tain samankaltaisia, toiset hahmottelut taysin poikkeavia muista, uniikkeja. Malmi ja
Brown (2008) tarkastelussaan mainitsevat sen, miten osassa aikaisempia tutkimuksia on
johdon ohjausjarjestelmat mielletty hyvin laajana kasitteena. He viittaavat mm. Chen-
hallin (2003) nakemykseen sisdisen laskennan ja taloushallinnon jarjestelmien osista.
Budjetointi, hinnoittelu ja muut talouden ohjauskeinot ovat osa laajempaa johdon oh-

jausjdrjestelmien kokonaisuutta.

Seka teoreettinen etta empiirinen tutkimus, jossa johdon ohjausjarjestelmia tutkittaisiin
yhdistelmana, oli ollut niukkaa. Malmi ja Brown jarjestelevat ohjausjarjestelmat viiteen
ryhmaan. Nama pdadalueet ovat suunnittelu, kyberneettiset systeemit, palkkiojarjestel-
mat, hallinto ja organisaatiokulttuuri. Ryhmittelyn perusteena Malmi ja Brown (2008)
huomioivat, miten mekanismit liittyvat paatdksentekoon ja ohjaukseen, seka elementit
joita organisaation johto hyddyntda henkildiden toimintaa ja menettelytapoja ohjates-
saan. Tutkimuksessa on kommentoitu myos, ettd aikaisempien tutkijoidenkin mukaan
organisaatiolla saattaa olla lukuisiakin ohjausjarjestelmia, joilla on vaikutusta toiminto-

jen ohjauksessa kohti tavoitteita ja visiota.

Johdon ohjausjarjestelmien vaikutusta toisiinsa ei valttamatta ole otettu huomioon ai-
kaisemmissa tutkimuksissa, mika voi johtaa virheellisiin paatelmiin tutkittaessa jarjestel-
man eri komponenttien vaikutusta muuttujiin. Taman lisdksi Malmi ja Brown (2008) pai-
nottavat sopivan johdon ohjausjarjestelman rakentamisen tarkeytta tavoitteisiin tahda-
tessa. Laajalti on kasitelty taloushallinnon ohjausmekanismeja ja (muita) virallisia ele-

menttejd, mutta muun tyyppisten ohjausjarjestelmien — kuten hallinnolliset ja organi-
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saatiokulttuuriin nivoutuneet — systeemit ovat jaaneet vdahemmalle huomiolle. Ymmar-
rysta siitd, miten nama erityyppiset johdon ohjausjarjestelmat taydentavat tai jopa kor-

vaavat toisiaan, on kasvatettava (Malmi & Brown, 2008).

Suppeampi MCS-ndkemys saattaa painottaa esimerkiksi tyontekijéiden roolia ja kdytan-
toja merkittavana osana johdon ohjausjarjestelmistad. Henkilostdn toiminnan taydellinen
luotettavuus muodostaa tdssa ndakemyksessa vahvan tekijan, joka vahentdisi tai jopa
poistaisi johdon ohjausjarjestelmien tarpeellisuuden (Merchant & Van der Stede, 2007,
Malmi & Brown, 2008). Tassa nakemyksessa painotetaan sitd, miten johdon ohjausjar-
jestelmat muodostavat tyontekijoiden ohjauksen tdysin erillisenad kdsitteena strategi-
sesta johdosta. Ihmisten toiminta on siind keskeinen asioiden etenemisessa kohti orga-

nisaation tavoitteita.

Osassa johdon ohjausjarjestelmien tutkimuksia on henkiléston ohjauksen liséna paino-
tettu yhteisten tavoitteiden merkitysta (Malmi & Brown, 2008). Jo aikaisemmissa johdon
ohjausjarjestelmiin liittyvissa tutkimuksissa on ohjausjarjestelmiin viitattu yrityksina
saada tyontekijat toimimaan siten, ettd organisaation tavoitteet toteutuvat. Toiminnan
ohjaus kohdistuu siis yksildihin, ryhmiin, yksikdihin ja niiden my6ta koko organisaatioon
(Flamholtz, Das, & Tsui, 1985). Yhteiset, maaritellyt tavoitteet ja yhtenevaiset pyrkimyk-
set niiden tayttamiseksi nahdaan siis vaikuttavana ohjausmekanismina yksilon, ryhmien,

yksikoiden ja koko organisaationkin toiminnassa.

Malmi ja Brown (2008) toteavat, ettd johdon ohjausjarjestelmien maaritelmat ja tutki-
mustulosten tulkinta on mutkikasta myds tutkimuksen eri muuttujien merkityksen kirja-
vuudesta johtuen. Esimerkiksi taloushallinnon ohjausjarjestelmien riittavyys paatoksen-
teon vadlineena kohtaa haasteita epavarmoissa, ulkoisista seikoista johtuvissa olosuh-
teissa. Ympariston ja yhteiskunnan epavarmuustekijat saattavat aiheuttaa tilanteita,
joissa organisaation joustavuus ja tyontekijoiden oma-aloitteinen ja varma toimintaote

ovat tarpeen, ja taloushallinnon ohjauksen merkitys heikkenee (Malmi & Brown, 2008).
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Malmi ja Brown (2008) huomioivat, miten vaikuttavat tekijat kuten ympariston epéavar-
muus, voivat merkittavasti vaihdella myos riippuen siitd, onko johdon ohjausjarjestelman
kaytto pddtéksenteko- vai ohjauspainotteista. He toteavatkin, ettd johdon ohjausjarjes-
telmien rakenteiden ja sovellusten tutkiminen on hankalaa ilman selkeda kasitysta niiden
madritelmista ja kdyttotarkoituksesta. Monet tutkimukset perustuvat siihen oletukseen,
ettd jokin johtava taho ohjailee toisten toimintoja. Toisaalta johdon ohjausjarjestelma
voi toimia saman aikaisesti seka ohjausmekanismina ettd paatoksenteon tukena (Malmi

& Brown, 2008).

Mikali tavoitteellista toimintaa ei seurata, johdon ohjausjarjestelma on lahinna infor-
maatiota tuottava paatoksenteon tuki, eikda ohjaava mekanismi. Tassakin tapauksessa voi
talla informatiivisella tuella olla siis ohjaavakin merkitys; ohjaava tekija johdon paatok-
senteossa (Malmi & Brown, 2008). Tassa joko johto kdyttda informaatiota omaan paa-

toksentekoonsa, tai ohjatakseen alaisiaan tekemaan oikeita paatoksia toiminnoissaan.

On selvennettdva ensinndkin se, mita oikeastaan tarkoitetaan johdon henkildstétoimin-
nan ohjauksella. Malmi ja Brown (2008) esittdavdat maaritelman, jonka mukaan johdon
ohjaus tai kontrollit ovat toimintoja, kdytantdja ja arvoja, joita hallinto tai johto kadyttavat
ohjatakseen tyontekijoiden toimintatapoja ja kdytosta. Jos nama kuitenkin ovat jarjestel-
mid, eivat siis yksittdisid ohjeita tai saantoja, on kyseessa MCS eli johdon ohjausjarjes-
telma (Malmi & Brown, 2008). Taman tulkinnan mukaan selkeét talouden ohjauksen me-
kanismit paatdksenteon tukena organisaation eri tasoilla eivat varsinaisesti ole johdon
ohjausjdrjestelmid. Tassa talousohjauksen mekanismit ovat paatoksenteon tukena kai-
killa organisaation tasoilla, mutta niiden kayttotarkoituksen seuranta on rajoitettua. Toi-
saalta Malmi ja Brown (2008) mainitsevat, ettd sadantéjen kokoelmaakin voidaan mah-
dollisesti kutsua jarjestelmaksi. He huomioivat, ettd Simonsin (1995) mukaan informaa-
tiopainotteiset jarjestelmat ovat kuitenkin johdon ohjausjarjestelmia, jos niiden varsinai-
nen kadyttotarkoitus on joko yllapitda tai muuttaa olemassa olevia kdytantdja organisaa-
tion toiminnoissa. Muussa tapauksessa ne siis eivat olisi tulkittavissa ohjausjarjestelmiksi,

vaan paatoksenteon tukena tarpeelliseksi informaatioksi. Simonsin (1995) kasitys tdssa
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on lahes saman kaltainen kuin se, jota Malmi ja Brown (2008) kuvailevat, paitsi etta in-
formaatioon nojautuvien rutiinien ja kaytantdjen profiili on pienempi. Toisaalta he mai-
nitsevat, ettd myods Chenhallin (2003) ndkemys on poikkeava (molemmista), koska siina
on huomioitu talousohjauksen elementtien kaytto lahinna informatiivisena paatoksen-

teon tukena.

Suurin osa organisaatioista soveltaa useita johdon ohjausjarjestelmia samanaikaisesti.
Tassa yhteydessa Malmi ja Brown huomioivat, ettda mika tahansa yksittdinen ohjausjar-
jestelmd, kuten budjetointi tai tuloskortti eli Balanced Scorecard (BSC), voi olla johdon

ohjausjarjestelma.

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittdama Balanced Scorecard (BSC) on alkuperai-
sessa muodossaan tavoite- ja tuloskortti, johon kuuluu visio ja strategia seka suorituksen
suunnittelua ja mittausta neljasta eri nakokulmasta. Talous-, asiakas-, prosessi- ja oppi-
mis-/kasvunakokulmat tiivistavat yritysjohdolle tasapainotetun kuvan suorituskyvysta ja
keinoja tavoitteiden saavutukseen (Kaplan & Norton, 1996). Tutkimuksissaan he havait-
sivat, ettda Balanced Scorecardin hyddyt tavoitteiden saavutuksessa kiteytyvat usein kah-
teen sanaan; linjaus ja fokus. Strategisen linjauksen ja fokuksen kehittyessa painottuvat
viisi periaatetta (Kaplan & Norton, 2001). Taulukossa 5 on tiivistettyna kuvailtu nédma pe-

riaatteet ja niiden merkitys.



25

Taulukko 3. Strateginen linjaus ja fokus; viisi periaatetta.

1. Strategia ja operatiivinen tyo Keskeiset kasvuun ja kehitykseen vaikut-
tavat tekijat ovat loogisesti tulkittavissa
organisaatiossa kaikille.
2. Yhteinen strategiasuunta Organisaation osien eri strategiat on yh-
distettava, integroitava.

3. Strategia mukana kaikkien t6issa Ylhaalta alas suuntaa kommunikointi, ei
pelkat komennot. Henkilostollda on moti-
vaatiota, ideoita ja ymmarrys strategiasta.
4. Varmista jatkuvuus Interaktiivinen ohjausjarjestelma (vrt. Si-
mons, 1995).

5. Muutoksen johtaminen Jatkuvuuden ja muutoksen onnistunut ta-
sapainottaminen.

Malmi ja Brown (2008) kirjoittavat, ettd Johdon ohjaukseen liittyy lukuisia keinoja tah-
dattdaessa organisaation tavoitteisiin annettaessa suuntaukset, joita henkilékunnan tulee
noudattaa strategiaa seuratessa. Selkeitda paatoksenteon tukijarjestelmia nama keinot
eivat ole. He mainitsevat myds, etta toisaalta kaikkien yksittdisten ohjausjarjestelmien
suunnitelmallinen ja jarjestelmallinen kdyttd voidaan kasittaa laajempana johdon oh-

jausjarjestelmana.

Kuitenkin eri jarjestelmat usein toimivat eri yhteyksissa tai eri aikaan. Malmi ja Brown
(2008) kuvaavat teoreettisessa viitekehyksessdan johdon ohjausjarjestelmien yhdistel-
man (ks. kuvio 3). Tama johdon ohjausjarjestelmien yhdistelma (management control
systems package) kasittelee laajaa ohjausjarjestelmien kokonaisuutta, eika tarkoituksena
ole jokaisen yksittdisen elementin syva tarkastelu. Kokonaisuudessa he luokittelevat jar-
jestelmat viiteen osa-alueeseen. Suunnittelu, kyberneettiset jarjestelmat, palkkiojarjes-
telmat, hallinnolliset ja organisaatiokulttuuriin nivoutuneet ohjausjarjestelmat muodos-
tavat kehyksen, jossa Malmi ja Brown (2008) yhdistavat useita ohjausjarjestelmia. Artik-
kelissaan he viittaavat samalla aikaisemmista tutkimuksista tekemiinsa havaintoihin ja

avaavat keskustelun myds uusille MCS-yhdistelmatutkimuksille.
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Malmi ja Brown (2008) kokosivat laajan johdon ohjausjarjestelmien viitekehyksen, joissa
on selkeasti eritelty nama eri tyyppiset johdon ohjausjarjestelmat. Liitteessa 1 on tau-
lukko, jossa he lyhyesti esittavat ndiden elementtien kdyton kuvauksen ja sisallon. Alla
seuraa tiivistetty kuvaus kehyksen viidesta alueesta. Nama on jasennelty kuvion 3 johdon

ohjausjarjestelmien viitekehyksessa.

Suunnittelujarjestelmat liittyvat suunnitteluun, joka voi organisaatiossa tarkoittaa joko
tulevista toiminnoista paattamista tai lisaksi myos henkildston sitoutumisen valmistelua
suunnitellun toteuttamiseksi. Tassa Malmi ja Brown (2008) toteavat myos, etta suunnit-
telu ei valttamatta tarkoita taloussuunnittelua. Strategisen johdon ohjaukseen voi sisal-

tya myos projekteja ja muita tehtavakokonaisuuksia, joilla voi vaikuttaa toimintoihin.

Suunnittelun avulla luodaan organisaation tavoitteita ja toimintamalleja. Tavoitevaati-
mukset madritelladan ja odotukset organisaation jaseniltd tasmentyvat. Organisaation eri
tahojen toimintoja koordinoidaan ja yhdistetddan yhteisiin tavoitteisiin suunnittelun
avulla. Lyhyemman téahtdaimen suunnittelu viittaa usein vuoden ajanjaksoon. Pidemman
tahtdimen suunnittelu ja strategia muodostavat yhdessa laajemman kokonaisuuden.
Suunnittelun ja ennusteiden ollessa ainoastaan paatdksenteon tukena, ei ole kyse selke-
astd ohjausjarjestelmasta. Jos suunnittelulla on keskeinen rooli pyrittaessa organisaation
yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen, on kyseessa johdon ohjausjarjestelma (Malmi &

Brown, 2008).

Kyberneettisiin ohjausjarjestelmiin sisaltyy budjetit ja muut talouden mittarit ja mitta-
ristot, seka ei-taloudelliset mittarit. Naita eri ’lajeja’ myos yhdistelldaan hybridijarjestel-
missd, kuten Balanced Scorecard. Budjetointi on usein organisaation johdon ohjausjar-
jestelmien keskeisin osa. Muut talouden mittarit usein syntyvat budjetointiprosessista ja
niissa tarkentuu ja tasmentyy talouteen liittyvia tavoitteita. Ei-taloudelliset tavoitteet ja

mittarit muodostavat tarkedn osan nykyaikaisen organisaation johdon ohjausjarjestel-
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mista. Ne usein taydentavat talouden ohjaukseen liittyvia elementteja ja tukevat suori-
tuskyvyn kannustimina. Hybridijarjestelmissa hyédynnetdan taloussuoritukseen ja mui-

hin saavutuksiin liittyvien tavoitteiden ja suorituskyvyn arviointia (Malmi & Brown, 2008).

Tarkedana nahdaan toimintojen ja toimintatapojen sidos tavoitteisiin; nama sidokset saat-
tavat osoittaa vaihteluja suorituskyvyssa. Kyberneettinen kontrolli on joko informaatio-
systeemi tai johdon ohjausjarjestelma riippuen siitd, miten sitad sovelletaan. Kyseessa on
johdon ohjausjarjestelma, ei siis vain paatoksenteon tuki-informaatio kun seurantaan
my0ds vastuullisesti reagoidaan. Malmi ja Brown (2008) erittelevat kyberneettisissa oh-
jausjarjestelmissa viisi eri kayttotarkoitusta (ks. liite 1). Toimintojen ja systeemien arvi-
ointi mittaamalla, tavoiteasettelu ja suoritusvaatimukset ovat osa tata kokonaisuutta.
Saavutusten arviointi palautteen ja mitattujen tulosten perusteella johtaa muutosten ja
niiden syiden analysointiin. Tarvittaessa muutoksia toiminnoissa ja kdytanndissa pysty-

tadn sitten myos tekemaan.

Palkkiojarjestelmien kohdalla Malmi ja Brown (2008) tarkastelevat yrittelidisyytta ja teh-
tavaan paneutumista suhteessa suorituksen tulokseen. Heiddn mukaansa panos jakau-
tuu padosin kolmeen; tehtava johon keskitytadan, miten kauan siihen sitoudutaan seka
kuinka paljon siihen keskitytdan ja omistaudutaan. Palkkiojdrjestelmien tarkoitus on mo-

tivoida ja parantaa suoritustuloksia seka ryhmien etta yksildiden kohdalla.

Hallinnollisissa ohjausjarjestelmissa omistajaohjauksessa on organisaation laajemman
kokonaisuuden ylin johto tai viranomaishallinto, johtoryhmat ja hallinnolliset vallan ja
vastuun asetelmat. Nama hallintorakenteet voivat organisaatiossa toimia monissa erilai-
sissa muodostelmissa. Malmi ja Brown (2008) kirjoittavat, etta niitd ei usein tutkita ko-
koelmana, vaan siten miten ne liittyvat toisiinsa ja muihinkin ohjausjarjestelmiin. Orga-
nisaatiorakenne ei heidan viitekehyksessaan ole vain ominaisuus, jonka kanssa on tyos-

kenneltdava, vaan pikemminkin johdon ohjausjdrjestelma ja elementti, jota johto voi
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muokata mm. jarjestelemalla toimintoja ja henkil6ita organisaation sisdlla. Se miten teh-
tavat on suoritettava, on virallinen osa saantéjen ja kdaytantéjen ohjenuorista, tiiviisti lii-

tetty rajoituksiin, ennakkoarvioihin, ja vastuullisuuteen toiminnoissa.

Organisaatiokulttuurin ohjausjarjestelmat voidaan Malmin ja Brownin (2008) mukaan
jakaa kolmeen selkedadn alueeseen; ryhmat, arvot ja symbolit. Organisaatioissa muodos-
tuu henkiléryhmia, joissa my0s sosiaalisen kanssakdymisen myo6ta kehittyy taitoja ja ar-
voja. Osa ryhmista on rajattu organisaatiorakenteen mukaisesti yksikoittdin tai tyoryh-
mittdin. Henkilovalinta nivoutuu kulttuurikontrolliin. Henkilon sijoituksella, koulutuksella
ja tehtavakuvauksella on kytkds hallinnollisiin ohjausjarjestelmiin, mutta koulutus vaikut-
taa myos organisaatiokulttuurin yllapitoon. Henkiloresurssien nahtiin vaikuttavan taman
myo6ta myos informaation tuottamiseen ja sen rooliin paatéksenteon tukena. Viitekehyk-
sessd on arvojen nahty vaikuttavan kolmella tavalla. Oletuksena on, ettd organisaation
henkilévalinnoissa, usein osana haastatteluprosessia, huomioidaan se, miten hyvin yk-
sittdisen henkildn arvot vastaavat organisaation arvomaailmaa. Henkil6t myds muokkaa-
vat arvojaan tydyhteis66n sopivaksi, joko uskoen niihin tai noudattaen niita ja niihin liit-
tyvia toimintatapoja velvollisuudentunnosta riippumatta omista uskomuksistaan. Sym-
boleihin viitatessaan Malmi ja Brown (2008) mainitsevat tyoskentelyn ympariston ja pu-
keutumiskdytannot. Nailla voi olla vaikutusta kommunikointityyliin ja yhdenmukaisuu-

den ilmeeseen.

Johdon ohjausjarjestelmien yhdistetyn kokonaisuuden (MCS package) tarkastelussa kun-
kin ohjausjarjestelmatyypin ominaisuuksia ja niiden kdyttétapaa ja -tarkoitusta tutkitaan.
Lisdksi on kiinnitettava huomiota siihen, miten eri johdon ohjausjarjestelmat mahdolli-
sesti korvaavat tai tdydentavat toisiaan (Malmi & Brown, 2008). Haasteellista on myds
hahmottaa, miten eri tavoin johdon ohjausjarjestelmat toimivat eri kokoisissa organisaa-
tioissa ja miten monitasoisen organisaation kdyttamat ohjausmekanismit vaikuttavat toi-
siinsa eri tasojen valilla. Ylin johto ei valttamatta keskity operatiiviseen tai prosessia oh-
jaaviin menetelmiin. Tuotannon ohjausmenetelmissa taas saannét ja toimintaohjeet

ovat vahvoja (Malmi & Brown, 2008).
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Organisaatiokulttuurin ohjausjarjestelmat
Cultural Controls

Klaanit ja ryhmat Arvot Symbolit
Clans Values Symbols
Suunnittelujarjestelmat Kyberneettiset jarjestelmat
Planning Cybernetic Controls Palkkiojarjestelmat
Pitka tahtdin | Lyhyt tdhtdin Budjetit Talouden mittarit | Muut tulosmittarit Hybridijarjestelmat| Reward and Compensation
Long range Action planning Budgets Financial Non Financial Hybrid Measurement
planning Measurement Measurement Systems Systems
Systems

Hallinnolliset ohjausjarjestelmat
Administrative Controls
Omistajaohjaus Organisaatiorakenne ; S3aannot ja kdytannot

Governance Structure : Organisation Structure : Policies and Procedures

Kuvio 3. Management control systems package (mukaillen Malmi & Brown, 2008).

Sandelin (2008) tutki johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmada kasvavassa yrityksessa.
Han tarkasteli erityyppisia johdon mekanismeja, ja niiden toimivuutta MCS package-tyy-
lisessa viitekehyksessa (johdon ohjausjarjestelmien yhdistelma). Tutkimuksessa tarkas-
teltiin virallisten taloushallinnon ohjausjarjestelmien (MAS) tarvetta muiden johdon oh-
jausjarjestelmien rinnalla. Simonsin (1995) ja Malmin ja Brownin (2008) tapaan on tar-
kastelussa seka ohjausjarjestelmien rakennekysymykset kuin elementtien vaikutus toi-
siinsa. My0s Simonsin (1995) aikaisemmat tutkimukset liittyvdat myos MCS-yhdistelman
kasitteisiin. Kontrollin eri tyylit ja kdyttotarkoitus, ja esimerkiksi sdantdjen ja interaktii-
visten elementtien yhdistdminen saivat huomiota. Sandelin (2008) muistuttaa, ettd MCS-
rakenteeseen vaikuttaa vahvasti myds sen osien ristiriidat ja ohjausjarjestelmien valinto-
jen priorisointi ja keskindinen tasapaino. Ndiden osien yhteensopivuuden jatkuvuudella
on merkitysta. Taloushallinnon ohjausjarjestelmien muutokset on yhteen soviteltava ole-
massa olevien ei-taloudellisten jarjestelmien kanssa. Johdon ohjausjarjestelmien raken-
teiden toimivuus ja elementtien tasapainottaminen vaatimusten ja tarpeiden mukaisiksi
asettaakin erityisia ohjaus- ja hallintohaasteita. Lisdksi on muistettava, ettda saman arvoi-
seen lopputulokseen voi ndissdkin kysymyksissa paatya monien eri ratkaisujen kautta

(Sandelin, 2008).
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Bedford, Malmi ja Sandelin (2016) tutkivat johdon ohjausjarjestelmien tehokkuutta ja
toimivuutta strategiaan nahden. Ohjausjarjestelmat eivat aina toimi tehokkaasti erilli-
sind elementteind, mutta osoittautuvat merkittaviksi osana johdon ohjausjarjestelman
yhdistelmaa. Tehokkaaseen ja hyvin toimivaan ratkaisuun voi olla vaihtoehtoisia yhdis-
telmid. Diagnostiset ohjausjarjestelmat toimivat hyvin yhdistettyna mekanististen, viral-
listen kontrollielementtien kanssa rajoitettujen muutosten yrityksessa. Aggressiivisem-
massa kasvu- tai innovaatiovaiheessa olevalle yritykselle on joustavampien, orgaanisten
ohjauselementtien yhdistaminen interaktiiviseen taloushallintotyyliin toimivampi (Bed-
ford, Malmi & Sandelin, 2016). Myds he paattelevat, ettda MCS package sisaltaa seka it-
senadisia etta toisistaan riippuvaisia, vuorovaikutteisia johdon ohjausjarjestelemien ele-

mentteja.

Eldridge, Van lwaarden, Van der Wiele & Williams (2014) paattelivat, etta johdon paino-
tus organisaation eri prosessien tarkeydessa vaikuttaa ohjausjarjestelmien kayttéon. Tut-
kimuksessa viitattiin siihen, miten johdon ohjausjarjestelmien kombinaatio toimii tasa-
painoisesti, tukien Malmin ja Brownin (2008) ndakemyksia toimivista eri tyyppisten oh-
jausjarjestelmien yhdistelmista. Vaikka Simonsin (1995) kaikki nelja ohjausmenetelmaa
ndyttivat olevan kdytossa yhdistettyna ohjausjarjestelmana, oli tuloksissa havaittavissa
tarvetta jatkoselvitykseen siitd, miten merkittavia ja vaikuttavia eri tyyppiset ohjausjar-

jestelmien kombinaatiot ovat.

Tutkimuksessaan Lueg ja Radlach (2016) perehtyvat ohjausjarjestelmien kayttoon kesta-
van kehityksen luotsaamisessa ja arvioinnissa. He huomioivat johdon ohjausjarjestel-
mien kdsitteen laajana kokonaisuutena, jaotellen sen Malmin ja Brownin viitekehyksen
viiteen osa-alueeseen, sisdltden seka muodollisia ettd epavirallisia mekanismeja. Yritys-
kulttuuri/normit sisaltavat arvoja ja normeja ja yhteisend kdytanténa ne vaikuttavat
myds muihin ohjausjdrjestelmien komponentteihin. Suunnittelu - pitkan ja lyhyen tahtai-
men — johdon ohjausjarjestelmissa osallistaa tyontekijat ohjaustoimenpiteisiin. Meyerin
(1994) mukaan osallistamisella on todennakdisesti vaikutus vastuulliseen otteeseen ja

siten myos parempiin tuloksiin. Lueg ja Radlach (2016) painottavat, etta suorituskyvyn
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taso tai tavoitteiden saavuttamisen mittaus edellyttaa strategiatyota. Kyberneettiset oh-
jausjdrjestelmat tuovat henkilékunnalle vastuullisuutta tulosten vaihdellessa. Lueg ja
Radlach (2016) vertaavat, miten eri tutkimukset kasittavat palkkiojdrjestelmien kayton
organisaatioissa joko motivoivina tai suoraan tavoitteista johdettuina. Tutkimuksissa on
osoitettu myos, ettd omistajaohjauksella voi olla positiivinen vaikutus kestavan kehityk-

sen tavoitteiden saavuttamisessa.

2.1.4 Chenhall ja mekanistiset ja orgaaniset johdon ohjausjarjestelmat

Chenhall (2003) kirjoittaa, miten taloushallinnon, niiden ohjausmekanismien, johdon oh-
jausjdrjestelmien ja organisaation ohjausmenetelmien kasitteet usein mielletdaan limit-
tdin tai samaan jarjestelmaan kuuluvina. Hanen mukaansa johdon ohjausjarjestelmat
ovat laajempia kokonaisuuksia, joiden osana ovat talousohjauksen ja muiden ohjausme-
netelmien jarjestelmat, kuten ryhmaohjaus, laadunvalvonta tai operatiiviset toiminta-
prosessit. Johdon ohjausjarjestelman kayton ja vaikutusten tai hyddyn han mainitsee na-
kyvan seka henkildiden kadyttaytymisessa etta organisaation toiminnoissa. Tosin on to-
dennakoistd, ettd naiden vaikutusten valilla on myds yhteys. Chenhall (2003) luokittelee
ohjausjarjestelmat kahteen paatyyppiin; mekanistiset ja orgaaniset. Mekanistiset oh-
jausjdrjestelmat ovat virallisia saantdja, vahvistettuja toimintatapoja ja kdytantoja. Or-
gaaniset ohjausjdrjestelmat ovat joustavampia ja niihin liittyy vahemman jyrkkia saan-
t0ja, ja enemman informaatiota ja interaktiivisuutta tyéryhmien valilla. Taulukko 2 kuvaa
Chenhallin (2003) orgaanisten ja mekanististen johdon ohjausjarjestelmien lajittelua.
Luokittelussaan han on kayttanyt elementteja, jotka yleisesti esiintyvat johdon ohjaus-
jarjestelmien aikaisemmissa tutkimuksissa. Lajittelussa huomioidaan myds Simonsin
(1995) maaritelmat. Interaktiiviset kontrollit kuuluvat organisiin johdon ohjausjarjestel-
miin, ominaisuudet ovat samankaltaiset. Jousto, luovuus ja interaktiivisuus kuuluvat
usein ndiden jarjestelmien aineksiin. Diagnostiset ohjausjadrjestelmat ovat verrattavissa

mekanistisiin. Virallinen savy, saannoét ja kontrolli- ja palauteperiaatteet kuuluvat naihin.
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Paatoksenteon, kommunikoinnin ja virallisten ja muodollisten ohjausjarjestelmien mer-
kitys strategian kasittelyssa on saanut merkittavaa huomiota. Chenhall ja Morris (1995)
kirjoittavat, ettd joustavammat prosessit ovat tarkeita innovatiivisen tyylin kannustimina,
mutta virallisten ohjausjarjestelmien tdydentamind. Paatoksenteon ja strategiatyon osal-
listava tyyli motivoi henkilostda luovaan toimintaan. Strategian taytantéénpanossa saa
luovuus tukea muodollisemmista ohjausjarjestelmistd. Myos Simons (1995) painotti tata
interaktiivisten ja diagnostisten menetelmien asianmukaisessa yhdistamisessa. Kontrol-
loivien ja mahdollistavien jarjestelmien taitava yhteensovittaminen on tukena strategis-

ten paamaadrien tavoittelussa (Henri, 2006; Mundy, 2010).
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Taulukko 4. Organic and mechanistic forms of MCS (Chenhall, 2003).

More organic

Clan controls (Govindarajan & Fisher, 1990; Ouchi, 1980; control cultures and norms)

Social controls (Merchant, 1985b, self and group controls), (Rockness & Shields, 1984; input controls
—social controls and budgets).

Personnel controls (Merchant, 1985b, selection, training, culture, group rewards, resources),
(Abernethy & Brownell, 1997, socialization and training)

Sophisticated integrative mechanisms (Abernethy & Lillis, 1995; task forces, meetings, etc.)
Prospect controls (Macintosh, 1994; focus on plans and the future, infrequent and general reporting)
MCS that provide broad scope information, flexible aggregations and integrative information, and
information provided in a timely way (Chenhall & Morris, 1986)

Static/flexible budgets (Brownell & Merchant, 1990; flexibility of budgets to volume changes)
Participative budgets (Shields & Shields, 1988; involvement of subordinates in setting budgets)

Low reliance on accounting controls (Brownell, 1982, 1987; Hirst, 1981; use of more profit oriented
controls or non-accounting)

Budget slack (Dunk, 1993; Merchant, 1985a; excess resources over that needed to complete tasks
efficiently)

Competitor-focused accounting (Guilding, 1999; competitor cost assessment, position monitoring
and appraisal, strategic costing and pricing)

Strategic interactive controls (Simons, 1995; use of performance evaluation for strategic planning )
Product development information (Davila, 2000; levels of detail, frequency of updating and pattern
of usage for information related to product cost and design, time related, customer related,
resource inputs, profitability)

More mechanistic

Budget constrained performance evaluation style (Hopwood, 1972; high emphasis on cost budgets)
Budget control (Rockness & Shields, 1984)

High reliance on accounting controls (Brownell, 1982,1987; Hirst, 1981; accounting for
performance evaluation)

High budget use (Bruns & Waterhouse, 1975; Merchant, 1981; importance, involvement, time
spent on budgets)

Narrow scope (Chenhall & Morris, 1986; financial, internal, historic)

Sophisticated capital budgeting (Haka, 1987; Larcker, 1981; DCF, etc.)

Sophisticated controls (Khandwalla, 1972; standard costing, incremental costing, statistical quality
control, inventory control)

Operating procedures, budgets and statistical reports (Macintosh & Daft, 1987).

Administrative use of budgets (Hopwood, 1972; Merchant, 1981; importance of meeting budget,
formality of communications, systems sophistication and participation)

Inter personnel controls (Bruns & Waterhouse, 1975; lack of formal controls but centralization,
lack of autonomy, pressure inducing actions by superiors)

Output and results controls (Macintosh, 1994; Merchant, 1985b; outcomes or effectiveness)
Behavior controls (Merchant, 1985a; Ouchi, 1979; Rockness & Shields, 1984; standardization, rules,
formalization)

Patriarchal control (Whitley, 1999; personal and informal, centralized control from the top)
Action controls (Merchant, 1985b); process controls (manufacturing performance measures),
(Chenhall, 1997; direct measures of production processes)

Diagnostic controls (Simons, 1995; use of control to provide feedback on operations)

MCS-kayton tulokset ja merkitykset vaihtelevat myds siind, miten hyddyllisiksi ne on

luotu ja miten ne vaikuttavat my®s organisaation toimintatapoihin ja kdytésmalleihin.



34

Nadiden tulosten valilla on myds todennakoisesti yhteys. Hyddylliseksi koettu johdon oh-
jausjarjestelma tuo tyytyvaisyytta ja informaatiota paatoksenteon tueksi ja siten apua
myds organisaation tavoitteiden toteutumiseen (Chenhall, 2003). Johdon ohjausjarjes-
telman arvioinnissa tulee huomioida, onko kdytéssa orgaaniset vai mekanistiset tyylit,
koska se vaikuttaa myds jarjestelman kayttéonottoon. Chenhall (2003) kuvaili myos ai-
kaisempiin tutkimuksiin viitaten MCS-ominaisuuksia ja kdyttétarkoituksia. Kuvio 4 esittaa
tiivistettyna nadissa tutkimushavainnoissa tyypillisia johdon ohjausjarjestelmien kaytto-
tarkoituksia. Koonti kuvaa yleisia kysymyksia ja aiheita johdon ohjausjarjestelmien raken-

nesuunnitteluun, kayttéon ja hyodyllisyyteen liittyen.

Informaation
tuottaminen

Apu toimintojen Hyoty saadusta

tuessa informaatiosta
Tyytyvaisyys Jarjestelman
jarjestelmaan MCS kdyton maara

Hyoty Hyodyllinen

tuotekehitykselle ohjausmalli

Paatoksenteon
tukea

Kuvio 4. Johdon ohjausjarjestelmien suunnittelu ja tutkimus.

Chenhall (2003) mainitsi, ettd tutkimukset johdon ohjausjarjestelmien kdytosta ja hyo-
dyista ovat tarkeitd, mutta niista johdetut mallit eivat kuitenkaan takaa parempaa orga-
nisaation suorituskykya. Suorituskyvyn ja johdon ohjausjarjestelmien linkkia tarkastelta-
essa on syyta madritelld, mita suorituskyvylla tdssa yhteydessa tarkoitetaan. Johdon oh-

jausjarjestelmien avulla on tarkoitus myds seurata, miten tavoitteiden saavuttaminen
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edistyy. Yhteydet johdon ohjausjarjestelmien ja organisaation tavoitteiden valilla ovat
merkittavia (Chenhall, 2003). Kuvio 5 tiivistaa paapiirteittdin Chenhallin (2003) kuvaile-
maa kuutta aihetta, jotka tulee huomioida johdon ohjausjarjestelmien, tavoitteiden ase-

tusten ja suorituskyvyn yhteyksissa.

Johdon ohjausjarjestelmait ja tavoitteet

Tavoitteiden hyvaksyntd Tavoitteiden muutokset
M Suorituskyvyn arviointimittarit H Mittarien asettelu
B Hyvaksyttava visio M Operatiiviset ja viralliset tavoitteet yhdessa

Kuvio 5. Johdon ohjausjarjestelmat, tavoitteet ja suorituskyky.

Naissad kuudessa kohdassa Chenhall (2003) painottaa sitd, miten tavoitteet maaritellaan.
Tavoitteiden asettelun tai muutosten kohdalla johdon ohjausjarjestelmat voivat joko tu-
kea tai jopa estddkin etenemista riippuen siitd, miten ndma tavoitteet organisaatiossa
mielletdan. Tavoitteet voivat saada suunnanmuutoksen tehokkaiden toimintojen tueksi.
Suorituskyvyn arvioinnissa johdon ohjausjarjestelmat voivat vaikuttaa uusien tavoittei-
den muodostumiseen ja tulosmittariston kehittamiseen. Organisaation vision maarityk-
sessd on huomioitava omistajat, henkilokunta ja asiakkaat siten, etta kaikki sen hyvaksy-
vat. Lopuksi Chenhall (2003) tdssa yhteydessa huomioi, etta virallisten strategisten ele-
menttien on syytd ohjautua tarkoituksenmukaisesti lapi organisaation tasojen operatii-
viseen ohjaukseen. Han toteaa, etta virallisten ja operatiivisten tavoitteiden yhteys vaih-

telee huomattavasti jopa samankaltaisissakin yrityksissa.
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Organisaation ohjausmenetelmien toimivan sovellustyylin muodostamiseen kuuluu tar-
kastelua eri ohjausmuuttujien ja niiden vuorovaikutuksen lisaksi myds ulkoisten laajojen
vaikutteiden hahmottamista. Esitys toimivaksi johdon ohjausjarjestelmaksi vaatii myos
selkedn tunnustelun organisaation toimintaymparistdsta ja -haasteista yleisellakin ta-
solla. Chenhallin (2003) mukaan ymparistd, teknologia, organisaation rakenne ja koko,
strategia ja kulttuuri ovat merkittavia tekijoita tarkastellessa tai rakentaessa johdon oh-

jausjarjestelmia.

2.2 Julkiset palvelut ja vesihuollon organisaatiot

Johdon ohjausjarjestelmien tarkastelu etenee julkisiin palveluihin tassa teoriaosan lu-
vussa. Julkisten palvelujen ja julkishallinnon kasitteistdéa avataan. Luku johdatellaan ai-
kaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin johdon ohjausjarjestelmien kayton erityispiirteista

julkisissa palveluissa. Myos vesihuollon organisaatioiden esimerkkeja sivutaan.

Kasite julkinen sektori viittaa yleisesti kuntien tai valtion omistuksessa oleviin organisaa-
tioihin. Julkiset palvelut ovat enimmakseen kuntien tai valtion tuottamia yhteiskunnan
tarvitsemia palveluita tai tuotteita. Nama joko tuotetaan itse julkisen organisaation toi-
mesta tai huolehditaan niiden jarjestamisesta hankkimalla tuotteet tai palvelut ulkopuo-
lisilta tahoilta. Julkiseen sektoriin usein luetaan valtion ja kuntien hallinnoimat tai omis-
tamat organisaatiot, jotka eivat ole yhtiomuotoisia. Julkiseen sektoriin on kuitenkin ylei-
sena kasitteena miellettavissa myos julkiset palvelut, omistusmuodosta riippumatta, kun
hallinto ja palvelun tuottaminen on valtion tai kuntien vastuulla. Kuntien tulee huolehtia
alueensa vesihuollosta omistusmuodosta riippumatta. Vesihuollon organisaatioissa
maksut perustuvat toiminnan kayttokulujen ja uudis- ja perusparannusten kattamistar-
peisiin. Korkeintaan kohtuullinen tuotto padomalle voi olla mahdollinen. Vesihuollon or-

ganisaatioiden voidaan katsoa taman tutkielman maaritelmien osalta kuuluvan julkiseen
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sektoriin, voittoa tavoittelemattomiin julkisten palvelujen tuottajiin (Kuntalaki [Kunta-
laki], 410/2015; Suomisanakirja, 2020; Minilex, 2020; Tilastokeskus, 2020; Vesihuoltolaki
[Vesihuoltolaki], 119/2001).

Lanen (2000) mukaan uusi julkisjohtaminen (New Public Management, NPM) perustuu
politiikan, talouden ja organisaatiotutkimuksen teorioihin. Julkisen sektorin uudistukset
ja nopea kehitys ovat muuttaneet resurssien kohdentamista, tulojen hallintaa ja jul-
kishallinnon sdaantéja. Kirjassaan Lane (2000, s. 2) jakaa sektorit kahteen — julkiseen ja
yksityiseen. Julkisen sektorin johdon ohjausjarjestelmissa yhdistyvat tavoitteet, keinot ja
sdannot ja paivittdisen ohjauksen menetelmat. Julkisten palvelujen jarjestamisen paa-
tehtavat ovat palvelujen tai tuotteiden jarjestaminen, tulojen hallinta ja taloushallinnon
saantojen noudattaminen ja kehittdminen. Perinteisessa julkisen sektorin hallinnossa ko-
rostuivat politiikka ja julkisen sektorin ohjauksen erityispiirteet yksityissektoriin verrat-
tuna. Muuttuneessa julkisjohtamisessa on tavoitteiden saavuttaminen periaatteessa sa-
mankaltainen kuin yksityisella sektorilla. Taulukko 5 kuvaa Lanen (2000) vuosisadan vaih-
teen nakemyksen pelkistettyna siitd, miten perinteinen ja uudistunut julkisjohtaminen

poikkeavat toisistaan.

Taulukko 5. Perinteinen ja nykyaikainen julkisen sektorin hallinto (mukaillen Lane, 2000).

Perinteinen hallinto Nykyaikainen hallinto
Politiikka korostuu. TyOn toteutus korostuu.
Keskittyminen julkishallinnon lakeihin. Yksityissektorin kdyttamat lait kayttoon,

esim. sopimukset, tarjoukset, hankinta.
Julkisten ja yksityisten toimijoiden erot- | Toimintakentdn avartaminen.

telu.
Kohdentamisen ja sdanndstelyn erottelu. | Kohdentamisen ja saanndstelyn yhdista-
minen.

Wiesel ja Modell (2014) vertailevat NPM-kdasitettd edelleen muuttuneeseen, laajempaan
kasitykseen julkishallinnon johtamisesta. New Public Management viittaa yksittdisten or-
ganisaatioiden johtamiseen. New Public Governance (NPG) sisdltaa lisdksi koko organi-

saatioverkoston hallinnointiin liittyvia haasteita palvelun jarjestamisessa. Kuluttajien
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rooli on muuttunut passiivisesta asiakaskunnasta aktiiviksi toimijoiksi. He ovat mukana
myos julkisten palvelujen tuotannossa ja paatoksissa ja vaativat samalla koordinoituja

palveluja niita tuottavilta verkostoilta. Taulukossa 6 on tiivistettyna esitetty NPM- ja

NPG-eroavaisuuksia.

Taulukko 6. Vertailu, NPM ja NPG (mukaillen Wiesel & Modell, 2014).

NPM

NPG

Kuluttajain rooli:

Asiakkaat, kuluttajat

Osa tuottajaverkostoa

Lakisdaateinen fokus:

Talouden  suorituskyvyn
parantaminen

Asukas- ja asiakaskeskei-
syys

Rakenteet ja organisointi:

Markkinakilpailu

Yhteistydkumppanuudet ja
verkostot

Toimijoiden paatehtava:

Markkinavertailut

Verkostojen koordinointi

Kontrollin fokus: Tuottavuus Sidosryhmien yhteiset pro-
sessit ja tulokset
Tehokkuus ja talouden tu- | Vaikuttavuus ja

los /asukastyytyvdisyys

Suorituskyvyn fokus: asiakas-

Rhodes, Murphy, Muir ja Murray (2010) kirjoittavat, etta julkisen johdon tutkimuksissa
ja kaytanndissa on tapahtunut viime vuosisadan lopun jalkeen huomattavia muutoksia.
Julkiseen sektoriin kohdistettu kritisismi ja muutos, New Public Management (NPM) eli
uusi julkisjohtaminen seka yhteisty6- ja verkostoitumisratkaisut NPG:n yleistyessa ovat
lisdadntyneet. Uusi julkisjohtaminen soveltaa yksityisen sektorin johdon ohjausjarjestel-
mien menetelmia julkisella sektorilla tehokkuuden ja suorituskyvyn lisdamiseksi. Esimer-
kiksi johdon ohjausjarjestelmien merkittavana ominaisuutena lisdantyi tavoitteiden ja
suoritusmittareiden painottaminen. Tarkkoja mittauskohteita maaritelladn osana henki-
I6kunnan motivointia tehokkuuden ja suorituskyvyn lisddmiseksi (van der Kolk, van
Veen-Dirks & Bogt, 2019; Young, Young, Jordan & O’Connor, 2010). Kuvio 6 sisaltda tii-
vistettyna julkisen sektorin johtamiseen liittyvida merkittavia viime vuosikymmenten

muutoksia.
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Julkisten palvelujen haasteena kasvava tarkkailu ja kritiikki

Uuden julkisjohtamisen oppien kasvu ja arvostelu

Julkisen sektorin kehitys kohti monien sektorien yhteistd
palveluntarjontaa

p
Organisaatioiden yhteistyoverkostojen kasvava merkitys julkisten

palvelujen jarjestamisessa

Kuvio 6. Julkisen sektorin muutoksia.

MacLennan (2010) huomioi, miten toimintaymparistot kehittyvat yhd monimutkaisem-
miksi kasvavine haasteineen niin julkisella kuin yksityisellakin sektorilla. Muutokset laissa
ja saannoissa, kuluttajavaatimukset, teknologian innovaatiot ja kasvava kilpailu tuovat
haasteita johdon ohjausjarjestelmien kdytantoihin ja strategian taytantéonpanoon. Lisa-
paineita aiheuttavat myos toiminta yli organisaation, liiketoiminta-alueen ja maantie-
teellisten rajojen. Muutosten mydta myos organisaation sisdiset rakennelmat muodos-
tuvat mutkikkaammiksi, ja strategisen termistdn soveltaminen operatiiviseen tydhon on
haasteellista (MacLennan, 2010). Kirjassaan MacLennan (2010) painottaa erityisesti stra-
tegian taytantoonpanoon liittyvia kysymyksia osana johdon ohjausjarjestelmia. Simonsin
(1995) tavoin on strategia asetettu paarooliin, jossa MacLennanin (2010, s. 53-57) mu-
kaan on viisi painotettavaa elementtia johdon suunnittelu- ja toimeenpanohaasteissa.

Nama periaatteet on kuvailtu taulukossa 7.
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Taulukko 7. MacLennanin viisi strategian toimeenpanosaantoa.

Tavoitteiden maarittely Tunnista organisaation keskeiset tavoit-
teet seka niihin vaikuttavat keinot.

Kriittisten toimenpiteiden hahmotus Tunnista kriittiset tavoitteet fokuksen ja
padtdksenteon avuksi.

Sovita toimenpiteet yhteen Sovita kriittiset toimenpiteet suhteessa
toisiinsa yhteisen suunnan loytamiseksi.

Varmista jatkuvuus Solmi tavoitteet ja toimenpiteet yhteen
organisaation rakenteisiin ja ohjausjarjes-
telmiin sopiviksi.

Varmista lapinakyvyys Varmista, ettd tehtavat, tavoitteet ja si-
toutuminen ovat samassa linjassa.

Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot muodostavat merkittavan osan palvelua tai
tuotteita tarjoavista toimijoista. Ndiden hallinta on kuitenkin monin tavoin samankal-
taista kuin liiketoiminnan voittoon tahtadvien yhtididen. Useat niista ovat suuria palve-
luntuottajia, joissa hallintoon kuuluu tavoitteet, strategiat, sitoutunut henkilékunta ja
joissakin myds toiminta-alueen kilpailu. Johdon ohjausjarjestelmien valintakysymykset
talla sektorilla kohtaavat usein kuitenkin paineita, jotka poikkeavat muiden liiketoimin-
tamuotojen ominaisuuksista (Merchant & Van der Stede, 2012, s.740-749). Merchant ja
Van der Stede (2012) painottavat kuitenkin sitd, etta voittoa tavoittelemattomien yhtio-
muotojen eroavaisuudet liikevaihdon ja —voiton vertailussa eivat keskity niinkaan tulok-
sen madraan, vaan siihen, mihin tulojen kaytté kohdennetaan. Tulot tyypillisesti kohden-
tuvat organisaation kdyttotaloudesta ja investoinneista huolehtimiseen, ja paatavoit-
teena on julkisten palvelujen takaaminen. Tuotto ei siis ole jaettavissa sijoittajille tai
osakkeenomistajille, vaan toiminta painottuu jatkuvuuden ja vision suuntaan. Voittoa ta-
voittelemattomassa organisaatiossa saattaa kuitenkin johdon ohjausjarjestelmien kay-
ton merkitys olla jopa huomattavampi, kuin muissa yhtiomuodoissa (Merchant & Van

der Stede, 2012).
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Johdon ohjausjarjestelmien on tarkoitus tukea organisaatiota tavoitteiden saavuttami-
sessa, mutta tavoitteen maarittelyssa voi ilmaantua ristiriitaisiakin tulkintoja. Merchant
ja Van der Stede (2012) huomioivat, etta esimerkiksi porssiyhtididen tavoitteet ja saavu-
tukset ovat vahvasti kytkettyja osakekehitykseen ja sijoitukseen markkinakilpailussa.
Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa tavoitemaaritelmat ja suorituskyvyn arvi-
ointi voivat vaihdella merkittavasti. Vaatimukset palvelun ensisijaisesta tarkoituksesta ei-
vat ole kaikilta tahoilta samankaltaiset, ja palvelun tason arviointi ei ole yhdenmukaista.
Ndiden ndakemysten ja vaatimusten yhteensovittaminen vaatii erityisia paatoksenteko-

menetelmia (Merchant & Van der Stede, 2012).

Johdon ohjausjdrjestelmien suunnittelu ja kaytto julkisen sektorin organisaatioissa on
haasteellista. Merchant & Van der Stede (2012) mainitsevat, ettd ndiden organisaatioi-
den johto koostuu usein monista elimista. Valtakunnalliset ja alueelliset tai kunnalliset
johtoportaat asettavat toiminnalle velvoitteita ja vastuita, minka lisdksi on yhteen sovi-
teltava lakien ja asetusten pakotteet. Organisaation rahoituspaatokset ja tulosvelvoitteet
ovat usein kytkoksissa moniin viranomaisryhmiin ja johtokuntiin. Hallinnon haasteet
ovat monimuotoiset ja toiminta on julkisen arvioinnin ja median tarkkailun kohteena.
Tavoitteiden priorisointijarjestys on lahes mahdotonta eri tarkoitusvaatimusten edessa
ja osatavoitteen merkityksen korostaminen saattaa vaatia toisen heikentamista resurssi-
ja lakirajoitteidenkin vaikutuksesta. Johdon ohjausjarjestelmien ja johdon tydskentelyn
arviointi on ldhes mahdotonta, mikali tavoitteet eivat ole selkeadsti maariteltyja. Voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden johdon ohjausjarjestelmien suunnittelussa, toimi-
vuudessa ja arvioinnissa joudutaan huomioimaan monet ristiriitaisetkin vaatimukset, re-

surssit, lait, asetukset ja sédannot (Merchant & Van der Stede, 2012).

Tavoitteiden mittaamisessa ei yleensa ole kaikkeen sopivaa numeraalista arviointiasteik-
koa, vaikka tavoitteet olisivat selkedt. Johdon ohjausjarjestelmien kdytossa on mutkik-
kaita painotuskysymyksia saavutusten tarkeysjarjestyksen pohdinnassa. Maara, kustan-
nusten kohdentaminen, laadun varmistus ja lakivaatimukset aiheuttavat ristiriitaisia na-

kemyksia siitda, miten tavoitteet loogisesti saadaan aseteltua ja mitattua. Kuviossa 7 on
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sisdllytetty Merchantin ja Van der Steden (2012) tiivistelma johdon ohjausjarjestelmien
tavoitekysymyksistd, jotka tuovat lisdhaastetta erityisesti voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa, jos suorituskykymittareita ei ole. Toisaalta he punnitsevat myos liialli-
sen suorituskyvyn mittauksen mahdollisia haittavaikutuksia. Seka voittoa tavoittelemat-
tomissa ettd muissakin liiketoimintamalleissa saattaa suorituskyvyn mittaus aiheuttaa
kaytantoja, joissa liiallista huomiota kohdennetaan mitattaviin toimintoihin. Siitd johtuen
muista tehtdvista huolehtiminen mahdollisesti karsii. Huolellisesti suunnitellut tavoite-
asetelmat mittareineen voivat silti toimia hyddyllisinad hallinnon tydkaluina. Esimerkiksi
Balanced Scorecardia on laajasti myds voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa.
BSC on ollut onnistuneesti kdytossa seka yksityisen etta julkisen sektorin organisaatioissa.
On tyypillistd, etta julkisen sektorin organisaation ylin johto tekee esityksen strategiasta
ja tavoiteseurantamenetelmistd rahoituksesta ja sdanndistd vastaaville viranomaiseli-

mille ja hallintotahoille (Kaplan, 2012).

Organisaation suorituksen arviointi kokonaisuutena ja
tulosten kaytto lapi organisaation

Vaihtoehtoisten toimintojen tai investointiratkaisujen
analysointi

Eri yksikdiden toimintojen arviointi ja peilaaminen
kokonaistavoitteisiin

Suoritusmittarien kayttohyotyja

Eri toiminta tai —tulosyksikdiden suoritustulosten vertailu

Kuvio 7. Johdon ohjausjarjestelmat ja suorituskykymittarit.
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Talouden tavoitteet osana johdon ohjausjarjestelmia poikkeavat tyypillisessa voittoa ta-
voittelemattomassa organisaatiossa muihin verraten esimerkiksi toimintatulojen ja —me-
nojen suhteen. Tulojen tulee kattaa menot, mutta merkittava positiivinen ylitys voi ky-
seenalaistaa tulojen riittavan kayton vaadittujen palvelujen tuottamisessa. Toisaalta va-

rojen kaytto voi olla sédnndstelty (Merchant & Van der Stede, 2012).

Johdon ohjausjarjestelmat kohtaavat lisdhaasteita julkisen sektorin palveluissa. Mer-
chant ja Van der Stede (2012) muistuttavat, ettd suuri osa voittoa tavoittelemattomista
organisaatioista ovat julkisen palvelun tuottajia. Raportointivelvoitteet suuntautuvat
jopa useisiin vaativiin viranomais- tai hallintoelimiin, ja toiminnan tarkkaan maaritelty
tarkoitus on julkisen ja poliittisenkin kritiikin alaista. Organisaation johtokuntien jasenyy-
dessa ei aina vaadita laajaa liiketoiminnan ohjauksen tuntemusta. Johdon ohjausjarjes-
telmien suunnittelussa ja budjetointihaasteissa on huomioitava osin myos ulkoiset vaa-

timukset.

Julkisjohtamisessa on tapahtunut kehitys, jossa prosessikeskeisyys antaa tilaa tulokselli-
suuden painottamiseen. Saantdjen kehittdmisen sijaan on alettu keskittya enemman
johdon hallintamekanismeihin ja taitoihin seka raportoinnin kdytté6n yksityissektorin ta-
voin (Oates, 2015). Taloushallinnon lisdksi on huomiota suunnattava myds omistajien
vaatimusten ja strategisten askelten merkitykseen osana johdon ohjausjarjestelmaa. Oa-
tes (2015) huomioi myds Chenhallin (2003) ndakoékulman, jonka mukaan organisaation
johto ei todenndkdisesti soveltaisi ohjausjarjestelmas, jolla ei ole positiivista vaikutusta
suorituskykyyn. Toisaalta poliittiset pakotteet tai viranomaisvaatimukset saattavat olla
ristiriidassa suorituskykypainotteisen ohjausvalinnan kanssa. Johdon ohjausjdrjestelmat
rakentuvat organisaation sisdlla, mutta niiden kdyttédnotossa on huomioitava saannot
ja rajoitetut valtuudet seka toiminnan lapindkyvyys suorituskyvyn tukemisen lisdksi (Oa-

tes, 2015).

Abernethy ja Stoelwinder (1995) tutkivat diagnostisen ohjausjarjestelman kayttoa julki-

sen sektorin organisaatiossa. Haasteellisena oli johdon toiminnan ja valtuuksien saately
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byrokraattisessa organisaatiossa, jossa henkilokunnan ammattitaito on operatiivisen toi-
minnan tdrkein edellytys. Viralliset hallinnon ohjausjarjestelmat paatosvaltuuksiin ja
omatoimisuuteen tottuneiden ammattilaisten toiminnoissa voivat aiheuttaa konflikteja.
Tyoymparistd, jossa nama konfliktit ovat vahaisia, voi merkittavasti lisata tyotyytyvai-
syytta ja sitd kautta myos suorituskykya. Virallisten ohjausjarjestelmien hyvaksynta
osana toimintaa on suotavaa, mutta sen ei tule himmentaa ydintehtavan tarkeytta (Aber-
nethy & Stoelwinder, 1995). Johdon ohjausjarjestelmia ja niiden kdytdn eri malleja on
tutkittu laajasti, mutta ndista johdettuja empiirisia tutkimustuloksia julkisella sektorilla
on rajoitetusti. Oates (2015) kirjoittaa, ettd uusissa tutkimuksissa olisi tarpeen hahmot-
taa, miten eri tyyppisten johdon ohjausjarjestelmien kayttoé vaihtelee eri sektoreissa.
Nadin |0ytyisi viitteita myos erityisesti julkiselle sektorille soveltuvista johdon ohjausjar-

jestelmista.

Uuden julkisjohtamisen ominaisuuksissa on yksityisen sektorin johdon ohjausjarjestel-
mille tyypillisia piirteita. Julkisten palvelujen hallinnollisia vastuita jaetaan ja delegoidaan,
palvelujen tuottamisessa huomioidaan markkinat ja kilpailutus. Tavoitteet, suoritus ja

asiakaskeskeisyys ovat saaneet kasvavaa huomiota (Larbi, 1999).

Viinamaki (2019) korosti kirjoituksessaan sitd, ettd kuntaorganisaation maineella on mer-
kitysta kuntajohtamisen onnistumisessa. Julkisten palvelujen erityispiirteiden takia eivat
yksityissektorin hallinnolliset toimet aina ole mahdollisia. Artikkelissa kiteytetdaan se, mi-
ten “paamaarat ovat aina jonkin toisen asettamia”. Siita huolimatta organisaatioilla on
myds omia visioita ja tavoitteita, joiden toimeenpanossa on samalla aina huolehdittava

lain ja useiden viranomaistahojen vaatimuksista.

Vinnari (2008) kirjoittaa uuden julkisjohtamisen (NPM) vaikutuksesta kunnallisiin vesi-
huoltopalveluihin. Uuden julkisjohtamisen tavoitteena oli ollut parantaa taloudellisia ja
tuotannollisia saavutuksia sekd asukkaiden saamia palveluja ohjaus- ja hallintamenetel-

mien muutosten avulla. Monopoliaseman luonne edellyttaa tarkkaa valvontaa. Uudis-
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tuksen todettiin toisaalta parantaneen osia taloushallinnon mekanismeista. Toisaalta ve-
sihuollon tuloista on tullut merkittava tekija kunnan tuloksessa. Omistajalle maksettavat
padoman tuotot rajoittavat vesihuollon investointitarpeiden rahoitusta (Vinnari, 2006).
Valttamattdmien infrastruktuurien investointien viivastyminen voi aiheuttaa kasvavia
terveys- ja ymparistoriskeja seka palvelutason heikentymista. Lisaksi korjauskustannuk-
set voivat olla ajoissa suoritettujen toimenpiteiden menoja mittavampia. Vinnari (2009)
mainitsee, ettd talouden valvontaelin tai virallisten ja epavirallisten ohjausmenetelmien
kombinaatio voisivat olla toimiva ratkaisu. Lisdksi han painottaa, ettd vesihuoltopalve-
luissa on paatdksentekoelinten sitoutuminen tarkeda. Lain velvoittamat toimet, amma-
tillinen hallinta seka vesilaitosten riittavat paatdsvaltuudet olisi saatava tasapainotettua
siten, ettd palveluvaatimukset ja infrastruktuurista huolehtiminen tayttyvat (Vinnari &

Hukka, 2010).

Taman tutkielman teoriaosassa on kasitelty johdon ohjausjarjestelmia eri ndakékulmista.
Simonsin Four Levers of Control (1995) avaa johdon ja ohjauksen virallisia ja informaa-
tiopohjaisia periaatteita strategian toteutuksessa. Malmi ja Brown (2008) yhdistavat joh-
don ohjausjarjestelmia tarkastellen niiden toimivuutta yksittdisind mekanismeina ja
osana laajempaa kokonaisuutta. Chenhallin (2003) orgaaniset ja mekanistiset erittelyt
jakavat johdon ohjausjarjestelmia virallisiin ja vdhemman muodollisiin. Julkisen sektorin
erityispiirteitd ja esimerkkeja vesihuollossa tarkasteltiin tamadn teoriaosan toisessa
osassa. Tassa tutkielmassa on teoriaosan eri aiheiden ja kysymysten pohjalta rajattu tut-
kimuskehys erityisesti Malmin ja Brownin (2008) MCS package-malliin, jossa tiivistettyna
yhdistyy useiden kuvailtujen tutkimusten aineksia. Metodit eritelldadn tarkemmin luvussa

3.
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3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tama luku sisaltaa tutkielman tutkimusmenetelmien ja aineiston kuvauksen ja peruste-
lut. Olennaisen osan muodostaa myds kuvaus tutkimuksessa kdytetyista analysointime-

netelmistd. Luvun lopussa on lyhyt esittely kohdeorganisaatioista.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkielma on kvalitatiivinen, vertaileva case-/tapaustutkimus. Tapauksia tutkitaan
syvallisesti niiden aidossa toimintaymparistdssaan. Tavoitteena on selittda, kuvailla, ha-
vainnollistaa ja ymmartaa ilmidita. Muuttujia, tarkastelun ndakékulmia ja tietoldhteita on
useita (Yin, 2018). Yin (2018) kirjoittaa, etta tapaustutkimuksissa voi kohteena olla yksi
tai useampi tapaus eli case. Monitapaustutkimukseen viitataan myo6s vertailevana ta-
paustutkimuksena, joka sisdltda usean tapaustutkimuksen. Usean case-kohteen tutki-
mustuloksia esitellddn myo6s rinnakkain vertaillen. Tassa tutkielmassa tutkimuskohteina
on nelja vesihuollon organisaatiota. Laadullisen tutkimuksen toteutukselle |6ytyy useita
erilaisia metodeja, joiden tarkoituksena on tutkia ihmisiin, elamaan ja maailmaan liitty-
vid ilmioita (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tavoitteena useamman kohdeor-
ganisaation tutkimuksessa on saada havaintoja ja selvitystad useista erityyppisistda nako-

kulmista ja tilanteista (Scapens, 1990).

Tilastollinen yleistdminen on mahdotonta, kun havaintokohteita on vain muutama. Ta-
paustutkimuksessa ei tilastollista yleistamista tavoitella, mutta Yinin (2018) mukaan teo-
rioita laajennetaan tai analysoiden yleistetdaan. Tassa tutkielmassa ei tilastollinen yleista-
minen ole tavoitteena. Vaivion (2008) mukaan kvalitatiivisella tutkimuksella voi olla kont-
ribuutio kuitenkin teoreettiseen yleistamiseen. Teoriaa tarkastellaan rinnakkain empiiri-
sen aineiston kanssa. Exploratiivinen, kvalitatiivinen tutkimusty6 voi tuoda esiin teorioi-
den vahvuuksia ja heikkouksia ja kdynnistaa alustavien hypoteesien valmistelua jatkotut-

kimukselle (Vaivio, 2008).
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Vaivio (2008) kirjoittaa, etta laadullisen tutkimuksen ensimmainen hankaluus on usein
olennaisen teorian tunnistaminen keskeisena teoreettisena viitekehyksena. Tyypillisia
haasteita ovat myds tavoitteiden maarittely ja yhteyksien luominen oikeiden kohteiden
ja avainhenkildiden kanssa. Aineiston keruun ja havainnoinnin sujumisen lisaksi on suo-
riuduttava tulkintojen ja teoreettisen selitysten haasteista. Teoreettisen viitekehyksen

vaikutus tutkimuksen fokuksen ja kenttatyon etenemisessa on merkittava (Vaivio, 2008).

Taman tutkielman eteneminen laadullisena monitapaustutkimuksena (multiple case
study) ei kohdannut merkittavia kvalitatiivisen tutkimuksen ylla mainittuja hankaluuksia.
Tutkimusaihe sai Idhtonsa alun perin mielenkiinnosta ja havainnoinnista seka vesihuol-
lon organisaatioiden toiveista selvittaa nyky- ja tulevaisuusndakymia muuttuvan toimin-
taympariston keskella. Usean vuoden oma tydskentely vesihuollon ja muiden julkisen
sektorin toimijoiden talous- ja yleishallinnon tehtdvissa auttoi aihevalinnassa. Myos laa-
dullinen tutkimus oli luonteva valinta. Tavoitteena oli selvittda, havainnoida ja ymmartaa
muutaman case-kohteen vertailevalla tutkimuksella johdon ohjausjarjestelmien kayttoa
syvyydelld ja antaa mahdollisuus kohteista saataville spontaaneille reaktioille ja infor-
maatiolle. Taman case-tutkimuksen teemahaastattelun avulla mahdollistettiin jousta-
vuutta tiedonkeruussa. Olennaista lisatietoa toivotun mukaisesti kertyi myos ilman tas-

mallisia kysymyksia.

Teoriaosassa esitelty Malmin ja Brownin (2008) MCS package, siihen liittyvat teoriat ja
tutkimukset seka heidan esittamansa jatkotutkimushaasteet muodostivat mielenkiintoi-
sen tutkimuskentan yhdistettyna jo toivottujen MCS-tutkimusten etenemisessa myos
julkisella sektorilla. MCS package tarjosi luontevan viitekehys- ja teemarungon, koska se
kattaa ohjausjarjestelmien kdayton monista ndkdkulmista. Nama johdon ohjausjarjestel-
mat ovat laajalti kdaytdssa myos vesihuollon organisaatioissa. Kysymysasettelulle muo-

dostettiin teemat sisdisen ja omistajaldahtdisen ohjauksen aiheissa.

Case-tutkimuksessa on monia lahestymistapoja, joilla haetaan vastauksia kysymyksiin

mitd, miksi ja miten. Tarkoituksena on tutkia ja ymmartaa komplekseja kysymyksia niiden



48

luonnollisessa toimintaympadristdssaan. Syva perehtyminen kaytokseen, prosesseihin ja
kaytantoihin seka eri tekijoiden vuorovaikutukseen antaa tutkijalle mahdollisuuden sel-

vittaa, kuvailla ja arvioida monimuotoisia aiheita (Harrison, Birks, Franklin & Mills, 2017).

Strukturoitu haastattelu on ohjatun lomakkeen valintojen taytto, jossa joustoa tai vaih-
televuutta haastateltavien ryhmassa ei esiinny. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006)
kuvaavat puolistrukturoidun haastattelun olevan usein tilanne, jossa kysymyksia esite-
tadn teemoista, mutta vaihtelevassa jarjestyksessa tai laajuudessa. Taman tutkielman
haastattelutilannetta voidaan kutsua puolistrukturoiduksi. Tarkemmat teemojen sisalle
katketyt kysymykset toimivat Iahinna tutkijan omana muistilistana, mutta keskustelun
joustosta huolimatta on tilanne rajattava erityisesti ty6lle merkityksellisen tiedon saan-
tiin. Scapens (1990) mainitsee, miten tutkijan on haastattelutilanteessa tartuttava olen-

naisiin seikkoihin esittamalla spontaanisti jatkokysymyksia.

Tassa tutkimuksessa sovelletaan case-metodia vertailemalla usean yrityksen johdon oh-
jausjarjestelmien kokoelmaa. Teemahaastattelun tukemana avautuvat jarjestelmien so-
vellusten kdyttd ja haasteet kohdeorganisaatioissa kaytannonlaheisen tarkastelun avulla.
Teemahaastattelujen edetessa keskustelut tuovat esiin kysymyksia ja nakemyksia, jotka
tuovat lisdarvoa alun perin suunniteltujen kysymysten taydennyksena. Kennedy ja Wi-
dener (2008) kirjoittavat, ettd case-tutkimuksen rajoitteena on kuitenkin, etta yleistami-

nen ja tilastollisten tulosten vertailu eri organisaatioihin puuttuvat.

3.2 Tutkimuksen aineisto

Usean tiedonkeruun ja —analysoinnin metodien yhdistely on todettu toimivaksi kdytan-
noksi, jolla saadaan kattava kuva tarkastelukohteesta tai -kohteista. Taulukossa 8 on tii-
vistettyna nakemyksia liittyen useiden tutkimusotteiden kdytdsta yhdessa. Useat tieto-
lahteet, tiedonkeruun menetelmat ja analysointi lisddavat tutkimuksen syvyytta ja laa-

juutta. Triangulaatioon viitataan arvostettuna ja yleisend kdytantona, joka vaatii syste-
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maattisen ja selkedn analysointitavan. Triangulaatio on useiden menetelmien, tietoldh-
teiden tai teorioiden yhdistamista. Se eliminoi tiedonkeruussa virheldhteita ja lisaa luo-

tettavuutta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Taulukko 8. Useiden tutkimusotteiden kombinaatioita (mukaillen Harrison, Birks, Franklin & Mills,
2017).

Useita aineiston lahteita tutkimuksen syvyyteen ja laajuuteen.
Multiple sources of evidence for comprehensive depth and breadth of in-
quiry.

Useita lahtelta Tiedonkeruun menetelmat: haastattelu, havainnointi,
Multiple sources | tarkasteluryhmat, aineiston tutkiminen, kyselyt.

of evidence Methods of data collection: interviews, observations, focus groups, arti-
fact and document review, questionnaires and/or surveys.

Analyysimenetelmat: vaihtelevat riippuen tiedonkeruumetodista
ja tapauksista; systemaattinen ja tarkka ote.

Methods of analysis: vary and depend on data collection methods and
cases; need to be systematic and rigorous.

Triangulaatio on arvostettu ja laajasti kdytossa.

Triangulation highly valued and commonly employed.

Tassa tutkimuksessa on useita aineiston lahteitd. Useiden tietoldhteiden yhdistamisessa
viitataan aineistotriangulaatioon. Aineistotriangulaatiolla voi olla positiivinen vaikutus
tutkimuksen luotettavuuteen, mutta on myds tyolas (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Laadullisessa tutkimuksessa usein kdytetddn aineistonkeruussa haastatteluja, ky-
selyjad ja dokumentteja (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teoreettinen osuus tassa tutkielmassa
muodostaa alkukokonaisuuden, jossa aikaisemmat tutkimukset ja teoriat auttavat luo-
maan lahtdasetelman muun aineiston keruulle. Aikaisempien tutkimusten tulokset yksi-
tyisella ja julkisella sektorilla tukevat empiirisen osan tutkimusrakenteen fokusta. Aikai-
sempien tutkimusten tarkastelun yhteydessa on kehittynyt teoreettisesta viitekehyk-
sestd suunta tarkasteltaville nakdkulmille ja empiriaosan teemahaastattelun runko.
Tuomi ja Sarajarvi (2018) kirjoittavat, ettd teoria on laadullisessa tutkimuksessa valtta-
maton. Heiddn mukaansa teorian osuus tutkimuksen, sen metodien ja luotettavuuden

kannalta on merkittava. Viitekehys ja teoria auttavat rajaamaan tutkimuksen kannalta
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keskeisia aiheita. Viitekehyksessa yhdistyvat tutkimusmetodien aariviivat ja osin myods
aikaisempien tutkimusten |6yddksid. Tassa tutkielmassa on teoriaosassa kuvailtu viiteke-
hys, jota on tarkasteltu myds muiden aikaisempien tutkimusten rinnalla. Tasta viiteke-
hyksesta (MCS package) muodostettiin myds tutkimuksen empiriaosan teemat, teema-
haastattelun runko, analysoinnin teemoittelun hahmottaja ja merkittava osa tulosten
esittelyd. Taman tutkielman viite- ja teemakehys kuvaavat tiivistettyna osa-alueet, joiden
kasittelyssa pyritaan 16ytamaan vastauksia johdannossa (s. 7) esitettyihin tutkimuskysy-

myKksiin.

Tassa tutkielmassa kdytetaan teemahaastattelua. Teemahaastattelua kutsutaan usein
puolistrukturoiduksi haastatteluksi, jossa keskeiset teemat kasitellaan tarkentavien lisa-
kysymysten ja —keskustelun avulla (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Yksilohaastattelut case-or-
ganisaatioiden ylimman johdon kanssa toteutuivat. Teemahaastattelu soveltui metodiksi.
Malmin ja Brownin (2008) MCS package eli johdon ohjausjarjestelmien yhdistelma/ko-
koelma sisdltaa teemat, joiden aihepiireissa on taman tutkimuksen kysymykset. Teema-
haastattelun runko perustuu Malmin ja Brownin (2008) MCS package-viitekehykseen.
Kehyksen kaikki osat kdytiin haastateltavien kanssa lapi vapaamuotoisessa jarjestyksessa.
Teemat oli jarjestetty viiteen padosaan, joiden tueksi oli haastattelurunkoon lisatty aihe-
tarkennuksia ja selventdvia esimerkkeja teemojen sisallosta. Teemahaastattelun runko
(Liite x) toimitettiin haastateltaville sdhkdpostitse ennen sovittua keskusteluajankohtaa.
Saateviestissa muistutettiin kuitenkin, ettd kyseessa on joustava teemahaastattelu, jossa
aiheiden kasittelyjarjestys ei ole lukittu. Lisdksi haastateltavat lisdsivat tarkentavia ja sel-
ventadviad kuvauksia, kommentteja ja mielipiteitd. Teemahaastattelutilanteissa tuli kunkin
kohteen kohdalla oma-aloitteisesti lisdinformaatiota, jonka haastateltava itse katsoi ole-
van oleellista keskustelun edetessa. Teemahaastattelujen avulla saatiin arvokasta ja mo-

nipuolista tietoa kohdeorganisaatioiden johdon ohjausjarjestelmista.

Kohdeorganisaatioiden valinta perustui yhtiomuotoon ja -kokoon, niiden yhtaldisyyksiin

ja eroavaisuuksiin, seka organisaatioiden ylimman johdon kiitettavdaan yhteistyéhon ja



51

mielenkiintoon taman tutkimuksen tuloksia kohtaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen edelly-
tykset tuntuivat siltd osin tayttyvan. Valittujen organisaatioiden omistus- tai yhtiomuo-
dot ovat toimintavuosien aikana muuttuneet ja haastateltavien nakemykset hallinnolli-

sista menetelmista pohjautuvat osittain myds heidan omaan vertailutietoonsa.

Kohdeorganisaatioiden ja haastateltavien valinnassa on pyritty huomioimaan onnistu-
neen teemahaastattelun edellytykset. Vapaamuotoisen keskustelun edetessa (ennalta
esitetyn teemarungon puitteissa) on molempien osapuolten tuntemus toimintaymparis-
tosta hyddyksi seka johdattelevien kommenttien etta kysymysten tarkemman maaritte-
lyn vuorottelussa. Tassa tutkielmassa on my0s tiettyja syvdhaastattelun tai avoimen
haastattelun piirteitda. Haastattelija rakentaa tilannetta myds saatujen vastausten perus-
teella. Lisdaksi haastattelua helpottaa tutkijan kokemusperdinen kyselytapa seka aikai-

sempi tieto (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Haastateltavia henkil6ita oli yhteensa nelja. Jokainen heista on vesihuollon organisaation
ylin toimihenkil®; organisaatiomuodosta riippuen on kyseessa toimitusjohtaja tai johtaja.
Tassa tutkimuksessa viitataan jokaisen kohdalla titteliin ’johtaja’. Johtajiin otettiin ensin
yhteytta puhelimitse ja esiteltiin tutkimusidea lyhyesti. Kaikki nelja valittua case-organi-
saatiota suostuivat osallistumaan. Alustavia keskusteluaikatauluja kartoitettiin heti. Ko-
kouskutsut lahetettiin Skype-etdakokouksiin. Sdhkopostitse toimitettiin haastateltaville

etukdteen myos tarkempaa tietoa tutkimuksesta sekd teemahaastattelun runko (Liite 2).

Haastattelut suoritettiin 22.4.-8.5.2020 valisella ajalla. Tilanteiden sijoittaminen lyhyelle
aikavalille vaikutti sopivalta. Teemat pysyivat haastattelijalla tuoreessa muistissa ‘auki’ ja
kaikkien teemojen kohdalla kehittyi myos lisakysymyksid, joita eri haastattelujen koh-
dalla herasi. Haastattelujen kesto vaihteli. Lyhin oli 42 minuuttia, pisin 1 tunti ja 18 mi-
nuuttia. Taulukossa 9 on listattu haastattelutilanteet. Johtajien suostumuksella keskus-
telut tallennettiin. Taman puolistrukturoidun haastattelun tallenteet litteroitiin myo-
hemmin, jotta tutkimuskysymysten kannalta oleellinen tieto saadaan kirjoitettuun muo-

toon analysointivaihetta varten. Anonymiteetti ja tiedon ja mahdollisten siteerausten
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kaytto selitettiin alussa. Nadista oli jo kutsupuheluissa tai sshképosteissa lyhyesti mainittu.
Haastattelutilanteen paatteeksi laadittiin haastateltavan kanssa SWOT-analyysi kasitelty-
jen johdon ohjausjarjestelmien ominaisuuksista. Siind jasenneltiin vahvuuksiin, heik-
kouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin olennaiset esiin nousseet johdon ohjausjarjestelma-

kysymykset.

Taulukko 9. Teemahaastattelujen aika ja pituus.

Organisaatio Haastateltavan Ajankohta Haastattelun
asema kesto/pituus
Case A Johtaja 22.4.2020 klo 15:26 1.18.09
Case B Johtaja 27.4.2020 klo 8:59 0.42.05
Case C Johtaja 30.4.2020 klo 8:32 0.59.52
Case D Johtaja 8.5.2020 klo 11:33 0.56.07

Osa toimialaa ja organisaatioita koskevan aineiston keruuta suoritettiin jo kohdeorgani-
saatioiden valintavaiheessa. Perehtyminen potentiaalisten case-organisaatioiden tausta-
tietoihin auttoi valitsemaan kohteet, jotka muodostavat tutkimuskysymysten kannalta
sopivan case-organisaatioiden vertailuryhman. Tarkempaa tiedonkeruuta jatkettiin julki-
sesti saatavilla olevista lahteistd, kuten alan lehdet ja internet-sivustot, kun kohdeorga-
nisaatioiden osallistuminen tahan vertailututkimukseen oli suullisesti varmistettu. Vesi-
huollon organisaatiot tuottavat julkisen sektorin palveluja. Ndiden organisaatioiden ta-
man tutkimuksen kannalta oleelliset taustatiedot ovat padsaantoisesti julkisesti saata-
villa. Pyynnosta myods ylimaardista, julkaisematonta materiaalia toimitettiin valituista
kohteista. Kohdeorganisaatioiden omat internetsivut ja erikseen heiltd saadut dokumen-
tit on anonymiteetin vuoksi jatetty erittelematta Iahdeluettelossa. Suomen Vesi- ja vie-
marilaitosyhdistyksen (VVY) julkaisut ja jasenille suunnatut uutiskirjeet toivat informaa-
tiota liittyen mm. toimialan ajankohtaisiin aiheisiin seka jasenten (vesihuolto-organisaa-
tioiden) tilastollisiin vertailutietoihin. Myds muiden toimialaa sdatelevien tahojen inter-
net-sivustot sisalsivat tutkimuksen kannalta hy6édyllistd informaatiota liittyen lainsaadan-
non, EU-direktiivien ja poliittisten mekanismien vaatimuksiin ja velvoitteisiin kyseisella

toimialalla.
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3.3 Aineiston analysointi

Alasuutari (2011, luku 2) mainitsee, ettad “laadullisessa analyysissa eivat johtolangoiksi
kelpaa tilastolliset todennadkdisyydet”. Tyypillista on, etta tutkimuskohteiden maara ra-
joittaa tilastollisen analyysin kayttoa. Alasuutarin (2011) mukaan analyysin paavaiheet
kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat havaintojen pelkistédmistd ja arvoituksen ratkomista.
Havaintojen pelkistamisessa punnitaan, mikda on teoreettiseen viitekehykseen nahden
olennaista tietoa, ja havaintoja yhdistellaan. Arvoituksen ratkaiseminen on tulosten tul-
kintaa, toiminnan ja merkitysyhteyksien selvittamista ja selittamista (Alasuutari, 2011).
Tulkinnassa peilataan myds muihin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen; seka kvantitatiiviseen
ettd kvalitatiiviseen. Taulukko 10 kuvaa Alasuutarin (2011) ndkemyksen kvalitatiivisen
tutkimuksen analyysin pdavaiheista. Eriksson ja Koistinen (2014) esittavat kolme kohtaa
aineiston analyysissa. Luokittelu tai tyypittely auttaa jarjestamaan aineistoa. Sisaltdana-
lyysista on tuloksena havaintoja, joille on I6ydettava merkitys ja selitys. Havainnoille 16y-

tyy yhteyksia, ja johtopaatoksia tehdaan.

Taulukko 10. Laadullisen tutkimuksen analysointi (mukaillen Alasuutari, 2011).

Laadullisen tutkimuksen
analyysin paavaiheet:

"Ymmartava” selittdminen, muuhun tutki-

Arvoituksen ratkaiseminen mukseen ja teoreettisiin viitekehyksiin viit-
taaminen.
Havaintojen pelkistaminen: “olennaiseen”
Havaintojen tuottaminen keskittyminen ja raakahavaintojen yhdista-
minen.

Sisdllon analyysissa sovellettiin teemoittelua. Teemoittelussa “kaikkiaan kyse on laadul-
lisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta erilaisten aihepiirien mukaan” (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 4.4). Taman tutkielman teemat pohjautuvat teoriaosan viitekehyk-
seen, josta myoOs teemahaastattelun runko muodostui. Teemat ovat keskeisia aiheita, joi-
hin perustuen on laadittu ohjautuva teemoittelu. Teema-alueet kdyddan kaikkien haas-

tateltavien kanssa ldpi, mutta ei aina samassa laajuudessa tai jarjestyksessa (Saaranen-
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Kauppinen & Puusniekka, 2006). Kuhunkin teemaan omistettu aika, laajuus ja syvyys
vaihtelevat — tarkoituksena olikin antaa keskustelulle joustavuutta. Tama sallii vuoropu-
helun edetessa keskeisimpien seikkojen priorisoinnin ja painotuksen tutkielman kan-
nalta oleellisiin kysymyksiin. Tavoitteena on saada tietoa tutkimuksen ongelmanasette-
lun mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Taman tutkielman haastattelun teemarunko on
tiedonkeruun ja myds analysointivaiheen merkittava tyokalu jasentdessa havaintoja seka

case-organisaatioiden etta vertailutietojen "arvoituksia ratkoessa’.

Teemoittelu tulosten jarjestamisessa ja analysoinnissa suoritettiin haastattelurunkona
olleen teemapohjan mukaisesti. Jokaisen case-organisaation kohdalla kaytiin tulokset
ensin lapi eritellen ne teema-alueittain. Teemojen mukaisesti laadittiin case-tulosten ver-
tailu. Vertailutulosten tiivistelmassa olennaisia, merkittavia havaintoja analysoinnin li-
saksi tiivistettiin vertailutaulukkoon. My6s SWOT-analyysista esiin nousseet tulokset esi-
tettiin yhdistettyna SWOT-taulukkona, jossa eri organisaatioiden vastaukset nakyvat rin-

nakkain.

Tulosten analysoinnissa viitataan myo6s teoriaosuudessa mainittuihin seikkoihin. Tavoit-
teena on hahmottaa olennaisia eroavaisuuksia tai yhtaldisyyksia myos aikaisempiin tut-

kimuksiin ndhden.

3.4 Kohdeorganisaatiot

Taman tutkielman empiirinen osa on rajattu erityisesti suomalaisen vesihuollon johdon
ohjausjarjestelmien tarkasteluun. Kohdeorganisaatioiden valinta perustui tavoitteeseen
saada tutkittavaksi yrityksia, joiden yritys- ja omistusmuoto poikkeavat toisistaan. Toi-
saalta mielenkiintoisena vertailuna mukaan sisallytettiin kaksi osittain samankaltaista or-
ganisaatiota. Ndin syntyi vertailuhavaintoja myds yhtaldisyyksista ja eroavaisuuksista,
kun organisaation tietyt perusominaisuudet ovat samankaltaiset. Valittujen neljan orga-
nisaation kohdalla myds taustatietojen saatavuus seka johdon halukkuus osallistua tee-

mahaastatteluun vahvistivat valinnan.
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Kohdeorganisaatiot nimettakdoon taman tutkimuksen case-yrityksiksi: Case A, Case B,
Case Cja Case D. Kunkin kohdalla haastatteluun osallistui ainoastaan organisaation ylin
johtaja. Viralliset nimikkeet voivat poiketa toisistaan yritysmuodon vuoksi. Kuvaus ’joh-
taja’ viittaa haastateltavaan henkil6on tdssa yhteydessa. Valittujen kohdeorganisaatioi-
den johtajien laajat vastuut sisdlsivat operatiivista, strategista ja ylimman hallinnon ta-
louspaadtdksenteon tyoétd. Tama oli havaittavissa teemahaastattelujen runsaiden ja mo-
nipuolisten keskustelujen myo6ta. Havaintojen, analysoinnin ja lopputulosten valmiste-
luun nama yksilohaastattelut sopivat taman tutkielman rajauksiin nahden. Taulukko 11

kuvaa tiivistettyna neljan kohdeorganisaation ominaisuuksia paapiirteittain.

Case A on kirjanpidollisesti eriytetty kaupungin omistama liikelaitos. Laskutettu vesi-

maara on yli 4000000 m? vuosittain. Liikevaihto on yli 14 mil;. €.

Case B toimii osakeyhtiond, jonka osakepdadaoman omistaa kokonaisuudessaan kunta.

Laskutettu vesimaara on yli 1000000 m? vuosittain. Liikevaihto on yli 4 milj. €.

Case C on kirjanpidollisesti eriytetty kaupungin omistama liikelaitos. Laskutettu vesi-

ma&ara on yli 11000000 m3 vuosittain. Liikevaihto on yli 37 milj. €.
Case D muodostaa liiketoimintayksikon, joka on osa veden ja energian yhdistettya osa-
keyhtiotd. Konsernin omistaa kokonaisuudessaan kaupunki. Laskutettu vesimaara on yli

5000000 m? vuosittain. Yksikon liikevaihto on yli 16 milj. €.

Taulukko 11. Case-organisaatiot.

Organisaatio Yritysmuoto Liikevaihto Laskutettu vesimaara
milj. €/vuosi 1000 m3/vuosi
Case A Liikelaitos 14 4000
Case B Osakeyhtio 4 1000
Case C Liikelaitos 37 11000
Case D Yhdistetty Oy 16 5000
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Kuntaliiton (2020) maaritysten mukaan kaupungin omistama liikelaitos on organisaatio-
muoto, jossa kunnan toimialaan kuuluva tehtava hoidetaan kirjanpidollisesti eriytettyna.
Kunnan toimintoja jarjestetdadan myos yhtididen tai yhteiséjen toimesta, kunnan maarays-
vallan ja omistajaohjauksen alaisena toimintona. Kuntaliiton (2020) mukaan valtuuston
kuntastrategiassa ja omistajapolitiikassa omistajaohjauksen tulee olla “johdonmukaista
ja ennakoitavaa, jotta kunnan tytaryhtion hallituksella olisi edellytykset ottaa ne asian-
mukaisesti huomioon oman toiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa”. Kunnan liikelai-
tos on "osa kunnan hallintoa ja taloutta, ei erillinen oikeushenkil6”, mutta "valtuusto on
antanut kunnan muita toimintayksikoita itsendisemman aseman” (Tilastokeskus, 2020).
Kunnallisella liikelaitoksella on johtokunta. Liitteessa 3 on tiivistetty kuvaus kuntastrate-

giasta ja omistajapolitiikasta.

Maa- ja metsatalousministerion (2020) mukaan Suomen vesihuoltolain mukaisia vesi-
huoltolaitoksia on n. 1100. Laskutetun vesimaaran mukaan kunnan liikelaitoksia on 26 %
ja kunnan osakeyhtiéita 32 %. Muut toimintamuodot ovat padosin osuuskuntia, kuntayh-

tymia tai kunnan taseyksikoita.

Maa- ja metsatalousministerio (MMM) on vesihuollon yleisestd ohjauksesta,
seurannasta ja kehittdmisestd vastaava ministerio. Ymparistoministerio (YM)
vastaa viemardinnin ja vesiensuojelun viranomaisohjauksesta, ja sosiaali- ja ter-
veysministerio (STM) talousveden laadun valvonnan viranomaisohjauksesta
(Vesilaitosyhdistys, 2016).

Kuntaliiton (2018) mukaan ”omistajaohjauksella tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla kunta
omistajana tai jdsenend myo6tavaikuttaa ... hallintoon ja toimintaan ... otetaan huomioon
kuntakonsernin kokonaisetu”. Hallinnollisiin ohjausjarjestelmiin kuuluvat lisaksi lukuisat

suomalaista vesihuollon toimintaa saatavat lait (Liite 4).
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4 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kuvaillaan johdon ohjausjarjestelmien kdyttéa case-organisaatioissa. Ta-
voitteena on tarkastella kunkin organisaation tilannetta ensin erikseen hydodyntaen tee-
mahaastatteluista saatua aineistoa sekd muuta triangulaatiodataa. Muu case-kohtainen
aineisto on ollut padosin organisaation taustatietojen hankintaa organisaatioiden ja vi-
ranomaistahojen nettisivuilta tai erikseen toimitetuista dokumenteista. Nama aineistot
olivat osana valmistelutyota ennen haastatteluja, ja tukevat tutkimuksen edetessa ha-
vaintojen tulkintaa. Havainnot ja analyysit avataan teemoittain jokaisen case-organisaa-
tion kohdalla. Suorat lainaukset kunkin Case-otsikon alla viittaavat kyseisen organisaa-
tion johtajan vastauksiin. Teemahaastattelujen aikana asiat kasiteltiin keskustelun ete-
nemisen mukaisessa joustavassa jarjestyksessa. Tulokset asetellaan selkeyden vuoksi
haastattelurungon (Liite 2) mukaiseen teemoittelujarjestykseen. Luvun loppuosassa or-
ganisaatioiden haastatteluissa esiin nousseita aiheita kuvataan rinnakkain eri teemojen

kohdalla. Tiivistelma on Taulukossa 12.

Lisdksi teemahaastattelujen lopuksi yhdessa suoritetuista pikaisista SWOT-analyyseista
esitetaan tiivistelty taulukko, johon kaikkien kohdeorganisaatioiden SWOT-vastaukset on
sisdllytetty (taulukko 13). SWOT-erittelyn tarkoitus tdssa yhteydessa on kuvailla erityi-
sesti johdon ohjausjarjestelmiin liittyvia ominaisuuksia. Vastaajat nostivat esiin myos asi-
oita, jotka vaikuttavat ohjauksen ja paatoksenteon onnistumiseen. Taulukkoon on lyhy-

esti keratty SWOT-keskustelun poimintoja, jotka painottuivat haastatteluissa.

4.1 Case A

Case A:n johtajan kanssa pohdittiin ensin lyhyen ja pitkdan tahtdimen suunnittelujéirjes-

telmiéi.
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Pitka tahtdin on kohtuu selva kun sielld on talousarviot, taloussuunnitelmat ja niin
edelleen ja pitkdssa tahtdimessa on meidan investointiohjelmat ja vesihuollon ke-
hittdmissuunnitelma ja muut. Mutta lyhyt tahtdin ... niin kuin vuosi ... toisaalta ly-
hyempikin.

Investointisuunnitelma on liian lyhyt, ja tuo haasteita vesihuollon ylldpitoon ja kehitta-
miseen. Lyhyemman tdahtdimen suunnittelu on jatkuvaa. Operatiivisen tason tyénjohdol-
liset interaktiiviset palaverit ja johtoryhmien ja tiimien suunnittelukokoukset ovat saan-
nollisia sisdisia kaytantoja. Operatiivisissa yksikoissa (esim. vesi, jatevesi, verkostot) on
laaja osaamisen kirjo, viikon toita kdydaan yhdessa lapi. Epamuodollista suunnittelua ja
ohjausta tapahtuu jatkuvasti, tilanteen vaatiessa hetkessa. Joustavuus mahdollistaa paa-

toksenteolle ja ohjaukselle tarkedn ja ajantasaisen tiedon vaihdon.

Digitalisaation ja uusien jarjestelmien myota voi paivittdispalavereihin tulla jonkin verran
muutosta esimerkiksi toimeksiantojen suhteen. Johtaja arvioi, etta tulevaisuudessa voi
lyhyimman tahtdaimen suunnittelu ehkd muuttua pidemmaksi. Operatiiviset aamupala-
verit saattavat tulevaisuudessa keskittyda enemman erityisaiheisiin rutiiniohjeistuksen ja
tyonjaon sijaan. Automaatio voi toimia osana hallinnon raportointijarjestelmaa, josta
saadaan tietoa my6s ohjausta varten. Toisaalta kdaytannon jarjestelyihin liittyvaa opera-
tiivista suunnittelua ja ohjausta tarvitaan hallinnollisen paatoksenteon tukena. Informaa-
tion ja paatdksenteon yhteys seka suunnittelujarjestelmissa etta hallinnollisissa ohjaus-

jarjestelmissa koettiin tiiviiksi kombinaatioksi.

Kyberneettisten jirjestelmien osaksi luettiin henkildstdasiat. Johtaja mainitsi konser-
niohjauksen vaatimat kehityskeskustelut tarkeana henkiléstéhallinnossa ja —suunnitte-
lussa. Tapa koettiin hyddyllisend myds informatiivisesti. Konsernin yhteisista tyéhyvin-
vointikyselyistd saatavat tulokset tuovat informaatiota, joka nopeasti toimitettuna olisi

hyodyllinen lisd ohjauksessa. Tulokset tulevat viiveella.

Omistajan strategian osana on vesihuollon tarkeys huomioitu, mutta se ei valttamatta
aina kuvaa hankkeiden toteutumista vesihuollon nakokulmasta. Vesihuollon rooli laa-

joissa hankekokonaisuuksissa tuo tulkinnan ja seurannan haasteita niin operatiivisen
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tyon toteuttajan kuin omistajankin paatoselinten tydssa. Osa hankkeista sisaltda useita
toimijoita vesihuollon lisaksi; niilla on omat toteutusvastuunsa, lainsdadanto ja osapro-
jektit. Toisaalta korostetaan myds alueen vetovoimaista imagoa ja maapoliittisen ohjel-
man kulkua. Vesihuollon talousarvion on kuitenkin seurattava konsernin rahoituskehyk-
sid. Kdyttotalousarvio on selkea ja harvoin vaaditaan merkittavia muutoksia. Tulopaineet
kytkeytyvat investointitarpeisiin. Investointirahoitus on neuvoteltava omistajan kanssa
ja sisdltyy konsernin investointikehykseen. Investointiohjelmalla on vaikutus riskienhal-
lintaan. Investointien ja riskienhallinnan vuorovaikutus karjistyy teravammin vesilaitok-
sen ohjauksessa, kuin laaja-alaisissa omistajaohjauksen ja paatdselinten strategian ja ta-
louden linjauksissa. Riskienhallinta edellyttaa riittavaa rahoitusta, mutta vesilaitoksen
padtdsvaltuudet on rajoitettu. Tulos-, tehokkuus- ja tavoiteseuranta on jatkuvaa seka
operatiivisella etta taloushallinnollisellakin tehtavakentallda. Ymparistosadaddsten, omis-
tajan ja asiakkaiden vaatimukset huomioidaan paivittdisessa ohjauksessa ja suunnitte-
lussa. Riskikartoitusten ja muidenkin tavoite- ja tuloskysymysten kohdalla on VVY:n or-
ganisoimaa vertailua vesilaitosten kesken. Nadista “tulee myds paivityksia ja vesilaitosten
keskinaista benchmarkkausta”. (Benchmarkkauksella tassa tutkimuksessa viitataan usei-

den eri organisaatioiden vertailutuloksiin.)

Palkkiojéirjestelmissd palkka-asiat nostettiin osaksi lyhyen tahtdimen suunnittelujarjes-
telmid. Tehtavan vaativuuden ja suoritusten arviointi on osa myds kyberneettisten jar-
jestelmien henkiléstdhallintoa ja on ajankohtainen kehittamisprojekti. Naita kdydaan
my06s yhdessa lapi ja hyddynnetdan johdon informaatiotarpeissa osana henkildstokartoi-
tusta. Case A:n kehittamisryhma koostuu tyénantajan ja henkil6ston edustajista ja kasit-
telee aloite-esityksid. Toiminnalle hyodyllisia aloitteita pyritdan palkitsemaan. Virkistys-
toimintaa ja joustavia henkiléstokokouksia jarjestetaan saanndéllisesti. Tulospalkkiosopi-
muksia ei voida tehda, mutta muita keinoja viestia tydnantajan arvostusta on pyritty so-

veltamaan.
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Informaatio, paatdkset ja ohjeistus nousivat esiin monien eri ohjausjarjestelmien koh-
dalla yhtendisena aiheena. Hallinnollisissa ohjausjéirjestelmissé painottuu, miten vesi-
huollon jarjestaminen on velvollisuus, ja tiiviiden suunnittelukokousten merkitys koettiin
tarkedksi ja kuuluu organisaation sisdisiin vaatimuksiin. Johtaja mainitsi, etta henkil6sto

on myos tyytyvainen tahan kaytantoon.

Talla liikelaitoksella on oma visio, mutta omistajalla (kaupunki) on kokonaisstrategia,
jossa yhdistetaan teknisen toimialan tahot. Tama on yhteisten hankkeiden suunnittelun
ja monien yksikdiden rahoituksenkin kannalta toimivaa. Toisaalta vesihuollossa on tar-
keda kohdentaa liiketoiminnan asiakkailta peritty rahoitus asiakkaiden tarpeisiin. Omis-

tajatahot, kaupunginhallitus ja lopulta kaupunginvaltuusto tekevat strategiset paatokset.

Osana talousarviotyota on “rutiinivaatimus konsernitasolla, yhtendiset ja helposti seu-
rattavat ... riskien hallinta ja sisdinen valvonta ... my0s tilinpaatdksen osalta riskit jaettu
eri luokkiin ... kdytannon toiminnan kannalta omat varautumissuunnitelmat ja riskikar-
toitukset ... nykyadan meilla on tammaonen Water Safety Plan”. Osa raportoinnista on lain
velvoittamaa, valtakunnallisesti tai maailman terveysjarjeston (WHO) suositusten mukai-
sesti. Water Safety Plan on sosiaali- ja terveysministerion luotsaama, WHO:n suositte-
lema toimenpideohjelma (STM, 2015). Omistajalle on osittain hankalaa sisdistaa vesi-

huollossa vaadittavat lainsadadanndlliset erityshaasteet.

Case A:n johtaja painotti, etta toimivat kontaktit viranomaiseen ovat ehdottomia ja tuo-
vat osaltaan tarkeda tukea ja ohjausta toiminnalle. Laissa saddetyt vesi- ja viemaritoimin-
tojen vaatimukset antavat selkeda ohjausta, seurantaa ja valvontaa. Selkeat mittarit riit-
tavan hyvalle toiminnalliselle tulokselle auttavat osaltaan paatoksenteko- ja ohjausteh-

tavissa. "Vahva ohjaus, seuranta ja valvonta tavallaan helpottaa toimia”.

Omistajaohjauksen kanssa “tullaan toimeen’, mutta rajoitetut paatdksenteko-oikeudet
esim. resurssien ja palveluiden kohdentamisessa asettavat haasteita. Omaan toimintaan

tarvittavan raportoinnin lisaksi on tuotettava raportointi omistajalle. Toisaalta koettiin,
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ettd omistajan jarjestamat asiantuntijapalvelut ovat tarked osa organisaation tarvitse-

maa osaamista.

Organisaatiokulttuurin ohjausjéirjestelmissd sosiaalinen kanssakdayminen on tarkea ele-
mentti myds osana lyhyen tdhtdaimen suunnittelua. Pdivittdisten ja viikoittaisten vapaa-
muotoisten kokoontumisten tarkeys huomioidaan myds kasvavan digitalisaation aikana.
Tapaamiset kuvailtiin informatiivisiksi. Ndista keratty informaatio luonnehdittiin seka ra-
portoinnin ettda paatdksenteon kannalta hyddylliseksi. Tassa hyodty on selkedsti suunnit-

telujarjestelmien apuna.

Valtakunnallisestikin tavoiteltu nollan tapaturman tavoite on voimassa. Henkilokunta on
sitoutunut tahan. Lisdksi yhteinen siisteyteen ja tyoturvallisuuteen paneutuminen on tul-
lut tavaksi ja on myds lain ohjaama. Sita ”ei pideta niuhottamisena, ei mene energiaa
porukalta tai esimiehelta ... ymmarretadan miksi tarkeda". Tama tukee myds yhteista ris-
kien hallintaa. Yhteinen kieli, tapa toimia ja kdytés auttavat eteenpdin myos ohjauksen

toimivuudessa seka asioiden yhtenaisessa tulkinnassa.

Lyhyessa SWOT-analyysissé Case A:n johtaja mainitsi erityisend vahvuutena henkildston
kokemuksen ja ammattitaidon osana suunnittelua. My&s nopea reagointikyky muutosti-
lanteissa nousi merkittavaksi vahvuudeksi. Heikkoutena mainittiin palkitsemisjarjes-
telma, mutta kuitenkin mahdollisuutena on sen kehittdminen. Pdatoksenteon valtuusra-
joitukset resurssien kohdentamisessa tuovat haasteita. Uhkina mainittiin vesist6ihin ja
ymparistoon liittyvat vaarat seka niiden tuomat ketjureaktiot, mikali ketjun alkutekija ei

ole omassa hallinnassa, riittavin resurssein.

4.2 CaseB

Suunnittelujérjestelmien kohdalla Case B:n johtaja painotti vesihuollossa vaadittua eri-

tyista lyhyen tdahtdaimen operatiivista suunnittelua. Lyhyt tahtdin tassa kuvailtiin haily-
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vaksi maaritelmaksi; marginaali on sekunneista viikkoihin, tapahtumista riippuen. Toi-
minnan luonteen vuoksi on lyhyen tdhtdimen aika usein "heti’, esimerkiksi tulipalojen
sammuttamisen, onnettomuuksien ja putkivuotojen sattuessa. Organisaation tukikohta
on yhdessa paikassa ja suunnittelua tapahtuu jatkuvasti. Taukojen aikana ajankohtaiset
asiat tuodaan esiin. Organisaation ylimman johdon kolme edustajaa, mukaan lukien
haastateltu johtaja, huolehtivat operatiivisesta ja hallinnollisesta paatdksenteosta paivit-

taisen informaationvaihdon ohessa.

Vuosittainen 2-3 vuoden jatkuva kartoitus sisaltad mm. investointitarpeet. Pidemmalla

tdhtaimelld on 10 vuoden suunnitelma.

Varmaan investoinnit kdantyy niin etta ... ns. maailman tappiin yli puolet investoin-
neista menee verkostoon ... hektistda mutta hyvin suunniteltua pitkalla tahtaimella,
mutta hektisyys tekee alasta mielenkiintoisen. Koskaan ei tiedd mitd huomenna
tapahtuu. Heti pitaa reagoida, vaikka yolla.

Kyberneettiset jdrjestelmdit vaikuttivat joustavilta Case B:lla. Yritys on kokonaisuudes-
saan kaupungin omistama osakeyhtio. Haastateltava ei kokenut taman rajoittavan val-
tuuksiaan liittyen investointipaatoksiin. Omistaja ei “sekaannu millaan lailla ... ”. Ratkai-
sut tehdaan ”“taysin itsendisesti ja jopa hallituksellekin vien silla lailla, ettda summat ja
kohteet on tiedossa mutta mitdaan yksilditya luetteloa ei tarvi vieda”. Haastateltava kertoi,
miten hallitus ei vaadi yksityiskohtaista erittelyd, vaan selvityksen siitda, mita tulevalle
vuodelle on suunnitteilla. Investointien ja kdyttotalouden budjettikehys on johtajan esi-
tys. Haastateltava on tyytyvdinen kaytantoon ja kokee osakeyhtiomuodon olevan so-
piva. “Tama on oikea toiminta ... tehokas ja hyva toimintamuoto; tehdaan oikeasti vain

vesihuoltoa”.

Balanced Scorecard ei ole kdytdssd, mutta jatkuva talouden ja operatiivisen toiminnan
seuranta on kdytantdna. Taloutta seurataan tarkasti kuukausitasolla ja laskutussyklien
mukaisesti neljannesvuosittain omaa informaatiota ja seurantaa varten. Laajemmat ra-
portoinnit my®ds omistajalle. Tyétyytyvaisyysasiat kdsitelladn tarvittaessa. Johtaja kertoi,

ettd “selvitetddn porukalla, ihmiset avaa suunsa”.
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Palkkiojéirjestelmdit sivuttiin lyhyesti. Erillista palkitsemisjarjestelmaa ei ole kdytossa.
Yhteisia ruokailu- ja juhlatilaisuuksia jarjestetaan ja henkilokuntaa muistetaan esim. jou-

lulahjoilla.

Hallinnolliset ohjausjéirjestelmdit ovat kdaytossa limittdin muiden ohjausjarjestelmien
kanssa. Case B:lld on yhtion hallitus, joka on tiiviissa yhteistydssa operatiivisen toiminnan
kanssa. Hallituksen puheenjohtaja osallistuu myds tyémaakokouksiin ja on siten lasna
suunnittelu- ja seurantaprosessissa. Johtajan mukaan ”hallitus on mukana voimak-
kaasti ... tdma on mahdollisimman vahan byrokraattinen ja tehokas tapa ja itse olen tyy-
tyvdinen”. Tarkennettaessa sitd, miten tai miksi systeemi (ohjausjarjestelma) on kaytdssa,
haastateltava kuvaili nykyisia kdytantoja tehokkaiksi ja jouheviksi, eika nahnyt syytda muu-
tokseen tdssa. Tavoitteet ja standardit ovat lain sanelemia ja "pakostakin suoritusta ja
tavoitteita mitataan, etta kuinka on parjatty”. Osa seurannasta on oman toiminnan
vuoksi ja ilman raportointivelvoitteita. Viranomaisille raportointi, kuten ymparistoén ja

vesihuollon lainsaadanndn sanelemat, ovat samat omistusmuodosta riippumatta.

Omistajalle maksetaan osasta padomaa korkoa vuosittain. Talouden seurannan rapor-
tointi ja selvitys laaditaan kuuden ja yhdeksan kuukauden sykleissa, tiedoksi omistajalle
(kaupunki). Taloushallinnon palveluita ostetaan konsernihallinnolta. Tama oli omistajan
toive, mutta on johtajan mielestd my0ds toimivaa ja tarkea osa yhtion ajantasaista ja la-

pindkyvaa informointia omistajan suuntaan. Paatdksenteko on kuitenkin yhtiolla.

Riskienhallinta ja sisdinen valvonta paivitetdan. Johtaja kuvaili juuri valmistunutta ris-
kienhallintaa ja kriisiviestintaa; “se on iso paketti mika lain mukaan pitaa ollakin. Sehan
perustuu vesihuoltoon ja vedenlaatuihin ja muuhun, ei niinkdan taloushallintoon”. Osa
raportoinnista on lain velvoittamaa, valtakunnallisesti tai maailman terveysjarjestén
(WHO) suositusten mukaisesti. Water Safety Plan on sosiaali- ja terveysministerion luot-

saama, WHO:n suosittelema toimenpideohjelma (STM, 2015). Osittain raportointi on
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my0ds arvokas informatiiviseen omaan kayttéon. Johtaja mainitsee, etta raportin huolel-
linen valmistelu helpottaa sen paivittamista jatkossakin. Han ndkee, etta byrokratia on

perinteisesti jdykempi suoraan kunnan yksikkdna.

Organisaatiokulttuurin ohjausjédirjestelmissé korostettiin ammattitaitoa. Yhtiéssa arvos-
tetaan pitkan kokemuksen tukemaa ammattitaitoa, ja tiedostetaan myds sukupolven
vaihdoksen aiheuttamat haasteet. Vuosikymmenien kokemuksen omaavan henkildkun-
nan eldkoityessa toimintaan on liittymassa uuden sukupolven ammattilaiset, uutta no-
peasti muuttuvaa teknologiaa ja tuotannon- ja toiminnanohjausjarjestelmia. Vesihuol-
lossakin digitalisaatio on kasvussa. Operatiivisen, lilkkkuvan henkiléston mukana kulkevat
it-laitteet ja toimistohenkilokunnan laitteet ja jarjestelmat tulevat olemaan osa yhteista
interaktiivista jarjestelmaa. Tilaukset, huollot ja laskutus ovat osa monen suuntaista tie-
donsiirtoa. Johtajan mukaan henkildsto ei ole osoittanut vastarintaa digitalisaatiomuu-
toksissa. Toimintatapoja muutetaan yhdessa sisdisin jarjestelyin. Organisaatiokulttuurilla
on hdanen mukaansa terve pohja. Henkil6std on sitoutunut. Tyénjakoa ja joustavuutta
tukee myos yrityksen pienehkd koko ja tydntekijéiden moniosaaminen. Johtajan mu-
kaan “kylla toimii ... talon tavat aika pitkalle etta milla mennaan ... sopivan kokoinen or-
ganisaatio”. Han lisasi myos, etta erityisia ryhmittymia ei ole. ”Olen tosi tyytyvdinen ja

olettaisin, ettd valtaosa tyontekijoista kans on”.

Haastattelun lopuksi johtaja vahvisti, ettd johdon ohjausjarjestelmien eri osat toimivat
symbioosissa eikd nae ristiriitoja niiden kdytdssa. Spontaanin SWOT-analyysin kohdalla
Case B:n johtaja kuvaili, ettd mahdollisuuksiin kuuluu organisaation helppo ja tehokas
toimintatapa nykytilanteessa, josta on hyva lahted rakentamaan tulevaisuutta. Tulevai-
suudessakin “varmasti entistakin parempi ja nden kovin positiivisesti taman asian ...
mutta uhat ... maailmassa on meista riippumattomia tekijoita”. Tassa yhteydessa han pai-
notti esimerkiksi vaeston keskittymisen suurempiin asutuskeskuksiin. Syrjaseutujen vesi-
ja viemaritarpeet, hintatason hillitseminen ja laatuvaatimukset on huomioitava asutus-

keskittymien muutoksista riippumatta. lImastonmuutos on myds merkittava tekija ve-
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dentuotannon toimialalla. Vahvuutena mainittiin erityisesti omistusmuoto ja organisaa-
tion koko ja henkilostén ammattitaito ja joustavuus. Positiivisena lopetuksena keskuste-

lulle han totesi, ettda heikkouksia ei johdon ohjausjarjestelmiin liittyen nouse esiin.

4.3 CaseC

Suunnittelujérjestelmien kohdalla mainittiin kuntaorganisaation sitova talousarviopro-
sessi, jonka lisdksi on lyhyemman tahtdimen taloussuunnittelua. Koronapandemian vai-
kutus toi tdhan poikkeuksellista haastetta “normaaliin ndhden”. (Kyberneettisten jarjes-
telmien) informaation kehittyva digitalisointi mainittiin hyddyllisend suunnittelussa,

my0s riskienhallinnassa ja sisdisessa valvonnassa.

Talousarvioprosessi on nakyva ulospdin, mutta taustalla taytyy tehda sita liike-
toiminnan suunnittelua, analyysia ja riskiarviointia jotka tukevat sita talouden
suunnittelua ja liikelaitoksen toimintaa seka lyhyella ettda vahan pidemmalla tah-
taimella.

Kyberneettisissd jérjestelmissé vuosittain talouden ja toiminnan tavoitteet “maaritel-
|3dn ja tasmennetdan”. Omistajan ohjeiden mukaisesti kolme vuotta on aina esityksessa,
eli talousarviovuosi ja kaksi taloussuunnitteluvuotta. Lisaksi “me tehdaan tietysti omaa
suunnittelua...kohteiden esisuunnittelua ja projekteja viedaan eteenpadin”. Case C paivit-
tad maadravalein omaa liiketoimintasuunnitelmaa, joka sisaltaa strategiset paamaarat. Di-
gitaalisten ratkaisujen useat osahankkeet mainittiin tarkeana kehityskohteena. Asiakas-
tietojarjestelma, yksikoiden tietojarjestelmat, palveluanalyysit ja toimialan ja toiminnan
tarkastelu nykytilanteessa ja ennustamisessa. ”Riskiarviointi on iso asia tdssa, kun men-
naan henkil6- ja tyéturvallisuuspuolelle ja sitten yksikon ja tiimin tasolle”. Velvoitteet ja
selvitykset on maaritelty lainsaadanndssakin. Varautumis- ja valmiussuunnitelmat ja laa-
dunvalvontaohjelmat vaativat tarkkoja toimia ja raportointia eri viranomaistahoille, jotka
valvovat vesihuoltoa. Balanced Scorecard on omassa kaytossa mallina. Toiminnan seu-

rannassa on vertailutiedot muihin vesilaitoksiin, raportoidaan my6s kaupunginvaltuus-
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tolle. Muita mittareita ovat esim. veden laatu, “toimitusvarmuus on ykkdsjuttu etta tay-
tetdan talousveden laatuvaatimukset”. Viemariverkon ja jateveden kasittelyn tulostavoit-
teet ovat jatkuvassa seurannassa. Vuosittain "sertifiointi laatujarjestelman auditoinnit ja
niiden raportit ja tulokset omistajalle...ja henkildstoa koskevia toiminnallisia mittareita...
laatujarjestelma on rakennettu ja laatupolitiikka maaritelty”. Johtajan mukaan myds ta-
man myo6ta kehitetdadn jarjestelmallisia toimintaohjeita, joita tiimeissakin kdydaan lapi.
Kaikkien yksikéiden prosessit kdydaan ldpi, painopisteet voivat vuosittain muut-
tua. "Moni sanoo etta se tuo sisdista byrokratiaa jonkin verran ... toisaalta sita jarjestel-

mallisyytta ... voidaan ohjeisiinkin tehda korjauksia, jos niissa havaitaan puutteita”.

Kaikkia tulosmittareita ei raportoida omistajalle (valtuustolle), osa on organisaation joh-
tokunnalle sekd omaan kayttéon. VVY:n valtakunnallisessa vertailussa ollaan mukana
ja ”“ndhdaan vahan missa mennaan...raportti jossa pyritty pelkistamaan suurta mittaris-
tojoukkoa tiettyihin ydinlukuihin, ettd missa tilanteessa se laitos on tuotannollisesti tai

laadullisesti”.

Case C:n johtaja painottaa, ettd "tiedolla johtaminen on iso asia ... moni kritisoi, mutta
kokonaisuuden osalta jos meinaa tdta johtaa ja olla ajan tasalla”. Organisaation yksikoi-
den on raportoitava tihedsti, jotta ei olla “oletustietojen varassa”. Raportointi pitdisi
saada valmisteltua ”pienelld vaivalla ja siihen suuntaan kehitysta tehdaan”. Reaaliaikai-

nen tieto tukee ennakoivaa toimintaa ja reagointia projektien hallinnassa.

Palkkiojéirjestelmdit, rekrytointi ja palkka-asiat eivat jata “pelivaraa”. Organisaation C:n
henkiléstohallinnolliset prosessit ovat omistajan luvanalaisia. Toisaalta toiminnan koet-
tiin pyorivan hyvin. Toisaalta koetaan henkildston kannalta tiettyd aseman turvaa osana
kaupunkikonsernia esim. osakeyhtion sijaan. Case C:n johtaja painotti, miten teema-
haastattelun “raameissa menee niinku yhdessa nama asiat, henkil6sto, talous ja kaikki”.
Aiemmin kaytossa ollut tulospalkkio oli hyva. Palkkio perustui tavoitemittareihin ja tii-
mien aikaansaannoksiin. Kdytanto valitettavasti purettiin joitakin vuosia sitten. Johtajan

mukaan jarjestelmalla voisi olla positiivinen vaikutus tulokseen, myds omistajan kannalta.
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Hallinnollisissa ohjausjédirjestelmissé useat viranomaistahot valvovat vesilaitosten toi-
mintaa. Johtajan mukaan ”joka sektorilla on omat suunnitelmansa, sitten pelaa varsin
hyvin”. Osa asiantuntijapalveluista on omistajan tuottamaa. Hankintalain osaaminen on
tarkeaa laajojen investointisopimusten edetessa. Taloushallinnon ohjeistus on tarkka osa
omistajaohjausta. Kokonaisuutena vesilaitosstrategia ja suunnitelmat hoidetaan vahai-
sin omistajakontaktein. Toisaalta tdma on osoitus luottamuksesta. Kuitenkin kasvava
omistajan mielenkiinto vesilaitoksen toiminnan kehittamiseen olisi tervetullutta; “miten
vesihuollon kehittamiseen liittyvia toiminnallisia asioita myds voitaisiin pohtia yhdessa”.
Omistajan koettiin olevan “kaukana substanssista”. Tuloutussumma kohdistuu omista-
jalle vuosittain. Osakeyhtidssa ehkd vastuu sitouttaa ja lisaa kiinnostusta. Hallinto- ja
asiakaspalveluhenkildston koetaan tarkedksi pitdd oman vden keskuudessa, ostopalve-
lun sijaan. Tyénteon joustavuutta pidettiin kiitettavana ja nykyiset ostopalveluna toimi-

vat henkil6t on otettu ”“omaksi porukaksi”.

Organisaatiokulttuurin ohjausjéirjestelmissé on organisaation ryhmittymia ja pitkaaikai-
sia henkiloita, joilla on “tietty asema...jossain voi vaikuttaa...”. Toimintatapojen muutta-
misessa ja vanhojen vakiintuneiden kdytantdjen saatamisessa voi nailla henkil6illa olla
tarkea rooli kun "tuottavuutta ja tehokkuutta tukevia ratkaisuja” kehitetdaan. Eri yksi-
koissa on joitakin “erilaisia kdytantdja”, joita myods vertaillaan henkildston keskuudessa.
TyOpisteita ja —yksikoita on eri puolilla kaupunkia, joten erilaisuutta eri ryhmissa esiintyy,
ja yhteistyd tapahtuu etaalta. Eri ryhmien tyotovereita ei ehka tapaa edes vuosittain.
Kuntasektorissa laajasti kaytetty tyotyytyvaisyyskyselysta nousi kehittamiskohtia, joissa
kaytettiin myods ulkopuolisen asiantuntijan panosta. Ikdrakenteen muuttuessa on uusien
toimintatapojen kdyttoonotossa tekemistd. Tietyt “tavat on aika syvalla” ja kulttuurin

muuttamisessa on omat haasteensa.

Lopuksi SWOT-aiheesta keskusteltaessa Case C:n johtaja mainitsi, etta suunnittelussa ta-
lousarvioprosessi on se, joka nakyy ulospadin. Taustalla kuitenkin on jatkuvaa talouden ja

toiminnan suunnittelua seka lyhyella etta pitkalla tahtdaimellda. Omistajan tulee tiedostaa
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investointitarpeet, taloushaasteiden lisaksi myds pakottavat toiminnalliset vastuut.
Omistusmuodolla voi olla merkitys toiminnan “ketteryyden* ja omistajan kiinnostuksen
osalta. "Kylla se viime kddessa on se henkilokunta niin isossa roolissa ... jos on tyytyvai-
nenkin niin se on varmasti ideaalitilanne”. ”Isoja investointeja pitda hallitusti pystya te-
kemaankin”. Jarjestelmien ja digitaalisuuden kehitys on positiivinen kdynnissa oleva

muutos, joka nakyy myds asiakkaille.

4.4 CaseD

Suunnittelujérjestelmien pitkdssa tahtdaimessa on koko yhtion strategia, “missa on tie-
tysti sitten vesihuolto yhtena toimialana”. Usean vuoden suunnitelmasta “mennaan sii-
hen lyhyempaan sykliin ja toimintasuunnitelmiin jotka on sitte niinku pohjana siihen pit-
kaan paperiin eli strategiapaperiin”. Jokainen yhtion liiketoiminta laatii oman suunnitel-
man strategian pohjalta. Tarvittaessa tehddan tilannekartoituksessa paivitettyja osa-
suunnitelmia. Vuoden aikana on useita konsernin ja liiketoiminnon suunnittelu- ja seu-
rantakokoontumisia. Lisaksi yhteisia tilaisuuksia on koko henkilékunnalle. Liiketoimin-
tayksikot laativat omat henkiléstosuunnitelmansa yhteisten konserniohjeiden mukai-

sesti. Kdydaan lapi yhtion johtoryhmassa ja esitetdadn yhdessa.

Kyberneettisten jéirjestelmien toimintasuunnitelman pohjalta tehddan vuoden suunni-
telma. Seurantaa on kuukausittain konsernitasolla, johtoryhmissa ja omien yksikéiden
kokoontumisissa saanndllisesti. Oman johtoryhman seurantakokoukset ajoitetaan siten,
ettd ”niista sitten pystytdadn viemaan tietoa eteenpadin ja tota sitten sielta alaspdin ve-
siyksikon tai liiketoiminnan sisalla”. Yksikkopalavereissa kasitelldaan joko vesi- tai viemari-
asioita tai “pilkotaan” pienempiin aiheisiin. Projekteja ja tydmaita koskevat suunnittelu-
ja seurantakokoukset ovat kaytantona. “Todettu kylla ihan toimivaksi.” Projektien ede-
tessa tehddan valitarkastus. Muutaman kerran vuodessa otetaan koko toimintasuunni-
telma ”kasittelyyn ja katotaan ettd pysytdaanko siina suunnitelmassa ... vahan harvemmin
peilataan sinne strategiaan”. Raportointi “tonne yldspdin” konsernijohdolle, hallitukselle

ja sitda kautta omistajalle koettiin tuovan myds itselle hyddyllistéa informaatiota, myds
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itse "pysyy kartalla” vaatimuksiin nahden. Yhti6lla on kokonaisbudjetti, jonka osana jo-
kainen liilketoiminta laatii omansa. Tiedon oikea-aikaisuus on budjetoinnin aikataulutuk-
sen kanssa hankalaa taata, koska moni asia ehtii kuluvan vuoden aikana muuttua. Omis-
tajan budjettivalmistelussa on oltava mukana n. puoli vuotta ennen seuraavaa tilinpaa-
tosta. Investointibudjetin kehys tulee omistajalta, mutta itse laaditaan yhtidssa ja vali-
taan kohteet, mika on vesihuollon kannalta merkittava asia. Aiemmin kaupungin yksik-
kéna toimiessa oli kohdemaarittelyssa vihemman mahdollisuuksia vaikuttaa valtuuston
valintojen rinnalla. Omistajan asettamat tuloutusvelvoitteet ovat yksi keskeisista talou-
den tavoitteista. BSC-tyyppista jarjestelmaa ei ole kdytdssa. Kaytdssa ovat toki riskikar-
toitus, tyohyvinvointi-, henkildsto- ja asiakaskyselyt, jotka “kehittdaa toimintaa ... paljon
sellasia kayty lapi ja on erilaisia tavotteita ja mittareita”. Yhteiset talouden ja hallinnon

esitykset omistajalle toteutetaan “omatoimisesti”.

Palkkiojéirjestelmissd henkilostohallinnon esitykset paatetdaan yhdessa yhtion eri liike-
toimintojen kesken, ja esitetdadn omistajalle. ”Jos esitykset on jarkevia ja tarpeeseen niin

silloin ei niihin kenelldakaan tietysti mitaan valittamista”.

Hallinnolliset ohjausjérjestelmdt tassa yhtiomuodossa esim. omistajalle tuloutuksessa
eivat osoittaneet kdytanndssa suurta eroa liikelaitosmalliin verrattuna. Hallintorakenteet
ja osakeyhtidlaki toki vaikuttavat jonkin verran ohjausjarjestelmiin. Varsinaista erittelya
taman monialayhtion vesihuolto-osion ja muun liiketoiminnan tuloksen valilla ei ole. Ti-
linpaatdsvaiheessa on merkittava rooli taman konserniyhtion tuloksilla. Budjetoinnissa
omistajalta tulee toiveita ja tavoitteita, maarittelya mita toteutetaan ja mita ei, mutta "se
ei ole semmosta kaskyttamista”. Aikaisemmissa omistusmuodoissaan (ennen yhtigitta-
mistd) saatiin budjetoida myos “kohtuu itsendisesti”, mutta koettiin ettd oli enem-
man “kiinnekohtaa kaupungin budjetointiin liikelaitosvaiheessa ... tda on vield pykalan
enemman irrallaan”. Case D:n haastatteluaineiston mukaan yhtiomuotoinen vesilaitos-
toiminta lisaa lapinakyvyytta ja koetaan ”jotenkin suoraviivaisempana”. Vesihuollon kan-
nalta jaa (“turhaa”) byrokratiaa pois. Voidaan keskittya vesihuoltoon. Toisaalta monialai-

nen yhtidtoiminta tuo myds haasteita ja vaatii keskittymista koko konsernin toimintaan
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vesihuollon lisaksi. Huomio lakeihin ja sa@ntdihin on laajempi monialaisessa yhtiossa.
Vesihuoltoyhtio ilman monialaisuuden lisdhaasteita tuntuisi selkeimmaltd toimintata-

valta.

Kaupunkilaisia varten taalla ollaan ... hyvassa yhteistydssa tehdaan ... osa vaati-
muksista on kaskytyylisia mutta ei nyt ... suoraan toimintaa ohjaavia. Kaupun-
gilla on yleisesti omistajaohjaus ... jota kaikki konsernin yhtiét pyrkii toteutta-
maan. Sitten on nama tallaiset omat spesialiteetit.

Organisaatiokulttuurin ohjausjérjestelmiin liittyy monialayhtiossa erilaisia ryhmia, kay-
tantoja ja toimintatapoja, joita on yhdistetty. Case D:n haastateltavan mukaan organisaa-
tiokulttuuriajattelu on ehka erilaista tallaisessa monialayhtidssa. Yhteisia pelisaantoja ja
konserniohjauksen toimintamalleja uudistuu ja lisddantyy tai muuttuu organisaatiomuu-
tostenkin vuoksi. Saman yhdistetyn yhtion organisaatioon kuitenkin kuulutaan ja arvot

ovat yhdistymisen ja ikdrakenteen muutoksenkin my6ta sailyneet.

Case D:n SWOT-keskustelu kaytiin haastattelun lopuksi. Yhtena vahvuutena koettiin osa-
keyhtiomuoto, vaikka monialainenkin. Toisaalta tdassa on uhkana myds monialayhtion
hallinnon toteutustapa. Pohdittiin, noudatetaanko ohjausjarjestelman kayttotarkoitusta,
ja onko kayttotarkoitus selva. Koettiin, etta realistisempaa olisi tehda SWOT-analyysi ne-
linkertaisena, jokaisen johdon ohjausjarjestelman kohdalla erikseen. Mainittiin, etta toi-
saalta kuvitellut vahvuudet voivat kdaytanndssa osoittautua heikkouksiksi. Painotettiin
myo0s sitd, miten vahvuuksien ja heikkouksien maaritelmiin vaikuttaa myds se, mihin tiet-
tyja ominaisuuksia verrataan. Esimerkiksi osakeyhtion hallintomuoto voidaan kokea vah-
vuutena toiminnan kannalta, mutta heikkoutena on verotus — esim. liikelaitosmalliin ver-
rattuna. Vesilaitoksen kehittamiseen on hyvat mahdollisuudet ”“tdssa toimintamuo-
dossa”. Toisaalta uhkina koettiin my6s talouden haasteet sekd mediassakin esiin tulleet

vesihuollon yksityistamisen spekuloinnit.
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4.5 Tulosten vertailu ja yhteenveto

Kaikilla taman tutkimuksen kohdeorganisaatioilla on kdytossa johdon ohjausjarjestelmia,
jotka liittyvat Malmin ja Brownin (2008) kuvion 3 MCS package-kehykseen. Taman tutki-
muksen kohdeorganisaatioilla on kdytdssa kaikkiin kyseisen yhdistelman osiin kuuluvia
johdon ohjausjarjestelmida. Nama osat ovat johdon ohjausjarjestelmien eri tyyppeja,

jotka taman tutkimuksen edetessa on lajiteltu teemoihin.

Case-organisaatioiden tutkimustulokset ovat tdssa alaluvussa yhdistettyna taulukkona
lyhyesti. Taulukossa 12 on tuotu esiin keskusteluissa esiin nousseita johdon ohjausjarjes-
telmien osia tai kdyttotapaa. Siind kuvataan rinnakkain tutkimuskysymyksiin nahden
olennaisia tuloksia jasennellen ne teemoittain kunkin casen kohdalla. Nama kdydaan tar-
kemmin ldpi luvun 5 johtopdatdksissa, jossa havainnot, analyysi ja pohdinta esitetdaan

teemoittain.
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Taulukko 12. Tutkimustulokset case-organisaatioista teemoittain.

ryhmdasuunnitelmia.

telma.

Organisaa-
tio >
Teema Case A Case B Case C Case D
N2
Investointiohjelmat, Heti-reaktiot suunnit- | Sitova talousarvio, ly- | Osakeyhtion strate-
SI”., taloussuunnitelmat, telussa. Jatkuvaa. In- hyemman tahtdimen gian osa. Konsernin
= vesihuollon kehitta- formaatio operatiivi- suunnittelua. Liiketoi- | suunnittelu- ja seu-
% “E missuunnitelmat. sessa & hallinnolli- mintasuunnitelma. rantaprosessit. Henki-
B Operatiiviset sisdiset sessa paatoksente- |6stosuunnitelma.
g * suunnitelmat. Epa- ossa. Vuosikartoitus,
= muodollisia, jatkuvia 10 vuoden suunni-
N

Kyberneettiset jarjestelmat

Budjetointi konsernin
ohjauksessa. Kehitys-
keskustelut, tydhyvin-
vointikartoitus.
Ennusteraportit
4/vuosi. Strategia,
maapoliittinen oh-
jelma. Riskienhallinta.
Ymparistosdadokset,
omistaja- ja asiakas-
vaatimukset paivittai-
sessd ojauksessa. VVY
ja benchmarkkaus.
Tuloutus omistajalle.
Operatiivinen ja ta-
lousseuranta.

Oma talousarvio il-
moitetaan omistajalle
kokonaisuutena.
Itsendisia ratkaisuja.
Esitykset hallitukselle.
Ennusteet omaan oh-
jauskayttdon, raportit
yhtion hallitukselle ja
omaan kayttoon.
Jatkuva talouden ja
operatiivisen toimin-
nan seuranta. Inter-
aktiivinen info.

Talouden ja toimin-
nan tavoitteet ja mit-
tarit maéaritelldan/tas-
mennetaan vuosit-
tain. Oma liiketoimin-
tasuunnitelma, stra-
tegiset paamaarat.
Nykytilanne/ennus-
teet. Riskiarviointi:or-
ganisaatio-yksikko-
tiimi. Varautumis- ja
valmiussuunnitelmat,
laadunvalvonta. Oma
BSC. VWY ja
benchmarkkaus. Tie-
dolla johtaminen.

Konsernin kk-seu-
ranta. Yksikdiden
saanndlliset info- ja
toimenpidekaytan-
teet. Projektien seu-
ranta ja suunnittelu.
Raportointi konser-
nille, hallitukseen,
omistajalle. Oy- ja lii-
ketoimintabudjetit.
Tuloutus omistajalle.
Riskikartoitus, kyse-
Iyt.

Palkkiojarjestel-
mat

Kehittdmisryhma,
suorituksen ja vaati-
vuuden arviointipro-
jekti. Aloitekannus-
teet. Virkistys- ja info-
tapahtumia mahdolli-
suuksien mukaan.

Ei erillisia palkitsemis-
jarjestelmia. Tilai-
suuksia, lahjoja.

Omistaja paattaa. Tu-
lospalkkio lakkau-
tettu.

Sovitaan konsernissa,
esitetdan omistajalle.

Hallinnolliset ohjausjarjes-
telmat

Vesihuollon jarjesta-
misvastuu lain mu-
kaan. Tiiviit suunnit-
telukokonaisuudet.
Oma visio ja omista-
jan teknisten toi-
mialojen yhteisstrate-
gia. Rahoituksen koh-
dentamispaatokset.
WHO, STM, toimenpi-
deohjelmat.

Hallitus operatiivisen
toiminnan ohjauksen
mukana. Lait sanele-
vat, suoritus ja tavoit-
teet mitataan. Viran-
omaisraportointi kai-
killa. Talousseuranta
omistajalle. Riskien-
hallinta, kriisivies-
tintd. WHO, STM.

Viranomaisten saan-
not. Lait ja asetukset.
Kokonaisuutena vesi-
laitosstrategia ja
suunnitelma hoide-
taan itse. Vahaiset
omistajakontaktit,
kaukana substans-
sista. Tuloutus.

Lait ja asetukset.
Omistajalta toi-
veet/tavoitteet, ei
kaskyt.

Organisaatiokulttuurin
ohjausjarjestelmat

Paivittaiset/viikoittai-
set kokoontumiset.
Digitalisaatio. Siis-
teys-, turvallisuusta-
vat. Yhteinen tapa
kommunikoida, kay-
tosnormit.

Ammattimainen, si-
toutunut vaki, sisdiset
talon toimintatavat.
Digitalisaatio.

Rooleja/ryhmis, joilla
tietty asema. lkdra-
kennemuutoksia ja
uusia toimintatapoja.

Monialayhtio, kaytan-
toja yhdistetty.
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SWOT-taulukkoon on koottu johtajien haastattelun lopuksi mainitsemat seikat (Taulukko
13). Teemojen alta nousi kuitenkin keskustelujen edetessa asioita, joita pidettiin merkit-
tavina myos 'SWOT-lajitteluun’ peilaten. Taulukkoon sisaltyy seka johdon ohjausjarjestel-
mia etta niihin vaikuttavia tekijoita. Haastateltavat mainitsivat useita erityisia vahvuuksia,
heikkouksia, uhkia ja mahdollisuuksia myds eri teemojen kohdalla ennen varsinai-
sia 'SWOT-keskusteluja’. Naita on lisatty taulukkoon litteroidun tekstin purkuvaiheessa.

Taulukon analysointia sisallytetdan johtopaatdsten yhteyteen luvussa 5.

Taulukko 13. SWOT-taulukko case-yritysten ohjausjarjestelmista.

STRENGTHS / VAHVUUDET WEAKNSESSES / HEIKKOUDET
Case A: Ammattitaito ja kokemus, Case A: Palkitsemisjarjestelma, resurs-
nopea reagointi. sointirajaukset paatoksenteossa.

Case B: Helppo ja tehokas toimintatapa, Case B: Johdon ohjausjarjestelmiin liit-
Oy-omistusmuoto, koko, henkiléston am- | tyen ei mainittavaa.
mattitaito ja joustavuus, ohjausjarjestel-

mat toimivat hyvin yhdessa. Case C: Ketteryyden suitseminen, omista-
jahuomion vahyys, tulospalkkioiden

Case C: Jarjestelma- ja digitaalisuuskehi- poisto ja palkkausjarjestelman paatoksen-

tys hyvassa vauhdissa, nakyy asiakkaille teon (omistajan) jarrut.

myos.

Case D: Oy:n paineet, esim. verotus.
Case D: Oy. Voidaan keskittya vesihuol-

toon.

OPPORTUNITIES / MAHDOLLISUUDET THREATS / UHAT

Case A: Palkitsemisjarjestelma kehittyy. Case A: Vesistoon, ymparistdoon, tervey-
teen liittyvat uhat ja ketjureaktiot, riskien

Case B: Nykytilanne vankka pohja tule- hallinnan resurssipula (€- ja henkilosto-

vaan. tarve).

Case C: Tulevaisuuden digitaalinen kehi- Case B: Ulkoiset uhat; vaeston kasvu kes-

tys. kuksiin, syrjaseutujen tarpeet, ilmaston-
muutos.

Case D: Vesihuollon kehittamismahdolli-
suudet tassa toimintamuodossa. Case C: Vanhat tavat & mahd. muutosnih-
keys. Omistajan sisaistettava toiminnalli-
set vesihuollon vastuut.

Case D: Monialayhtio, ohjausjarjestel-
mien kadyttotapa, taloudelliset uhat, vesi-
huollon yksityistamiskeskustelut.
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitetdadn tutkimuksesta tehtyja johtopaatoksia MCS packagen ja teema-
haastattelun rungon mukaisesti jasenneltyna. Tarkoituksena ei ole esitellad jokaisen joh-
don ohjausjarjestelmatyypin ja sen sisdltamien mekanismien toimintaa. Tavoitteena on
tehda johtopaatoksia Malmin ja Brownin (2008) MCS packagen osakokonaisuuksista (ta-
man tutkimuksen johdon ohjausjarjestelmien teemat). Luvun lopuksi nostetaan esiin
painotettuja, keskeisia tai toistuvia havaintoja, joiden pohdinnassa on myds SWOT-tulok-

set huomioitu.

5.1 Suunnittelujarjestelmat

Pitkan tahtdimen suunnittelussa on vesihuollon ylldpito ja kehittdminen. Investointi-
suunnitelma on suhteellisen lyhyt ja tuo tahan haasteita. Lyhyen tahtaimen suunnittelu
on jatkuvaa ja interaktiivista, epdmuodollista pdivittdista tydnohjausta ja asioiden suun-
nittelua. Informaation kulku on molemmin suuntaista ja tukee paatoksenteossa ja oh-
jauksessa. Digitalisaation kehitys koettiin muutoksena paivittdisohjauksessa. Digitalisaa-
tion mainittiin olevan etu myos riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan apuna, koska tie-
donkulun ja informaation oikea-aikaisuuden odotetaan kohenevan. Operatiivisen 'ken-
talld’ tapahtuvan jatkuvan suunnittelun ja informaation kulun hallinnolliseen paatdksen-

tekoon katsottiin olevan tarkeaa.

Informaation kulku ja kdytto oli kaikissa organisaatioissa tarkeda jokaisen johdon ohjaus-
jarjestelmatyypin kohdalla. Simons (1995) kuvailee, miten ohjausta ja suuntaa osoite-
taan ylemmalta organisaation tasolta ja informaatiota operatiiviselta kentdlta tarvitaan
toiminnan etenemisessa. Simonsin (1995) informaation kulku on pelkistetty kuviossa 2.
Case B:ssa jatkuva paivittdinen operatiivinen suunnittelu tapahtui joustavasti. Organisaa-
tion ylin johto huolehti operatiivisesta ja hallinnollisesta paatdksenteosta ja ohjauksesta.

Informaation kulku kuvailtiin informaation vaihdoksi ja koettiin toimivaksi ja tehokkaaksi
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yllattavienkin tilanteiden kohdalla. Interaktiivisuus ja epamuodollinenkin koko organi-
saatiossa tapahtuva jatkuva tiedonkulku tukee nopeaa reagointia muuttuvissa tilanteissa.
(Eldridgen Van lwaarden, Van der Wiele & Williams, 2014). Organisaatiossa D on yhtiolla

yhteinen strategia, josta osa on pohjana vesihuollon toimialalle.

5.2 Kyberneettiset jarjestelmat

Omistajan maapoliittisten ohjelmien ja kunnan vetovoimaisuuden rakentaminen tuotiin
esiin. Osana kuntaorganisaatiota on vesilaitoksilla oma roolinsa ndidenkin toteutuksessa.
Tama vaikuttaa olennaisesti myos kunnan maineen rakentamisessa. Viinamaki (2019) kir-
joittaa, ettd omien visioiden rinnalla joudutaan seuraamaan muiden asettamia tavoit-
teita. Myds Simons (1995) huomioi, ettd julkisen sektorin johdolla on myods yhteiskunnan
ilmapiirin luomispaineita. Haastatteluissa todettiin, ettd palautteen ja muun arvioivan
informaation saapuminen viiveelld menettda osan arvostaan. Saavutusten arviointitu-
lokset voivat tuoda tarkeda signaalia muutosten, ja muutosten aiheuttajien analysoin-

nissa (Malmi & Brown, 2008).

Vastauksissa painotettiin myds nopean reagointikyvyn valttamattomyytta. Oikea-aikai-
sen informaation on oltava kdytettavissa taman tukena. Informaation kayttotarkoitus siis
karsii, jos se ei toimintojen muutos- tai paatoksentekotilanteissa ole kdytettavissa. Tassa
seurantaan reagointi hankaloituu. Simonsin (1995) mukaan informaatiopohjaiset meka-
nismit ovat menetelmien tai toimintojen ylldpitoa tai muokkaamista varten. Muutoin ne

eivat ole ohjausjarjestelmia.

Kaikista vastauksista ilmeni my0s, etta vesilaitoksen omat paamaarat, liilketoimintasuun-
nitelma ja strategiset tavoitteet 'eldvat’ jatkuvasti. Omistajan 3 vuoden tavoitteiden rin-
nalla tdma on tarpeen. Operatiiviset projektit etenevat ja omia tavoitekatsauksia on jat-
kuvasti. Diagnostiset ja interaktiiviset jarjestelmat taydentavat toisiaan, osittain myos

tuottavien jannitteiden kautta (Mundy, 2010; Widener, 2007). Digitalisointi tuotiin kai-
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kissa haastatteluissa esiin tarkedna tietojarjestelmien, analyysien ja toimialan ja toimin-
nan analyysin nykytilan ja ennusteiden tarkastelussa. Omassa kdytdssa oli osalla Balan-
ced Scorecard-tyyppinen pohja tavoite- ja seurantamallina. Varsinaista BSC-pohjaa ei
case-organisaatioilla ollut kaytossa, joskin kdytanndssa tama oli kaikilla osa arkea. Nel-
jannesvuosittain ja kuukausittain tapahtuva omistajalle raportointi hyédynnettiin myos
osana omaa seurantaa. Kaikki mainitsivat, ettd omiin sisaisiin mittaristoihin kuuluvat ris-
kikartoitus, tyohyvinvointi, henkildsto- ja asiakastyytyvaisyys. Lisaksi esim. Case B:ssa ko-
ettiin, ettd tydhyvinvointiin puututtiin tarvittaessa nopeasti ilman raportointia ja erillista
kyselydkin. Taloushallinnossa omistajan tuloutusvaatimukset koettiin haastaviksi. Osana

seurantaa oli myds vertailu muihin vesilaitoksiin.

Seurannan tulosmittareita on raportoitava omistajalle. Kaikkien kohdalla veden ja jate-
veden kasittelyn laadun tavoiteseuranta on tarkkaa. Myds taloutta ja henkilostéa koske-
vat raportoinnit ovat saanndllisia. Raporteista saadaan hyodyllista informaatiota samalla
omaan kdyttdéon. Toimintaohjeita kehitetdaan ja kaydaan lapi yksikdissa. Prosesseja tark-

kaillaan ja tarvittaessa saadun informaation avulla niitd myds muutetaan.

Valtakunnalliset vertailutulokset ja benchmarkkaus auttavat seuraamaan tuotannollista
ja laadullista asemointia. Tiedolla johtamisen merkittavyytta painotettiin voimakkaasti.
Raportoinnin on oltava mahdollisimman vaivatonta, mutta tiheda (omiin tarpeisiin) ettei
oletustietoja kdytetd — tama ei ole hyvaksyttavaa. Reaaliaikainen tieto auttaa ennusta-
maan ja reagoimaan nopeasti tilanteiden ja projektien hallinnassa. Omia seurantako-
kouksia on tarkeda ajoittaa sopivaksi sisdiseen tiedonkulkuun ja ohjaukseen. Omistajan
kokonaisstrategiaan ei keskityta jatkuvasti, mutta omaa toimintasuunnitelmaa tarkkail-
laan. Informaatiota raportoidaan yl6spdin’ konsernijohdolle, hallitukselle ja omistajalle.
Samalla tarvitaan reaaliaikaista tietoa yl6s- ja alaspdin organisaatiossa. Omistajan tule-
van vuoden budjetoinnin aikatauluvaatimus koettiin osittain eparealistiseksi (liian ai-

kaiseksi) alati muuttuvassa toimintaymparistossa.
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5.3 Palkkiojarjestelmat

Palkkiojarjestelmat mainittiin haastatteluissa osana kyberneettisia ohjausjarjestelmia,
suunnittelua ja hallinnollisia omistajaohjauksen kontrolleja. Tulospalkkioita ei ole, mutta
tyonantajan arvostusta on koitettu muilla tavoin antaa. Todettiin kuitenkin, etta esim.
tulospalkkiolla voisi olla positiivinen vaikutus tulokseen, myds omistajan nakdkulmasta.
Palkka-arvioinnin kehittamisprojekteja ja aloite-esityksia hyddynnetdan. Kaikkien koh-

dalla on kuitenkin lopullinen paatdsvalta omistajalla palkka- ja rekrytointiasioissa.

5.4 Hallinnolliset ohjausjarjestelmat

Osassa tapauksissa kiteytettiin selkedn valtakunnallisen alakohtaisen viranomaishallin-
non informaation olevan hyddyksi omassa ohjauksessa ja paatoksenteossa. Vastaanote-
tut ’komennot’ toimivat siis myds informatiivisena hydtyna omassa organisaatiossa. Nai-
hin liittyvat seurantavaatimukset ovat myds omaksi hyddyksi. Omistajaohjauksella voi
olla myds positiivinen vaikutus (Lueg & Radlach, 2016). Toimivat kontaktit viranomaisiin
ovat ehdottoman tarkeita ja tukevat ohjausta, seurantaa ja toimintojen suunnittelua ja

hallintaa.

Informaatio, paatoksenteko ja ohjeistus nivoutuvat yhteen kaikkien teemojen kohdalla.
Kuten Malmi ja Brown (2008) kirjoittavat, johdon hallinnollisia ohjausjarjestelmia tarkas-
tellaan myds siind, miten ne vaikuttavat toisiinsa tai muihin johdon ohjausjarjestelmiin.
Omistajalla on kokonaisstrategia, joka on jaettu toimialoittain. Vesihuollossa painottuu
rahoituksen kdyttorajoitteet. Asiakkailta perityilla maksuilla on tarkoitus huolehtia asian-
mukaisesti vesi- ja jatevesipalvelusta. Tuloutus omistajalle on vaatimus. Samalla lain vaa-
timat palvelut on tuotettava investointirahoituksella, joka ei ole itse maariteltavissa. Toi-
saalta laajan omistajaorganisaation tarjoamat asiantuntijapalvelut ovat tarpeellisia. Eri-

tyisesti Case B:lla todettiin hallinnon ja operatiivisen johdon yhteistyon olevan ‘teho-
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kasta ja jouhevaa’. Omistajalle maksetaan osuus tuloksesta, mutta paatéksenteko on kay-
tanndssa yhtiolla. Byrokratia todettiin jaykemmaksi ‘perinteisessa yksikdssa’ verrattuna

nykyiseen osakeyhtiomalliin.

Riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan valtakunnalliset tai maailmanlaajuiset seuranta-
jaraportointiohjelmat ovat vaativia. Samalla nama ovat informatiivisia myds omaan kayt-
toon tiedottamisessa ja ohjauksessa. Tassakin korostuu informaation kayttotarkoituksen

luonne; seurantaa omasta toiminnasta myods paatoksentekoon.

Erityisesti Case A ja C osoittivat, ettd omistaja ei sisdista vesihuollon erityispiirteita riitta-
vasti ja on ’kaukana substanssista’. Organisaatiossa C oli omistajakontakti vahaista. Tama
koettiin toisaalta luottamuksen osoituksena, mutta mielenkiinto ja paneutuminen vesi-
huollon kehittamiseen olisi tervetullutta. Yleisesti voi todeta, ettd osakeyhtidissa koettiin
omistajan vastuu ja kiinnostus operatiiviseenkin toimintaan vahvemmin. Tapauksessa D
saatiin keskittya vesihuoltoon, mutta monialayhtidssa toimiminen toi omat haasteensa
eri lakien ja saantojen laajassa kirjossa. Omistaja ei kuitenkaan ’komenna’ vaan esittaa

toiveita ja tavoitteita.

5.5 Organisaatiokulttuurin ohjausjarjestelmat

Tapaamiset ovat informatiivisia ja tarkeita suunnittelun, paatéksenteon ja raportoinnin-
kin osana. Asioiden yhteinen tulkintatapa tukee myos tuloksellisuutta ja turvallisuutta ja
riskienhallintaa. Kaikissa organisaatioissa korostettiin ja arvostettiin ammattitaidon, si-
toutumisen ja yhteistydn sujuvuutta. Tama tukee teoriaosassakin kasiteltya yhteisten ko-
konaistavoitteiden periaatetta, vaikka ohjaus kohdistuisikin yksiléihin, ryhmiin tai yksi-
koihin (Malmi & Brown, 2008; Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Organisaation tavoitteita ei
voida saavuttaa ilman ihmisten toimintaa. Tyontekijoiden luotettavuus on merkittava te-
kija johdon ohjausjarjestelmien kdytossa ja tarpeellisuudessa (Merchant & Van der Stede,

2007; Malmi & Brown, 2008).
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My®ds tdssa yhteydessa todettiin digitaalisten tydkalujen kasvava kayttd. Pohdittavana oli
silti myds se, miten se vaikuttaa jatkossa sosiaalisten tilanteiden informaatio- ja suunnit-
telukdytantoihin, jotka koettiin tarkeiksi. Kaikissa kohteissa korostettiin ammattitaitoa.
Simons (1995) kirjoittaa, etta tyontekijoiden aloitekyky ja omatoimisuus ovat valttamat-
tomia yrityksen menestymisessa. Riskienhallintaa korostetaan case-organisaatioissa.
Ammattimainen ote toiminnoissa on tarkea osa riskienhallinnan aineksia. Osana myds
Simonsin (1995) viitekehyksen mallia on riskienhallinta korostettu. Malmin ja Brownin
(2008) mukaan sosiaalinen kanssakdyminen organisaatiossa kasvattaa arvoja ja kommu-
nikointitaitoja. Informaation tuottaminen ja vastaanottaminen seka sen kdyttétapa paa-
toksenteossa liittyvat myos organisaatiokulttuurin ylldpitoon ja yhteisten tavoitteiden si-
sdistamiseen. Organisaatiorakenteiden, ikdrakenteen ja digitalisaation muutosten ei

nahty erityisesti vaikuttaneen yhteisiin arvoihin ja toimintatapoihin.

5.6 Tulokset ja havainnot yhdistettyna

Tulosten vertailussa oli havaittavissa, etta kaikissa case-organisaatioissa oli paapiirteit-
tain samankaltainen johdon ohjausjarjestelmien yhdistelma, priorisointi ja kdyttotarkoi-
tus. Tulosten voimakkaimmin esiin nousseet seikat kdydaan lapi. Toimintatavoissa ja

omistajaohjauksen vaikutuksessa oli jonkin verran eroja.

Johdon ohjausjdrjestelmien valinnalla ja kdayttoonotolla on vaikutus tavoitteiden toteu-
tumiseen. Hyddyllinen, toimiva johdon ohjausjarjestelma lisaa tyytyvaisyytta ja paatok-
sentekoon tarvittavaa informaatiota (Chenhall, 2003; kuvio 4). Taman tutkimuksen case-
organisaatioilla on johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmia (MCS package), joissa osa on
pakollisia ja lain tai omistajan tarkoin maarittelemia. Naihin on yhdistetty omien valinto-
jen mukaisia johdon ohjausjarjestelmia, joita sovelletaan omiin tarpeisiin. Uuden julkis-
johtamisen mallin mukaan on tavoitteiden asettamista ja mittaamista painotettu. Case-
organisaatioissa strategiaa ei nivota tietoisesti johdon ohjausjarjestelmien kdyttéon jat-
kuvasti. Monissa kohdin haastateltavat viittasivat konsernin vaatimuksiin ja organisaa-

tion tavoitteisiin, viitaten ndin samalla myds strategiaan.
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MacLennan (2010) korostaa organisaation keskeisten tavoitteiden ja niihin vaikuttavien
tekijoiden tunnistamista. Kaikkien taman tutkimuksen case-organisaatioiden tavoitekuva
(ks. kuvio 5) koettiin selkedksi, mutta osalla oli hallinnollisten ja talouden johdon ohjaus-
jarjestelmien valisia konflikteja. Sandelinin (2008) mukaan MCS-rakenteeseen ja toimi-
vuuteen vaikuttaa vahvasti myds sen osien ristiriidat ja ohjausjarjestelmien valintojen
priorisointi ja keskindinen tasapaino. Taman tutkimuksen kohteissa oli kaytdssa johdon
ohjausjarjestelmien kokoelmia ja yhdistelmia. Jarjestelmien priorisoinnissa oli hankaluu-
tena kunkin ohjausjarjestelman ominaisuudet ja resurssirajoitukset. Johdon ohjausjar-
jestelmien valintapaatokset olivat osittain omistajan tai lain vaatimuksia. Budjetointi,
hinnoittelu ja muut talouden ohjauskeinot ovat osa laajempaa johdon ohjausjarjestel-
mien kokonaisuutta. Toisaalta ohjausjdrjestelmien valinnassa on julkisella sektorilla eri-
tyisia lisdpaineita (Chenhall, 2003; Merchant & Van der Stede, 2012). Omat visiot on yh-

distettdva muiden asettamien tavoitteiden kanssa (Viinamaki, 2019).

Case-organisaatioissa keskustelu johti useassa kohdassa juuri ndihin lisdpainekysymyk-
siin, joilla on vaikutusta ylla mainittuihin johdon ohjausjarjestelmien konflikteihin. Ris-
kienhallinta, ymparistd ja terveys painottuivat tarkeina kaikissa. Haastatteluissa mainit-
tiin vesistoihin ja ymparistoon liittyvat vaarat seka merkittavana uhkana niiden tuo-
mat "ketjureaktiot’, mikali ketjun alkutekija ei ole omassa hallinnassa, riittavin resurssein.
Lain vaatimat vesi- ja viemaritoiminnot asettavat selkedt tavoitteet. Operatiivisen oman
organisaation suunnittelun havaittiin olevan luonteva osa suunnittelujarjestelmia, tuke-
massa sdaantdjen ja kdytantdjen toimeenpanossa. Kyberneettiset jarjestelmat toisaalta
tukevat naita tavoite- ja mittariseurannan avulla. Kuitenkin talouden sitovat tavoitteet
omistajaohjauksen rinnalla vaikeuttavat operatiivisten, lakisaateistenkin suunnitelmien
toteuttamista. Rahoituksessa puuttuu vesihuolto-organisaation oma paatdsvalta ja se
koettiin useissa kohdissa haastatteluja huolestuttavaksi riskienhallinnan ja siihen liitty-
vien investointipaineiden alla. Tulojen tulisi kattaa menot, mutta omistajan tuloutusvel-
voite rajoittaa osaltaan vesihuollon investointeja (Vinnari, 2006). Investointirahoituksella

on merkittava vaikutus pitkdn tdahtdimen suunnitteluun ja riskienhallintaan. Omistajan
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tulee tiedostaa investointitarpeet ja taloushaasteiden lisaksi myds pakottavat toiminnal-
liset vastuut. Omistusmuodolla voi olla merkitys toiminnan ’ketteryyden' ja omistajan

kiinnostuksen osalta.

Tavoitteiden madrittelyssa ja johdon ohjausjarjestelmien sovelluksissa voi ilmaantua ris-
tiriitoja (Merchant, 2012). Mikali tavoitteiden maarittely on epaselvad, on todennakoi-
sesti myods tulosten mittauksissa ristiriitoja. Tavoitteita on vaikea priorisoida, kun rahoi-
tuspdatokset, tulosvelvoitteet ja riskienhallinnan velvoitteet eivat tule samalta taholta.
Case-haastattelujen osakeyhtidissa mainittiin kuitenkin, etta rahoituskysymyksissa omis-
tajalle tehdaan esitys ja neuvotellaan toteutuksesta. Johdon ohjausjarjestelmien kayt-
toonotossa on huomioitava poliittiset ja lain mukaiset pakotteet samalla kun oletuksena
on kadyttaa ohjausjarjestelmia, jotka vaikuttavat positiivisesti suorituskykyyn (Chenhall,

2003; Oates, 2015).

Kaikissa haastatteluissa tuotiin esiin ammattitaidon ja henkilostoresurssien tarkeys. Ym-
pariston ja yhteiskunnan epavarmuustekijat saattavat aiheuttaa tilanteita, joissa organi-
saation joustavuus ja tyontekijoiden oma-aloitteinen ja varma toimintaote ovat tarpeen,
ja taloushallinnon ohjauksen merkitys heikkenee (Malmi & Brown, 2008). Interaktiiviset
ohjausjarjestelmat julkisissa palveluissa ovat valttamattomia ja antavat mahdollisuuden
hyodyntda henkilostod ammattitaidon ohella myds aktiivisena informaation lahteena.
Tama koettiin erityisena vahvuutena. Osassa tuloksista oli henkildstohallinnollisten paa-

tosvaltuiden puuttuminen, joskin tassa nahtiin positiivista kehitysta.

Eri johdon ohjausjarjestelmat saattavat korvata tai tdydentaa toisiaan (Malmi & Brown,
2008; Sandelin, 2008). Ohjausjarjestelmien tutkiminen yksittdin voi luoda riittamattomia
padtelmia. Johdon ohjausjarjestelmien vaikutus toisiinsa tulee huomioida (Chenbhall,
2003; Malmi & Brown, 2008). Kontrolloivat ja mahdollistavat johdon ohjausjarjestelmat
hyvin tasapainotettuna tukevat strategian tavoitteisiin tahdatessa (Henri, 2006; Mundy,
2010; Chenhall & Morris, 1995). Taman tutkimuksen case-organisaatioissa oli havaitta-

vissa mekanististen ja orgaanisten johdon ohjausjarjestelmien samanaikaista kayttoa.
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Taman tutkimuksen teemarungon osa-alueet perustuvat Malmin ja Brownin (2008) joh-
don ohjausjarjestelmien yhdistelmaan. Case-organisaatioissa kaikissa teemoissa nakyi
muodollisten ja epadvirallisten johdon ohjausjarjestelmien piirteita. Hallinnollisten ja ky-
berneettisten johdon ohjausjarjestelmien kontrolloivia osia tuettiin mahdollistavien jar-
jestelmien avulla. Case-organisaatioiden johtajat painottivat useassa yhteydessa rea-
gointia, valppautta, joustavuutta, ammattitaitoa ja nopeaa operatiivisten paatosten te-
koa vesihuollon vaativassa toimintaymparistossa. Kaikissa kohteissa nama piirteet koet-

tiin erityisind vahvuuksina.

Suunnittelun ja paatéksenteon suhteen oli havaittavissa eroja erityisesti omistusmuodon
kohdalla. Osakeyhti6t noudattivat kaikille kuuluvia vesihuollon toiminnalle ominaisia
vaatimuksia ja johdon ohjausjdrjestelmid. Haastattelujen mukaan suunnittelu ja paatok-
senteko oli vdhemman ’komentotyylistd’ hallinnollisten ja suunnittelujarjestelmien koh-
dalla. Paasaantoisesti omistajalle tehtiin saantdjen mukaiset esitykset hyvaksyttavaksi.
Naissa yhtidissa myos hallinnon aktiivisuus ja perehtyneisyys vesihuollon alaan koettiin
riittavaksi. Hallinnolliset haasteet saatiin keskittda lahinna vesihuollon erityispiirteisiin.
Liikelaitoksissa korostui painokkaammin paatdksenteon valtuuksien rajoitukset. Omista-
jan rahoituslinjaukset toivat lisdpaineita toiminnan hallintaan. Lisaksi oman toiminnan
ulkopuolisten paatoksentekotahojen perehtyneisyys toimialan operatiivisiin toimiin oli

vahaista ja nahtiin huolestuttavana.

Epamuodollinen jatkuva tilannetarkkailu ja siitd saatu informaatio on kdytdssa osana ly-
hyen ja pitkdn tdahtdimen suunnittelua. Myds toimivat organisaatiokulttuurin jarjestel-
mat tukevat toimintojen ja informaation kulun sujuvuudessa. Informaation nopeatem-
poinen, epamuodollinen kulku lapi organisaation on valttamatonta. Nama mekanismit
osaltaan mahdollistavat lain ja omistajan asettamien hallinnollisten johdon ohjausjarjes-
telmien toimivuuden. Digitalisoinnin kasvu koettiin informaation kasittelyssa mahdolli-

suutena, joka helpottaa myds seurannan ja raportoinnin tyokaluna.
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Oates (2014) mainitsee, ettd interaktiivisilla johdon ohjausjarjestelmillda on erityinen
merkitys julkisella sektorilla, jossa on huomioitava poliittiset, lainsdaadannolliset ja ilma-
piiriin liittyvat paineet. Raportointivelvoitteet suuntautuvat jopa useisiin vaativiin viran-
omais- tai hallintoelimiin, ja toiminnan tarkkaan maaritelty tarkoitus on julkisen ja poliit-

tisenkin kritiikin alaista (Merchant & Van der Stede, 2012).

Interaktiivinen informaationkaytto todettiin tarkedksi avuksi tdman tutkimuksen case-
organisaatioiden paatoksenteossa ja ohjauksessa. Lisdksi riittdvan seurannan myota saa-
daan uutta informaatiota tehtyjen paatdsten seurauksista. Toimintatapoja voidaan
muuttaa ja edelleen uusia paatoksia ja ohjausta toteuttaa. Kaikilla painotettiin informaa-
tion kaytt6éa merkittdvana osana johdon ohjausjarjestelmien paatéksentekoprosesseja.
Osa pakollisesta raportoinnista koettiin raskaaksi, mutta osa niistdkin raporteista oli to-
dettu hyodyksi myds omana informaationa. Myds valtakunnallista keskitettya tiedonke-
ruuta pidettiin hyvana seuranta- ja vertailulahteena. Osana omaa seurantaa joko raken-
nettiin tulosinformaatiota alhaalta yl6spadin tai purettiin laajoja tuloksia alaspain yksikko-
tai tydoryhmakohtaiseksi. Tassa tutkimuksessa huomattiin, etta informaation kdyttotar-
koitus oli kuvattu seka informatiivisena paatoksenteon tukena, ettd ohjaavana riippu-

matta tutkimuskohteiden koosta tai omistusmuodosta.

Haastateltavien mukaan kaikki ohjausjdrjestelmat vaikuttivat toisiinsa. Suunnittelussa
kaytettiin kyberneettisista ohjausjdrjestelmista saatuja tuloksia, joista taas muodostui
suunnitelmissa uusia toimintoja ja tavoitteita. Hallinnollisten ohjausjarjestelmien (lait,
vastuut ym.) elementit ovat osana paivittdista toimintaa ja suunnittelussa huomioitava.
Omistajaohjauksen asettamat vaatimukset on huomioitava suunnitelmien toimeenpa-
nossa rahoitus- ja paatoksentekorajojen nojalla. Organisaatiokulttuurin mekanismit vai-
kuttavat yhteiseen reagointiin nopeiden pdatosten jalkeen. Organisaatiokulttuurin salli-
missa epamuodollisessa kommunikoinnissa syntyy hyddyllista informaatiota seka rapor-
tointiin etta paatdksentekoon. Vaikutusta voi olla kaikkiin muihin ohjausjarjestelmiin,

eika erityista ristiriitaa tdssa havaittu.
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Hybridijarjestelmia voidaan hyddyntda erityyppisten tulostavoitteiden analysoinnissa.
Kun ohjauksessa hyddynnetdan informaatiota, joka kyberneettisissa jarjestelmissa koo-
taan, voi seurauksena olla toimintoja ja uusia paatoksia. Talldin voidaan sita kutsua joh-

don ohjausjarjestelmaksi (Malmi & Brown, 2008).

Case-organisaatioiden teemahaastatteluissa ilmeni, ettd jarjestelmien lajittelu erikseen
tiettyyn osaan MCS-yhdistelmaa ei ole yksinkertaista. Johtajat kokivat, ettd teemarungon
eri osat kulkevat rinnakkain ja ovat yhdistettyna joko informatiivisesti tai lisaksi myds
padtdksenteossa. Tassa tutkimuksessa nama ‘osat’” koostuvat Malmin ja Brownin MCS-
yhdistelmasta. Kyberneettiset ohjausjarjestelmat tukevat kaikissa tutkimusorganisaa-
tioissa lyhyen ja pitkan tahtdimen suunnittelujarjestelmia. Palkkiojdrjestelmat ovat osa
kyberneettisia jarjestelmia budjetoinnissa ja tyotyytyvadisyyden toimenpiteissa. Hallin-
nolliset ohjausjarjestelmat vaikuttavat niiden raportointi- ja toteutusmahdollisuuksiin.
Organisaatiokulttuurin ohjausjarjestelmat ovat tarked osa tyon edetessa ja kehityskoh-
teiden/muutosten mahdollistamisessa. Case C:n haastattelussa kiteytettiin tama mainit-
semalla, miten haastattelukehyksessa olevat asiat menevat oikeastaan yhdessa; “henki-

|6sto, talous ja kaikki”.
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6 Yhteenveto ja jatkotutkimukset

Tama tutkielma keskittyi selvittamaan johdon ohjausjarjestelmien kdyttéa suomalaisissa
vesihuollon organisaatioissa. Malmi ja Brown (2008) esittdavdat maaritelman, jonka mu-
kaan johdon ohjaus ja kontrollit ovat toimintoja, kdytantéja ja arvoja, joita hallinto tai
johto kayttavat ohjatakseen tyontekijoiden toimintatapoja ja kaytosta. Jos nama kuiten-
kin ovat jarjestelmia, eivat siis yksittdisia ohjeita tai saantoja, on kyseessa MCS elijohdon
ohjausjarjestelma. Julkisten palvelujen ja vesihuollon toiminnan erityispiirteet tuovat li-
sahaasteita johdon ohjausjarjestelmien valinnassa ja kadytossa eri sektoreilla. Erityisesti
johdon ohjausjarjestelmien laajojen yhdistelmien (MCS package) lisatutkimuksille on esi-
tetty tarvetta. Tutkimuskysymykset (taulukko 1) keskittyvat siihen, mita johdon ohjaus-
jarjestelmia case-organisaatioilla on, ja miten ne toimivat erikseen ja osana yhdistelmaa.
Lisaksi kysyttiin, miksi kdaytdssa olevat jarjestelmat oli valittu osaksi yhdistelmaa, ja mika

niiden rooli on paatoksenteossa tai informaatioldhteena.

Tutkimuksen teorian ja aikaisempien tutkimusten luvussa tarkasteltiin johdon ohjausjar-
jestelmia seka yksittdisind etta osana laajempaa, kompleksia yhdistelmaa. Johdon oh-
jausjarjestelmien riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteet osana yhdistelmaa voivat olla
merkittavia, ja niilla voi olla ristiriitaisiakin tavoitteita (Ferreira & Otley, 2009). Johdon
ohjausjarjestelmien tarpeet vaihtelevat, eikd kaikille organisaatioille sovi sama yhdis-
telma. Teoriaosa rakentuu paaosin kolmen viitekehyksen ymparille. Johdon ohjausjarjes-
telmat voivat olla muodollisia tai vdhemman virallisia, ja talouteen tai ei-numeerisiin
ominaisuuksiin sidottuja. Lisdaksi on esimerkkeja johdon ohjausjarjestelmista eri tyyppi-
sissa toimintaymparistdissa. Nadissa tutkimuksissa on lajiteltu johdon ohjausjarjestelmia
virallisiin ja vdhemman muodollisiin, ja tarkasteltu ndiden kdyttétarkoitusta, suhdetta

strategiaan ja organisaation suorituskykyyn.

Robert Simonsin (1995) tutkimuksissa esitettiin 90-luvulla johdon ohjausjarjestelmien
malli Levers of Control (kuvio 1). Strategisen ohjauksen koneiston kontrollipilareina ovat
uskomukset, saannoét ja rajoitteet, diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat. Us-

komukset ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat tuovat positiivisuutta ja kannustusta.
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S3aannot ja rajoitteet seka diagnostiset ohjausjdrjestelmat asettavat rajoja ja vahvistavat
komentoja (Simons, 1995). Johdon ohjausjarjestelmat jakaantuivat virallisiin ja infor-
maatiopohijaisiin. Niilld voi olla vaikutusta toisiinsa ja toimintatapoihin strategian toi-

meenpanossa ja seurannassa.

Malmi ja Brown (2008) tutkivat johdon ohjausjarjestelmia ryhmitellen ne eri tyyppeihin,
joista rakentuu MCS package, eli johdon ohjausjarjestelmien yhdistelma. He kirjoittivat,
ettd johdon ohjausjarjestelmat eivat ole irrallisia mekanismeja. Kokonaisuudessa on tar-
keda huomioida myds niiden vaikutus toisiinsa. Ohjausjarjestelmat eivat ole toiminnassa
erillisina toisistaan tai toimintaymparistostaan. Niiden kaytto vaihtelee myos siind, onko
kyseessa paadtoksenteko, ohjaus vai padosin informatiivinen kayttd. Yhdistelma MCS
package on lajiteltu viiteen paaryhmaan. Suunnittelujéirjestelmdt, kyberneettiset ohjaus-
jérjestelmdt, palkkiojdrjestelmdt, hallinnolliset ohjausjéirjestelmdt ja organisaatiokult-
tuurin ohjausjdrjestelmdt muodostavat laajan yhdistelman seka muodollisista ettd epa-

virallisista ohjausjarjestelmista.

Chenhall (2003) mainitsee, ettd johdon ohjausjarjestelmat toimivat maaratyssa tarkoi-
tuksessa, minka lisaksi ne muodostavat osan laajempaa ohjausjarjestelmakokonaisuutta.
Han painottaa, ettda johdon ohjausjarjestelmien tutkiminen erillisind voi aiheuttaa har-
haanjohtavia johtopaatoksia. Chenhall (2003) jakaa ohjausjdrjestelmat kahteen paalajiin,
mekanistisiin ja orgaanisiin. Viralliset sdannot, toimintatavat ja kdytannét ovat mekanis-
tisten ohjausjdrjestelmien ominaispiirteitda. Orgaanisiin ohjausjarjestelmiin liittyy enem-

man joustoa, informaation vaihtoa ja interaktiivisuutta.

My®ds julkisten palvelujen organisaatioissa johdon ohjausjarjestelmiin kuuluu strategia,
sen toimeenpano ja operatiivisen toiminnan ohjaus. Julkisten palvelujen takaamisessa
on johdon ohjausjdrjestelmien valinnoissa ja priorisoinnissa kuitenkin lisdhaasteita yksi-
tyiseen sektoriin verrattuna. Rahoitus, julkinen arviointi, lait ja useat viranomaistahot

asettavat ristiriitaisiakin tavoitteita (Lane, 2000; Merchant & Van der Stede, 2012). P&a-
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toksenteko byrokraattisessa organisaatiossa luo paineita. Operatiivisen toiminnan kes-
keisia vahvuuksia ovat henkildkunnan ammattitaito ja nopea reagointi ohjauksessa ja
ammattilaisten toiminnoissa. Organisaation ydintehtdvasta tulee huolehtia noudattaen
samalla virallisia ohjausjarjestelmia (Abernethy & Stoelwinder, 1995). Ydintavoitteiden
ja omien visioiden toteutusta vaikeuttavat lain ja viranomaisten vaatimukset seka rajoi-

tetut paatosvaltuudet ja toiminnan rahoituskeinot (Viinamaki, 2019; Vinnari, 2008).

Tama tutkielma on kvalitatiivinen, exploratiivinen tapaustutkimus. Neljan suomalaisen
vesihuollon organisaation johdon ohjausjarjestelmia tutkitaan toimintaymparistossaan.
Tassa monitapaustutkimuksessa oli tavoitteena selittaa, kuvailla, havainnollistaa ja ym-
martad ohjausjarjestelmien kdytt6a kohdeorganisaatioissa yksitellen seka toisiinsa ja ai-
kaisempiin tutkimuksiin vertaillen. Aineistotriangulaatiossa oli useita tietolahteita. Aikai-
semmat tutkimukset, teoria, haastattelut ja case-yritysten nettisivut ja sahkdpostitse toi-
mitetut dokumentit muodostivat aineiston. Puolistrukturoitu haastattelu rakentui Mal-
min ja Brownin (2008) MCS package-kehykseen. Viiden paaryhman mukaan valmistui
teemahaastattelun runko. Haastattelut suoritettiin skypen valitykselld. Jokaisen haastat-
telun lopuksi punnittiin lyhyesti organisaation johdon ohjausjdrjestelmiin liittyvia vah-
vuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Jokaisen organisaation haastattelutulok-

set litteroitiin ja havainnot ja analysoinnit avattiin teemarungon mukaisesti.

Kaikilla case-organisaatioilla on laaja johdon ohjausjarjestelmien yhdistelma, jossa kay-
tettiin seka virallisia ettd joustavia malleja. Jarjestelmavalinnat, priorisoinnit ja kdytto oli-
vat padpiirteittdin saman tyyppiset. Osa jarjestelmia on suunniteltu omaan kdyttdon, osa
on lakien, sadantdjen ja omistajapolitiikan sanelemia. Julkisen sektorin erityispiirteet ja
vesihuollon ydintoiminnoista huolehtiminen asettavat paineita. Monet johdon ohjaus-
jarjestelmista tukevat toisiaan kaytdssa limittdin, osa on ristiriidassa keskendan. Tavoit-
teita ei pystytda omien valintojen mukaisesti priorisoimaan, kun rahoituspaatokset, tulos-
velvoitteet ja riskienhallinnan velvoitteet eivat tule samalta taholta. Vesihuollon vaati-

vassa toimintaymparistossa on huolehdittava riskienhallinnasta ja lain velvoittamista
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vesi- ja viemadripalvelujen vastuista. Vesihuoltoon liittyvia toimialakohtaisia lakeja, oh-
jeita ja raportointivaatimuksia pidettiin sopivina ja tarkeinda mekanismeina oman toimin-
nan ohjauksessa, paatdksenteossa ja seurannassa. Informaation seka virallista etta jous-
tavaa virtaa painotettiin tarkedana osana ohjausta ja paatoksentekoa. Osa raportointia oli
pakollista lain tai omistajan vaatimana, mutta koettiin osittain my6s omaksi hyddyksi.
Osakeyhtidissa koettiin olevan enemman joustoa paatdksenteon ja rahoituskysymysten
kohdalla. Myds omistajan aktiivisuus ja vesihuollon haasteiden tiedostaminen oli naky-

vampaa.

Kvalitatiivisessa case-tutkimuksessa on tavoitteena syvallisen tiedon hankinta tapauksen
omasta toimintaymparistosta. Tutkimuksen luotettavuutta lisda aineistotriangulaatio ja
teoriaosan pohjalta rakennettu teemarunko (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006;
Tuomi & Sarajarvi, 2018). Taman tutkielman empiriaosan tiedonkeruun aineiston mer-
kittdva sisaltd on teemahaastatteluin saatu tieto ja nakemykset case-organisaatioiden
johtajilta. Haastatteluja edelsi tutkimuksen esittely puhelinkeskustelussa ja sahkdpos-
titse toimitettu teemahaastattelun runko lyhyen saatekirjeen liitteend. Nakemysten va-
liditeettia ja syvda pohdintaa tukee haastateltavien useiden vuosien kokemus julkisen
sektorin hallinnossa. Kokemukseen sisaltyy kullakin johtajalla my&s toimintaa julkisten
palvelujen eri omistusmuodoissa. Taman koettiin lisddvan myos tiedon luotettavuutta ja
nakemysten kokemusperdista syvyyttd. Teemahaastattelun joustavuutta haastateltavat
hyddynsivat tuomalla esiin uusia kysymyksia tai painottamalla aiheita, joita halusivat ko-
rostaa. Myods tama koettiin tutkimuksen luotettavuutta lisaavana. Tulkinnoissa ja haas-
tattelutilanteessa haastattelijan pitka tausta julkisen sektorin operatiivisen johdon, hal-
linnon ja talouden tehtdvissa eri organisaatiomuodoissa on hyddyksi. Toisaalta haastat-
telujen edetessa on syyta huolehtia siitd, etta aineiston kasittelyyn ei sekoiteta omia mie-
lipiteita. Analysointivaiheen objektiivisuus on tarkedad; johtopdatdkset perustuvat tutki-
musaineistoon ja case-organisaatioista saatuihin nakemyksiin. Tulosten purku, havainnot
ja analysointi on suoritettu seka organisaatiokohtaisesti etta vertaillen. Teemoittelun
myo6ta on tuloksia ja johtopaatoksia yhdistelty johdon ohjausjarjestelmien eri osakoko-

naisuuksiin.
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Taman tutkimuksen teemahaastattelut kohdistuivat vain organisaation johtajille. Tama
saattaa aiheuttaa tahan tutkimukseen rajoituksia. Keskeinen tiedonkeruu teemahaastat-
teluin voisi antaa laajemman nakemyksen johdon ohjausjarjestelmien kdytosta, jos haas-
tateltaviin olisi lisatty esimerkiksi case-organisaatioiden talouspaallikdita tai operatiivis-

ten toimintojen ammattilaisia.

Johdon ohjausjarjestelmien yhdistelmien jatkotutkimukselle heraa lukuisia kysymyksia.
Eri nakokulmia jatkotutkimukseen 16ytyy MCS-package-rakenteesta, sen osien yhteenso-
pivuudesta ja priorisoinnista, sekd informaation suhteesta paatoksentekoon ja ohjauk-
seen. Ohjausjarjestelmien kdyton vaikutus suorituskykyyn ja MCS-package julkisen sek-
torin erityispiirteiden mutkistamana avaavat myos jatkotutkimukselle aihealueita. Kuvi-

ossa 8 on tiivistetty useita mahdollisia jatkotutkimusalueita.

Riittdmaton tasapaino ohjausjdrjestelmien kaytdssa vaikuttaa paatoksenteon tehokkuu-
teen, resurssien tuhlaukseen ja toimintaedellytyksiin. Myds suorituskykyyn on ndilla te-
kijoilla vaikutus (Mundy, 2010). Taman tutkimuksen havaintojen mukaan johdon ohjaus-
jarjestelmien toiminta itsendisina mekanismeina ei valttamatta vaikuta yrityksen strate-
gian toimeenpanoon tai suorituskykyyn samoin kuin toimiessaan osana jarjestelmien
kombinaatiota. Yhdistelmien (MCS packages) ymmartaminen tukee kuitenkin yksittais-
ten ohjausjarjestelmien analysointia. Jarjestelmien toimivuus riippuu my®os siitd, miten

ne vaikuttavat toisiinsa.

Tassa tutkimuksessa johdon ohjausjarjestelmien toimivuus yhdistettyna oli case-organi-
saatioissa padsaantoisesti tasapainoista. Jarjestelmat enimmakseen tukivat toisiaan in-
formaation, paatoksenteon ja ohjauksen kautta. Ammattitaitoa ja henkiloston keskeista
roolia painotettin. Suunnittelun ja hallinnollisten johdon ohjausjarjestelmien sisalla oli
kuitenkin havaittavissa merkittavia ristiriitoja priorisoinnissa ja paatéksenteon toimeen-
panossa. Havaintojen ja analyysin mukaan suuri osa naista ristiriidoista ndyttaa johtuvan

julkisten palvelujen erityispiirteista.
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Informaation kayttotarkoitus, riskienhallinta ja ammattitaito nousivat useaan otteeseen
kaikissa haastatteluissa. My0s rahoituspaineiden ristiriidat vesihuollon velvoitteiden ja
omistajan vaatimusten rinnakkain asettelussa karjistyivat. Mielenkiintoinen jatkotutki-
mus voisikin olla se, mika vaikutus julkisten palvelujen omistajaohjauksella on riskienhal-
lintaan ja liikketoiminnan kehittamiseen ja lakisdadteisten vesi- ja viemaripalvelujen ydin-
toimintojen varmistamiseen. Haastatteluissa nousi erityisena huolenaiheena riskienhal-

linnassa ymparisto, vesistot ja terveys yhdistettyna rahoituksen ja paatosvaltuuden ra-

joituksiin.
MCS
PACKAGE- 2
OHJAUSJARJESTELMIEN
ELEMENTTIEN RAKENNE PRIORISOINTI
YHTEENSOPIVUUS
ELEMENTTIEN MCS PACKAGE OHJAUSJARJESTELMIEN
SUHDE VAIKUTUS TOISIINSA
SUORITUSKYKYYN JATKOTUTKIMUSHAASTEITA
ELEMENTTIEN ROOLIT:
HALLINTO/OHJAUS/
INFORMAATIOTUOTANTO/
T OPERATIIVINEN
RAKENI;JE\I:EILS'IEM UKSET JOLKISEN
SEKTORIN MCS-
PACKAGE;
ERITYSPIIRTEET

Kuvio 8. Johdon ohjausjarjestelmien jatkotutkimushaasteita.
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Liite 1. Description of MCS package (Malmi & Brown, 2008)

Elements Description Components

Planning Ex-ante form of control (Flamholtz et al., 1985); first it Action planning—goals and actions for the
sets out the goals of the functional areas of the organisa- | immediate future, usually a 12-month period,
tion thereby directing effort and behaviour; second, it are established; has a tactical focus.
provides the standards to be achieved in relation to the Long-range planning—the goals and
goal, making clear the level of effort and behaviour actions for the medium and long run
expected; third, it enables congruence by aligning goals are established; has a more strategic focus.
across the functional areas of an organisation, thereby
controlling the activities of groups and individuals.

Cybernetic There are five characteristics of cybernetic control (Green | Budgets (Bunce et al., 1995; Hansen
and Welsh, 1988). First, there are measures that enable et al., 2003), Financial measures
quantification of an underlying phenomenon, activity or (Ittner and Larcker, 1998),
system. Second, there are standards of performance or Non-financial measures
targets to be met. Third, there is a feedback process that (Ittner and Larcker, 1998), Hybrids that
enables comparison of the outcome of the activities contain both financial and non-financial
with standard. This variance analysis arising from the measures such as the Balanced Score-
feedback is the fourth aspect of cybernetic control card (BSC) (Greenwood, 1981;
systems. Fifth is the ability to modify the system’s Kondrasuk, 1981; Ittner and Larcker, 1998;
behaviour or underlying activities. Kaplan and Norton, 1992, 1996a,b,

2001a,b; Malina and Selto, 2001)
Reward/ Motivating and increasing the performance of Attaching rewards and or compensation

Compensation

individuals and groups through attaching rewards to
control effort direction, effort duration, and effort

intensity.

to achievement of goals
(Flamholtz et al., 1985; Bonner and Sprinkle,
2002)

Administrative

Administrative control systems are those that direct
employee behaviour through the organizing of
individuals (organisation design and structure),

the monitoring of behaviour and who employees

are made accountable to for their behaviour
(governance); and through the process of

specifying how tasks or behaviours are to be
performed or not performed (policies and procedures),

(Simons, 1987)

Organisational design and structure

(Otley and Berry, 1980; Emmanuel et al.,
1990; Abernethy and Chua, 1996;

Alvesson and Karreman, 2004), Governance
structures within the firm (Abernethy

and Chua, 1996), Procedures and policies

(Macintosh and Daft, 1987; Simons, 1987)

Culture

The values, beliefs and social norms which are
established influence employees behaviour.
(Birnberg and Snodgrass, 1988; Dent, 1991;
Pratt and Beaulieu, 1992).

Value-based controls (Simons, 1995),
Clan controls (Ouchi, 1979),
Symbols (Schein, 1997)
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

TEEMAHAASTATTELU
Carola McBreen xx.x.2020 klo x:00

Johdon ohjausjarjestelmat vesihuollon organisaatioissa

— pro gradu, kauppatieteiden maisteri, Vaasan yliopisto
Alla olevien teemojen pohjalta keskustelu/vapaamuotoinen haastattelu johdon ohjaukseen ja
paatoksentekoon liittyvistda menetelmista.

1. Suunnittelujarjestelmat
-Lyhyt tahtdin
-Pitka tahtain

2. Tavoite-, mittaus-, tulosanalyysit & tuloksista johtuvat mahd. muutostarpeet
(Kyberneettiset jarjestelmat)

-Budjetit

-Muut talouden mittarit

-Muut tulosmittarit (ei siis talous)

-Kombinaatiot, joissa seka talous- ettd ei-talousmittareita (esim. Balanced Scorecard,
tuloskortti, henkilosto, tydhyvinvointi, riskikartoitus...)

3. Palkkiojarjestelmat
-Tulospalkkiot, aloitepalkkiot, virkistystoiminta, kilpailut, palkka-asiat...?

4. Hallinnolliset ohjausjarjestelmat
-Viralliset tahot, lait ja asetukset

-Vastuut ja velvoitteet
-Omistajaohjaus

-Organisaatiorakenne
-S3annot ja kdytannot

5. Organisaatiokulttuurin ohjausjarjestelmat
-’Klaanit’ ja ryhmat
-Arvot
-Symbolit ja tyylit
-Kaytoésnormit
-’Talon tavat’
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