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Taman tutkielman tavoite on tarkastella johdon ohjausjarjestelmien ja vastuullisuuden yhteytta
suomalaisissa porssiyhtidissa. Tavoitteena on selvittdd, milld tavoin suomalaisten yritysten johdon
ohjausjirjestelmissd otetaan huomioon vastuullisuusasioiden eri ndkdkulmat. Tavoitteena on
perehtyd aiheeseen kolmen laajalti tunnetun johdon ohjausjérjestelmien viitekehyksen antamilla
raameilla, joihin eri yritysten ohjausjérjestelmét pyritdan yhdistimaén. Tutkimuksessa késitelldén
kaikkia johdon ohjausjérjestelmien yleisesti tunnistettuja osa-alueita, silld tutkimuksen kannalta on
tarkedd, ettd johdon ohjausjérjestelmid kasitellddn kokonaisuutena. Tutkielmassa kéytetty
kirjallisuus rajoittuu kolmen eri johdon ohjausjirjestelmien viitekehykseen ja niihin liittyviin
tutkimuksiin. Lisdksi johdon ohjausjirjestelmien ja vastuullisuuden vélistd suhdetta tutkittavassa
kirjallisuudessa on kdytetty Tampereen Yliopiston eri tietokantojen tarjoamia artikkeleita.

Tutkielmaan on luotu teoreettinen viitekehys, jolla pyritddn luomaan pohja tutkielman aiheelle.
Tutkielman teoreettisen viitekehyksen tavoitteena on luoda perusta tutkittavalle aiheelle ja
monipuolinen katsaus aiheeseen. Viitekehyksessa kasitelldadn kolmea tunnettua johdon
ohjausjarjestelmien viitekehysta. Viitekehykset ovat Simonsin (1995) Levers Of Control, Malmin
ja Brownin (2008) Management control systems as a package sekd Merchantin ja Van der Steden
(2017) Object of control. Viitekehykset on valikoitu sen mukaan, kuinka tirkeitd ja uraauurtavia
ne ovat johdon ohjausjirjestelmien tutkimuskentéllé olleet. Lisdksi viitekehykset ovat usealta eri
vuosikymmeneltd, joten lukija voi ndhdd jaotteluissa tietynlaista kehitystd vuosien kuluessa.
Lisdksi viitekehyksen osana on katsaus johdon ohjausjirjestelmin ja vastuullisuuden viélistd
yhteyttd tutkivaan kirjallisuuteen, jonka tarkoituksena on antaa lukijalle kuva siitd, mitd aiheesta
on globaalisti jo tutkittu ja millaisia yhteyksid johdon ohjausjarjestelmilla ja vastuullisuudella on.
Tutkielman empiirinen aineisto on hankittu haastatteluilla, mik& on kvalitatiivisessa tutkimuksessa
varsin  yleinen tapa hankkia tutkimusaineisto. = Haastattelumenetelména  kiytettiin
puolistrukturoitua haastattelu, joka mahdollistaa yhtenevéisen haastattelutilanteen eri
haastattelujen vélilli, mutta antaa mahdollisuuden myo6s 10ytdd esiin nousevia teemoja.
Haastatteluja pidettiin yhteensd viisi kappaletta, ja haastateltavien joukossa oli suomalaisten
suuryritysten johtavassa asemassa olevia henkilGita.

Koska tutkielman tulokset ovat peraisin viiden yksittdisen yritysjohtajan omakohtaisista
kokemuksista, ei tuloksia voi sellaisenaan yleistda esimerkiksi koko Suomen yrityksia. Tutkielman
empiiriset tulokset kertovat, etta erityisesti yritysten kulttuurissa vastuullisuusasiat ovat hyvin otettu
huomioon ja kaikesta paatellen onnistuttu jalkauttamaan myds henkilostéon. Kulttuurin
yllapitamiseen liittyvat jarjestelmat myds tukevat havaintojen perusteella tatd. Suurimmat
kehityskohteet 10ytyvat suorituskyvyn seurannan ja palkitsemisjarjestelmien osalta, joissa ei viela
olla jarin pitkalla.

Avainsanat: Johdon ohjausjarjestelmat, vastuullisuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tavoite ja rajaukset

Johdon ohjausjérjestelmit ovat yksi laskentatoimen tutkimuksen tutkituimmista aiheista.
Tutkimus juontaa juurensa jo 1960-luvulle saakka. Johdon ohjausjérjestelmisti on
sittemmin kehitelty monia erilaisia viitekehyksid ja teorioita, joista tarkeimpid kdytetdan
tassidkin tutkielmassa taustateoriana. Ohjausjdrjestelmidt ovat keskeisessd roolissa
organisaatioissa silloin, kun halutaan saavuttaa jokin tietty tavoite. Tdman vuoksi myos
vastuullisuusasioiden huomiointi tulisi tehdd jo johdon ohjausjdrjestelmissé, jotta ne

tulevat kokonaisvaltaisesti huomioiduiksi.

Tamin tutkielman tavoitteena on selvittdd, milld tavoin suomalaisten yritysten johdon
ohjausjdrjestelmissé otetaan huomioon vastuullisuusasioiden eri ndkdkulmat. Tavoitteena
on perehtyi atheeseen kolmen laajalti tunnetun johdon ohjausjérjestelmien viitekehyksen

antamilla raameilla, joihin eri yritysten ohjausjirjestelmét pyritdin yhdistimain.
Tutkimuksen tutkimusongelma on seuraava:

- Milla tavoin suomalaisten yritysten johdon ohjausjarjestelmissd huomioidaan

vastuullisuusasiat?

Tutkielman aihe liittyy osaksi suurempaa johdon ohjausjérjestelmien tutkimusaluetta.
Tutkielma on rajattu siten, ettd johdon ohjausjirjestelmid tarkastellaan vain
vastuullisuusasioiden osalta. Tutkimusaineiston osalta tutkittava joukko on muodostettu
suomalaisista suuryrityksistd. Toimialojen tai muiden tekijoiden osalta ei ole tehty
rajauksia, silld tdmén tutkimuksen kannalta oleellista on saada yleiskuva siitd, milld
tavoin suomalaisella yrityskentdlld johdon ohjausjdrjestelmit kattavat my0s
vastuullisuusndkokulman. Erilaisilla toimialoilla saattaa olla erilaisia ldhestymistapoja
vastuullisuusasioiden huomiointiin, joten myds sen vuoksi yrityksid haluttiin haastatella

mahdollisimman monelta toimialalta. Lisdksi tutkielman tekemisessd on tiedostettu se,



ettd suuryrityksistd haastateltavien saaminen saattaa olla haastavaa, joten yhteen
toimialaan keskittyminen saattaisi hankaloittaa tutkielman tekoa sen laajuuteen néhden

suhteettoman paljon.

Tutkimuksessa kasitelldén kaikkia johdon ohjausjdrjestelmien yleisesti tunnistettuja osa-
alueita, silld tutkimuksen kannalta on tirkeda, ettd johdon ohjausjarjestelmia késitelldén
kokonaisuutena. Esimerkiksi Malmi ja Brown (2008) painottivat artikkelissaan sité, ettd
johdon ohjausjdrjestelmid tutkitaan niin sanotusti ’pakettina’. Jonkun osa-alueen pois
jattdminen voisi viiristdd tutkimuksen antamaa kuvaa yritysten tavoista huomioida

vastuullisuusasiat ohjausjérjestelmissiin tai jattda ulkopuolelle tirkeitd havaintoja.

Tutkielmassa kaytetty kirjallisuus rajoittuu kolmen eri johdon ohjausjérjestelmien
viitekehykseen ja niihin liittyviin tutkimuksiin. Liséksi johdon ohjausjirjestelmien ja
vastuullisuuden vilistd suhdetta tutkittavassa kirjallisuudessa on kéytetty Tampereen

Yliopiston eri tietokantojen tarjoamia artikkeleita.

1.3 Tutkimusmetodologia

1.3.1 Tutkimusmenetelmé

Tutkielmassa tutkitaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella johdon
ohjausjdrjestelmien ja vastuullisuuden yhteyttd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisesti
pidetddn pyrkimyksend 10ytdd tai paljastaa tosiasioita sen sijaan, ettd koetettaisiin

todentaa jo olemassa olevia viittdmid (Hirsjéarvi, 2009).

Creswellin (1994, 1-2) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tavoite on lisdtd ymmarrysti
inhimillisistd tai yhteiskunnallisista ongelmista sekd muodostaa monitahoinen ja
kokonaisvaltainen ndkemys. Néihin asioihin tdssdkin tutkielmassa pyritddn. Niihin
tavoitteisiin pdédstddn hankkimalla tutkimusaineisto, joka muodostuu sanoista ja
haastateltujen henkildiden yksityiskohtaisista ndkokulmista. Creswellin (1994) mukaan

on tarkedd, ettd tutkimus on toteutettu luonnollisessa kontekstissaan.

Laadullisen tutkimuksen yksi tunnuspiirteistd on se, ettd pyritddn kuvaamaan todellista

elamaa sekd tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, 2009).



Téssd tutkielmassa ndihin tavoitteisiin péddstddn siten, ettd haastatellaan yrityksistéd
henkil@ita, jotka ovat péivittdin tekemisissé tutkielman aiheen mukaisten asioiden kanssa.
Kokonaisvaltaisuus toteutuu keskittyméilld johdon ohjausjdrjestelmiin sellaisena
kokonaisuutena, kuin ne tdlld hetkelld tutkimuksessa ja pddsdantoisesti tosieldmassikin
tunnetaan. Hirsjarvi (2009, 161) alleviivaa kirjassaan kahta asiaa, jotka kumpikin
tavallaan muovaavat kvalitatiivista tutkimusta. Hinen mukaansa tutkija ei voi sanoutua
irti arvoldhtokohdista, silld arvot mééradvat sitd, milld tavoin tutkittavaa ilmi6ta pyritdén
ymmartdméaan. Myos objektiivisuus perinteisessd mielessd on mahdotonta saavuttaa, silld
tutkija ja yleisesti tiedossa oleva tieto kietoutuvat toisiinsa saumattomasti. Nama kaksi
asiaa johtavat siihen, ettd laadullisella tutkimuksella lopputulokseksi voi saada vain
ehdollisia selityksid rajoittuen paikkaan ja aikaan. (Hirsjirvi, 2009) Tutkielmassa on
teoreettinen osuus, joka on rakennettu kirjallisuuskatsauksen menetelmin. Empiirisen

osuuden aineiston hankkiminen toteutetaan haastatteluiden avulla.

Haastattelu on yksi laajimmin kdytetty tutkimusmetodi laadullisessa tutkimuksessa (Bell,
2019). Haastattelututkimukseen pdédyttiin sen takia, ettd se on aineistonhankintamuotona
niin joustava, ja tarjoaa mahdollisuuden hankkia vakuuttavaa aineistoa sekéd syvéllistad
ymmarrystéd atheen ympériltd. Lisdksi athe huomioon ottaen uskon haastatteluiden olevan
paras tapa toteuttaa tdmédn kaltainen tutkimus, silli saan niiden avulla vastauksia
henkil@iltd, jotka ovat joka pdivi tekemisissd ndiden asioiden kanssa. Haastattelut antavat
my6s mahdollisuuden tilanteen edetessd ohjata keskustelua johonkin suuntaan, jos sen
atkana ilmenee jotain. Keskustelun ohjaaminen, muttei kuitenkaan liiallinen
rajoittaminen onnistuu parhaiten puolistrukturoidun haastattelun avulla. Tastd syystd
tassdkin tutkielmassa paadyttiin kayttamadn aineistonkeruumenetelména

puolistrukturoitua haastattelua.

Puolistrukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan sitd, ettd haastattelun isot linjat ovat
etukdteen mddriteltyjd, mutta haastattelurungon ei ole midrd rajoittaa keskustelun
etenemisté liiallisessa méérin. Siind missé kvantitatiivisessa tutkimuksessa haastattelut ja
kyselyt ovat &didrimmadisen strukturoituja mittaamisen helpottamiseksi ja tiedon
luotettavuuden varmistamiseksi, voidaan kvalitatiivisessa haastattelussa poiketa
haastattelurungosta ja rohkaista haastateltavaa poikkeamaan aiheesta (Bell, 2019). Kun
kasitelladn niin laajaa konseptia, kuin johdon ohjausjdrjestelmét ovat, on tdrkedd antaa
haastateltavalle alan asiantuntijalle mahdollisuus paistd kertomaan asioista, joita tutkija

ei valttamétti ole osannut kysyd. Tassékin tutkielmassa toimialojen ja yritysten kirjo on



suhteellisen laaja, joten on olemassa monia yrityskohtaisia yksityiskohtia, joita ei

yleistdvdn tason haastattelurunkoon voi etukédteen siséllyttda.

Bell (2019) maéarittelee puolistrukturoidun haastattelun tunnusmerkkejd seuraavasti:
haastattelijalla on lista suhteellisen tarkoista aiheista, jotka halutaan kayda lapi.
Haastateltavalla on kuitenkin paljon vapautta sen suhteen, minkélaisen vastauksen antaa.
Kysymykset eivit vilttiméttd tule kysytyksi tdysin samalla sanamuodolla kuin
haastattelurungossa on Kkirjoitettu, ja haastattelija saattaa tulla kysyneeksi kysymyksii,
joita ei ollut etukdteen haastattelurunkoon kirjattu. Suurimmaksi osaksi samat

kysymykset samoin sanamuodoin kuitenkin kysytién jokaiselta haastateltavalta.

1.3.2 Aineiston luonti ja kuvaus

Aineisto kerittiin kaikkiaan viiden haastattelun kautta. Kaikki haastattelut tehtiin
Teamsin vilitykselld, silld se tarjosi haastattelijan seké haastateltavien kannalta parhaan
joustavuuden ajan ja paikan suhteen. Lisdksi sisdéinrakennettu tapaamisten
nauhoitusmahdollisuus oli &arimmaisen toimiva ratkaisu haastattelujen taltioinnin ja sen
jilkeen tapahtuneen litteroinnin kannalta. Jokainen haastattelu siis litteroitiin, jotta

otteiden esittdminen tutkielmassa onnistuisi.

Haastatteluja tehtiin siis viisi kappaletta. Haastateltavat olivat johtavissa asemissa
tyOskentelevid ihmisid suomalaisista porssiyhtioistd. Haastattelujen kestot vaihtelivat 36
ja 53 minuutin vélilld. Taulukko 1 havainnollistaa kootusti haastattelujen kestoa sekd

toteuttamispaivaa.

Taulukko 1. Haastattelut

Haastateltava Lyhenne Haastattelupdivd | Haastattelun kesto
tutkielmassa (min)

Haastateltava 1 H1 10.5.2022 45

Haastateltava 2 H2 30.5.2022 49

Haastateltava 3 H3 31.5.2022 36




Haastateltava 4 H4 13.6.2022 37

Haastateltava 5 H5 23.6.2022 53

Haastateltava 1 tyOskentelee vastuullisuuspééllikkond véhittdiskaupan alan yrityksessa.
Hénen vastuualueisiinsa kuuluu vastuullisuustavoitteiden asettaminen, sen tyon
koordinointi ja sen raportointi. Haastateltava kaksi on niin ikdén vastuullisuuspéallikko
IT-alan yrityksessd. Héanen toimenkuvaansa kuuluu yrityksen vastuullisuustyon
edistdiminen. Kaytdnndssé timé on tarkoittanut vastuullisuusohjelman rakentamista, jossa
on tarkkaan maiiritetyt tavoitteet ja fokusalueet yhtion vastuullisuustyonkannalta.
Haastateltava 3:n titteli on Director, Sustainability and HSEQ management systems.
Vastuualueisiin kuuluu kestdvdn kehityksen asiat, tyOturvallisuusasiat sekd hinen
tiiminsd yllapitdd néihin asioihin liittyvda johtamisjarjestelmaa.

Haastateltava 4 tyoskentelee Business finance and management-tiimin johtajana. Hinen
vastuullaan on kaikki kyseiseen liiketoimintalinjaan liittyvd johdon talousasioiden
raportointi. Haastateltava 5 on yhteiskuntasuhdepééllikkond. Hénen tehtéviinsd kuuluu
olla sidosryhmien kanssa tekemisissd ja olla perilld siitd, mitd he haluavat ja toisaalta
mikd heiddn toimintaansa vaikuttaa. Lisdksi tyohon kuuluu tiivis yhteistyo

vastuullisuustiimin kanssa.

1.4 Tutkimusfilosofia

Kuten aiemmin mainittiin, tima tutkielma toteutetaan kvalitatiivisella 1dhestymistavalla.
Tarkemmin tdmén tutkielman voi kuvailla olevan konstruktivismia edustava tutkimus.
Konstruktivismilla (tai interpretismilld) tarkoitetaan Creswellin (2014,6) mukaan
asioiden ymmartdmistd, useiden osallistujien merkityksid, yhteiskunnallista ja
historiallista tulkintaa, seké teorian kehittdmistd. Tdma kuvaa tétéd tutkielmaa parhaiten,
koska tavoitteena on ymmartdd, miten suomalaisissa yrityksissd toteutetaan
vastuullisuusasioiden ja johdon ohjausjdrjestelmien yhdistiminen. Tadméi tapahtuu

useiden henkilohaastatteluiden avulla ja tulkintaa pyritdén tekemédn myds historiallisessa
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mielessd olemassa olevien johdon ohjausjdrjestelmien viitekehysten kautta.
Konstruktionistisessa ndkemyksessd keskeistd on se, ettd kaikki tulkinnat ulkoisen
maailman luonteesta sisédltdvdt inhimillisid tuntemuksia, ndkemyksid, tiedon
prosessointia, tunteita ja tekoja (Peter, 1992). Kaytinnossa timé tarkoittaa sité, ettd kaikki
tutkimuksen tulkinta perustuu tutkijan omaan maailmankuvaan ja késitykseen teoriasta.
Konstruktionismissd ajatellaan, ettd tulkinta todellisuudesta ei vastaa tulkitsematonta
todellisuutta, silld taustalla vaikuttaa aina kulttuuri, historia ja teoreettisen rajoitteet
(Peter, 1992). Kun tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten yritykset ovat tulkinneet
vastuullisuusasioita ja rakentaneet ne osaksi ohjausjarjestelmidéin, on konstruktionismin

ajatus tulkitusta todellisuudesta valttiméaton.

1.5 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma on rakennettu viiden péddluvun ympdrille, joiden tehtdvéni on rakentaa
lukijalle helposti luettavissa ja ymmairrettdvissd oleva rakenne. Ensimméinen luku on
johdantoluku, jossa kdyddin lapi aiheenvalinnan taustaa ja perusteluita seka tutkimuksen
merkitystd laskentatoimen tutkimuskentdssd. Luvussa kdydddn ldpi yksityiskohtaisesti
tutkielmassa kéytetty aineistonkeruumenetelma, jotta lukija ymmartdd miten empiirinen
aineisto on hankittu ja analysoitu. Johdanto sisiltdd myos tutkielman tutkimusfilosofiset

lahtokohdat seké tutkimuksen tavoitteet ja tehdyt rajaukset.

Toisessa luvussa syvennytddn johdon ohjausjérjestelmien tutkimukseen. Luku koostuu
péddosin kolmen johdon ohjausjdrjestelmien viitekehyksen esittelystd. Viitekehykset ovat
Simonsin (1995) Levers Of Control, Malmin ja Brownin (2008) Management control
systems as a package sekd Merchantin ja Van der Steden (2017) Object of control.
Viitekehykset on valikoitu sen mukaan, kuinka tirkeitd ja uraauurtavia ne ovat johdon
ohjausjdrjestelmien tutkimuskentdlld olleet. Lisdksi viitekehykset ovat usealta eri
vuosikymmeneltd, joten lukija voi ndhdd jaotteluissa tietynlaista kehitystd vuosien

kuluessa.

Kolmannessa luvussa tehdddn katsaus johdon ohjausjirjestelmdt ja vastuullisuuden
yhdistdvdin kirjallisuuteen. Aihetta on tutkittu erityisesti timén vuosituhannen aikana

jonkun verran, ja vauhti on kithtynyt ldhiaikoina entisestidin. Kirjallisuutta kdydéén lépi
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sitd luettaessa esiin nousseiden selkeiden teemojen kautta. Ndméd teemat muodostavat

alaluvut.

Neljannessda luvussa kdydddn ldpi haastatteluiden avulla kerdtty aineisto. Luku on
jasennelty vastaamaan mahdollisimman kattavasti toisessa luvussa esiteltyjen johdon
ohjausjérjestelmien viitekehysten rakenteita, jotta yhteys teoriaan saadaan luotua

mahdollisimman selvéna kaikille lukijoille.

Viides luku on omistettu johtopiétoksille ja tulosten yhteenvedolle. Luvun tarkoitus on
reflektoida tutkimuksen tuloksia, vetdd niitd yhteen sekd tunnistaa mahdollisia

jatkotutkimustarpeita
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2 Tutkielman teoreettinen osuus

2.1 Johdon ohjausjirjestelmiit

Teorialla on merkittdva osuus sekéd kvantitatiivisessa, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa.
Tieteellisen tutkimuksen yleisimpdnd tarkoituksena on lisdtd kumuloitunutta
tietovarantoa tavalla, joka on todennettavissa. Tédmdn kumuloituneen tiedon
muodostumisessa havainnointi ja teoria ovat tiiviissd yhteydessa toisiinsa. Havaintojen
avulla joko vahvistetaan, tai kyseenalaistetaan olemassa olevia teorioita. (Salmi &
Jarvenpdd, 2000) Tassd luvussa kdsitellddn johdon ohjausjdrjestelmien teoriaa
aikaisempien tutkimusten  ja yleisimpien  johdon ohjausjarjestelmien

viitekehysten/luokitteluiden kautta.

Kontrollia kiytetddn organisaatioissa luomaan olosuhteet, jossa organisaatio on
motivoitunut saavuttamaan haluttuja tuloksia tai ennalta asetetut tavoitteet. Yksi johdon
ohjausjdrjestelmien tutkimuksen isoimmista ongelmista on sen monitulkintaisuus ja
osittain  ristiriitaisen  historialliset maééaritelmdt. Flamholtz (1983) madritteli
organisationaalisen  kontrollin  aktiviteeteiksi, jotka vaikuttavat positiivisesti
mahdollisuuteen ihmisten kéyttdytymiseen tavalla, jolla organisaation tavoitteet
saavutetaan. Tdmd madritelmd on hyvin laaja ja monet organisaation attribuutit
voidaankin ndhda kontrolliin liittyviné (Fisher, 1998, 3). Luokitteluita ja viitekehyksid on
useita erilaisia, jotkut siséltivit pédllekkdisyyksid toistensa kanssa ja jotkut hyvinkin
uniikkeja (Ks. esim. Abernethy & Chua, 1996; Alvesson & Kérreman, 2004; Langfield-
Smith, 1997, Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017).

Johdon ohjausjirjestelmét ndhddin laskentatoimen tutkimuksessa hyvin monimuotoisina
mekanismeina, jotka voidaan yhdistdd organisaation koko toiminnan osa-alueisiin.
Johdon ohjausjérjestelmien tutkimus juontaa juurensa jo 1960-luvulle, jolloin Robert
Anthony esitteli yhden ensimmadisistd Management Control Systems (mydhemmin MCS)
-viitekehyksen. (Anthony, 1965) maédritteli suorituskyvyn ohjaamisen (management
control) vapaasti suomennettuna prosessina, jonka avulla johtajat varmistavat, etti

resursseja hankitaan ja kéytetddn tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Anthonyn tutkimuksella on ollut suuri rooli myéhempien johdon ohjausjirjestelmien
viitekehysten kehityksessd. Puutteena tassd méadrittelyssd on kuitenkin ollut se, ettd se on
omalta osaltaan rajoittanut titi seuraavia tutkimuksia tarkastelemaan kontrolleja 1ahinna
laskentatoimen tiedon kautta tapahtuvaa toimintojen seurannan ja suorituskyvyn
mittaamisen kautta. TAma johtaa siihen, ettd johdon ohjaaminen joutui erilleen strategisen
kontrollin ja operationaalisen kontrollin kanssa. (Langfield-Smith 1997, 208)
Operationaalisen kontrollinen eriyttiminen johdon ohjauksesta oli ongelmallista siksi,
ettd sivuvaikutuksena johdon ohjaaminen tuli miltei synonyymiksi johdon
laskentatoimen kanssa aikaan, jolloin johdon laskentatoimi silloisessa muodossaan oli
laskusuuntauksessa. ~ Suurempi  vaikutus  Anthonyn  (1965)  tyolld  oli
kayttdytymistieteellisen laskentatoimen saralla, silli se toi késittelyyn johdon
motivointiin ja kdyttdytymiseen liittyvid ndkokulmia. Anthonyn tydlld oli merkittdva
vaikutus 1970- ja 1980-lukujen kéayttdytymistieteellisen johdon laskentatoimen
tutkimukseen. (Otley, 1999, 365)

Strategian toteutumisen varmistaminen onkin johdon ohjausjirjestelmien keskeinen
rooli, kuten tutkimuskentdlld on my6hemmin ruvettu tiedostamaan (Ks. esim Dent, 1990
ja Henri, 2006). Strategiakirjallisuudessa on muodostettu useita erilaisia luokitteluita
erilaisille strategioille, kuten Milesin ym. (1978) typologia, jossa organisaatiot voivat
hy6dyntdd markkinoiden uusia mahdollisuuksia uusilla tuoteinnovaatioilla, puolustaa jo
hankittua markkina-asemaa tai analysoida kilpailijoitaan ja heidin tuotteitaan ja sitd
kautta reagoida. (Porter, 1980) geneeristen strategioiden mallin mukaan yritys voi
asemoitua markkinoille kustannusjohtajuuden tai tuotedifferentaation avulla, sekd

keskittymadlld tiettyyn segmenttiin.

Johdon ohjausjdrjestelmit ilmenevdt yrityksissd usein riippuen strategisesta
orientaatiosta. Konservatismin, markkina-aseman puolustamisen ja
kustannusjohtajuuden vérittdmissd strategioissa esiintyy useammin formaaleita, hyvin
perinteisid ohjausjdrjestelmid, jotka keskittyvit kustannusten tarkkaan kontrollointiin,
yksityiskohtaisiin  operatiivisiin  tavoitteisiin  ja  budjetteithin sekd tiukkaan
budjettikontrolliin. ~ Tuotedifferentaatioon  keskittyvien  strategioiden  osalta
kilpailijaldhtoisissd ~ versioissa usein ndhdddn ohjausjirjestelmid, jotka ovat
ulottuvuudeltaan laajempia paremman suunnittelun mahdollistamiseksi. Strategiat, joissa
tuotteiden kustomointi on ytimessd, ndhddin enemmaén ohjausjérjestelmien yhdistelmid,

jotka ovat hyvin integroituja ja tuottavat ajantasaista informaatiota, jotta operationaaliset
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paitokset voidaan tehda luotettavalle pohjalle.
Niin sanotut yrittdjdhenkiset strategiat monesti siséltdvit paljon ominaisuuksia
formaaleista ohjausjirjestelmistd, mutta sen lisdksi tarvitaan myos kykya tehdé orgaanisia
padtoksid ja hyvdd kommunikaatiota. Tdméd johtuu siitd, ettd tdméntyyppisissa
strategioissa  innovaatioon  kannustaminen on tirkedd, mutta formaaleita
ohjausjdrjestelmid tarvitaan ohjaamaan huomioita liiallisesta innovaatiosta strategian

kannalta oleellisiin asioihin. (Chenhall, 2003, 151)

Johdon ohjausjirjestelmilld on kriittinen rooli organisaatioissa. Pahimmillaan kontrollien
pettdminen voi johtaa taloudellisiin tappioihin, mainehaittoihin tai jopa koko
organisaation kaatumiseen (Merchant & Van der Stede, 2017, 22). Valitettavia
esimerkkitapauksia 16ytyy historiasta paljon. Yksi kuuluisimmista tapauksista on Enronin
tapaus, jossa palkitsemisjdrjestelmien, riskienhallinnan ja tilintarkastusprosessin suuret
puutteet mahdollistivat korruptoituneet kdytinnot ja taloustietojen védristdmisen, joka
lopulta johti yrityksen konkurssiin ja vankilatuomioihin monelle yrityksessd

vaikuttaneelle henkilolle.

2.2 Simons: Levers of Control

2.2.1 Taustaa

Robert Simonsin (1995) viitekehys, nimeltdédn Levers Of Control (LOC), on johdon
ohjausjirjestelmien kirjallisuudessa ja tutkimuksessa mahdollisesti eniten huomiota
saanut typologia. Simonsin (1995) viitekehys jakaa johdon ohjausjarjestelmét neljaén eri
osaan, joista jokainen pureutuu strategian ja kontrollin yhteyteen eri tavalla. Téssd
viitekehyksessd keskidssd on erityisesti strategian ja johdon ohjausjirjestelmien yhteys.
Simonsin (1995) viitekehyksen erityispiirteend on ndkokulman painottuminen siihen,
milld eri tavoin formaaleita johdon ohjausjarjestelmid voidaan yhdistelld sen sijaan, ettid
tarkasteltaisiin ohjausjdrjestelmien teknisid yksityiskohtia tai niiden perinteisesti
kasitettyjd rooleja (Frow, Marginson, Ogden, 2010). Viitekehys perustuu Simonsin omiin
empiirisiin tutkimuksiin, joita hén toteutti Pohjois-Amerikassa noin kymmenen kirjan

julkaisua edeltdvén vuoden aikana.
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Simonsin (1995) viitekehys perustuu ajatukselle, ettd luovan innovaation ja ennustettavan
tavoitteiden saavuttamisen tasapainottamiseksi tarvitaan neljad eri LOC:ia. Nami nelja
osaa  ovat  uskomusjirjestelmat, rajajarjestelmait, palautejdrjestelmit  ja
mittausjdrjestelmat.  Mittausjirjestelmid ~ voidaan  kayttda  diagnostisesti  tai
interaktiivisesti. Olennaista on siis se, ettd organisaatiossa mahdollistetaan
samanaikaisesti olemassa olevan strategian toteutuminen ja ennalta asetettujen
tavoitteiden saavuttaminen, kuin my0s jatkuva oppiminen ja innovointi, josta
johdannaisena voi syntyd uusia mahdollisuuksia ja sitd kautta uutta strategiaa (Kominis

& Dudau, 2012).

Simonsin ajattelussa organisaatio pyrkii ndilld neljalld kategorialla hallitsemaan sen
sisélld vallitsevia negatiivisia ja positiivisia voimia. Onnistuakseen ndiden osa-alueiden
hallinnassa, on organisaation kyettidva jatkuvaan positiivisten ja negatiivisten voimien
hallintaan. Namé& voimat luovat organisaation sisille jannitteit, joiden Simons (1995, 30)
kuvaa syntyvén rajoituksien ja vapauden, palkitsemisen ja rankaisemisen, johdon
ohjauksen ja tyontekijoiden luovuuden sekd oppimisen ja kontrollin vélilld. Kaytdnnossi
johtajat yhdistelevét nditd neljdd eri kategoriaa pitdékseen kontrollin organisaation
tavoitteiden saavuttamisen varmistamisesta, ja samanaikaisesti antaen tyontekijoille
mahdollisuuden etsid uusia mahdollisuuksia ja ratkaista itse eteen tulevia ongelmia
(Arjalies & Mundy, 2013). Tdméa on mahdollista Simonsin (1995) viitekehyksessi, koska
eri  kontrollityypit voidaan jakaa positiivisiin  ja negatiivisiin.  Positiivisia
kontrollijérjestelmid ovat uskomusjirjestelmét seké interaktiiviset kontrollijarjestelmat.
Negatiivisia kontrollisjdrjestelmid ovat siten rajajdrjestelmit ja diagnostiset
kontrollijarjestelmét. Kuvio 1 tarkoituksena on havainnollistaa viitekehyksen rakennetta
positiivisten ja negatiivisten kontrollien tasapainottelussa. Ndma jénnitteet on myds
tunnistettu muiden johdon ohjausjirjestelmien tutkijoiden toimesta, esimerkiksi
Broadbentin ja Laughlinin (2009) ja Kaplanin ja Nortonin (1996) tutkimuksissa.
Broadbent ja Laughlin (2009) erottivat suorituskyvyn mittaamisessa hyvin
yksityiskohtaisen tason syy-seuraus-suhteiden tarkasteluun ja ennustamiseen perustuvat
toimintatavan, sekd paljon keskustelua siséltdvian, reflektoivan toimintatavan. Kaplan ja
Norton (1996) esittelivit Balanced Scorecard-mallinsa, jossa téitd vastakkaisuutta

toteuttavat viiveelld toimivat mittarit ja ennakoivat mittarit.
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Kuvio 1, Levers Of Control-viitekehys, mukaillen Simons (1995)

2.2.2 Uskomusjirjestelmét

Kuten aiemmin mainittiin, Simonsin (1995) viitekehyksessd on kaksi kontrollityyppid,
jotka mahdollistavat uusien mahdollisuuksien etsimisen ja niiden hyddyntdmisen, eli
toimivat positiivisen voiman ajureina. Toinen ndistd on uskomusjirjestelmét, jotka
perustuvat organisaation ydinarvoille. Simons (1995) maédérittelee uskomusjarjestelmét
seuraavasti: Uskomusjérjestelmd on selked joukko maédritelmid, joita ylin johto
kommunikoi virallisesti ja joita he vahvistavat jdrjestelmillisesti antaakseen
organisaatiolle perusarvot, tarkoituksen ja suunnan. Kdytdnnossd tdméa tapahtuu usein
vision ja mission kirjallisena kommunikoimisella sekd organisaation tyontekijoille, ettd
ulkoisille sidosryhmille. Simonsin (1995) mukaan uskomusjérjestelmén paitarkoitus on

innoittaa ja opastaa organisaatiota etsimdén ja l0ytdmédn uusia mahdollisuuksia ja
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ratkaisuja ongelmiin. Erityisen tirkedd on se, ettd uskomusjérjestelmét ovat tarpeeksi
laajoja salliakseen jokaisen organisaation jésenen sitoutumisen organisaation arvoihin ja
tarkoitukseen omilla ehdoillaan (Simons, 1995). Haasteena tissé on se, ettd yksilon arvot
eivit valttdmattd aina kohtaa yrityksen arvojen kanssa. Vaikka monien organisaatioiden
rekrytointiprosessit pyrkivdt varmistumaan siitd, ettd uusi jdsen kokee yrityksen
uskomusjdrjestelmidn omakseen vélittdmaésti, sithen ei aina onnistuta padseméédn. Naissi
tapauksissa organisaatiokulttuurin on oltava sellainen, ettd se standardoi jdseniensa
kaytoksen ja muotoilee sen sopimaan organisaation hyvéksyttyihin normeihin. (Adler,

2011)

Mundy (2010) tutki ohjausjdrjestelmid erddssd suuressa finanssialan yrityksessa.
Merkillepantavaa yrityksen ohjausjérjestelmien toiminnassa uskomusjérjestelmien
nikokulmasta oli se, ettd yrityksessd tukeudutaan vahvasti sen arvoihin, kun halutaan
motivoida ja inspiroida johtajia saavuttamaan osastonsa tavoitteet. Mundy (2010)
kuvailee yrityksen arvoja selkedksi joukoksi ohjaavia periaatteita, joiden mukaan
kaikkien tyontekijoiden odotetaan toimivan. Tdma kuvaus on hyvin yhtendinen Simonsin
(1995) alkuperdisen madritelman kanssa. Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen arvot
ovat kiytinnossd koko ajan nidkyvilld esimerkiksi julisteiden muodossa. Télld tavalla
toteutetaan Simonsin1995) perddnkuuluttamaa uskomusjérjestelmdn komponenttien
kommunikointia ja vahvistamista. Yksi Mundyn (2010) havainnoista oli se, etté tutkittava
osasto oli selvisti ottanut ndmai arvot omakseen ja piti niidden mukaan toimimista kunnia-

asiana.

Uskomusjérjestelmét voidaan my0s rakentaa osaksi suorituskyvyn mittausjérjestelmas,
kuten Astorian tapauksessa on tehty. Tamai jdrjestelmi toimii uskomusjérjestelmina,
jonka tarkoitus on ohjata ja koordinoida johtajien paddtoksentekoa ja kayttdytymistd
pysymaiin linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa, kommunikoida arvoja
ja tarkoitusta, sekd tarjota viitekehys pditoksenteolle ongelmien esiintyessd. Astorian
mittausjdrjestelméin tunnusmerkit uskomusjérjestelmédn ndkdkulmasta ovat niin sanotut
laatutydkalut, jotka auttavat organisaation jdsenid toimimaan oikealla tavalla erilaisissa
tilanteissa. Esimerkiksi asiakasldhtdisyyden painottaminen johtajien péivittdisessd
toiminnassa kertoo paljon yrityksen arvoperustasta ja nivoutuu ldheisesti Simonsin
(1995) viitekehyksen ajatusmaailmaan arvojen, téssd tapauksessa asiakaslédhtoisyyden,

madrittelyn ja niiden kommunikoinnin osalta. (Frow et al., 2010)
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2.2.3 Rajajirjestelmit

Edellisesséd alaluvussa esitellyt uskomusjérjestelmét olivat luonteeltaan positiivisia ja
pyrkivit sitd kautta yksiloimddn ideaalia kéytostd ja mahdollistamaan uusien
mahdollisuuksien etsimistd. Rajajdrjestelmien tarkoitus on pédinvastainen. Niiden avulla
pyritddn asettamaan rajoituksia organisaation jdsenille, jotta liiketoimintaan liittyvat riskit
saataisiin minimoitua. Simonsin (1995) mukaan epitarkkojen uskomusjirjestelmien
kayttd saattaa johtaa huonosti keskitettyyn uusien mahdollisuuksien etsimiseen, joka
kuluttaa turhaan yrityksen resursseja ja energiaa. Toisaalta yleensd on mahdotonta
taydellisesti yksiloidd tapoja, miten tétd etsintdd, eli organisaation jdsenten paivittdistd
tyOtd, kannattaisi tehdd. Taten on siis jairkevdmpéi johdon toimesta miiritell asiat, joita
tyontekijoiden ei haluta tekevian. TAma asettaa siis rajat tyontekijoiden innovaatiolle seka

tavoille tehdé kukin ty6tehtava.

Uskomusjarjestelmét ja rajajarjestelmit ovat siis toisiaan tidydentdvid mekanismeja.
Uskomusjérjestelmén avulla organisaatioon tuodaan tarkoituksen tunnetta ja asioita, jotka
ohjaavat ja motivoivat organisaation jidsenten toimintaa. Tavoitteena on maksimoida
yksilon tekemd uusien mahdollisuuksien etsintd kdytdnndssd rajattomassa tilassa.
Liiketoiminnassa on kuitenkin aina riskejd ja resurssit aina rajallisia, joten tita tilaa on
kyettdva jotenkin rajoittamaan. Tatd varten rajajdrjestelmi on olemassa. Ylimman johdon
tavoitteena on uskomusjérjestelmid ja rajajérjestelmid luodessa onnistua 16ytdméén oikea
suhde ndiden kahden vilille. Tdhdn prosessiin strategiset riskit ja niiden arviointi on

avainasemassa. (Simons, 1995)

Simons (1995) jakaa rajajirjestelmien asettamat rajat liiketoimintakdyttdytymisen
rajoihin ja strategisiin rajoihin. Liiketoimintakdyttdytymisen rajat perustuvat lakeihin,
organisaation uskomusjirjestelméddn, sekd toimialan tai ammattikunnan yhteisesti
hyviaksymiin sddntoihin ja hyvéksyttdviin toimintatapoihin. Télld on vahva yhteys
eettisiin kysymyksiin. Liiketoimintakdyttdytymisen rajojen avulla pyritddn estiméddn
sellaista kdytOstd ja toimintaa, minkd seurauksena yritys on haavoittuvainen esimerkiksi
varallisuuden menetyksille, mainehaitoille tai oikeusvastuullisille asioille. Téllaiset asia

saattavat pahimmillaan uhata koko yrityksen olemassaoloa. Tyypillisimmin
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litketoimintakdyttdytymisen rajoja asetetaan silloin, kun litketoimintaympériston tuottaa

epdvarmuutta, tai kun organisaation sisdinen luotto on matalalla tasolla.
Simons (1995) lainaa kirjassaan Harold Geneenié:

“The road you don’t take can be as important in your life as the one you do

take.”

Lainaus kiteyttdé hyvin strategisten rajojen asettamisen syvimman olemuksen. Strategiset
rajat keskittdvat huomion mahdollisuuksien etsimiseen liittyvddn kdytokseen, jotta se
tukisi organisaation strategioita. Strategista suunnittelua tehdessi usein méaritelldén se,
millaisilla tavoilla uusia mahdollisuuksia ei saa etsid. Liiketoimintamahdollisuuksilla on
tapana ilmetd yllattden. Ylimmin johdon n#kokulmasta on haitallista pyrkid
madrittdmadn yksityiskohtaisesti tavat, joilla yrityksen halutaan kilpailevan. On siis
tehokkaampaa maaritelld ne alueet, joissa yrityksen ei haluta toimivan tai joissa uusiakaan
mahdollisuuksia ei haluta etsittdvdn, vaikka yrityksen olisi teoriassa ja kdytdnndssi
mahdollista laajentaa toimintaansa kyseisille alueille. Yritys voi esimerkiksi mééaritelld
maantieteelliset alueet, joissa se ei halua operoida tai mahdollisesti pysyd poissa

markkinoilta, joissa suurempi kilpailija dominoi markkinaa. (Simons, 1995)

Strategisia rajoja voi asettaa my0s implementoimalla rajoituksia hyviksyttiville
mahdollisuuksille. Tdma tapahtuu esimerkiksi rakentamalla strategisia tarkistuslistoja,
joita hyviksikdyttamalld johtajat voivat mééritelld sen, ettd onko uusi tai olemassa oleva
litkketoiminnan osa linjassa strategian kanssa. Tamidn perusteella voidaan siten tehda
pddtds uuden yksikdon perustamisesta tai uuden tuotteen kehittdmisestd, taikka
vaihtoehtoisesti olemassa olevan tuotteen tai liiketoiminnan lopettamisesta. Toinen
yleisesti kdytossd oleva strategisten rajojen asettamisen véline on investointijdrjestelma.
Sen avulla voidaan madrittdd esimerkiksi minimit nettonykyarvolle tai ROI-luvulle, joita
pienempid ehdotuksia ei edes harkita. Tdmén ongelmana on kuitenkin se, ettd hyvidkin
investointeja jatetddn tekeméttd niiden matalan lyhyen aikavilin tuoton takia. Pidemmalla
aikavililld investointi saattaisi kuitenkin vahvistaa yrityksen mukautuvuutta muutoksiin

tai kykyé laajentua uusille markkinoille. (Simons, 1995)

Miten ihmisid sitten motivoidaan noudattamaan sééntojé ja toimimaan rajojen puitteissa?
Johdon ei ole jarkevad palkita henkilostdd sdéntdjen noudattamisesta, silld sdéntdjen
ollessa selkeiti ja tehokkaasti kommunikoituja, suurin osa thmisistd noudattaa niitd ilman

palkitsemisjarjestelméédkin. Talloin palkitsemisesta tulisi vain suuret kulut ilman oikeaa
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hyotyd. Rajajirjestelmid pannaankin tidytantoon useimmiten rikkomuksista rankaisun
kautta. Sanktioiden on oltava selkeité ja uskottavia. Uskottavuuden kannalta ddrimmaisen
tirkedd on se, ettd harjoitetaan polititkkkaa, joka ei salli poikkeuksia. Suuren
suorituspaineen alla ihmiset ovat taipuvaisia tekemidn asioita, joita ylempi johto
valttamattd ei hyviksyisi. Rajajirjestelmin tehtdvdnid on kommunikoida organisaation

jasenille millainen kéytos tai toiminta ei ole sallittua. (Simons, 1995)

Mundyn (2010) tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa rajajirjestelméa oli rakennettu
pitkalti Simonsin (1995) mallin mukaiseksi, eli se sisilsi kielletyt toimintatavat, sanktioita
epitoivotusta kdytoksestd, ja strategiset rajat. Nididen ominaisuuksien tarkoitus
kohdeyrityksessi oli rajoittaa tyontekijéiden toiminta tiettyjen rajojen sisdédn ja saattaa
tyontekijét tietoisiksi strategisista riskeistd, joita kuuluu vélttdd. Lopputuloksena tista
kaikesta saattaa tyoOntekijit toimimaan vapaasti, mutta tiettyjen rajojen sisdlld.
Tutkittavassa yrityksessd rajajirjestelmid kaytettiin strategisen suunnittelun aikana
kommunikoimaan avaintekijit, joita kunkin projektin on tuotettava. Tuotekehityksen
osalta rajajirjestelmd oli rakennettu kommunikoimaan johtajille usein muuttuvat
yksityiskohdat projekteista, jotta he ovat koko ajan tietoisia rajoitteista ja pystyvit
toimimaan niiden sisdlld. Operatiiviset kustannukset rajajirjestelma piti kurissa tarkoilla
ja yksityiskohtaisilla budjeteilla kullekin projektille. Nama kdytdnnon esimerkit kuvaavat
hyvin rajajirjestelmén taustalla olevaa halua rajoittaa liiallista uusien mahdollisuuksien
etsimistd, eli varmistaa organisaation resurssien ja energian tehokkaan kayton

strategisesti kriittisiin asioihin.

2.2.4 Diagnostiset kontrollijarjestelmét

Diagnostiset kontrollijdrjestelmédt ovat palautejdrjestelmid, joita voidaan pitda
perinteisten johdon ohjausjérjestelmien selkérankana. Palautejirjestelmélld tarkoitetaan
sitd, ettd ne seuraavat jotakin suoritetta, ja jalkeenpdin antavat erilaisten mittaustapojen
avulla palautetta siitd, miten suoritteessa onnistuttiin. Simons (1995) listaa kolme eri

ominaisuutta, joista tunnistaa diagnostisen kontrollijirjestelmén:

1. Kyky mitata prosessin tuotosta
2. Etukéteen asetetut standardit, joita vastaan suoritusta voidaan mitata

3. Kyky havaita ja korjata standardeista poikkeamia



21

Kyseessi on siis niin sanottu ex post-tarkastelu, eli prosessin lopputulemien seuraaminen.
Panos, joka voi olla esimerkiksi tyoti, tietoa tai materiaalia, muuttuu tuotokseksi. Tdhédn

liitetddn tavoite, jonka tdyttymistd diagnostisilla kontrolleilla seurataan. (Simons, 1995)

Simons (1995) rakentaa viitekehyksessdén diagnostiset kontrollijarjestelmét niin
kutsuttujen kriittisten suorituskyvyn muuttujien varaan. Néilld tarkoitetaan asioita, jotka
tulee saavuttaa tai implementoida onnistuneesti yrityksen strategian toteutumiseksi.
Simons (1995, 64) viittaa kirjassaan Anthonyn (1988, 34) tutkimukseen, jossa
vaikuttavuus (effectiveness) ja hyotysuhde (efficiency) ovat tirkeimmit kriteerit
diagnostisen kontrollisjarjestelmdn kriittisid suorituskyvyn muuttujia valittaessa.
Vaikuttavuudella tarkoitetaan sitd, ettd todenndkdisyys tavoitteiden saavuttamiseen
kasvaa muuttujan myd6td. Hyotysuhteella haetaan suurinta potentiaalia marginaaliselle

hy6dylle muuttujan onnistuneella toteutuksella.

Yksi yleisimmisté diagnostisista kontrollijarjestelmistd on budjetti. Budjetointia on viime
vuosikymmenien aikana kritisoitu paljon esimerkiksi aikaa vievdnd ja jopa turhana
prosessina, joka ei pysy ajankohtaisena riittdvin kauan (Hope & Fraser, 2003). Se on
kuitenkin edelleen hyvin laajassa kiytOssé laajassa enemmistdssa yrityksid (Adler, 2011).
Tutkimus osoittaa, ettd sekd strategian toteutumista, ettd uusia, esiin nousevia strategioita

voidaan hallita menestyksekkdilld budjetin kaytolld (Hofmann et al., 2012).

Diagnostisten kontrollijdrjestelmien kannalta olennaista on formaaleiden tavoitteiden ja
standardien olemassaolo. Ne antavat tyontekijoille mahdollisuuden keskittyd ja
motivaatioita kriittisten suorituskyvyn muuttujien mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Tutkimuksessa on havaittu, ettd motivaatiolla on keskeinen rooli missd tahansa johdon
ohjausjérjestelméssd ja selkedt diagnostisten jérjestelmien tavoitteet parantavat

suorituskykyd. (Simons, 1995)

Haasteellista tavoitteiden asettamisessa on erityisesti se, ettd kuinka haastaviksi tavoitteet
milloinkin asetetaan. Esimerkiksi budjettildhtdinen diagnostinen kontrollijdrjestelméa voi
parhaimmillaan maksimoida tydntekijoiden panoksen, mutta budjetin raameissa
pysymisen muuttuessa vaikeammaksi, voidaan nidhdi kdanteinen efekti (Sprinkle et al.,
2008). Sprinkle ym. (2008) havaitsivat myds, ettd mitd vihemman budjetti on rajoittava,
sitd enemmén ihmiset ovat taipuvaisia ottamaan riskejé valitsemiensa projektien suhteen.
Budjettien muuttuessa tiukemmiksi riskinotto vdhenee samalla. Sprinklen ym. (2008)

havainnot voidaan yhdistid Simonsin (1995) ajatteluun uusien strategisten



22

mahdollisuuksien etsimisestd ja ennaalta asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta.
Tutkimuksen tuloksista on tulkittavissa, ettd suurempi vapaus budjetin suhteen tarjoaa
enemmén mahdollisuuksia uusien mahdollisuuksien etsimiseen suurempiriskisten
projektien muodossa. Tiukempi budjettikuri taas ohjaa ihmiset valikoimaan
turvallisempia vaihtoehtoja, jolloin ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on

todennédkoisempaa.

2.2.5 Interaktiiviset kontrollijirjestelm:it

Kun diagnostiset kontrollijarjestelmét sopivat parhaiten tilanteeseen, jossa strategia ohjaa
tiettyyn tavoitteeseen ja huomion keskipisteend on kriittiset suorituskyvyn muuttujat, ovat
interaktiiviset kontrollijirjestelmdt parhaimmillaan strategian perustuessa enemmén
Néihin strategisiin epdvarmuustekijoihin on kiinnitettivd huomiota, silld pelkéstiddn
oikeiden asioiden tekemiseen keskittyminen saattaa luoda paljon kuolleita kulmia.
Johdon taytyy myos kysyé itseltdén, ettd mitkd asiat voivat mahdollisesti olla strategisen

vision tdyttymisen tielld (Simons, 1995).

Interaktiiviset kontrollijirjestelmét ovat Simonsin (1995) viitekehyksessd neljds johdon
ohjausjdrjestelmien osa, joka omalta osaltaan hallitsee aikaisemmin mainittua
positiivisten ja negatiivisten voimien jannitettd positiivisena kontrollityyppini. Simonsin

(1995) mukaan interaktiivisilla kontrollijirjestelmilld on neljd méairittelevaa piirretta:

1. Jérjestelmén luoma informaatio on ylimmén johdon huomion kohteena toistuvasti

2. Jérjestelmai vaatii jatkuvaa johdon huomiota kaikilla organisaatiotasoilla

3. Jérjestelmin luoma dataa kdydain ldpi esihenkiloiden ja alaisten sekd vertaisten
vilisissd kasvotusten tapahtuvissa tapaamisissa

4. Jérjestelmdn myo6td taustalla olevaa dataa, oletuksia ja toimintasuunnitelmia

voidaan jatkuvasti haastaa ja niistd voidaan keskustella.

Interaktiivisten kontrollijdrjestelmien pohjimmainen tarkoitus on edistdd organisaation
kykya mukautua ymparistoonsé. Johtajien haasteena on rakentaa sellainen jarjestelmad,
joka seuraa toimintaympadristod laajalla rintamalla ja kertoo mahdollisista muutoksista.

Muutoksista kertovan informaation on my0s paistava sellaisten henkildiden luo, jolla on
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resurssit reagoida kriittisiin muutoksiin oikeilla toimilla. Toimiva kommunikaatio on siis
kaiken keskipisteend. Tami jatkuva kommunikaatio ja vuorovaikutus kuitenkin vaatii
kuitenkin todella paljon johdon huomiota, jolloin se todenndkdisesti aitheuttaa myds

suuret kustannukset (Su et al., 2017).

Interaktiivisia kontrollijirjestelmid on tutkittu hyvin laajasti. Johdon laskentatoimen
osalta huomio on wusein kiinnittynyt perinteiseen, diagnostiseen laskentatoimen
informaation kéyttoon. Abernethy ja Brownell (1999) kuitenkin todistivat budjettien
toimivan strategisen muutoksen ajureina. Tdméd vaatii kuitenkin sen, ettd budjetteja
kiytetddn interaktiiviseen tapaan. Talld tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd budjetteja
kiytetddn kdynnissd olevien toimien ja pditdsten kyseenalaistamiseen ja tarkkailuun.

Liséksi vaaditaan jatkuvaa dialogia organisaation eri tasoilla olevien jidsenten viélilla.

Davila (2000) ja Bisbe & Otley (2004) tutkivat interaktiivisten johdon
ohjausjdrjestelmien kayttod ja vaikutuksia tuotekehityksessd ja -innovaatiossa.
Interaktiivisten ohjausjédrjestelmien ei havaittu nostavan innovaatiotasoa, mutta uusien
tuotteiden kehityksessa erityisesti ei-taloudelliset asiat olivat térkeiti. Tastd voi paitelld,
ettd suuren epdvarmuuden tilanteissa, kuten uusien tuotteiden kehityksessi, tarvitaan
tapoja vihentdd epdvarmuutta. Bisben ja Otleyn (2004) tutkimus viittaa siihen, ettd
jatkuva keskustelu ja erityisesti kustannus- ja suunnitteluinformaatio parantavat

tuotekehitysprojektin suorituskykya.

2.3 Malmi & Brown: Johdon ohjausjirjestelmét pakettina

2.3.1 Taustaa

Teemu Malmin ja David Brownin vuonna 2008 julkaisema Management control systems
as a package -viitekehys tarkastelee nimensd mukaisesti johdon ohjausjirjestelmii
kokonaisvaltaisena pakettina tai yhdistelménd. Typologia perustuu (Brown, 2005)
vaitoskirjaan ja se on kehittynyt analysoimalla ja syntetisoimalla ldhes 40 vuosikymmen
edestd johdon ohjausjérjestelmien tutkimusta. Idea ohjausjarjestelmien tarkastelemisesta

pakettina on ollut olemassa jo pitkddn ja monet tutkimukset ovat huomioineet tarpeen
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tutkia ilmiotd syvillisemmin. Tastd huolimatta aiheeseen ei ole teorian tai kdytinnon

tasolla syvennetty tutkimuksessa. (Malmi & Brown, 2008)

Johdon ohjausjirjestelmien tarkastelu pakettina on tirkedd kolmesta eri péddsyysta.
Ensinnékin johdon ohjausjdrjestelmét eivit toimi erillisind paloina. Kirjallisuudessa on
historiallisesti usein tarkasteltu vain yksittéisid ohjausjérjestelmien osa-alueita eristetysti,
jolloin Chenhallin (2003, 131) mukaan vaarana on vaarit johtopaiatokset, sekd vakava
tarkasteltavan ohjausjérjestelmidmallin alispesifikaatio. Toisena huomiona Malmi ja
Brown nostavat sen tosiasian, ettd vaikka laskentatoimen tutkimuksessa on kiytetty
paljon aikaa uusien innovaatioiden ja kéytintojen tutkimiseen (esimerkiksi Balanced
Scorecard ja Activity-based costing/management), niiden tarkastelu tyhjidssd saattaa
vaikuttaa mahdollisiin johtopéditoksiin ja siihen, ettd mikd vaikutus uusilla
ohjausjirjestelmin elementeilld on olemassa olevan kokonaisuuden toimintaan.
Kolmanneksi he nostavat esiin huomion siitd, ettd tutkimuksessa on padosin keskitytty
formaalien  kontrollimenetelmien  tutkimiseen. Muiden menetelmien, kuten
hallinnollisten ja kulttuurillisten, osalta huomio on jainyt vihdisemmaéksi. Niiden osalta
tarvittaisiin lisdd tietoa siitd, miten ne tdydentdvét tai toimivat vaihtoehtona toisille,

formaaleille kontrollimenetelmille. (Malmi & Brown, 2008)
Malmi ja Brown jaottelivat johdon ohjausjérjestelmépaketin viiteen padryhmaén:

- Suunnittelu

- Kyberneettiset kontrollit
- Palkitsemisjérjestelmat

- Hallinnolliset kontrollit

- Kulttuuriset kontrollit

Heiddn mukaansa jaottelu tarjoaa riittdvin laajan ja samalla yksinkertaisen viitekehyksen
johdon ohjausjdrjestelmien kokonaisvaltaiseen tutkimukseen. Typologian tarkoituksena
on siis ohjata tutkimusta aihepiirin ympérilld eikd tarjota valmista ratkaisua kaikkiin
ongelmiin. Kuvio 2 havainnollistaa viitekehystd jakamalla ohjausjérjestelmén osa-alueet
kolmeen eri tasoon, joista keskimmadisessd edetddn loogisesti suunnittelusta
suorituskyvyn mittaamiseen ja edelleen palkitsemiseen. Kulttuuri ja hallinnolliset
kontrollit ympérdivdt operatiivista toimintaa ohjaten sitd erilaisin tavoin, joihin

syvennytdan myohemmin tdssd kappaleessa.
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Cultural Controls
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Governance Structure | Organisation Structure i Policies and Procedures

Kuvio 2. Johdon ohjausjérjestelmien luokittelu (Malmi & Brown, 2008)

2.3.2 Suunnittelun kontrollit

Suunnittelu kuuluu jokaisen organisaation toimintaan jossakin muodossa ja silld on
yleisesti katsottu olevan kriittinen rooli tydsuorituskyvyn ja organisaation suorituskyvyn
kanssa (Mumford & Frese, 2015). Vaikka suunnittelun roolia ja ennen kaikkea
hy6dyllisyyttd on historiallisesti kritisoitu paljonkin erityisesti Kahnemanin ja Tverskyn
(1979) esittdimdn suunnitteluharhan (planning fallacy) kisitteen myo6td, joka
alkuperdisessd muodossaan késittdd ilmion, jossa arviot tietyn tulevaisuudessa tapahtuvan
asian tekemiseen vaadittavan ajan mddrdd usein aliarvioidaan sekd ne siséltivit
optimismiharhaa. Suunnittelu on ndhty ajan ja resurssien tuhlaamisena, joten
paétoksenteko on néhty parhaaksi toteuttaa intuition, eikd huolellisen suunnittelun kautta.
Tutkimuksessa on kuitenkin osoitettu, ettd suunnittelun avulla voidaan strukturoida
toimintoja, varmistaa oikea-aikaisten paitosten teko seka allokoida resursseja tehokkaasti

sinne, missd niitd tarvitaan. (Mumford & Frese, 2015)

Malmin ja Brownin (2008) mukaan suunnittelulla on kaksi paitehtidvai. Silld asetetaan
organisaation eri toiminnoille tavoitteet, jolloin ohjataan tekemistd ja kéytosta.
Suunnittelu my0s asettaa saavutettavat standardit liittyen mainittujen tavoitteiden
saavuttamisen osalta seké selkeyttdd organisaation jésenille minkélaisella tyoméaaralla ja

mitd toimia tekemailld tavoitteet saavutetaan. Suunnittelun avulla myds nivotaan yhteen
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eri toimintojen tavoitteet koko organisaation tavoitteiden kanssa samaan linjaan, jolloin

pienemmait ryhmaét seké yksilot tekevit oikeita asioita.

Suunnittelun voi jakaa kahteen osaan, lyhyen ja pitkdn tdhtdimen suunnitteluun (action
planning ja long-range planning). Lyhyen tdhtdimen suunnittelun fokus on yleensi alle
12 kuukauden ajanjaksolle, ja kisittdd kaikki l&hitulevaisuuden tavoitteet. Pitkén

tdhtdimen suunnittelulla on enemmaén strateginen ldhestymiskulma.

Avainasemassa suunnittelun ja johdon ohjausjirjestelmien tutkimuksen kannalta on
Malmin ja Brownin mukaan tunnistaa, ettd tehdddnko suunnittelua vain paittdmiseen
tulevaisuuden toimista, vai kuuluuko prosessiin myds tyontekijoiden sitouttaminen niihin
suunnitelmiin.  Johdon ohjausjirjestelmiin  suunnittelun voi sanoa kuuluvan

jalkimmaisessa tapauksessa.

2.3.3 Kyberneettiset kontrollit

Kyberneettiset kontrollit on méaaritelty tutkimuksessa laajalti jo 1980-luvulla ja se onkin
yksi johdon ohjausjirjestelmid tutkivassa kirjallisuudessa useimmin esiintyva
tutkimuksen kohde. Kyberneettinen kontrolli voidaan miéritelld sadntelyprosessiksi, joka
ohjaa tai rajoittaa toistuvaa toimintaa jonkin standardin tai tarkoituksen mukaisesti.
Kontrolli-késitteen kriteerien tdyttymiseksi prosessin tulisi kdsittdd kaikki maaritelmén
mukaiset asiat. Tarkedd on kuitenkin késittdd my0s se, ettd miksi organisaatiot kayttavat
tdllaisia kontrolliprosesseja. (Green & Welsh, 1988, 291) Kuvio 3 havainnollistaa

kyberneettisen kontrolliprosessin tarkoitusta.

Kyberneettinen kontrolliprosessi

~ T\

Toiminnan standardit ja Kayttaytymisen ja

Tavoitteet — : o C
tarkoitus toiminnan ohjaaminen

Kuvio 3. Kyberneettinen kontrolliprosessi (mukaillen Green & Welsh, 1988)
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Malmin ja Brownin (2008) typologiassa kyberneettisen kontrollin voi jakaa neljdén eri
tunnusomaiseen osaan: budjetit, taloudellinen mittaaminen, ei-taloudellinen mittaaminen
ja hybridijarjestelmit, jotka sisdltiviat sekd taloudellisia, ettd ei-taloudellisia
mittaustapoja. Tunnetuin esimerkki hybridijarjestelmistd lienee Balanced Scorecard,

jonka Kaplan ja Norton esittelivdt vuonna 1992.

Budjetoinnin rooli erilaisissa ohjauksen ja kontrollin kayttotarkoituksissa ei liene
kenellekdin epéselvd. Se on ollut jo vuosikymmenet yksi kdytetyimmistd yrityksen
ohjaus- ja suunnitteluvilineisti (Akerberg, 2017). Sen etuja katsotaan yleensi olevan
suoritusmittaamisen ja resurssiallokoinnin helppous. Budjettia on perinteisesti pidetty
my0s kommunikointivélineend johdon ja alempien tasojen vililld. Kuten Green ja Welsh
(1988) painottivat yleisesti kyberneettisten kontrollijdrjestelmien kohdalla, my6s Malmi
ja Brown painottavat budjetoinnin osalta sitd, ettd kontrollimekanismina sen rooli on
asettaa raamit hyviksyttiville kiytokselle ja arvioida suorituksia nditd suunnitelmia

vasten.

Budjetin lisiksi suorituskykyé voidaan arvioida my®ds erilaisin tunnusluvuin. Toisin kuin
budjetti, tunnusluvut antavat mahdollisuuden mitata suorituskykyd pienemmaéssi
mittakaavassa. Téllaisia tunnuslukuja ovat esimerkiksi liikevaihtoon suhteutetut

katemittarit tai pddomaan suhteutetun tuottomittarit.

Ei-taloudelliset mittaustavat ovat tilld vuosituhannella nostaneet suosiotaan. Ne toimivat
hyvin tilanteissa, joissa taloudellisten mittaustapojen kayttd ei ole jarkevad tai
mahdollista. Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden yhdistelmad on nykyaikana
myds hyvin laajalti kdytossa oleva jarjestelmé. Niiden etuna on se, ettd niistd voidaan
rakentaa parhaimmillaan hyvin kattavia systeemeitd, joilla suorituskykyé voidaan mitata

juuri yrityksen oman liiketoiminnan ja toimintatapojen mukaisesti.

2.3.4 Palkitsemisjarjestelmiit

Palkitsemisjérjestelmilld on suuri rooli haluttuun kéytokseen ohjaamisen kannalta.
Palkitseminen hyvéstd suorituksesta toimii usein tyontekijin suurimpana motivaation
lahteend, joten yrityksen kannattaa pyrkid rakentamaan mahdollisimman reilu ja kattava

palkitsemisjarjestelmé, joka myos palkitsee ihmisié oikeista asioista. Useimmin kadytossi
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oleva jarjestelma perustuu hyvista suorituksesta saatavaan rahalliseen palkintoon, jonka
Mandatum Lifen (2020) tekemin kyselytutkimuksen mukaan 33 % tyOntekijoistd kokevat

eniten motivaatiota synnyttavaksi tekijaksi.

Palkitsemisjérjestelmét voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin (Merchant & Van der Stede,
2007). Ulkoisilla tarkoitetaan yleensd rahallisia tai ei-rahallisia palkintoja, kuten
rahabonukset tai ylennykset. Sisdisilld tarkoitetaan tekijoitd, jotka ihminen itse kokee
motivoiviksi. Esimerkiksi ty0 voi antaa jollekin ihmiselle tunteen siitd, ettd palvelee
jotain suurempaa tarkoitusta tai jollakin muulla tavalla antaa onnistumisen tai ylpeyden
tunteen. Malmi ja Brown (2008) argumentoivat, etti vaikka palkitsemisjirjestelmét ovat
usein sidottuja kyberneettisiin kontrolleihin, kuten budjetteihin, palkitsemista tehdién
organisaatioissa myods muilla tavoilla, joten niiden yhteyden muihin kontrolleihin

tutkiminen on tarkeas.

2.3.5 Hallinnolliset kontrollit

Hallinnolliset kontrollit ohjaavat tyontekijoiden kdyttdytymistd organisoimalla yksil6t ja
ryhmat, kdyttdytymistd seuraamalla ja asettamalla tyontekijat vastuuseen siitd jollekin
toiselle, sekd tehden selviksi miten tietyt tyotehtévit halutaan suoritettavan ja miten niitd
ei haluta suoritettavan. Malmin ja Brownin typologiassa tunnistetaan kolme eri

hallinnollisten kontrollien osa-aluetta:

- Organisaation design ja rakenne
- Yrityksen sisdiset hallintorakenteet

- Menettelyt ja toimintatavat

Organisaation rakenne voi olla tdrked kontrollimekanismi, silld tietyn rakennetyypin
kayttaminen rohkaisee tietynlaiseen kommunikointiin ja ihmisten vélisiin suhteisiin.
Rakenteella on my6s oma roolinsa halutun suorituskyvyn tason saavuttamisessa (Child,
1972). Vaikka monesti organisaation rakenteen on katsottu olevan kontrollijirjestelmén
ulkopuolinen kontekstisidonnainen muuttuja, ovat Malmi ja Brown sisdllyttidneet sen

hallinnollisten kontrollien piiriin, koska se on asia, johon johdon toimet vaikuttavat.
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Hallinnollinen rakenne viittaa organisaation tapaan jirjestelld toimintaansa sekd
horisontaalisesti, ettd vertikaalisesti. Kdytdnndssd tdmd nédkyy yrityksessd tutkaillessa
sitd, kuka on vastuussa mistikin asiasta ja kenelle. Hallinnollisen rakenteen voi toteuttaa
lukemattomilla eri tavoilla, joten Malmi ja Brown perddnkuuluttavat sitd, ettd
tutkimuksessa tulisi ottaa huomioon niiden yhteys muihin kontrollijarjestelmiin sekd

toisiin hallintorakenteellisiin ratkaisuihin.

Menettelyiden ja toimintatapojen avulla yrityksessd ohjataan koko organisaation tasolla
prosesseja ja kdytdntdjé, jotta ne ovat kauttaaltaan linjassa halutulla tavalla. Mairitelma
sisdltdd sekd standardoidut tavat tehdd tietty tyotehtdva, ettd sdidnndt ja yleiset

menettelytavat. (Malmi ja Brown, 2008)

2.3.6 Kulttuurikontrollit

Organisaatiokulttuuri termind on perdisin jo 1950-luvulta. Termin kehittdmisen jilkeen
organisaatiokulttuuria on yritetty méarittdd monella eri tavalla. Madritelmiéd on kehitetty
yksinkertaistettuina versioina, jotta kuka tahansa voisi sen ymmartdd, sekd my0s
moniulotteisempina, késitteen laajuuden ja rajoitukset enemmén huomioivina versioina.
Esimerkki organisaatiokulttuurin késitteen yksinkertaisesta médritelméstd on “’tapa, jolla
asiat tadlla tehddan”. Yksi laajimmin hyvéksytyistd ja kattavimmista mééritelmistd on

Edgar Scheinin (2010, 18), joka méadritteli organisaatiokulttuurin seuraavasti:

2

aettujen perusolettamusten malli, jonka ryhmd on oppinut ratkaistessaan ulkoisen
sopeutumisen ja sisdisen integroitumisen ongelmiaan, ja joka on toiminut riittdvdn hyvin,
Jjotta sitd voidaan pitdd pdtevind ja ndin ollen opettaa uusille jdsenille oikeana tapana

’

hahmottaa, ajatella ja tuntea suhteessa ndihin ongelmiin.’

Tdmd madritelméd kiinnittdd huomiota useaan ominaispiirteeseen, jotka leimaavat
organisaatiokulttuuria: kulttuuri kehittyy ajan myo6td, se perustuu ympiristoon
sopeutumisen kdytinnon kokemuksiin, organisaation jésenet jakavat sen ja se vaikuttaa
ajatuksiin ja tunteisiin, ja sitd ylldpitdd sosialisaation prosessi. (Kummerow & Kirby,

2014)

Vaihtoehtoisesti organisaatiokulttuurin voi médritelld olevan kokoelma jaettuja oletuksia,

arvoja ja uskomuksia, jotka heijastuvat organisaation tapoihin toimia ja sen tavoitteisiin,



30

mikd auttaa tyontekijoitd ymmartdmiin organisaation toimintaa (Khazanchi, Lewis &

Boyer, 2007)

Malmi ja Brown (2008) tunnistavat kolme kulttuuristen kontrollien nédkoékulmaa:
arvoperustaiset, symboliperustaiset ja klaanikontrollit. Namai linkittyvit vahvasti edella
esiteltyyn organisaatiokulttuurin mairitelmaén. Malmin ja Brownin (2008) mukaan
arvojen vaikutus kdytokseen tapahtuu kolmella eri tasolla. Ensinnédkin organisaatio
rekrytoi ihmisid, jotka jakavat organisaation mdidritellyt arvot. Toisena organisaation
jdsenien arvomaailmaa muokataan sosialisaation kautta sopimaan yhteen organisaation
arvojen kanssa. Kolmantena arvot ovat selkedsti kommunikoituja, ja organisaation
jasenet kayttaytyvit niidden mukaisesti, vaikka eivit henkilokohtaisella tasolla kokisikaan
niitd omikseen. Keskeistd téssd on siis huomioida se, ettd jos organisaation arvot ovat
selkedsti esilld ja kommunikoitu tyontekijoille, riippumatta henkilokohtaisista
arvondkemyksistd muokkaavat ne henkilon kéytostd organisaation jésenend. Eli kuten

Scheinin (2010) médritelmassédkin sanotaan, perusolettamuksia opetetaan ihmisille.

Symboliperustaiset kontrollit ovat enemmén visuaalisia, kuten esimerkiksi pukukoodi
tyOpaikalla tai toimistotilojen tilaratkaisut. Avokonttorirakenteella saatetaan esimerkiksi
hakea helpon kommunikoinnin ja yhteistyon kulttuuria, eli tilld tavoin kontrolloida
tyontekijoiden kaytostd. Samalla tavalla tyontekijoitd voidaan velvoittaa univormun

kdyttoon, jolla pyritddn luomaan ammattimaisuuden ja yhtendisyyden kulttuuria.

Klaanikontrollien ajatus perustuu siithen, ettd sosialisaatioprosessi luo joko tietylle
ammattiryhmalle tai tyopaikan sisdiselle ryhmalle tietynlaisen joukon arvoja ja taitoja.
Klaanikontrollien toimintaperiaate perustuu seremonioihin ja rituaaleihin, jotka
muodostavat arvoja ja uskomuksia ja tdtd kautta muokkaavat organisaation jdsenten

kaytostd haluttuun suuntaan. (Chua et al., 2012)

Vaikka klaanikontrollien tdrkeydestd ollaan tutkimuksessa yhtd mieltd, sen
kasitteellistdmistd leimaa monitulkintaisuus ja ristiriitaiset sekd paillekkéiset tulkinnat.
Yksi tutkimussuunta nékee klaanikontrollien perustuvan jaettuihin arvoihin, uskomuksiin
ja normeihin, jotka yhtendistavit kayttaytymistd. Klaanikontrolleista puhuttaessa yleensa
oletus on se, ettd se kdyttdd hyvikseen olemassa olevan klaanin tuomaa valtaa. Se, miten

tdllainen klaani syntyy, on harvemmin keskustelun kohteena.
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2.4 Merchant & Van der Stede: Object of control

2.4.1 Ohjausongelmat viitekehyksen perustana

Merchantin ja Van der Steden (2017) Object of control- viitekehys on hyvin erilainen
lahestymistapa verrattuna Simonsin Levers of control- viitekehykseen. Simonsin
viitekehys keskittyy yhdistiméén strategisen ajattelun johdon ohjausjérjestelmiin, kun
taas Merchant ja Van der Stede tunnistavat kolme ongelmakohtaa, jotka luovat tarpeen
johdon ohjausjérjestelmien kdytolle. Merchantin ja Van der Steden viitekehykselld on
hyvin  kéyttdytymislédhtdinen nékokulma, joten ohjausongelmatkin  liittyvit
tyontekijoiden luomaan tarpeeseen ohjata heidén toimintaansa. Ohjausongelmat ovat
suunnan puuttuminen (Lack of direction), motivaatio-ongelmat ja henkilokohtaiset

rajoitteet.

Suunnan puuttumisella tarkoitetaan sitd, ettd organisaation tyOntekijét eivét tiedd, mitd
organisaatio heiltd odottaa. Tédmid kasvattaa todenndkodisyyksid epétoivotulle tai
satunnanvaraiselle kdytokselle, jolla on tietenkin haitallisia vaikutuksia. Suunnan puute
ei ole harvinainen ilmid. Useat tutkimukset todistavat, ettd etenkin ei-johtavassa asemassa
olevilla tyontekijoilld on yleistd, ettd organisaation tavoitteet ja sitd kautta heiltd toivottu

kéaytos eivit ole ymmairrettyjd. (Merchant & Van der Stede, 2017) (Merchant, 2017b)

Motivaatio-ongelmat syntyvit siind tilanteessa, kun yksilon ja organisaation tavoitteet
eivit ole samassa linjassa. Yksilo on usein etusijassa kiinnostunut omista tarpeistaan ja
tavoitteistaan, joten organisaation haasteena on saada tyOntekijét paitsi suorittamaan
tietylld suorituskyvyn tasolla, myds tekeméén se lakien ja yhteisesti sovittujen sddntdjen

puitteissa. (Merchant & Van der Stede, 2017) (Merchant, 2017b)

Henkilokohtaisilla rajoitteilla viitataan tyontekijoiden osaamiseen ja sen kehittdmiseen.
Ongelmat voivat johtua koulutuksen puutteesta, kyvykkyydestd, kokemuksesta tai
tietotaidosta. Kayttdytymistieteellinen ja psykologinen tutkimus on osoittanut, etti
kaikista dlykkdimmilld ja hyvin koulutetuillakin tyOntekijoilla voi esiintyd ongelmia
heiddn kohdatessaan uusia ongelmia tai muistaa térkeitd asioita. Lisdksi ihmisilld on
taipumus toimia erilaisten kognitiivisten harhojen perusteella virheellisesti, esimerkiksi
arvioitaessa jonkin tapahtuman todenndkoisyyttd. (Merchant & Van der Stede, 2017)
(Merchant, 2017b)
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2.4.2 Kontrollien jaottelu

Merchant ja Van der Stede jaottelevat kontrollit neljdén osaan:

- Tuloskontrollit (Results controls)
- Toimintakontrollit (Action controls)
- Henkil6stokontrollit (Personnels controls

- Kulttuurikontrollit (Cultural controls)

Jokainen niistd osa-alueista on kriittinen toimivan ohjausjdrjestelmdn olemassaolon
kannalta. Tdmai jaottelu tunnetaan johdon ohjausjirjestelmien tutkimuksessa Object of
control-nimelld, jonka osa-alueet keskittyvét saavutettuun tulokseen, niitd edeltiviin

toimenpiteisiin sekd henkilostoon ja sen kesken jaettuihin arvoihin ja normeihin.

2.4.3 Tuloskontrollit

Tuloskontrollit ovat yksi yleisimmistd tavoista ohjata tyontekijoiden kéytostd
organisaatioissa. Keskeisin osa tuloskontrolleja on yleensd pay-for-performance-
tyyppinen jarjestelma, jossa tyontekijoitd palkitaan usein rahallisin palkkioin halutun
suoritustason saavuttamisesta. Rahallisten palkkioiden lisdksi voidaan palkita myds
useilla ei-rahallisilla tavoilla, kuten ylennyksilld, mahdollisuudella itsendiselle

tyoskentelylle tai tunnustuksilla.

Tuloskontrollien toimimisen kannalta keskeistd on kahden osa-alueen toimiminen.
Ensinnékin palkittavien tyontekijoiden on oltava sellaisessa asemassa, ettd heilld on
mahdollisuus vaikuttaa saavutettuun lopputulokseen. Tamé tarkoittaa sitd, ettd
tyontekijallda on pddtosvaltaa ja toimivaltaa vaikuttaa lopputuloksen syntymiseen
(esimerkiksi johtoasemassa olevat henkil6t). Toisena palkinnon oltava riittdvédn
houkutteleva, jotta tyontekijilld on motiivi tehdd kaikkensa sen saavuttaakseen. Pelkki
pddtds- ja toimivalta ei vélttdméttd riitd, jos henkilolld ei ole taustalla oikeiden
toimenpiteiden tekemiseen mitddn motivaatiota ajavaa tekijad. Ndiden tekijoiden pohjana
on Merchantin ja Van der Steden (2017) mukaan hajautettu organisaatiojirjestelmé, jossa
pddtosvaltaa jaetaan alemmas organisaatiossa, sinne missd yksityiskohtainen tieto ja

ymmarrys liiketoiminnasta paikallisella tasolla on.
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Tuloskontrolleja voidaan myds viedd alemmille tasoille organisaatioissa onnistuneesti.
Kyse ei ole ainoastaan siitd, ettd tyontekijilld on valtaa tehdé operatiivisia paétoksid, vaan

tulosperusteinen palkkaus on hyvin toteutettavissa my0ds alemman tason tyontekijoille.

Aiemmin mainittujen kontrolliongelmien osalta tuloskontrollit vastaavat parhaiten
suunnan puuttumiseen ja henkilokohtaisiin rajoitteisiin. Tuloskontrollit asettavat
tyontekijoille selvit tavoitteet, joka voi auttaa heitd tekemiin oikeita toimenpiteitd ja
padtoksid jokapdivdisessd tyOssddn. Tuloskontrollien ominaisuutena on myds, ettd se
palkitsee parhaiten suoriutuvia tyontekijoitd, jolloin on mahdollista, ettd oikeanlainen
tuloskontrollijarjestelmi auttaa hankkimaan ja pitdmiin korkean tulostason tyontekijat.
Tuloskontrollit my6s voivat motivoida ihmisid kehittimdin tarvittavia taitoja, joita

tarvitaan tulospalkkion saamiseen. Merchant & Van der Stede, 2017)

Goebel ja WeiBlenberger (2017) tutkivat artikkelissaan formaalien tuloskontrollien
tehokkuutta ja niiden suhdetta organisaatioon sitouttamiseen. Tutkimuksessa selvisi, ettd
tuloskontrollien kdyttd ei valttdmittd kasvata johdon ohjausjirjestelmien tehokkuutta,
joka viittaisi sithen, ettd tuloskontrollit olisivat hieman yliarvostettuja. Tuloksessa on
kuitenkin tulkinnanvaraa. Se ja se epdilevit, ettd ndiden formaalien kontrollien lisiiminen
tietyn rajan yli ei liséd niiden tehokkuutta samassa suhteessa. Pitdd myds muistaa se, ettd
tuloskontrollien implementoinnille ei ole yhtd oikeaa tapaa, joten yrityskohtaista

vaihtelua niiden tehokkuudesta ilmenee paljon.

Tuloskontrollien tehottomuudelle on viime vuosikymmenelld enemménkin todisteita.
Tuloskontrolli yksin antaa tyontekijélle melko vapaat kiddet tavoitteen saavuttamiseksi.
Tamé saattaa olla ongelmallista ihmisille, jotka ovat enemmaén riippuvaisia
vuorovaikutuksesta ja palautteesta esihenkildidensd kanssa. Liséksi tuloskontrollien
antama informaatio on hyvin rajallista. Voidaan néhdd vain se, etti onko tavoite
saavutettu, ja milld méaéralla se tavoitettiin tai jddtiin vajaaksi. Mahdollisia variansseja ja

yllattavia tekijoitd se ei ota huomioon. (Hutzschenreuter, 2009)

2.4.4 Toimintakontrollit

Toimintakontrollit ovat hyvin suoraviivainen kontrollityyppi, koska ne keskittyvit

suoraan tyontekijoiden tekemiin toimiin varmistaakseen sen, ettd kaikki kéyttiytyvét
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organisaation intressien mukaisesti. Merchant ja Van der Stede (2017) tunnistavat nelja
eri toimintakontrollien muotoa: kiyttdytymisen rajoitukset, ennakoiva toimimisen

tarkastelu, vastuu omista toimista, sekd paallekkdistiminen.

Kayttdytymisen rajoitukset ovat nimensd mukaisesti rajoittavia eli negatiivisia
kontrolleja. Tarkoitus on estdd tyontekijoitd tekemistd asioita, joita heiddn ei haluta
tekevin. Rajoituksia voidaan asettaa fyysisena tai hallinnollisena. Fyysisilld tarkoitetaan
yksinkertaisesti esimerkiksi lukkoja ovissa tai tietokoneen salasanoja. Hallinnollisilla
rajoituksilla tarkoitetaan toimia, joiden avulla rajoitetaan tyontekijan mahdollisuuksia
tehda tiettyjd asioita. Esimerkiksi eri tasojen johtajilla voi olla oikeus hyvéksya eri
suuruisia ostoja tai isompiin transaktioihin vaaditaan niin sanottu neljin silmén tarkistus.
Yksi yleisimmistd hallinnollisista rajoitteista on tydtehtdvien erottaminen toisistaan,
jolloin varmistetaan se, ettei yhdelld tyOntekijdlldi ole mahdollisuutta tehda
vadrinkaytoille herkkdd tyOtehtdvdd yksindén, esimerkiksi maksupyyntod, sen

hyviksymisté ja itse maksua.

Ennakoivalla toimimisen tarkastelulla tarkoitetaan erilaisten toimintasuunnitelmien
tarkastamista ja hyvidksymisti ennen sen kiyttoonottoa. Tarkastajat voivat hyviksyé tai
hyldtd suunnitelman, pyytdd muokkauksia tai tarkempaa suunnitelmaa ennen

hyvéksyntdd. Useimmiten tétd tapahtuu budjetoinnin yhteydessa.

Toiminnan vastuullisuudella tarkoitetaan sitd, ettd tyOntekijd on vastuussa omista
toimistaan. Jotta timd toimisi, on organisaation varmistettava, etti toivotut ja epétoivotut
toimet ovat tunnistettuja, ne ovat kommunikoitu tyontekijoille, jonka jélkeen toimintaa
valvotaan ja tyontekijoitd joko rangaistaan epitoivotusta kaytoksestd tai palkitaan

oikeista toimista. (Merchant & Van der Stede, 2017)

Paillekkaistimiselld Merchant ja Van der Stede tarkoittavat tilannetta, jossa varataan
enemmadn resursseja tydtehtdvéan suorittamista varten, kuin olisi tarve. Tami tarkoittaa
siis varalaitteita ja henkildstod, joita voidaan kayttdd tarvittaessa. Perusteena tille on
tyotehtdvin valmistumisen todennikodisyyden kasvattaminen. Tdmé kontrollityyppi on
kuitenkin harvemmin kéytossé, koska se on kallis ja henkildston joukossa saattaa johtaa

turhautumiseen ja tylsyyteen. (Merchant & Van der Stede, 2017)

Toimintakontrollit vastaavat hyvin aiemmin mainittuihin ohjausongelmiin. Erityisesti
motivaatioon liittyvissd ongelmissa toimintakontrollit tehoavat hyvin. Esimerkiksi

tyontekijaa, jolla saattaa olla motivaatiota tehda epétoivottuja asioita, voidaan tehokkaasti
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estdd tekemdstd niitd. Suunnan puuttumiseen toimintakontrollit puuttuvat siten, ettd
toivottujen ja epatoivottujen toimien kommunikointi tyontekijoille auttaa heitd tekemaan

organisaation tavoitteiden kannalta oikeita asioita.

2.4.5 Henkilostokontrollit

Henkilostokontrollit perustuvat ihmisen luontaiseen taipumukseen motivoida ja
kontrolloida omaa tekemistdédn. Merchant ja Van der Stede (2017) tunnistavat kolme
tarkoitusta, joita henkilostokontrolleilla palvellaan. Henkildstokontrollit —auttavat
selkeyttimdin tyontekijoille heiltd odotettuja asioita. Toisin sanoen niilld kontrolleilla
tyontekijdd autetaan tulemaan tietoiseksi siitd, mitd organisaatio héneltd odottaa.
Henkildstokontrollit myds varmistavat sen, ettd jokaisella tyontekijdlld on mahdollisuus
tehdd hyvéi jilked. Tdmi saavutetaan siten, ettd varmistutaan siitd, ettd ensinndkin
tyontekijallda on kaikki valmiudet menestyd tehtivissddn (esimerkiksi kokemus ja
tietotaito) sekd siitd, ettd tyOnantaja tarjoaa kaikki tarvittavat resurssit, kuten aikaa ja
informaatiota, hyvin tyon tekemiseen. Henkilostokontrollit myds ihannetilanteessa
kasvattavat mahdollisuutta sithen, ettd tyontekijd harjoittaa itsensd valvontaa. Itsensd
valvonnalla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijédlla on ikdan kuin sisdltdpdin kumpuava tarve
olla hyvd tydssdin ja olla sitoutunut. Itsensd valvonta perustuu oletukseen siitd, etti
thmisen luontainen omatunto ohjaa hénti tekeméain oikeita asioita, jolloin ihminen saa

hyvénolon tunteen siitd, ettd on onnistunut tydssidin ja ndkee organisaation onnistuvan.

Tdmén sisdisen motivaation (intrinsic motivation) on tutkimuksessa sanottu
maédrittelevédn sen, missé laajuudessa tyontekijd on kiinnostunut tyotehtavéstidn ja ryhtyy
toteuttamaan titd tyGtehtdvdd vain sen kiinnostavuuden takia, ilman muita ulkoisia
motivaatioon vaikuttavia tekijoitd (Zhang ja Bartol, 2010). Kun ihmiset ovat sisdisesti
motivoituneita, he pyrkivit venymédn parhaimpaan mahdolliseen suoritukseen ja sitd
kautta saamaan nautintoa timén asettamasta haasteesta. Sisdinen motivaatio voi kasvattaa
luovuutta, joustavuutta ja spontaaniutta tydssd. Sisdisen motivaation vastakohtana on
ulkoinen motivaatio, joka syntyy esimerkiksi tavoitteiden ja arvioinnin myo6td. Ulkoisen
motivaation on tutkimuksessa havaittu asettavan enemmaén paineita tyontekijille, ja

johtavan pienempiin médrddn luovuutta, joustavuutta ja spontaaniutta. (Utman, 1997)
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Henkilodstokontrollit voidaan Merchantin ja Van der Steden mukaan implementoida
kolmella eri tavalla: valinnan ja sijoittamisen, koulutuksen seké tyonkuvan suunnittelun

ja resursoinnin avulla.

Valinta ja sijoittaminen on kriittinen vaihe, joka tapahtuu jo ennen kuin tyontekija on
palkattu. Valintaprosessiin saattaa kuulua esimerkiksi suositteluiden lapikdynti, ja
erilaisten tyonkalujen avulla voidaan pyrkid selvittimiin kandidaatin taitoja ja niiden

soveltuvuutta kyseiseen tehtavain.

Koulutuksen avulla tyOnantaja voi pyrkid varmistamaan sitd, ettd tyontekijd on
kykeneviinen tekemdin tyonsd hyvin. Koulutuksella voidaan saavuttaa useita hyotyja.
Tyontekijélle pystytddn viestimdin mitd tekoja ja tuloksia héneltd odotetaan ja kuinka
hénelle annetut tyotehtivdt voidaan parhaalla mahdollisella toteuttaa. Lisdksi
koulutuksen avulla voidaan luoda aiemmin mainittua sisdistdi motivaatiota, kun
koulutuksen tuoma tietotaito sekd tunne ammatillisesta kasvusta kasvattaa kiinnostusta

tyohon.

Tyonkuvan suunnittelu ja resursointi on ddrimmadisen tiarkedd tyontekijan onnistumisen
kannalta. Tarkoituksena on varmistaa tyontekijdn ja tyotehtdvian yhteensopivuus, sekd
tarjota tyontekijdlle kaikki tarvittavat resurssit, joita tyotehtivdin menestyksekkéddseen
toteuttamiseen tarvitaan. Resursseilla tarkoitetaan tyOstd riippuen esimerkiksi aikaa,

informaatiota, materiaaleja, tarvikkeita ja tyokaluja.

2.4.6 Kulttuuriset kontrollit

Kulttuuriset kontrollit ovat Merchantin ja Van der steden mukaan suunniteltu
rohkaisemaan yhteistd monitorointa, eli toisin sanoen rakentamaan organisaatioon
tietynlaisen ryhmépaineen. Tdmé ryhmépaine ideaalitilanteessa ohjaa tekemistd ryhmén
arvojen ja normien mukaiseksi ikdén kuin itsestdéin. Merchant ja Van der Stede nostavat
esimerkeiksi code of conduct-ohjeiston ja ryhmépalkitsemisen. Code of conduct on
yleensd hyvin formaali, kirjallisessa muodossa oleva dokumentti, joka tarjoaa hyvin
laajan ja yleistivin tason lausuntoja siitd, millaiset organisaation arvot ovat, milla tavalla
eri sidosryhmiin ollaan sitoutuneita, sekd miten organisaation halutaan yleisesti toimivan.
Tyontekijan ndkokulmasta Code of conduct toimii yleisohjeena toivottavan kdytoksen

osalta silloin, kun yksityiskohtaista sdintda ei ole olemassa. Yleistidvan tason vuoksi Code
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of conductia tulisikin kommunikoida tyontekijoille kaytinnon tasolla erilaisten

koulutusten ja keskusteluiden kautta. (Merchant & Van der Stede, 2017)

Palkitsemisjérjestelma, joka perustuu ryhmén yhteiseen tavoitteeseen ja suoritukseen on
toinen tdrked kulttuuristen kontrollien ilmenemismuoto Merchantin ja Van der Steden
(2017) mukaan. Ryhméipalkitsemisjérjestelmédn on havaittu parantavan omistajuuden ja
sitoutumisen tasoa organisaatioissa. Tama tietenkin on hyddyksi seké organisaatiolle, etta
sen tyontekijoille.  Verrattuna yksiloperustaisiin = palkitsemisjdrjestelmiin, on
ryhméperustaisten havaittu olevan tehokkaampia parantamaan suoritusta (Kullgren et al.,
2013). Erityisesti pienemmilld ryhmilld ryhméperustaisen palkitsemisjérjestelmédn on
havaittu olevan tehokas, johtuen pienemmin ryhmidn tuomasta tehostetusta
ryhmépaineesta sekd yksilolle tarjoutuvasta suuremmasta mahdollisuudesta vaikuttaa

lopputulokseen (Zenger & Marshall, 1995).

Syy sille, miksi ryhméperustaista palkitsemisjérjestelméd ei kasitelld tuloskontrollien
alla, on se, ettd yhteys yksilon panoksen ja lopputuloksen vililld on selvisti heikompi.
Motivaatio tavoitteiden saavuttamiseen ei ole pidosassa, vaan teho perustuu enemmén
odotuksien selkedédn kommunikointiin ja yhteiseen monitorointiin. Ryhmépalkinnot
johtavat uusien tyontekijoiden parempaan perehdytykseen, tiimity6hon sekd yksiloon
kohdistuvaan ryhmépaineeseen tehdd parhaansa ryhmén vuoksi. (Merchant & Van der

Stede, 2017)

Merchantin ja Van der Steden késitys organisaatiokulttuurista ja sen merkityksesti
johdon ohjausjérjestelméssd on hyvin samankaltainen Malmin ja Brownin viitekehyksen
kanssa. Merchant ja Van der Stede ldhestyvit asiaa enemmaén kiytdnnon kautta, kun taas
Malmi ja Brown katsovat organisaatiokulttuuria kontrollimuotona hieman
teoreettisemmalla tasolla. Merchantin ja Van der Steden méérittelemiin ohjausongelmiin
kulttuuriset kontrollit toimivat tehokkaimmin suunnan puuttumisen ja henkildkohtaisten
rajoitteiden kautta. Motivaatio-ongelmiin auttavat omalta osaltaan ryhmaiperustaiset

palkitsemisjarjestelmit.
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3 Johdon ohjausjirjestelmit ja vastuullisuus

3.1 Taustaa

Viimeisten vuosien aikana huomio on alkanut kiinnittyd enemman vastuullisuusasioiden
ja johdon ohjausjérjestelmien suhteeseen (Ks. Mcnally, Cerbone & Maroun, 2017;
Wijethilake, Munir & Appuhami 2017, 2018). Vastuullisuusasiat voidaan yhtd lailla
katsoa kuuluvan johdon ohjausjarjestelmien vaikutuspiiriin, jolloin niiden tarkastelu téssi
kontekstissa on tirkedd koko maailmassa tapahtuvien muutosten vuoksi. [lmastonmuutos
ja ithmisoikeuksiin liittyvit kysymykset asettavat jatkuvasti enemmén painetta yrityksille
toimia kokonaisvaltaisesti vastuullisemmin. Monelle yritykselle siitd on rakentunut
varsinainen kilpailuetua antava tekija ja mitd useampi uusi yritys perustetaan
harjoittamaan ddrimmadisen vastuullista liiketoimintaa. Kéytdnndssd yritysten
pyrkimykset parantaa suorituskykyddn vastuullisuuden osalta ndkyy reilun kaupan
tuotteiden, hiilineutraaliuteen tdhtddvdn toiminnan, hiilijalanjéljen hyvittdimisen tai
”vihreiden” tuotteiden ja pakkauksien muodossa. McKinsey & Companyn vuonna 2010
toteuttaman kyselytutkimuksen mukaan suurin osa yritysten ylimmaésta johdosta pitda

vastuullisuutta hyvin tai erittdin tirkedné laajalla alueella litketoiminnassa.

Ihmisen roolin ilmastonmuutoksessa tiedostetaan olevan suuri, ja ymmaérrys siithen
vaikuttavista tekijoistd on nyt korkeimmillaan. Voidaan sanoa, ettd yhteisymmérrys alkaa
syntyd sen ympdrille, ettd kestdvélle kehitykselle ei ole vaihtoehtoa. Vastuullisuusasiat
litke-eldmaissé sisdltdvit organisaatio strategian uudistamista, ja uusien laskentatapojen
luomista, jotka puolestaan ajavat vastuullisuusraportoinnin ja siithen liittyvén
laskentatoimen kehittdmistd sekd esimerkiksi padstokauppajarjestelyjen kehitystd. Nama
asiat ovat johtaneet uusien, taloudellisten voittojen maksimoinnille vaihtoehtoisten
paradigmojen syntyyn. Esimerkiksi “triple bottom line” on yksi téllaisista tunnetuista
ajatuksista, jossa yhdistyy taloudelliset, ymparistolliset ja sosiaaliset suorituskyvyn

mittarit. (Gond et al., 2012)

Useat organisaatiot ovat huomioineet vastuullisuusasiat esimerkiksi ulkoisessa

raportoinnissaan ja missiossaan. Raportoinnin motiivit ovat timén vuosituhannen aikana
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muuttuneet huomattavasti. Aiemmin motivaatiota yritysvastuuraportoinnille loivat
ulkoiset tekijit, kuten lainsdddéntd ja sosiaalisten ongelmien luoma paine (Deegan,
2002). Tané pdivand yritysvastuuraportoinnista on kuitenkin tullut jatkuvasti kasvava
normaali kdytdnto, ja yrityksid motivoi ulkoisten tekijoiden lisdksi myds esimerkiksi

saavutettavissa oleva kilpailuetu (Higgins & Coffey, 2016).

Tassd luvussa luodaan katsaus johdon ohjausjérjestelmien ja vastuullisuuskysymyksien
yhteyttd tutkivaan kirjallisuuteen. Tarkoituksena on kasata kattava synteesi siitd, mité
tdhdn mennessd on laskentatoimen tutkimuskentdssd aiheen tiimoilta tutkittu ja
minkélaisin tuloksin. Tutkimuskirjallisuudesta luodaan katsaus edellisessd padluvussa

esiteltyjen johdon ohjausjdrjestelmien viitekehysten tarjoamissa suuntaviivoissa.

3.2 Yritysvastuuraportointi

Yritysvastuuraportointi on yrityksille yksi keskeisimmisté tavoista kommunikoida omista
vastuullisuustoimistaan ja niiden onnistumisista kaikille eri sidosryhmilleen.
Yritysvastuuraportti on nykyddn miltei poikkeuksetta mukana porssiyhtiGiden
vuosikertomuksessa. Kirjanpitolaissa tehtiin vuonna 2016 muutos, jossa luotiin
raportointivelvoite yhteiskuntavastuun osalta yleisen edun kannalta merkittiville
yhtidille, eli listayhtidille, luottolaitoksille ja vakuutusyhtidille, joiden henkilostoméaéra
on keskiméérin yli 500 henkil6é ja liikevaihto ylittdd 40 miljoonaa euroa tai tase yli 20
miljoonaa euroa. Lainsdddiantd pohjautuu EU-direktiiviin. Yritykset ovat velvoitettuja
raportoimaan omista toimintalinjoistaan ympéristoasioiden, tydntekijoiden ja sosiaalisten
asioiden, ihmisoikeuksien osalta sekd lahjonnan ja korruption torjumisessa. Lisdksi yli
250 henkil6d tyollistivét yritykset ovat velvoitettuja raportoimaan hallinto, ja
ohjausjérjestelmédnsd koskevassa selvityksessdén yhtion monimuotoisuuspolitiikasta

sekd sen tdytdntoonpanosta ja tuloksista. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2022)

3.2.1 GRI-standardit

GRI-standardit, eli Global Reporting Initiative ovat joukko standardeja, joiden tarkoitus

on auttaa kaikkia organisaatioita ymmértimddn ja raportoimaan niiden toiminnan
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vaikutuksesta talouteen, ympéristoon ja ihmisiin tavalla, joka on vertailukelpoinen ja

luotettava. Standardien on tarkoitus lisdtd ldpindkyvyyttd vastuullisuusraportoinnin

osalta. GRI on perustettu vuonna 1997, ja se on itsendinen sditio sekd YK:n

ympdéristojarjeston UNEP:in yhteistydelin.

GRI-raportointia ohjaa raportointiperiaatteet, joiden avulla tuotetaan korkealaatuista

vastuullisuusraportointia. Periaatteet on jaettu kahteen ryhmaéén, joista toinen sisaltda

periaatteet raportin sisdllon maérittimiselle, ja toinen periaatteet raportin laadun

madrittimiselle. Sisdllon méérittdmisen periaatteet ovat seuraavat:

1.

Sidosryhmitoiminnan tdydellisyys: Raportoivan organisaation tulee tunnistaa
sidosryhménsi, ja kertoa kuinka se on vastannut niiden kohtuullisiin odotuksiin
ja intresseihin

Kestdvin kehityksen asiayhteys: Raportin tulee kuvastaa raportoivan
organisaation suorituskykya kestidvan kehityksen laajemmassa kontekstissa
Olennaisuus: Raportin tulisi sisdltdd aiheet, jotka kuvaavat raportoivan
organisaation merkittdvid taloudellisia, ymparistollisié ja sosiaalisia vaikutuksia,
tai jotka vaikuttavat merkittavésti sidosryhmien arvioihin ja paiatoksentekoon
Kattavuus: Raportin tulisi siséltdé kaikki olennaiset aihealueet ja niiden rajoitteet
riittdvélld tasolla, joka kuvaavat merkittdvid taloudellisia, ympérist6llisid ja
sosiaalisia vaikutuksia. Tdmé auttaa sidosryhmid arvioimaan raportoivan

organisaation suorituskykyé raportointiperiodin aikana.

Laadun méérittimisen periaatteet ovat seuraavat:

1.

Tarkkuus: Raportoidun informaation tulee olla riittdvdn tarkkaa ja
yksityiskohtaista, jotta sidosryhmdt voivat arvioida raportoivan organisaation
suorituskykyaé.

Tasapaino: Raportoidun informaation tulisi kuvastaa negatiivisia ja positiivisia
alueita organisaation suorituskyvyssd, jotta kokonaisvaltaisen arvioinnin
tekeminen olisi mahdollista.

Selkeys: Raportoivan organisaation tulee toimittaa informaatio tavalla, joka on
ymmarrettidvissa ja helposti saavutettavissa sitd tarvitseville sidosryhmille
Vertailukelpoisuus: Raportoiva organisaatio valitsee, kokoaa ja raportoi

informaatiota johdonmukaisesti periodista toiseen. Tarkoituksena on mahdollistaa
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suorituskyvyn kehityksen arviointi pidemmalld aikavélilld sekd vertailu toisten
yritysten vélilla.

5. Luotettavuus: Raportoivan organisaation tulee kerété ja raportoida informaatiota
ja raportin luomisen takana olevaa prosessia tavalla, jota voidaan tutkia ja
todentaa raportin informaation laadun ja olennaisuuden

6. Oikea-aikaisuus: Raportoivan organisaation tulee julkaista raportti sddannollisen
aikataulun mukaisesti, ja toimittaa se ajoissa sidosryhmille, jotta he voivat tehda

tietoon perustuvia paatoksia.

GRI-standardien on tutkimuksessa todettu onnistuneen kasvattamaan kestdvén
kehityksen raportointia  harjoittavien  yritysten madardd sekd raportoinnin
standardisoimisen lisddmisessd. Parannettavaa olisi kuitenkin erityisesti yritysten ja
sidosryhmien vélisen vuorovaikutuksen méardssi. Heikolla tasolla oleva vuorovaikutus
on johtanut siihen, ettd raporttien sisdltd on liian yhdenmukainen. T&ll4 tarkoitetaan siti,
ettd raportoitua tietoa ei ole valittu olennaisuuden periaatteen kannalta. (Barkemeyer et

al., 2015)

3.3 Johdon ohjausjirjestelmit, strategia ja vastuullisuus

Kuten aiemmissa luvuissa selvidd, ovat johdon ohjausjirjestelmdt hyvin tiiviissi
symbioosissa yrityksen strategian kanssa. Simonsin (1995) viitekehys rakentuu
kokonaisuudessaan sen ympdrille, miten johto voi kéyttdd eri jarjestelmid strategian
jalkauttamiseen ja kehittdmiseen. Jotta organisaatio voisi oikeasti saavuttaa
merkityksellistd edistystd vastuullisuusasioiden osalta, tulisi ne ottaa osaksi strategista
suunnittelua ja titd myoden myds tulla huomioiduiksi johdon ohjausjérjestelmissi, joita

organisaatiossa kdytetdéin strategian toteuttamiseen muilla osa-alueilla.

Monet yritykset ovat ndhneet satunnaista menestystd yksittdisten tiimien tai yksikkdjen
osalta veden ja energian kéyttod tuotteissa ja prosesseissa, tai jdtteen tuotannossa.
Tarvitaan kuitenkin systemaattinen l&dhestymistapa vastuullisuuteen, jos halutaan olla
kilpailukykyinen pitkilld aikavililla. jotta tulevaisuuden vastuullisuusstrategia voidaan
implementoida menestyksekkiésti, on organisaatioon rakennettava kulttuurin osalta

infrastruktuuri, joka myds tukee tillaisen strategian kehittdmistyoté. (Galpin et al., 2015)
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Epstein ja Roy (2001, 600) korostivat sosiaalisten ja ympéristdstrategioiden osalta sité,
ettd johdon ohjausjérjestelmien tulisi tuottaa palautetta erilaisista ympdéristollisistd ja
sosiaalisista  vaikutuksista, vastuullisuuteen liittyvdstd suorituskyvystd kaikilla
organisaation tasoilla, vastuullisuusaloitteista, sidosryhmien reaktioista sekéd yrityksen
taloudellisesta suorituskyvystd. Téssd havainnossa huomionarvoista on se, ettd kuinka
laaja-alaisesti johdon ohjausjirjestelmien tulisi huomioida myos vastuullisuusasiat
ollakseen tehokas strategian ajuri. Tdssa tietenkin on oletuksena se, ettd vastuullisuusasiat
ovat aidosti mukana yrityksen strategiassa, eivitkd vain PR-mielessd julkisen kuvan
kiillotusvélineend. Tdtd korosti myds Durden (2008, 672). Hianen mukaansa johdon
ohjausjarjestelmien tulisi antaa johdolle tydkalut monitoroida sidosryhmien taloudellisten
tavoitteiden saavuttamisen lisdksi my0s sosiaalisen vastuun osalla suoriutumista. Tdma
loisi my0s tilanteen, jossa yritykselle syntyy aito vastuu sidosryhmid kohtaan myds
vastuullisuusasioissa, jotta vastuullisuusraportointi ei olisi pelkkdd sanahelindd. Samoin
myds Porter ja Kramer (2006) perdénkuuluttivat sité, ettd litkketoiminnan ja yhteiskunnan
vélille tulisi luoda vahvempi integraatio, sekd strategialdhtdinen ldhestymistapa

sosiaalisiin ja ympéristdongelmiin.

Vastuullisuusasiat ja kestiva kehitys tulisi ndhda ennemmin
likketoimintamahdollisuutena kuin pakollisena pahana. Yritykset voivat tillaisen
ajattelun kautta saavuttaa kasvua innovatiivisten ja ympdristdystivillisten tuotteiden
kehittdmisen kautta, tai kustannustehokkuutta ja sddstdjd kestdvin kehityksen varjolla.
Jotta timd on mahdollista, on yrityksessd integroitava vastuullisuusasiat perinteiseen
suunnittelu- ja kontrollijérjestelmédan. Vastuullisuusasiat saadaan sisdistettyé rakenteisiin,
suunnitelmiin ja operaatioihin ottamalla niihin strateginen fokus. (Riccaboni & Luisa

Leone, 2010)

Vastuullisuusasiat ja strategia voidaan yhdistdd onnistuneesti, kuten Riccaboni ja Luisa
Leone (2010) havainnollistivat P&G:n tapauksen avulla. Onnistumiseen oli useampi
avaintekiji. Ensinndkin P&G oli luonut vastuullisuusstrategian, josta johdettiin tavoitteet
koko organisaatiolle aina osastotasolle asti. Tdma on ehki se perustavin tekijé, joka auttaa
yhdistimédan vastuullisuusasiat jokapéivdiseen toimintaan. Keskeistd P&G:n tapauksessa
oli myds se, miten vastuullisuusasiat oli yhdistetty olemassa olevaan suunnittelu- ja
ohjausjirjestelméédn. Tapa, jolla implementointi on tehty, antoi mahdollisuuden pilkkoa
tavoitteet vastuullisuudenkin osalta jopa yksilotasolle. P&G:114 oli kdytossd myOs monia

interaktiivisia kontrolleja vastuullisuuden osalta. Yrityksessd otettiin osaa erilaisiin
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aloitteisiin, johto ndhtiin hyvin sitoutuneena vastuullisuusasioihin sekd yrityksessd oli

luotu arvot, jotka ohjeistivat tyontekijoitd toimimaan toivotulla tavalla.

Yritykset kokevat painetta instituutioiden suunnalta mitd tulee vastuullisuusasioihin.
Instituutioilla tarkoitetaan tdssd yhteydessi lainsdddénnollisia elimid, asiakkaita ja muita
sidosryhmid. Tutkimuksessa on havaittu, ettd yritykset kayttavét erityisesti formaaleja
kontrollijérjestelmid tdhdn paineeseen vastaamiseen. Huomionarvoista on se, ettd
havaittavissa on my0s paineelle antautumisen (lainsdddantoon ja asiakkaiden pyyntdihin
mukautumisen) lisdksi sitd vastustavaa, vilttelevdd ja manipuloivaa kéyttdytymista.
Kéaytdnnossa tdmi tarkoittaa siis sitd, ettd yritykset esimerkiksi lobbaavat rajoittavia
asetuksia vastaan tai kieltdytyvit mukauttamasta tuotantoprosessiaan pyydetyn
mukaiseksi. Usein téllaisessa tilanteessa syy on se, ettd mukautuminen on esimerkiksi
toimitusketjun monimutkaisuuden takia mahdotonta. Naméikin ratkaisut kertovat paljon
siitd, mikd on yrityksen strateginen suhtautuminen vastuullisuusasioihin. (Wijethilake,

Munir, & Appuhami, 2017)

3.4 Sustainability control systems

Sustainability control systems (mychemmin SCS) on termi, joka on syntynyt kattamaan
kasvaneen tarpeen madritelld ohjausjirjestelmat, jotka keskittyvit vastuullisuusasioihin.
Se hieman kirsii termind monitulkintaisuudesta sen maédritelmén ja teorian osalta
(Guenther et al., 2016). Monesti SCS:n ajatellaan olevan ikdén kuin laajennus perinteisiin
johdon ohjausjarjestelmikokonaisuuteen. Tarkemmin nédmd perinteiset johdon
ohjausjdrjestelmit yleisimmin keskittyvit varmistamaan, ettd kaikki toiminta ja prosessit
organisaatiossa ovat linjassa strategisten tavoitteiden kanssa, kun taas SCS:n avulla
keskitytdén organisaation suorituskykyyn liittyvien taloudellisten, ympéristd- ja
sosiaalisten kysymyksien keskindisiin suhteisiin. (Caputo et al., 2017) Taulukko 2
havainnollistaa eri johdon ohjausjirjestelmien osille vastaavaa vastuullisuusndkdkulman
huomioivaa jarjestelméé. Kuten taulukosta nikyy, on monelle osa-alueelle kehitetty myds
vastuullisuuden osalta omia jérjestelmié. Niiden erillisyys on kuitenkin ongelma, SCS voi
parhaimmillaan tehokkaasti edesauttaa vastuullisuuden ja strategian sulauttamista, mutta
vain jos SCS ja muu johdon ohjausjirjestelméd toimivat toisiaan tdydentidvina tydkaluina

(Gond et al., 2012)
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Taulukko 2. Esimerkkejd johdon ohjausjirjestelmistd ja niiden SCS-vastineesta

(mukaillen Gond et al., 2012)

Johdon ohjausjérjestelmi

Kuvaus

SCS-vastine

Strateginen suunnittelu

Pitkén aikavélin (5—

10 v) suunnittelua

Vastuullisuussuunnittelu

Budjetointi Suunnitelma,  joka | Vastuullisuusbudjetointi
maédrittelee seuraavan | Ympéristollinen budjetointi
vuoden  tavoitteet.

Siséltdd suunnittelun

ja pdivittdmisen sekd

seurannan

Taloudelliset Taloudellisia Sustainable Value Added

mittausjarjestelmat tunnuslukuja, kuten | (SVA),

ROIja EVA vastuullisuussuorituskyvyn
mittaus,
ympéristokustannuslaskenta

Ei-taloudelliset Muussa kuin | Vastuullisuussuorituskyvyn

mittausjarjestelméit taloudellisessa mittaus, materiaali- ja
muodossa  esitettyjd | energiavirran

médrillisid mittareita | laskentajédrjestelmét

Hybridimittausjérjestelmat Kokoelma Sustainability balanced
taloudellisia ja ei- | scorecard
taloudellisia
mittareita

Projektijohtaminen Tiettyjen Ympiristollinen
aktiviteettien investointihyviksynta
seurantaa ja
budjetissa sekd
aikataulussa
pysymisen
varmistamista

Arviointi ja palkitseminen Organisaation Moniulotteiseen
jdsenten  toiminnan | suorituskyvyn mittaamiseen
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ohjaaminen, sisdltdd | perustuva
kriteerit palkitsemisjarjestelmi

palkitsemiselle

Yksi tutkimuksessa usein esiin nouseva teema on vastuullisuusasioiden huomioinnin
myo6ti nouseva tarve tehdd muutoksia ja organisaationa oppia uutta (Gond et al., 2012;
Siebenhiiner & Arnold, 2007; Wijethilake et al., 2018). Voidaan sanoa, ettéd
vastuullisuusstrategioiden tehokas jalkauttaminen vaatii mittavia muutoksia tapaan tehda
asioita, esimerkiksi tuotantoprosessin muuttamisen myotd. Halutessaan tuoda toimintaan
tai tuotteisiin ympdriston tai sosiaalisia asioita huomioon ottavia ominaisuuksia,
organisaation on muokattava ohjausjirjestelmé tuottamaan uudenlaista informaatiota ja
miettimain uudelleen sisédisen ja ulkoisen kommunikaation strategiaa seké arvojaan, joten
organisationaalinen oppiminen nousee avainasemaan (Siebenhiiner & Arnold, 2007).

Moni organisaatio on uuden dérelld, kun se alkaa kehittimain SCS-jéirjestelméia itselleen.

SCS:n voidaan katsoa olevan tydkalu, joka antaa organisaatiolle parhaat mahdollisuudet
opiskella vastuullisuusasioita liiketoiminnan ndkokulmasta. Markkinoilla on useita
tekijoitd, jotka luovat painetta ja ajavat organisaatioita vastuullisempaan suuntaan.
Tallaisia ovat esimerkiksi sijoittajat, media ja lainsdddintd. Jotta ulkoisten tekijéiden
tuottamasta paineesta saataisiin tuotettua organisaatiolle jotain hyvidd, tarvitaan
vastuullisuusasioiden huomioimiseen ohjausjdrjestelmé, joka auttaa kisittelemédn tata
painetta tuottamalla pédédtoksenteon ja oppimisen tueksi kayttokelpoista informaatiota.
Erityisesti Simonsin (1995) madritelmidn mukainen interaktiivinen SCS:n kiyttd on

havaittu tukevan tété prosessia. (Wijethilake & Upadhaya, 2020)

Haasteellisinta SCS:n osalta lienee kuitenkin sen kytkeminen muuhun johdon
ohjausjirjestelmien kokonaisuuteen. Ditillo ja Lisi (2016) tutkivat SCS:n designia,
implementointia ja integraatiota muuhun ohjausjirjestelmédén. Yksi tdrkeimmistd
havainnoista oli se, ettd yrityksen suhtautuminen vastuullisuusasioihin vaikutti
integraation tasoon merkittavésti. Suhtautuminen ilmeni sen kautta, kuinka proaktiivisesti
tai reaktiivisesti yritys pyrki tekemddn vastuullisia ratkaisuja. Proaktiivinen
lahestymistapa vastuullisuusasioihin tarkoitti my6s hyvin pitkille vietyd SCS:n ja muun
ohjausjédrjestelmén integraatiota. Kontrollijirjestelmistd esimerkiksi strateginen

suunnittelu, sisdinen raportointi ja  palkitsemisjdrjestelmdt sisélsivit paljon
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vastuullisuusnidkokulmaa. Proaktiivinen vastuullisuusstrategia yhdistettynd SCS:dén
parantaa myds yrityksen suorituskykyd vastuullisuuden osalta (Wijethilake, Munir, &
Appuhamy, 2017). Reaktiivisissa yrityksissé téllaista ei ollut havaittavissa. Toiseksi yksi
keskeinen tekijd integraation tason selittdimisessa oli resurssit. Matalan integraation tason
yritykset kokivat taloudelliset ja henkilostoresurssit riittimattomiksi keskittdméén
huomiota vastuullisuusasioihin. Lisdksi osalla oli vaikeuksia luoda maérallisid mittareita
vastuullisuussuorituskyvyn mittaamiseksi joko monimutkaisten madritelmien tai
puuttellisen teknologisen infrastruktuurin vuoksi, joka ei mahdollista suorituskyvyn
mittaamista. Ditillon ja Lisin (2016) 10ydoistd keskeisin lienee kuitenkin se, ettd
halutessaan ottaa oikeita edistysaskeleita vastuullisuusasioiden saralla, on yritysten

otettava vastuullisuus yhdeksi ydinasiaksi niiden litketoiminnassa ja sen suunnittelussa.

3.5 Suorituksen mittaaminen ja palkitsemisjirjestelmét

Organisaation  suorituskyvyn mittaaminen on yksi tirkeimmistd johdon
ohjausjirjestelmédn tehtdvistd. Sen avulla pystytddn seuraamaan niin strategisten
tavoitteiden, kuin my0s lyhyemmain aikavilin tavoitteiden toteutumista. Aiemmissa
luvuissa esitellyt johdon ohjausjérjestelmien viitekehykset sisdltivit kaikki suorituksen
seuraamiseen liittyvid tunnusmerkkejd. Simons (1995) puhuu diagnostisista
kontrollijérjestelmistd, Malmi ja Brown (2008) kyberneettisten kontrollien ja
palkitsemisjdrjestelmidn yhdistelméstd ja Merchant & Van der Stede (2017)
tuloskontrolleista. Ndille kaikille yhteistd on se, ettd asetetaan jokin tavoite, sen

saavuttamista seurataan ja tavoitteen taytyttyd siitd palkitaan.
Naita kontrollityyppejd on yhdistelty vastuullisuusasioihin laajasti ja onnistuneesti.

Taten voisi viittdd, ettdi my0Os vastuullisuusasioiden kannattaisi kuulua téllaisen
jarjestelmin piiriin. Palkitsemisjdrjestelmd on kuitenkin se asia organisaatioissa, joka
todenndkoisesti  toimii  tyOntekijédlle  vahvimpana ulkoisena  motivaattorina.
Tutkimuksessa on havaittu se, ettd kidytannossi timén toteuttaminen on haastavaa. Yksi
syy téille on, ettd yritykset kokevat vaikeuksia mitata investointeja, jotka koskevat
vastuullisuusasioita. Toisena syynd voidaan ndhdd puute yritysten kiinnostuksessa
laajentaa  vastuullisuusstrategiaa minimin ulkopuolelle. Minimilld tarkoitetaan

lainsddddnnon ja koetun mainehyOodyn asettamat vaatimukset. Ndméd asiat luovat
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tilanteen, jossa hyddyllisid mittareita ei synny, joten tosiasiallinen suorituskyvyn
mittaaminen vastuullisuuden osalta on hankalaa. Téiten mydskddn johtajien

palkitsemisjarjestelmaét eivét sisélld vastuullisuuselementteji. (Arjalies & Mundy, 2013)

Vastuullisuusasioiden ja palkitsemisjirjestelmien yhdistimisen haasteellisuudesta kertoo
my0s se, ettd yrityksissd, joissa keskitytddn pelkdstddn ymparistokysymyksiin, erityisesti
rahalliset palkinnot hyvésti suorituskyvystd ymparistdasioissa ovat harvinaisia. (Jabbour,

2011)

Vastuullisuuden huomioivan palkitsemisjarjestelmén ollessa kdytdssé johtajat yhdistévit
tavoitteet ja palkitsemisen vastuullisuuteen, jotta saadaan aikaan tilanne, jossa syntyy
vastuuvelvollisuus (Ramus, 2002). Lisdksi kdytossd voi olla ei-rahallinen jirjestelma,
jossa jatkuvasti huomioidaan hyvié vastuullisuutta edistivia tekoja ja ideoita esimerkiksi
henkil6kunnan kokouksissa (Ramus, 2002). Saman havainnon teki myds Jabbour (2011),
jonka tutkimuksen kohdeyritykset kdyttivit useammin julkisia huomionosoituksia
hyvistd suorituskyvystd ympéristdasioiden saralla verrattuna rahallisiin kannustimiin.
Néiden toimien tarkoituksena on vaikuttaa johdon péaatoksentekoon (Merriman & Sen,
2012). Merriman & Sen (2012) havaitsivat myds, ettd kun vastuullisuus ja
kustannussddstot ovat houkutinjirjestelmén ndkokulmasta samalla viivalla, johdon
huomio suuntautuu enemmin kustannussddstdjen saavuttamiseen. Tdmid kertoo ehkd
osaltaan siitd, ettd téllaisissa tapauksissa vastuullisuusasiat eivit ole yksi litketoiminnan
strategian ydinasioista, vaan yksi vaihtoehtoinen toimintatapa. Merrimanin ja Senin
(2012) 16ydos viittaa sithen, ettd vastuullisuusprojektit ndhdddn vdhemmén
houkuttelevina, joten jos vastuullisuuden osalta annetaan vapaus valita, saattavat tulokset
jaada pieniksi.

Poikkeuksiakin kuitenkin 10ytyy. Epstein ja Wisner (2005) raportoivat organisaatiosta,
jossa yli kolme neljdsosaa tyontekijoistd, joilla ei ole ympéristoasioihin liittyvdéd roolia
eivitkd ole  johtoasemassa,  kuuluivat  vastuullisuusasioihin = perustuvaan
palkitsemisjarjestelmédén. Samaan aikaan vain 16 % johtoasemassa olevista tyontekijoista
olivat  oikeutettuja  palkintoihin ~ saman  jéirjestelmédn alla.  Aikaisimmat
palkitsemisjdrjestelmid tutkineet artikkelit keskittyivdt ldhinnd jarjestelmiin, jotka
pyrkivdt kontrolloimaan litketoimintayksikkdjen johtajien kompensaatiorakennetta
(Govindarajan & Gupta, 1985; Simons, 1987). On siis selvisti mahdollista luoda tehokas

palkitsemisjdrjestelmad, jossa kohteena ovat enimmékseen ei-johtavassa asemassa olevat
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tyontekijat. Lisdksi Epstein ja Wisner (2005) havaitsivat, ettd palkitsemisjdrjestelma
tuotti hyvid tuloksia sisédltden enimmaikseen ei-rahallisia palkintoja. Tdma viittaisi siihen,

ettd motivaatiota luo laajempi ajatus palkitsemisesta, eikd pelkdstdén rahalliset palkinnot.

3.6 Triple Bottom Line

Triple Bottom Line- késitteelld tarkoitetaan ajatusta, ettd yrityksen menestysti ei tulisi
mitata ainoastaan taloudellisen menestyksen kannalta, vaan tarkasteluun tulisi lisdtd myos
ympdristoasiat sekd sosiaalinen ja eettinen vastuu. Ajatus on syntynyt 1990-luvun
puolivilissé Iso-Britanniassa. Kuten aiemmin on tullut ilmi, yritykset kohtaavat painetta
laajalla rintamalla eri sidosryhmiltd. Tdmi paine siséltdd yhd enemmissd méarin myds
vaatimuksia sosiaalisen tai eettisen vastuun osalta sekd ympéristdasioiden osalta. Jotta
sidosryhmdt voisivat arvioida yrityksen suorituskykyd kokonaisvaltaisesti ndma kaikki
osa-alueet huomioon ottaen, tdytyisi Triple Bottom Line-ajattelun mukaan myos
ympdristasioille ja sosiaaliselle vastuulle olla samantyyppinen prosessi kuin
taloudellisellekin informaatiolle. Tadmé& tarkoittaa siis mittaamista, laskemista,

auditoimista ja raportoimista.

Triple Bottom Line saattaa olla yritykselle haastava konsepti toteutettavaksi kdytannossa.
Ongelmat tulevat asioiden mittaamisen kanssa. Taloudelliset mittarit ovat absoluuttisia ja
numeerisia, joten niitd on helppo mitata ja seurata. Ymparistoasioiden ja sosiaalisen ja
eettisen vastuun osalta mittaaminen on huomattavasti vaikeampaa. Liséksi ndiden eri
kategorioiden yhdistdiminen ja priorisoinnin tekeminen niiden vélilld saattaa olla
hankalaa. Voittojen maksimointi samalla kun tekee maksimaalisen madrdn asioita
ympdriston hyvéksi saattavat joissakin tapauksissa tarkoittaa toisensa poissulkevia
asioita. Resurssien kdyttdminen kaikkien kolmen kategorian maksimoimiseksi saattaa
my0s olla hankalaa. Esimerkiksi tyOntekijoiden potentiaalin maksimointi sekd
taloudellisessa ettd sosiaalisesti vastuullisessa mielessd voi valitettavasti usein onnistua

vain toiseen ndistd keskittyen.

Tarkeintd Triple Bottom Line-ajattelussa on se, ettd taloudellinen menestys on edelleen
tarkedd, mutta se ei kuitenkaan tapahdu sosiaalisen ja ympdéristllisen vastuun
kustannuksella. Ajattelu on saanut tutkimuksessa kuitenkin paljon kritiikkid. Milnen ja

Grayn (2013) mielestd taloudellisten, ympéristollisten, ja sosiaalisen vastuun
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suorituskykymittaristojen siséllyttiminen yrityksen johtamiseen ja raportointiprosessiin
on tullut synonyymiksi yritysvastuun kanssa, ja tdssé prosessissa huoli ekologisuudesta
on jiényt taka-alalle. Samantyyppisid havaintoja on tehnyt myds Norman ja MacDonald
(2004), jotka olivat sitd mieltd, ettd Triple Bottom Line-ajattelu saattaa pahimmillaan
luoda ikdédn kuin savuverhon, jonka takana yritykset voivat vilttdd aidosti vastuullisen

toiminnan ja raportoinnin.

3.7 Yhteenveto

Johdon ohjausjirjestelmien ja vastuullisuuden yhteyttd on tutkittu jo suhteellisen laajasti
ja monelta eri kantilta. Koska vastuullisuusasiat monien mielestd katsotaan kuuluvan
johdon ohjausjirjestelmien vaikutuspiiriin, on syytdkin sisdllyttdd ne johdon

ohjausjérjestelmien tutkimukseen.

Vastuullisuutta yrityksissd ajaa moni eri vaikutustekijd. Tarkeimpind ajureina voidaan
pitdd sidosryhmien vaatimuksia sekd sddntelyd. Lisdksi taustalla on myds aitoa halua
toimia vastuullisesti ja tehdd maapallon kannalta oikeita ratkaisuja. Tdytyy kuitenkin
pitdd mielessd, ettd erityisesti porssiyhtididen padsdintdinen tehtdva on tuottaa voittoa
omistajilleen, joten tdmi ajatus tulee ensisijaisesti ohjaamaan toimintaa, mutta on

yleisesti tiedostettua, ettd tdma voitto tulee tehda pitkélla tdhtdimelld vastuullisin keinoin.

Yksi selvdsti ndkyvd esimerkki sddntelyn ja sidosryhmien vaatimusten
yhteisvaikutuksesta on yritysvastuuraportointi. Todella moni yritys nykyddn jo
valmistelee vuosittain yritysvastuuraportin, joiden rakenne on aiemmin esiteltyjen GRI-
standardien mukainen. GRI-standardit eivit ole pakottavaa sdintelyd, mutta silti niiden
mukaisia yritysvastuuraportteja tehddén laajalti. Tdémé johtunee siitd, ettd kuten muunkin
sijoittajille luodun informaation, my0s yritysvastuuraportoinnin halutaan olevan

vertailukelpoista.

Strategian ja vastuullisuusasioiden yhteys on asia, jota ei voi sivuuttaa. Jotta yritys voi
aidosti keskittya vastuulliseen toimintaan ja samalla harjoittaa kannattavaa liiketoimintaa,
on vastuullisuus otettava aidosti osaksi strategiaa. Kuten Simons (1995)

viitekehyksessddn alleviivasi, rakennetaan johdon ohjausjéirjestelmét strategian
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ympdérille. Jos strategiassa ei ole otettu huomioon vastuullisuutta, on my0s vaikeaa

implementoida menestyksekkaisti vastuullisuusasioita johdon ohjausjirjestelmiin.

Vastuullisuusasiat huomioiville johdon ohjausjérjestelmille on syntynyt suhteellisen
vakiintunut termi “Sustainability control systems”. Vaikka termin sisdllostd ei
laskentatoimen tutkimuksessa ole péddsty yhteisymmaérrykseen, keskeistd Sustainability
control systems:ien osalta on se, ettd niiden avulla voidaan ohjata taloudellisten,
sosiaalisten ja ympdristdasioiden keskindisid suhteita. Vaikka ldhestulkoon jokaiselle
perinteiselle johdon ohjausjérjestelmien osalle on olemassa vastine Sustainability control
systems:in osalta, ongelmana on se, ettd nimé vastineet ndhddén usein liitdnndiseni
perinteiseen johdon ohjausjirjestelméén, eikd niinkdin olennaisena osana sitd. Téllainen
ajattelu onkin ehkd se suurin ongelma johdon ohjausjirjestelmien ja vastuullisuuden
osalta. Liian usein ndmi kaksi asiaa nidhdién erillisind asiointa, jotka yritetddn saada

toimimaan rinnakkain, kun ne pitdisi onnistua sulauttamaan saumattomasti toisiinsa.
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4  Vastuullisuus suomalaisten suuryritysten johdon

ohjausjirjestelmissa

4.1 Alustus

Nékokulmana empiriaan on otettu vastuullisuuden ndkyminen suomalaisten suuryritysten
johdon ohjausjérjestelmissid. Haastatteluissa pyrittiin tarttumaan vastuullisuuden ja
ohjausjdrjestelmien yhteyteen mahdollisimman monipuolisesti aiemmissa luvuissa
esiteltyjen johdon ohjausjirjestelmien viitekehysten méiérittelemien osa-alueiden
mukaisesti. Téssd luvussa analysoidaan haastatteluiden avulla hankittu aineisto kdyttden

monipuolisesti johdon ohjausjérjestelmiin liittyvad tutkimusta ja kirjallisuutta.

Ennen syventymistd tarkemmin eri kategorioihin, haluttiin haastatteluissa pyrkid
kartoittamaan hieman haastateltavien asennetta vastuullisuusasioihin, joka paljolti
heijastaa hédnen edustamassaan yhtiossd vallitsevaa ajatusmaailmaa mitd tulee
vastuullisuusasioihin. Alustuksella pyrittiin ottamaan selvdd, miten yrityksessd
huomioidaan vastuullisuusasiat, miten vastuullisuus ndhdidin taloudellisten asioiden
rinnalla ja strategiassa, sekd yleisesti henkiloiden oma késitys edustamansa yhtion

tarkeimmistd menestystekijoista.

Jokaisessa yrityksessé tietenkin vastuullisuusasiat olivat huomion kohteena. Tavat miten
vastuullisuusasioita oli yhtidissd ldhdetty huomioimaan, muistuttivat hyvin paljon
toisiaan. Olennaisuusanalyysit, vastuullisuusohjelmat ja -agendat sekd tietenkin eri
vastuullisuuden eri osa-alueet toistuivat kaikissa. Vastuullisuus siis ndhdéddn
haastattelujen perusteella hyvin laaja-alaisesti suomalaisissa yrityksissd. Ympdaristoasiat,
sosiaalinen vastuu, tyoturvallisuus ja -hyvinvointi olivat vahvasti ldsnd kaikkien

haastateltavien puheissa.

“Me katsotaan vastuullisuutta hyvin laaja-alaisesti, ja ollaan lihestytty sitd
tekemdlld perinpohjainen olennaisuusanalyysi, eli ollaan katsottu hyvin
monesta eri suunnasta se, ettd mitkd ovat niitd vastuullisuusaiheita joihin
meiddn liiketoiminnassa kuuluu keskittyd ja joihin meiddn yrityksen kuuluu

keskittyd. Ollaan katsottu riskejd ja minkdlaisia eri ympdristovaikutuksia,
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’

sosiaalisia vaikutuksia, ihmisoikeusvaikutuksia meiddn toiminnassa on.’

(HI)

“Keskeiset painopistealueet on safety, elikkd terveysturvallisuus,
ympdristoasiat ja sitten ndd ympdroividn yhteiskuntaan liittyvit asiat ja
sield yhtend ehkd hyvinkin tdirkeend painopisteend tdd toimitusketjun

vastuullisuus.” (H3)

Ylla olevat lainaukset kiteyttdvit haastattelujen vastaukset siltd osin, milld tavoin

vastuullisuus otetaan yhtidissd huomioon.

Strategian ja vastuullisuustyon yhteyttd perddnkuulutettiin tutkimuskirjallisuudessa.
Kuten Riccaboni & Luisa Leone (2010) huomioivat, vastuullisuus pitdisi ndhda
mahdollisuutena eikéd pakollisena pahana tai oheistoimintana. Tdmén mahdollistaa vain
se, ettd vastuullisuus integroidaan osaksi strategista suunnittelu- ja kontrollijdrjestelmaa,
jotta ne tulevat osaksi rakenteita, suunnitelmia ja operaatioita. Haastatteluissa ilmeni
paljon eridvaisyyksid késityksestd yrityksen strategian ja vastuullisuustyon yhteydesta.
Yhdessi yrityksessd vastauksesta ilmeni heti, ettd vastuullisuus kulkee vahvasti kaikessa
tekemisessd mukana, ja kahdessa muussa tuli selvésti ilmi, ettd asiakkaiden oma
litketoiminta ja vaatimukset maarittavét paljon, joten vastuullisuus tulee strategiaan ikéén

kuin valillisesti.

“Sanoisin, ettd joka osassa strategiaa sitd katsotaan et se on niinku
tavallaan ndkokulma kaikkeen tekemiseen, et jos mietitddn sitd, et meil on
strategiassa vaikka toimitusten nopeus ja tehokkuus, niin sit me katsotaan

myads siind tavoitteessa niitd vastuullisuusndkokulmia.” (H1)

i3]

un mennddn syvemmin johkin toimialaan niin tulee aika nopeesti
vastaan asiakkaan vastuullisuushaasteet ja se et me pystytddn

ymmdrtdmddn niitd ja kehittdd niihin parempia ratkaisuja.” (H2)

Mielenkiintoinen havainto tuli Haastateltava 5:n vastauksesta. Han 16ysi kritiikin aiheita

oman yrityksensa vastuullisuustyon ja strategian yhteydesta.

"Ehkd suurin tekijd meiddn vastuullisuustyossdmme on se, ettd meilld on
vastuullisuusohjelma, joka pdivitettiin  alkamaan tdstd vuodesta
seuraavaksi kolmeksi vuodeksi ja siind sitten on viisi eri teemaa jotka on

katsottu tdrkeiksi ja kullekin ndistd teemoista on perustettu tyéryhmidit joissa
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on kussakin noin 10 tyontekijid jisenind. Sitd kohtaan md oon aika
kriittinen, ettd kuinka strateginen juttu tdd on ja mihin tdlld pyritddn. Kyl
md koko vastuullisuusjutussa nddn paljon hyvdd, mutta kyl md oon tosi

kriittinen myos.” (H5)

"Meiddin strategiastamme on vdhdn vahingossa tullut ddrimmdisen
vastuullinen ja vaikuttava. Kun sitten edelleen vastuullisuustyé mielletddn
siitd ettd minkdlaista energiaa me kdytetddn ja kuinka paljon muovia on
meiddn  rasioissa, vihdn  tdlldstd  perinteistd  jokaisen  firman
vastuullisuustyotd, niin md vdittdisin ettd meiddn strategiaa mddrittid

vastuullisuus paljon enemmdn kuin meiddn johto edes tajuaa.” (H5)

On siis mahdollista, ettd strategian ja vastuullisuuden yhteys voidaan havaita kiénteisena,
jolloin vastuullisuus méérittdd strategiaa selvésti, mutta timé ei heijastu kuitenkaan
kidytdnnon vastuullisuustyohon. Epdsuhta strategian ja kiytinndn vastuullisuustyon
vililld heijastuu mittareissa ja suorituskyvyn seuraamisessa. Tdma taas kertoo siitd, ettd
johdon ohjausjirjestelmaét eivit ole tdysin kehittyneet jalkauttamaan strategiaa. Simonsin
(1995) viitekehyksessd johdon ohjausjirjestelmien rooli on vaikuttaa strategisiin
prosesseihin. Malmi ja Brown (2008) nédkevit strategisen suunnittelun keskeisend johdon
ohjausjédrjestelmén osana. Néiden kahden viitekehyksen perusteella Kkyseisessé
yrityksessd ei voi sanoa olevan strategian ja vastuullisuuden osalta toimiva johdon

ohjausjirjestelma.

Haastattelussa tulee ilmi se, ettd yrityksessd tiedostetaan oikeat asiat, mutta niiden

mittaaminen on hankalaa.

"Pelkdstddn meidn strategiaa hyvin toteuttamalla me saadaan valtavasti

vaikuttavuutta aikaseksi.” (H5)

”Se mitd me tehdddn on itsessddn vaikuttavaa mut edelleen musta tuntuu

ettd sitd on vaikea hahmottaa.” (H5)

Triple Bottom Line-ajattelu, joka edellisessd luvussa esiteltiin, on kaikesta kritiikista
huolimatta selked tapa jasentdd yritysten kokonaisvaltaista vastuuta. Triple Bottom Line-
ajattelua voidaan kayttdd myos havainnollistamaan johtajien asennetta yrityksensd

johtamisessa ndiden kolmen teeman osalta. Haastateltavien vastauksista oli selvésti
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havaittavissa tietynlainen trendi. Kaikkien vastauksista tuli selvéksi, ettd taloudellinen

menestys on médrittdvin tekijd ndistd kolmesta.

"Taloudellinen ehdottomasti, ei siitd oo kahta sanaa. Se olis kylld
massiivinen shifti jos porssiyhtié aidosti pystyisi irtaantumaan siitd
Friedmanin ajatuksesta, ettd sen tehtdvd on tuottaa voittoa omistajilleen.
Siitd puhutaan paljon kuinka meiddn purpose ohjaa meiddn tekemistd ja
sehdn on hirveen kaunis ajatus mutta kylld on tullut omissakin toissd
vastaan sellasia hetkid ettd oli ollu mahdollisuus linjata joitakin asioita
Jjotka tuottaisi sen purposen mukaisia asioita mutta ei pysty osoittamaan
taloudellista hydétyd niin ne on jddnyt tekemdttd. Se on varmaan ihan
fiksuakin, mutta ei se purpose ehkd ohjaa niin paljon meiddn tekemistd kuin

sen ehkd kuuluisi.” (H5)

“Kaikkihan ndd on tdrkeitd, mutta kylldhdn se taloudellinen on kaikista
tdrkein yhtddn viheksymdttd nditd sosiaaliseen ja ympdristoon liittyvid

asioita.” (H3)

Kuitenkin miltei kaikki olivat sitd mieltd, ettd myds ympéristollisen ja sosiaalisen vastuun
katsotaan olevan osa sitd ydintd, joka mahdollistaa menestyksekkddn ja kestdvén
litkketoiminnan harjoittamisen. Lyhyelld aikavélilld kuitenkin taloudellisen ohjaamisen

tarkeys on selkeda.

i3]

ehdn ei oo toisiaan poissulkevaa, sanotaan ndin ettd se taloudellinen
mittarointi on kokoajan siind johdon tukena, mutta jotta me ollaan yritys
jolla on arvot kunnossa, toimitaan eettisesti oikein ja niin edelleen niin
ilman muuta ndd muut tulee siihen rinnalle. Jotenkin aika vaikee verrata
sitd et mikd on tdirkeempdd. Sanotaan ndin et jos ei oo sosiaaliset ja
ympdristoasiat kunnossa niin sd tuut olemaan aika vaikeuksissa. Et sitd
kautta riskienhallinnan ja yrityksen kohtalon kannalta ne on ensiarvosen
tdrkeitd. Jos tulee ristiriitaa, niin kylld se kuitenkin ne pitkdn ajan hyodyt
on tdarkedmpid kuin ne lyhyen ajan hyodyt. Et kyl ne muut kun taloudelliset

ajaa ohi kun ne on pitkdin ajan asioita.” (H4)

IT-alan yrityksessd kiinnostava huomio oli se, kuinka toiminnan paéstdja tilld hetkelld

tarkastellaan. Haastateltavan mukaan toimialalla on ajateltu pitkddn, ettd digitaaliset
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ratkaisut ovat piadstottomid. Hinen mukaansa ldhiaikoina on kuitenkin alettu

havahtumaan siihen, etti néin ei ole.

“Toimialalla on ajateltu pitkddin, ettd digitaaliset ratkaisut on yhtd kuin
pddstottomid ratkaisuja esimerkiks. Mut sithen ruvetaan ehkd nyt
herddmdidn et kuin se et me rakennetaan ratkaisuja jotka vaatii energiaa ja

’

datansiirtoa ja muuta niin niilldkin on sitten ympdristovaikutuksensa.’

(H2)

Tamin kaltainen muutos on myos johdon ohjausjérjestelmien nikokulmasta merkittava,
silld Simonsin (1995) diagnostiset jarjestelmit, Malmin ja Brownin (2008) kyberneettiset
kontrollit ja Merchantin ja Van der Steden (2017) tuloskontrollit rakennettaan téllaisten

asioiden ympdérille, kun toimintaa aletaan mittaamaan.

Kysyttiessd yrityksen tdrkeimmistd menestystekijoistd vain yksi haastateltavista 10ysi

tdllaisen suoraan vastuullisuuden osalta.

“Vastuullisuuden ndkokulmasta se, ettd me ymmdrretddn meiddin
asiakkaiden vastuullisuushaasteet ja pystytdidn auttamaan niissd ja sit
toisaalta se et me ymmdrretddn et me ollaan ihmisbisneksessd ja ihmisten

hyvinvointi on A ja O.” (H2)

Muilla haastateltavilla menestystekijdt johtavat itsensd muista asioista, kuten
kustannustehokkuudesta, operationaalisesta tehokkuudesta, innovaatiokyvystd ja
asiakaslahtoisyydestd. Vastuullisuuden voi kuitenkin katsoa siséltyvin moneen néistékin
asioista. Asiakasldhtdisyys itsesséédn voi ohjata toimintaa jo hyvinkin paljon vastuulliseen
suuntaan, jos asiakaskunta on sellainen, joka vaatii toimittajiltaan tietynlaista tasoa
vastuullisuusasioissa. Toisaalta innovaatiokyky voi kytkeytyéd suoraan vastuullisuuteen,
jos toimiala ja markkina on sellainen, ettd ilman vastuullisia tuotteita sielld ei pérjata.
Kyseessid ovat kuitenkin porssiyritykset, joiden toimintaa ensisijaisesti ohjaa muut asiat,

kuten edelld osoitettiin.
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4.2 Kulttuuri ja uskomusjarjestelmiit

Kulttuurin rooli johdon ohjausjérjestelmissé yleisesti on kirjallisuudessakin tunnistettu
aarimmadisen tarkedksi. Malmi ja Brown (2008) sekd Merchant ja Van der Stede omissa
viitekehyksissddn ovat omistaneet kulttuuriin liittyville asioille omat lukunsa, ja Simonsin
(1995) viitekehyksen uskomusjérjestelmit (beliefs systems) tavoittelevat juuri sitd mitd
organisaatiokulttuurilla  yleisesti  kirjallisuudessa  tarkoitetaan, eli  jaettuja
perusolettamuksia, mitd organisaation jasenille opetetaan. Kaikki viitekehykset viittaavat
organisaation arvoihin ja visioon. Haastatteluissa pyrittiin my0s selvittdmiin sitd, etti
kuinka vahvasti kyseisten organisaatioiden arvoissa ja visiossa ja sitd myGtd my0s

kulttuurissa vastuullisuusasiat ovat esilla.

Yrityksissé on haastattelujen perusteella hyva suhde kulttuurin ja vastuullisuuden valilla.
Jokainen haastateltavista oli sitd mieltd, ettd yrityskulttuurissa suhtaudutaan
vastuullisuuteen hyvin. Ndkokulmat, joista asiaa katsotaan, eridvét tietenkin eri yritysten
valilldi hieman, mutta kuten Galpin (2015) korosti, on vastuullisen strategian
toteuttamisen taustalla oltava myos kulttuuri, joka tukee sen kehittdmistd. Néin ollen
tdmén perusteella tutkimuksen kohdeyrityksilld on pééllisin puolin kulttuurin osalta hyvi

pohja rakentaa vastuullisuutta johdon ohjausjérjestelmiin.
Haastateltava 1 nosti esille oman yrityksen kulttuuristaan tdrkeédn seikan:

"Kun itsellini on kuitenkin taustaa monesta yrityksestdi ja
vastuullisuustyostid monessa eri paikassa, niin md koen tin hyvin
omanlaisenaan kulttuurina et se vastaanottavaisuuden taso on aivan
ihastuttavaa, sellanen enemmdnki et "noni mitd tehdddn” eikd silleen kun

jossain muualla saattais olla et niinku "miksi” ja "onko pakko”. (HI)

Huomionarvoista tidssd lauseessa oli se, ettd yrityksen henkilostd on timén perusteella
hyvin vahvasti omaksunut yrityksen toimintatavat myds vastuullisuusasioiden osalta.
Johdon ohjausjirjestelmien ndkokulmasta tdmad on erittdin positiivinen asia, silld
téllaisessa ympadristossd ohjausjirjestelmén ei tarvitse keskittyd niinkddn ohjaamaan
yksilod vakisin kohti vastuullisempaa toimintaa. Ohjausjérjestelméssi voidaan keskittyd

siten viemadn vastuullisuutta eteenpéin uudella tasolla, kun henkildsté on jo omaksunut
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tietyn tavan toimia ja on ennen kaikkea motivoitunut kehittimain ja omaksumaan uusia
asioita. Toisin sanoen organisaatiokulttuurissa on tdlloin Scheinin (2010) miiritelmén
mukaisesti vahvasti integroitunut jaettujen perusolettamusten malli siltd osin, ettd
lahtokohtana kaikelle tekemiselle on se, ettd muutoksesta kohti vastuullisempaa

litketoimintaa ollaan aidosti kiinnostuneita ja sen eteen ollaan valmiita tekeméaén toita.

Tutkielman teoreettisena pohjana oleviin viitekehyksiin haastateltavien lausunnoista
16ytyy yhtildisyyksid. Malmin ja Brownin (2008) tunnistavat arvoperustaiset kontrollit ja
klaanikontrollit sekd Merchantin ja Van der Steden ndkemys kulttuurista erddnlaisena
ryhmépainetta luovana kontrollina voidaan yhdistdd haastatteluihin. Haastateltava 4

nostaa esiin yrityksessé vallitsevan nikemyksen vastuullisuudesta menestystekijana:

“Jos ajatellaan meitd, niin se vastuullisuus ndhdddn sellasena
menestystekijind. Et jos ollaan mukana niinku kehittimdssd sellasia
tuotteita, jotka edistid meidn asiakkaiden vastuullisuustyétd niin se on

tavallaan meille timmdénen bisnesetu” (H4)

Haastateltava 4:n yhtidssd voidaan tdmédn perusteella sanoa olevan tilanne, jossa
arvomaailma on ldhtokohtaisesti sen mukainen, ettd se ohjaa kehittiméén yrityksen
toimintaa ja tarjontaa kohti vastuullisempaa suuntaa. Merchantin ja Van der Steden
ndkemyksen mukaista kulttuurin tuomaa kontrollia vastuullisuuden osalta on ndhtévissa

Haastateltava 5:n vastauksessa:

”On ollut mahtava kuulla, ettd kun 3 vuotta sitten laitettiin pystyyn yks
sellanen ryhmd niin ihmiset, jotka siihen otettiin mukaan, oli ihan
ihmeissddn, ettd mitd md tdssd teen, eihdn vastuullisuus oo osa mun tyotd
ollenkaan. Niin sitten nyt kun on pddssyt tekemddn niitd ja pddssyt
vaikuttamaan niin ei kysytd endd, ettd mitd md tddlld teen vaan se on tullut

jollakin tavalla luontevaksi tavaksi olla meilld toissd.”(H5)

Vastauksesta tulee hyvin esille se, ettd kuinka systemaattisella ty6lld voidaan pidemmalla
aikavélilld luoda yritykseen vastuullisuustyotd edistivdd kulttuuria myos sellaisten
henkildstoryhmien keskuuteen, jotka eiviat muuten tyonkuvansa puolesta olisi tekemisissa
vastuullisuusasioiden kanssa. Mitd isompi osa henkilostdstd saadaan orientoitumaan
tillaiseen toimintatapaan, sitd suurempi on myds Malmin ja Brownin (2008)
mainitsemien klaanikontrollien vaikutus. Klaanikontrollit luovat siis ryhmén sisdisid

arvoja ja sdéntgjd, joita ryhmassi noudatetaan.
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Yrityksissd ndhdddn myds kulttuurin - vaikutus  litketoimintamahdollisuuksien
hyodyntimiseen ja strategisten pditdsten tekemiseen. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd
erityisesti teollisuuden toimialoilla erilaiset ympdériston kannalta kestdvadmmat
energiaratkaisut ja ylipddtddn kestdvian kehityksen ympdrilld pyorivd toiminta ndhdaén
isona mahdollisuutena ja jotta nditd mahdollisuuksia voitaisiin hyddyntdd, on
yrityskulttuurinkin oltava sen mukainen, ettd vastuullisuusasiat otetaan tosissaan. Lisédksi
asiakkaiden vaatimukset vaikuttavat olevan yksi ulkoinen tekija muuttamassa

litketoimintaa vastuullisemmaksi.

“Iso tekijd on et se ldhtee niistd asiakasvaatimuksista. Mutta kylld se meilld
on myds ensivaikutelman perusteella myos arvoissa. Et missd toimialoilla

toimitaan, niin kyl sieltd tulee vahvasti ldpi.” (H3)

Tyontekijan perehdyttiminen on yksi keskeisimmistd tilaisuuksista kertoa uudelle
henkil6lle yrityksen toimintatavoista ja opettaa hédnelle millainen kulttuuri yhteisdssa
vallitsee. Perehdyttdmisvaihetta voi kuvailla prosessina, jossa uudelle tyontekijille
esitelldén organisaation tavoitteet, arvot, sddnndt, vastuut ja toimintatavat ja aloitetaan
tyontekijdn integraatio organisaation kulttuuriin (Bauer et al., 2007., Bauer (2010).
Perehdytysvaihe on se, jossa Malmin ja Brownin (2008) tunnistamille kulttuuristen
kontrollien eri ilmenemismuodoille (arvo- ja symboliperustaiset sekd klaanikontrollit)

voidaan rakentaa vahva perusta myos vastuullisuusasioiden osalta.

Haastatteluissa ilmeni se, ettd yrityksissé on monenlaisia eri tapoja toteuttaa
perehdyttdminen. Joissakin yrityksistd keskidssa oli selvésti yhteisollisyys ja kaikkien eri
taustojen hyvéiksyminen sellaisenaan, joka vahvistaa yrityksen toimintaa vastuullisena

tyOnantajana siitd ndkokulmasta, ettd tyontekijoilld on hyvit tydolot.

“Nojoo no ainakin just ettd me tosi vahvasti halutaan ottaa tdhdn yhteisoon

mukaan, ja meil on oma niinku kummi jokaiselle.” (HI)

“Meil on tdmmonen perehdytysohjelmaan kuuluva trello-taulu, semmonen
lista ohjeistuksia mitd tyontekijd kdy ensimmdisen kuukauden aikana, siel
on niit meidn konkreettisia ohjeistuksia ja aiheita nostettu esille. Sield on
esimerkiksi yks teema on tdd meidn kulttuuri ja miten varmistaa ettd kaikki
kokee itsensd tervetulleeksi ja siel on sanotettu vaikka ettd meil on jokanen
tervetullut riippumatta koulutustaustasta tai idstd tai kansallisuudesta tai

seksuaalisesta suuntautumisesta tai muunlaisista taustoista.” (H2)
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Haastatelluissa yrityksissd yhteistd kaikille oli jonkinlainen perehdytysohjelma, joka
yleisesti kdy ldpi kaiken Code of conductiin tai vastaavaan sisdltyvdn asian. Yhtend
erikoisuutena nousi huomio Haastateltava 5:n vastauksesta, jossa nostettiin esiin eri

osastojen saama perehdytys, ja kuinka se eroaa toisistaan.

2

d vdittdisin ettd vdistamdttd ndd asiat perehdytetddn aika tiukkaan

tuotekehityksessd jossa on hyvin tiukat kriteerit.” (H5)

Vastuullisuuden ja perehdytyksen yhteydessd huomionarvoista on siis myds se, ettd
riippuen tyontekijan toimenkuvasta, saattaa painotus eri asioihin, myos vastuullisuuden

osalta, olla perehdytyksen aikana eri osastoilla hyvinkin erilainen.

Haastateltava 3 mainitsi my0s yrityksessddn olevan paljon erilaisia e-learning-kursseja

kestdvin kehityksen osalta:

“Ja nykyddn on myéds tammosid kestdvin kehityksen e-learningejd nyt
uusimpana tdilldnen climate program koulutus myéskin ettd aika hyvin on

koulutusta silld sektorilla.” (H3)

Simonsin (1995) viitekehyksessd uskomusjarjestelmien paitarkoituksena on innoittaa ja
opastaa organisaatiota etsimdin ja 10ytdméddn uusia mahdollisuuksia ja ratkaisuja
ongelmiin. Erilaiset interaktiiviset organisaation sisdiset vastuullisuusasioita koskevat e-
learningit voivat parhaimmillaan toimina téllaisen toiminnan ajurina, koska ne laittavat

organisaation jdsenet ajattelemaan aihetta ja opettelemaan sithen liittyen uusia asioita.

Haastatteluissa pyrittiin myds selvittdiméddn sitd, miten yrityksissi mahdollistetaan
tyontekijoiden onnistuminen heiddn tyossdén vastuullisuusndkokulmasta, eli toisin
sanoen miten tyoOntekijdille tarjotaan resursseja toteuttaa vastuullisuutta. Resursseja
tarjottiin yrityksissd hyvin vaihtelevasti. Haastateltavan 1 yrityksessd asiaa ldahestyttiin
siitd ndkokulmasta, ettd oltiin pyritty tunnistamaan ne henkildt, joiden toimenkuvaan

vastuullisuusty6 parhaiten sopii.

"Me ollaan tunnistettu ne avainhenkilot ympdri taloa, niin heiddt on nyt
otettu tavallaan tdhdn vastuullisuustyon tdilldseen ydinporukkaan. Et on
niinkun tyyppejd, on kiinteistossd, ostoissa, myynneissd ja onlinessa, it:ssd,
HR:ssd ja okapuolella ja outletissa jahuollossa ja joka osa-alueella on
tyyppejd, jotka ymmdrtdd ettd heiddn tyotehtdvddn timd erityisesti kuuluu.

Niin tavallaan se on nyt sitd sellasta resursointia et kerrotaan heille ja
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mahdollistetaan ja saadaan niinkun sitd porukkaa erityisesti miettimdidn
niinku siin omassa tyossddn, niinku néikemddn niit

vastuullisuusndkokulmia.” (HI)

Haastateltavien 2, 3 ja 4 yrityksissd resursointia 1dhestyttiin enemméin kouluttamisen
kautta. Heiddn mukaansa avainasemassa ovat erilaiset koulutukset, sekd digitaalisessa
muodossa olevat, ettd paikan piailla tapahtuvat koulutustilaisuudet. Térkedd tadssa
lahestymistavassa on se, ettd tyontekijoille tarjotaan myos mahdollisuus osallistua ndihin
koulutuksiin. Tdma tarkoittaa sitd, ettd tyOntekijéllldi on mahdollisuus ottaa aikaa

tyOpdivastdin keskittyd niihin asioihin.

"Meilld on tdmmonen oman asiantuntijuuden kehittamismalli, ettd
kokoajan kaikki pdivitetddn ja kasvatetaan meiddn osaamista osana sitd
tyotd, on se sit niinku projektien vilissd tai osana sitd projektia ja se on sit
sellanen missd kullakin on vapaus ottaa ihan mikd tahansa verkkokurssi tai
perehdytysmateriaalia tai syventyd saavutettavuuden teemoihin, et aikaa ja
mahdollisuutta on syventyd siihen ndkékulmaan vastuullisuudesta, joka

itsed kiinnostaa, ja siihen kannustetaan.” (H2)

"Meilld on tehtailla ympdristokoulutusta, jdtteiden kierrdtyskoulutusta ja
on mahdollisuus kierrdttdd toimistoissa ja on infoa siitd ja sit
turvallisuuteen ja terveyteen liittyvit asiat on hyvinkin kauan aikaa ollut jo

keskeisessd roolissa et niihin pannaan paljon paukkua.” (H3)

Kaikissa tapauksissa tilanne ei kuitenkaan ollut niin positiivinen, ja kritiikkidkin oman
yrityksen resursoinnista l0ydettiin. Ongelmana HS5:n mukaan on se, ettd vaikka
vastuullisuusty6 on osalle yrityksen tyontekijoistd pakollista tyotd, ei sille ole kuitenkaan
osoitettu omaa paikkaa tyontekijidn viikko-ohjelmassa, vaan tekeminen tapahtuu oman
varsinaisen tyon lisdnd. Ongelmaksi nousee my0s se, ettd koska vastuullisuustyon
onnistumista ei ainakaan tyontekijdtasolla mitata, vaan mittaamista tehddén pelkéstidn
varsinaisen tyon osalta, ei ole my0skddn mitdén ohjaavaa tekijdd vastuullisuustyon
tekemiseen. H5 kuitenkin mainitsee, ettd siitd huolimatta vastuullisuusty6 tehdddn hyvin

ja antaumuksella.

Niin mahtava ajatuksen tasolla kuin toi tyontekijoiden osallistaminen
noihin ryhmiin on, niin sitdhdn ei resursoida mitenkdcdn, ettd se on oman

toimen ohella tapahtuvaa toimintaa. Esimerkiksi kun sain sem oman



61

ryhmdn, niin tosi moni niistd tavoitteista oli tosi kaukana toteutumisesta,
kun oli ollut kiirettd niissd omissa téissd. Ja niin sen kuuluukin mennd
tietylld tavalla, ettd pidetddn huoli siitd ettd oma tyo onnistuu, kun sitd
sitten mitataan. Sit taas tdtd vastuullisuustyon onnistumista ei niin hirveesti.
Niin tdd on yksi kysymys, josta olen pitdinyt dldkkdd, ettd timdn
vastuullisuustyén onnistuneeseen toteuttamiseen pitdisi olla mahdollisuus.
Hirveen moni meistd saa tehtyd hyvin ne hommat ja antaumuksella siitd

huolimatta, ettd se on pois muusta tyoajasta. (H5)

Yrityksen arvot ovat usein hyvin keskeinen osa sitd, milld tavoin sisdisille ja ulkoisille

sidosryhmille pyritddn kommunikoimaan kyseisen yrityksen kulttuurista keskeisimmét

asiat. Haastateltavien vastauksista kédvi ilmi, ettd vastuullisuus suoranaisesti esiintyy

yritysten arvoissa hyvin vaihtelevasti ja hyvin eri tavoin. Haastateltava 1:n yrityksen arvot

olivat ainoat, joissa vastuullisuus jollain tapaa implikoituu suoraan.

“Tavallaan niinku kahdessa arvossa ihan itsestddn on vastuullisuutta
tavallaan just se ldpindkyvyys, se et halutaan tehdd sellasta toimintaa josta
voi ja kehtaa niinkun kertoa ldpindkyvdsti ja sit se yhteisollisyys joka
ndhddcdn tosi tirkeend, et se oman porukan hyvinvointi ja osallistaminen,
se on ihan erityislaatuista tddlld meilld ettd niinkun on tosi matala hierarkia

Jja halutaan osallistaa ja meilld niinku kaikki saa ddnensd kuuluviin.” (HI)

Muut haastateltavat totesivat, ettd heiddn yritysten arvoissa vastuullisuus ei suoranaisesti

ndy padllimmadiisend, mutta kaikki kuitenkin huomauttivat siitd, ettd se on jollakin tapaa

ikddn kuin alakohtana aukikirjoitetun arvon alapuolella.

"Emmd nyt tunnista et ihan suoraan voi sanoo ettd yks neljdstd arvosta on
suoraan  sustainability-asia.  Et  on  se  esimerkiksi  sield
asiakaskeskeisyydessd sisdlld kun lihetddn pureksimaan sitd mutta se on

Just tillee alakohtina sield ehkd enemmdn.” (H4)

"No tota kyl ne ndkyy niinkun siind missiossa ja visiossa ja arvoissa
suoranaisesti se on enemmdn ehkd sisddnleivottu sinne arvoihin ettd
asiakkaat on tirkeitd ja asiakkaiden menestyminen ja mydskin tds
vastuullisuusmielessd on tdrkeetd ja yhdessd tekeminen ja toisten
kunnioittaminen ja hyvin tuloksen tekeminen voidaan ndhdd sen

vastuullisuuden lasien ldpi et niitd elementtejd sieltd loytyy.” (H3)
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Haastateltava 5 huomautti siitd, ettd hidnen mielestdéin arvojen listaamisen sijaan
tarkedmpéd on se, ettd yrityksessd vallitsee pyrkimys ja aito halu tehdé asioita oikein ja

vastuullisesti.

Mun mielestd ehkd tirkeempdd kun ne auki kirjoitetut arvot on timmdénen
vlipddnsd firman integriteetti ja oikein tekemisen halu. Semmonen
pohjimmainen pyrkimys tehdd asioita oikein on ihan hyvilld tasolla ja

pitdisi sitd ehkd arvona meilld ettd halutaan tehdd oikein. (H5)

Merchantin ja Van der Steden (2008) viitekehyksessd mainittiin kulttuuristen kontrollien
yhteydessd ryhmépalkitsemisjdrjestelmd, joka nimensd mukaisesti palkitsee yksilon
sijasta kokonaista ryhméaa. Haastatteluissa otettiin selvéé siitd, ettd 10ytyyko tutkielman
kohdeyrityksistd timén kaltaista jarjestelmééd. Vain yhdestd yrityksestd 16ytyi tdllainen

systeemi ja se oli sidottu tydturvallisuuteen.

No tota lihinnd nyt tulee mieleen et tos safety puolella meil on ollu
tyontekijoiden bonussysteemissd tietyt tdlldset turvallisuusarvioinnin
tulokset et se nyt tulee ldhinnd mieleen mut muuta ryhmdpalkitsemista ei

tule mieleen.” (H3)

Haastateltava 5:n  yrityksessd johdon palkitsemisjdrjestelméissd oli mukana
vastuullisuusaspekti, mutta se ei hdnen mukaansa ohjaa varsinaisesti paitoksenteossa tai

muussa tekemisessa.

i3]

ohtoryhmdn palkitsemisjdirjestelmddn otettiin nyt viime vuonna ne
vastuullisuusasiat mukaan. Toivon, ettd sen painopistettd nostetaan
huomattavasti, koska md juttelin yhden johtoryhmdn jdsenen kanssa niin
hdn ei edes tiennyt ettd hinen bonusjdrjestelmdssddn on tdmmaonen osio ja
Jjuttelin toisen johtoryhmdn jdsenen kanssa ja hdn sanoi ettd joo sielld se on
mutta ei se kylld millddn tavalla ohjaa pddtoksid ettd muut asiat sitten ohjaa

sitd ettd hdn toimii vastuullisesti.” (H5)
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4.3 Diagnostiset ja tuloskontrollit

Diagnostiset kontrollit ja tuloskontrollit ovat yksi johdon ohjausjérjestelmien perinteisista
kulmakivistd. Jokainen tutkielman teoreettisena pohjana toimivista johdon
ohjausjirjestelmien viitekehyksistd antaa paljon painoarvoa mittaamiselle, ja ndma

kontrollimuodot ovat perinteisesti parhaita tapoja jarjestdd suorituksen mittaaminen.

Tutkielmaan haastatelluissa yrityksissd oli haastateltavien mukaan hyvin perinteisid
tapoja mitata ja seurata liiketoimintaa. Vastauksissa toistui erilaiset KPI:t ja toiminnan

tehokkuuden mittarit, paljon erilaisia riippuen organisaation osasta.

"Meilld on tdlldset KPI:t mitd johto seuraa, niiku taloudelliset KPI:t esim
myyntimddrdtulokset, toiminnan tehokkuuden tulokset, tuottavuustulokset,
tilausten OTD, on laajatkin mittaristot, ettd eri organisaation osat kattoo

painottaen vihdn eri asioita.” (H3)

Vastuullisuusasiat 10ytédvit tiensd suorituskyvyn mittausjirjestelmédn ensisijaisesti
strategian johdannaisena, eli kun strategiassa on huomioitu vastuullisuusasiat, tulee
niiden strategisten teemojen my6td huomio kiinnitettyd myds strategisen mittaroinnin

kautta vastuullisuuteen.

"Sit ehkd kolmas on se strateginen mittarointi mikd meilld on erittdin
systemaattinen. Strategiset teemat antaa sellasen tietyn struktuurin siihen

strategiseen mittarointiin.” (H4)

Haastateltava 1:n yrityksessa oli muista haastatelluista hiukan eridvalla tavalla jarjestetty
suorituskykymittaus, joka perustuu erilaisten funktioiden mittaamisen ja seuraamisen
mukaan organisaatiorajojen ylittdvddn seurantaan, jossa erilaisia strategisia hankkeita

seurataan kokonaisuutena.

Ollaan otettu nyt IT-maailmasta tutut pipelinet kdyttéon koko yrityksen
strategiaan, jota kautta sit seurataan. Koska ndissd strategisissa
hankkeissa, jotka ovat meiddn yrityksen kulmakivid, niin tavallaan

niissdhdn usein on se, ettd ne menee yli osastorajojen. (HI)
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Yleiselld tasolla suorituskyvyn seurantaa toteutettiin yrityksissd siis pddosin hyvin
samankaltaisin keinoin. Vastuullisuusasioiden ja siithen liittyvdn suorituskyvyn

seurannassa lihestymistapoja haastatelluissa yrityksissa oli hyvin erilaisia.

Haastateltava 1:n yrityksessd suorituskyvyn mittaaminen vastuullisuuden osalta on
liitetty hyvin vahvasti yrityksen vastuullisuusohjelmaan, joka sisiltdd neljd teemaa.

Kaikille teemoille on omat numeeriset KPI:t.

"Eli nyt me tosiaan ollaan tehty tdd meidn vastullisuusohjelma, jossa on
neljd teemaa, ja niiden alle on omat painopisteensd, mihin me
vastuullisuustyéssd keskitytddn, ja sit niille jokaselle on annettu tavoitteet

Jja mittarit.” (HI)

Haastateltava 2:n yrityksessd keskityttiin toiminnan pdistdihin ja henkildston

monimuotoisuuteen.

"Tullaan mittaamaan oman toiminnan pddstot, ja raportoidaan ne.
Tavoitteena on saada ne mahdollisimman pieniksi ja kompensoidaan loput.
Asetettiin meidn monimuotosuustyolle mittarit, meilld olisi tavoitteena 2025
mennessd sukupuolijakauman osalta et meilld olisi 30 % tyontekijoistd
naisia. Meil olis tavotteena myés lisdtd eri kansallisuuksia ja sitd kautta
lisdtd kulttuurillista diversitettid. Et ne on niinku siihen meiddn omaan

tekemiseen liitdnndisid suoria mittareita.” (H2)

Haastateltava 3:n mukaan vastuullisuuteen liittyvid mittareita seurataan kuukausitasolla
ja niitd voi my0s halutessaan tarkastella reaaliaikaisena pdivétasolla. Lisdksi
ympdristdasioita raportoidaan kvartaaleittain ja vuosittain valmistellaan GRI-raportti,
jossa raportoidaan kaikki vastuullisuusmittarit. Haastateltava 4 myds lisdsi sen, ettd
HSE:hen (Health, safety & environment) liittyvid mittareita seurataan tiiviisti ja
kulttuuriin kuuluu, ettd kaikki review-kokouksen alkavat HSE-asioilla. Haastateltava 5

mainitsi my0s erilaiset tunnusluvut ja nithin sidotun palkitsemisjérjestelmén.

Keskeinen osa johdon ohjausjirjestelmid on asettaa tavoitteet ja seurata niiden
toteutumista. Haastatelluissa yrityksissd vastuullisuustavoitteiden asettamista ja
toteutumisen seuraamista harjoitettiin hyvin vaihtelevasti. Konkreettisia esimerkkeji
vastuullisuustavoitteista ja niiden toteutumisen seurannasta antoi Haastateltava 3, joka

mainitsi tavoitteita tyo- ja ymparistoturvallisuuden osalta sekd pééstdjen osalta. Lisédksi
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yritys jirjestdd toimittajilleen maakohtaisen riskiarvioinnin perusteella auditeja, joilla

arvioidaan heidén toimintansa vastuullisuutta.

"Sitten tdnne toimittajapdicdhdn ettd 90% toimittajista allekirjoittaa Code of
conductin ja hyviksyy ettd noudattaa sitd. Toimittajakenttddn on myos tehty
sustainability auditeja ja niihin meilld on tietty tavoite, kuinka monta

vuosittain tehdddn.” (H3)

Merkittdvin havainto vastuullisuusasioiden seurannasta tutkielman kohdeyrityksissa
tehtiin Haastateltava 1:n vastauksesta, josta ilmeni hyvin se taso, jolla seuranta voi
parhaimmillaan olla. Hl:n yrityksessd on perustettu vastuullisuustyon ohjausryhmd,

johon kuuluu ylintd mahdollista johtoa.

Meilld on tdmmonen vastuullisuustyon ohjausryhmd, ja sielld seurataan
nditd mittareita neljd kertaa vuodessa. Ohjausryhmddn kuuluu siis puolet
Jjohtoryhmdstd oikeastaan eli ylintd mahdollista johtotasoa mikd sit

kuvastaa tdtd miten tdrkeend tdtd vastuullisuustyotd pidetddn. (H1)

Kuten aiemmissakin aiheissa, my0os kritiikkid seurannan tasosta osattiin haastatteluissa
antaa. Haastateltava 5 kertoi vastauksessaan, ettd vastuullisuustavoitteita ei hédnen
tietojensa mukaan kdyda ldpi johtoryhmén kokouksissa kuin ainoastaan kerran vuodessa
tapahtuvaa yritysvastuuraporttia varten keréttdvin datan tiimoilta. H5 mainitsee myos
sen, ettd KPI:t eivit ole sellaisia, jotka hinen ty6tdén vastuullisuuden osalta ohjaisivat,

vaan hén on itse itselleen asettanut tavoitteita.

Md oikeestaan pystyn pddttelemdidn, ettd ei, koska silloin kun tehddcdn
yritysvastuuraporttia niin sitd edeltdvit kuukaudet on sellasta datan
kerddmistd ja niitd lukuja kerdtddn sieltd tddltd ettd se tehddn kerran
vuodessa aikalailla. Ja sit onks tdlldset KPI:t sellasia jotka ohjais esim mun
tyotd sen vastuullisuustyéryhmdn vetdjdnd, niin ei oikeestaan koska md en

edes muista mitd ne KPI:t on. (H5)

Kun haastatteluissa pédédstiin keskusteluun yksilotason palkitsemisjirjestelmien ja
vastuullisuusasioiden yhteydestd, ilmeni nopeasti, ettd tillaiset jirjestelmét ovat timén
tutkielman otoksen perusteella hyvin harvinaisia. Ainoastaan haastateltavien 3 ja 4
yrityksessd mainittiin téllainen jdrjestelma tietyille henkilostéryhmille. Suurimmaksi

osaksi palkitsemisjérjestelma oli kehitetty tyoturvallisuuden ympdérille, mutta H3 mainitsi
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my0s osalla johdosta on myos hiilidioksidipddstdjen vdahentdmiseen liittyvid tavoitteita
osana palkitsemisjdrjestelmdd. H3 mainitsi edeltdvissd vastauksissa koko yrityksen
tavoitteiden siséltdvan padstdjen vihentdmisen, joten tdssd tapauksessa voidaan havaita
vahva yhteys strategisten tavoitteiden ja palkitsemisjarjestelméan valilld. Kéytanndssa siis

johdon ohjausjirjestelmé on téltd osin ainakin teorian tasolla toimiva kokonaisuus.

"Meilli  on  noissa  henkilokohtaisissa  tavoitteissa  joillekin
henkilostoryhmille,  joilla on  semmonen  henkilokohtainen  osa
bonustavoitteissa.  Ja  tieddn  ettd  joillakin  henkiloilli  on
hiilidioksidipddstojen vihenemiseen tavoitteita asetettu ja johdolla

mydés. " (H3)

Jos haastateltavan yrityksessé ei ollut olemassa yksilotason palkitsemisjirjestelmad, joka
keskittyy vastuullisuustavoitteisiin, kysyttiin heiltd ndkemysta siité, ettd olisiko téllaisen
jérjestelmin olemassaolo heididn mielestddn mahdollista. Kysymykseen saatiin hyvin
kaksijakoisia ndkemyksid. Haastateltavat 1 ja 2 olivat sitd mieltd, ettd yksilotason
jarjestelmd on mahdollista rakentaa, mutta he ndkevit siind haasteita. Ongelmaksi
muodostuu H1:n mukaan se, ettd heididn KPI:t ovat sen kaltaisia, ettd niihin vaikuttaa
hyvin moni tekijd, jolloin kukaan ei yksilond pysty nithin suoraan vaikuttamaan. H2 taas
huomautti siitd, ettd he ovat aina halunneet pitdd mittaristot ja raportoinnin mahdollisen

kevyeni, ja tillaiset jarjestelmaét saattaisivat tehdd asiasta litan monimutkaisen.

"Nddn md sen olevan mahollista, mutta on se aika kiperd kysymys just kun
miettii nditd meidn KPI-mittareita, ettd nehdn on sellasii mittareita, ettd
niihin vaikuttaa moni tekijd, ja kukaan ei sitten pysty omalla toiminnallaan
(vaikuttamaan), mutta sitten niinhdn se on monissa

suorituskykymittareissa.” (HI)

“"Mutta se on aina tasapainottelua, kun meilld on periaatteena ollut, ettd
pidetddn  mittarit mahdollisimman  yksinkertaisina, ettei jouduta
suoritusmittareissa semmoseen himmeliin, jossa on turhan raskasta
raportointia. Mutta en ndd seuraavan vuoden aikana, ettd otetaan kauheen

montaa ainakaan.” (H2)

Ryhmitason jdrjestelmélle ldhitulevaisuudessa niki potentiaalia Haastateltava 5. Hanen
mielestddn ongelmana yrityksessd on kuitenkin asenteet vastuullisuusasioita kohtaan,

jotka ndhdddn enemmin sidosryhmien vaatimusten mukaisena oheistoimintana. Télldin
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ollaan myods vield kaukana siitd tilanteesta, ettd vastuullisuusasiat ohjaisivat
palkitsemisjdrjestelmid. Ongelmaksi timd nousee erityisesti siind kohtaa, kun mietitdén

yksilotason jarjestelmaa.

”Se ettd me saatais enemmdn tdimmaostd ryhmdtason palkitsemista niin sen
md nddn erittdin mahdollisena ja jopa todenndkosend 3-5 vuoden aikana.
Sanotaanko ndin ettd meiddn ylin johto ja hallitus on aika konservatiivista
siten ettd ajatus siitd ettd vastuullisuusjutut, jotka ndhdddn edelleen
oheistoimintana jota tehdddn koska sidosryhmdt vaativat, ohjaisivat

palkitsemisjdrjestelmdd merkittdvdsti, on aika kaukainen.” (H5)

Diagnostisia ja tuloskontrolleja késittelevdn osuuden lopussa Kkysyttiin  vield
haastateltavilta nakemysté siitd, kuinka tarkednd vastuullisuustavoitteiden toteutumista
pidetddn verrattuna taloudellisiin tavoitteisiin. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
vastuullisuustavoitteet ovat tirkeitd. Erityisesti vastauksista vilittyi se, ettd
vastuullisuusasiat n#hdddn liiketoiminnan jatkuvuuden ja kilpailukyvyn kannalta
tarkeind, mutta taloudellisten asioiden ja tavoitteiden ohi ne eivit tirkeysjarjestyksessa

ole paisseet ohi.

"Kyllid ne ndhdddn niinkun edellytyksend, ettd me halutaan pysyd
verkkokaupan pioneereina niin tavallaan ndhdddn se et vastuullinen
litketoiminta on niin olennainen osa sitd, et ei me voida sitd pddstdd

késistamme.” (H1)

"Pidetdidn tdrkeind tottakai. Niitihdn seuraa myos ulkoiset investoijat
tarkasti. Varmasti olisi epdrealistista sanoa, ettd ne olis tdarkeimpid kuin

taloudelliset tavoitteet.” (H3)

Vastauksista oli kuitenkin havaittavissa myo6s epdilyd johdon aitoa kiinnostusta

vastuullisuusasioita kohtaa. Erityisesti haastateltava 5 nosti esille timénkaltaista.

"Md en usko, ettd meiddn toimitusjohtajaa kiinnostaa. Tai siis uskon, ettd
kiinnostaa siind mddrin, ettei nouse paskamyrskyd. Mutta jos mietin ettd
mikd hdntd motivoi niin se tulee jostain aivan muusta kuin

vastuullisuustavoitteiden toteutumisesta.” (H5)
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4.4 Hallinnolliset ja rajajirjestelmét

Kolmantena  varsinaisena  péddteemana  haastatteluissa  oli  hallinnolliset
kontrollijérjestelmit ja rajajarjestelmét. Niiden tehtdvanid johdon ohjausjarjestelmissa on
nimensdkin mukaisesti asettaa organisaation jésenille rajoja, joiden sisdlla operoida seké
esimerkiksi toteuttaa organisaatiorakenne silld tavalla, ettd vastuualueet ja tehtivien

laajuudet ovat selkeiét.

Vastuullisuuden osalta haastatteluissa keskityttiin selvittiméédn sitd, ettd minkélaisia
selkeiti prosesseja tai toimintatapoja yrityksessd on, jotka nimenomaan tihtddvét
vastuulliseen toimintaan. Yksi useissa vastauksissa esille noussut asia oli alihankkijoiden
ja toimittajien valintaan liittyvét asiat. H5 mainitsi yrityksessddn olevan toimittajille oma
Code of Conduct, joka ldhtokohtaisesti on jokaisen uuden toimittajan allekirjoitettava.
Samalla tavalla H3:n ja H1:n yrityksessd oli vastaava toimintatapa. Heiddn mukaansa
toimittajien Code of conduct pitdé sisdllddn edellytyksen vastuullisesta toimintatavasta
esimerkiksi ympéristd-, ihmisoikeus- ja korruptionvastaisuusndkokulmasta. Lisdksi

joidenkin toimittajien tuotannon tydoloja tarkastellaan toimittajavalinnassa.

”On ihan hirvee mddrd erilaisia juttuja. Supplier Code of Conduct on yks
mddrittivd ja merkittivd dokumentti. On yksi kriittinen mittari, kuinka

paljon meiddn alihankkijamme sitd allekirjoittaa.” (H5)

"Mut sitten toki niinkun esimerkiks tuotteiden hankinnassa nin onhan
mielld sopimusehdoissa et mitd me edellytetdidn meiddn kumppaneilta ettd
me edellytetddn  heiltikin  vastuullista toimintatapaa ympdristo-,

ihmisoikeus- ja korruptionvastaisuuden ndkékulmasta esimerkiksi.” (H1)

Toinen selked kokonaisuus haastateltavien edustamissa yrityksissd oli tydturvallisuus
sekd tyohyvinvointi. Neljd haastateltavaa mainitsi vastauksessaan jonkinlaisen prosessin
liittyen tyoturvallisuuteen tai tyohyvinvointiin. Yritykset antavat tyontekijoilleen
mahdollisuuden itse arvioida suoritettavan tyon turvallisuutta ja tehdéd tyon jatkamisen
osalta oman pditoksensd. Toinen asia, milld yhdessd yrityksessd on panostettu
tyOhyvinvointiin ja ihmisten jaksamisesta huolehtimiseen, on tyontekijoiden madrdin
suhteutettuna hyvin resursoitu Human Resources-osasto, jolla on mahdollisuus kuunnella
ja kohdata tyontekijoitd arkitasolla. Haastateltavat nimesivit myos vakiintuneita

prosesseja HSEQ-johtamisjérjestelmissa ja sponsorointipolitiikoissa.
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2

o paljon on tyoturvallisuuteen liittyvidi. Paljon on ohjeita
tyoturvallisuuspuolella ja ne on dokumentoitu. esimerkkind kaikki
huoltomiehet tietdvdt, ettd ne voi keskeyttdd asiakassaitilla tyét, jotka ei ole

turvallisia. Vaikka asiakas on ykkénen niin tyoturvallisuus ajaa ohi.” (H4)

“Meilld on aika vakiintuneet prosessit siind tyontekijoiden hyvinvointiin ja
tyontekijdakokemukseen liittyvissd asioissa. Siihen meilld on selkeesti eniten
resursointia ja ihmisid kenelld on aikaa sitd kehittdd ja tyostdd ja meilld on
poikkeuksellisen hyvin resursoitu HR tai people-toiminto suhteessa
tyontekijoiden mddrdcdn, et meil on niinku aikaa kohdata ja kuulla ihmisid
niinku siind arjessa.” (H2)

2

simerkiksi HSEQ johtamisjdrjestelmddn on leivottu vastuullisuusasiat
mukaan. Sitten on erilaisia politiikkoja, esimerkiksi sponsorointipolitiikka,

ettd millaisia jdrjestojd tuetaan missdkin.” (H3)

Vastaajat tunnistivat myos asioita vakiintuneiden tai dokumentoitujen prosessien suhteen,
joissa yrityksessd ollaan vield kehitysvaiheessa. Tyohyvinvointi ja alihankkijoiden
valitsemisprosessi oli selviésti yrityksissad pitkélle mietittyjd asioita, mutta esimerkiksi
ympdristdasioiden osalta tdllaisia vakiintuneita prosesseja nimettiin huomattavasti

vahemman.

"Ehkd tdan meidn koko vastuullisuustyon osalta ei vdlttamdttd vield kovin
vakiintuneita, et niinku sanoin et se on vasta muodostettu ja ens vuonna
tehdddn ensimmdinen vastuullisuusraportti, ja sithen meidn tulosten

koontiin ja mitd ollaan saatu aikaan, niin se raportointi tukee myés sitd.”

(H2)

Johdon ohjausjérjestelmien hallinnollisten ja rajajdrjestelmien osuuteen kuuluu myos
vahvasti organisaatiorakenne. Vastuullisuuden osalta se tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten
yritys on sisdisesti organisoitunut ja kuinka vastuullisuusasioista vastaavia henkilditd
otetaan mukaan esimerkiksi operatiiviseen paitoksentekoon. Tatd kysyttiessad vastaukset
olivat hyvin positiivisia yhtd poikkeusta lukuun ottamatta. Kahdella haastateltavalla oli
linkki johtoryhmétason toimintaan, toisella esihenkilon kautta ja toinen oli mukana
strategiatiimissd. N@mé haastateltavat kokivat, ettd heitd ja muita organisaatiossa

vastuullisuusasioiden kanssa tyoskentelevida kuunnellaan.
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2

un oma esihenkilé on johtoryhmdldinen, et niinkun tavallaan se accessi

sinne on niinku hyvin ldhelld” (HI)

Itse tuun hyppddmdcdn meiddn strategiatiimiin, joka toki nyt kertoo varmasti
siitd et halutaan jatkossa miettid osana meiddn strategiaa ja tulevaisuuden
suuntaa et miten vastuullisuusasiat sinne liittyy, et se on yks ihan

positiivinen esimerkki. (H2)

Kehityskohteitakin haastateltavilta 10ytyi. Kritiikkid annettiin erityisesti sen osalta, miten
vastuullisuudesta vastaaviin henkil6ihin yrityksen sisdisissad keskusteluissa suhtaudutaan.
Vastuullisuusndkokulmaa ei ldhtokohtaisesti siséllytetd operatiivisiin padtoksiin, koska

ajatellaan, ettd heiddn nikemyksensa estdd tiettyjen vaihtoehtojen kanssa etenemisen.

“"Mutta kylld md havaitsen sen, ettd tdillaisissa asioissa vastuullisuuden
asiantuntijoita pidetddn vihdn pahanilmanlintuina, ettd ne tulee pilaamaan
hyvid juttuja. Aika harvoin tulee sellasta ettd hei kiva kun tulit paikalle ettdi
tulee nddkin huomioitua vaan enemmdn sillee et ei perhana meilld on neljd

vaihtoehtoo tdssd ja kolme niistd jid varmaan jo hampaisiin.” (H5)

Vastauksista voi vetdd sen johtopdédtdksen, ettd suurimmassa osassa yrityksid yrityksen
organisaatiorakenne on sellainen, ettd vastuullisuusasiat ovat luontainen osa
paitoksentekoa ja strategian luomista. Tdma auttaa yrityksid ottamaan vastuullisuusasiat
ldhemmads toiminnan ydinté, jolloin vastuullisuudesta tulee yksi luontainen osa yrityksen
litkketoimintaa, eikd vain pakollinen paha. Yrityksen sisdisistd prosesseista erityisesti

tyOhyvinvointi ja tyoturvallisuus ovat hyvin pitkélle vietyja.
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4.5 Interaktiiviset jirjestelmiit

Neljantend péddteemana haastatteluissa oli interaktiiviset jérjestelmét. Johdon
ohjausjirjestelmien viitekehyksistd interaktiiviset ohjausjédrjestelmit ovat erityisesti
Simonsin (1995) kirjoituksissa vahvasti esilld, mutta samankaltaisuuksia voidaan 16ytaa
my0s Malmin ja Brownin sekd Merchantin ja Van der Steden viitekehyksista.
Haastatteluissa pyrittiin  selvittimédn erityisesti Simonsin (1995) maéirittelemien
interaktiivisten ohjausjérjestelmien neljan méadrittdvan piirteen (ks. sivu 20) tayttymista

kohdeyrityksissa vastuullisuuden ndkdkulmasta.

Kaksi Simonsin alleviivaamista asioista olivat se, ettd johdon ohjausjirjestelmén luoma
data on ylimmén johdon jatkuvan huomion kohteena ja ettd jirjestelmé vaatii johdon
jatkuvaa huomiota. Kaikki kysymykseen vastanneista haastateltavista kertoivat
vastuullisuusasioihin liittyvédn datan olevan johdon sddnnollisen huomion kohteena. Moni
painotti nimenomaan sanaa saannéllinen, silld se olivat sitd mieltd, ettd tilla hetkelld
huomion ei voi sanoa olevan jatkuvaa. Tdma siitd syystd, ettd katsaukset tehdddn pddosin
kvartaalitasolla, ei kuukausi- tai viikkotasolla. Yhdessa yrityksessd mainittiin kuitenkin
erityisesti  tiettyjd tydturvallisuusasioita seurattavan kuukausitasolla. Kahdessa
yrityksessd vastuullisuusohjelmat olivat sen verran tuoreita, ettd seurantakin on tietylld
tasolla vield kehittyméssd. Jarjestelmien ei kuitenkaan haastatteluvastausten perusteella

vol sanoa varsinaisesti vaativan johdon jatkuvaa huomiota.

i3]

utta sit tdd datan seuranta mun mielestd on semmonen mitd varmasti
tullaan kehittamddn, et meil koko organisaatiossa tietysti kehitetdcn sitd ja
ollaan mydés rekrytoitu dataosaajia useihin osastoihin, niin nddn ettd tdssd
on paljon mahdollisuuksia et miten tditd vastuullisuustyohon liittyvdd dataa
voidaan jatkossakin kerdtd, et meil ois vaikka tuotteista saatavissa
energiatehokkuus- tai energiakulutustietoja, et ne saataisiin valumaan

suoraan sieltd tietokannasta.” (HI)

“Ajatus on kylld sddnnéllisesti niitd johtoryhmdn kanssa katsoa kimpassa
et tosiaan toi meidn eka vastuullisuusohjelma julkastiin kuukausi sitten eli
varmaan sykylld sit ensimmdisen kerran vihdn et missd mennddn. Eli en

]

nyt sanoisi ettd jatkuvan huomion kohteena mutta sddnnollisen huomion.’

(H2)
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Kolmas Simonsin (1995) interaktiivisten ohjausjérjestelmien keskeisimmisté piirteistd on
se, ettd organisaation eri tasojen vililld kdydddn keskustelua jirjestelmén tuottamasta
informaatiosta. Neljd viidestd haastateltavasta kertoi olevansa sitd mieltd, ettd
organisaation eri tasojen vélilld kdydaan dialogia liittyen vastuullisuusasioihin ja sithen
liittyvddn saatavilla olevaan informaatioon. Erityisesti matala hierarkia ja matala
organisaatiomalli mainittiin syind siihen, ettd aito mahdollisuus dialogiin myos aivan
ylimmédn johdon ja alempien organisaatiotasojen, kuten asiantuntijoiden vililli on
olemassa. Erityisesti H1:n ja H2:n yrityksissd kenen vaan on mahdollista olla yhteydessa
esimerkiksi johtoryhmin jdseniin ja saada heiltdi vastaus mukaan lukien myds
vastuullisuuteen liittyvissd asioissa. H1:n mukaan vastuullisuus ei erityisesti korostu
ndissd keskustelukanavissa, mutta mainitsee sen, ettd kun niistd puhutaan, se avaa uusia

nikokulmia ja mahdollisuuksia ideoiden ja huomioiden eteenpéin viemiselle.

“Meiddn johtoryhmdldisemme on tosi saavutettavissa, ettd kenelle vaan voi
laittaa sdhkopostia ja ihmiset laittavatkin ihan suoraan ideoitansa. Eli siind
mielessd keskusteluyhteys on avoin, ja vastuullisuusasioista myoskin. Ei ne
nyt mitenkddn erityisesti korostu, mutta sen oon huomannut, ettd aina kun
ndistd puhutaan, kun tuo jotain esiin, niin sitd kautta porukka sitten paitsi
voimaantuu, mutta tulee myos ajatelleeksi, etta ndita
vastuullisuusndkokulmia voi katsoa ja sit ikddn kuin huomaa et pulpahtaa

ideoita.” (H1)

“Sanoisin kylld ettd joo, et meilld on todella matala organisaatiomalli siind
mielessd, et meil on niinku asiantuntijaporukkaa, sit meil on ylin johto, eikd
siind vdlissdd oo korkeintaan kun kaks tasoa. On haluttu rakentaa
organisaatio, joka on mahdollisimman matala organisaatiomalliltaan ja
ettei ajateltaisi, ettd on mitddn siiloja tai ei vois mennd toimitusjohtajalle

puhumaan asioista.” (H2)

H3 ja H4 kertoivat, ettd heidén yrityksessddn on tehty esimerkiksi olellisuusarviointeja
vastuullisuusasioiden osalta, joissa on selvitetty yrityksen kannalta oleellisimpia
vastuullisuusndkokulmia. Niihin arviointethin on kysytty mielipiteitd henkil6stolta,

asiakkailta ja toimittajilta, joten mukaan keskusteluihin on otettu todella laajasti eri
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organisaatiotason ihmisid. Lisdksi tyoturvallisuuden osalta keskustelu henkiloston ja

johdon vililla on jatkuvaa.

"Viime vuonna me tehtiin tdlldnen materiality assesment jossa kdytiin ldpi
nditd vastuullisuusasioita meiddn kannalta ja mitkd on keskeisimmdit ja
tarkeimmdt. Siind kysyttiin mielipiteitd henkilostoltd ja asiakkailta,
toimittajilta ja sit saatiin aika laaja pohjamateriaali sen kyselyn perusteella
ja tietty osa organisaatiosta vihdn eri tasoilta oli mukana sitten

priorisoimassa mitkd ndistd nousee oleellisimmiksi.” (H3)

Ainoastaan H5:1td 16ytyi tdhdn kysymykseen kriittinen ndkokulma. Hénen mukaansa
keskustelua kdydddn vain tilanteissa, joissa asia kuuluu irrottamattomana osana
toimintaan, kuten tuotekehityksessd tai tuotannon tehokkuuden tai hévikin osalta.

Henkildstoinfoissa ja muissa vastaavissa mitéén tillaista keskustelua ei kuitenkaan kiyda.

"Varmasti esimerkiksi tuotekehityksessd kylld. Ja tuotannossa sikdli, kun
halutaan energiatehokkuus tai tuotannon tehokkuus tai havikki, niin joo.
Tiediin ettd yhdelld tehtaalla on taulu, johon viikoittain piirretddn uudet
luvut siitd miten on toteutunut prosessin eri vaiheet ja kuinka hyvin
onnistuttu. Mut emmd  niinkun  esim.  henkildstoinfoissa  ndd

vastuullisuusdataa kdytdvdn ldpi. (H5)

Vastuullisuusdataa kdydééan haastateltavien mukaan lipi erilaisissa kokouksissa seki sitd

siséllytetddn sisdiseen ja ulkoiseen viestintién.

"Kvartaali ja vuosiraportoinnissa kdytiin ja sijoittajaviestinndssd niitd

kdytiin ldpi.” (H4)

Eroja sen suhteen, milld frekvenssilld ja yksityiskohtaisuudella vastuullisuusdataa
kdydaan ldpi, syntyy erityisesti siitd syystd, ettd ldhestymistapa vastuullisuuteen eroaa
yritysten vélilld suuresti. Hl:n ja H2:n yrityksissd vastuullisuutta katsottiin selvésti
irrottamattomana osana toimintaa ja se nidkyy myos siind, kuinka vastuullisuudesta

keskustellaan ja jdrjestelmien tuottamaa dataa jaetaan organisaatioon.

"Md uskon, ettd paras keino kehittdd vastuullisuutta on kertoa avoimesti
asioista mitd me tehdddn ja millaisia panostuksia me tehdddn ja kuulla sit
myos ulkopuolelta ajatuksia siihen et mitkd tuntuu relevantilta. Eli sisdisesti

seurata sitd mut myds ulkoisesti jakaa asiakkaille ja muille sidosryhmille
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sitd tietoa, ettei tuudittauduta siihen et meilld on kaikki hyvin. Kun
vastuullisuuden olennaisimmat teemat tulee mydés siitd ettd mitd meiddin
kaltaselta toimijalta odotetaan. Ja uudet asiat nousee esiin jatkuvasti ja
pitdd jatkuvasti arvioida et onko sield jotain niin relevanttia ettd pitdisi

ottaa myos meilld tyostoon.” (H2)

Viimeinen Simonsin (1995) méérittelemistd interaktiivisten ohjausjarjestelmien piirteista
on se, ettd jarjestelmin dataa voidaan kdyttdd haastamaan toimintasuunnitelmia. Kaikki
haastateltavat kertoivat, ettd tdlld hetkelld vastuullisuuteen liittyvdd dataa kéytetddn
ainakin jossain méérin toiminnan ohjaamiseen. H3 ja H4 kertoivat, ettd investoinneissa,
litkketoiminnan  suunnittelussa ja  budjetoinnissa sekd strategiasuunnittelussa
vastuullisuusdata on yksi aspekti nédihin kaikkiin kategorioihin. Erityisesti liiketoiminnan
ja strategian suunnittelussa vastuullisuusnidkokulmalla on suurikin vaikutus. H4:n
mukaan erityisesti se, milld toimialoilla asiakkaat toimivat ja minne yrityksen valmistavat

tuotteet pddtyvit, omaa ison painoarvon nimenomaan vastuullisuuden ndkékulmasta.

"Varmasti huomioidaan investoinneissa, ei se ainakaan hidasta sen
investoinnin tekemistd, jos sield on timmoénen vastuullisuusaspekti

taustalla. Et kyl voi sanoo et se niitd edistid.” (H3)

“Erityisesti suunnittelussa ja budjetoinnissa strategiasuunnittelussa.
Keskittyminen tiettyihin toimialoihin ja teknologian siirtymistd kohti
puhtaampaa energiaa kdydddn ldpi nyt tosi paljon. Industry management
ehkd johtaa sitd, ettd tarjonta on kunnossa ja mikd on potentiaali,
markkinakoon mddrittely ja suunnittelussa haastetaan markkina-alueita,
ettd se on se alue mihin pitdd keskittyd, ettd sieltd se kasvu tulee. Kun me
ldhetddn katsomaan tdtd bisnestd toimialoittain ja milld toimialoilla
meiddn asiakkaamme on ja minne meiddn tuotteemme pddtyy, niin se

ldhestyminen on noussut enemmdn suunnittelun keskiéon.” (H4)



75

5 Johtopaatokset ja yhteenveto

5.1 Yhteenveto tutkielman tuloksista

5.1.1 Kulttuuri ja uskomusjirjestelmét

Tamén tutkielman tavoitteena oli kasvattaa ymmarrystd siitd, miten vastuullisuusasiat
ovat télld hetkelld huomioituina suomalaisten suuryritysten johdon ohjausjérjestelmissa.
Tutkimusongelma ohjasi tutkielman teoreettisen viitekehyksen rakentumista sekd

tutkielman aineistonkeruumenetelmén valitsemista.

Yrityskulttuuri on usein madrittdvd tekijd, kun arvioidaan yrityksen suhtautumista
tiettyyn asiaan. Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd tutkielman
kohdeyrityksissd yrityskulttuurissa suhtaudutaan hyvin myonteisesti vastuullisuuteen.
Tassd kohtaa on kuitenkin syytd huomauttaa, ettd erityisesti H5:n yrityksessd henkildston
ja johdon suhtautumisessa vaikutti selvésti olevan eroja, kuten hallinnollisten kontrollien
kohdalla tuli ilmi. Monessa yrityksessd vastuullisuus eri ndkokulmista oli hyvin vahvasti
integroituna koko litketoimintaan, ja toisissa voitiin havaita selvda kehitystd viimeisten
vuosien aikana. Nditd tuloksia oli vastauksen perusteella saatu erityisesti osallistamalla
tyontekijoitd vastuullisuustydhon. Johdon ohjausjérjestelmien ndkokulmasta tdma kaikki
on erittdin positiivista, silld kuten Merchant ja Van der Stede (2008) alleviivasivat,
kulttuuri edesauttaa yhteistd monitorointia. Positiivisesti vastuullisuuteen suhtautuva
yrityskulttuuri tukee myds Malmin ja Brownin (2008) méairittelemien arvoperustaisten ja
klaanikontrollien  tarkoitusperid. =~ Simonsin  (1995) mééritelmdn  mukaisesti
uskomusjarjestelmien tarkoitus on auttaa organisaatio etsimddn ratkaisuja ongelmiin.
Kun yrityskulttuurissa vastuullisuus on vahvasti ldsnd, voidaan myo0s etsid ja 10ytda

ongelmiin ratkaisuja, jotka ovat myds vastuullisuusmielessé oikeita.

Avainasemassa kulttuurin luomiseen on uusien tyontekijoiden perehdytys. Tutkielman
kohdeyrityksissd oli kdytossd laaja kirjo erilaisia tapoja integroida uutta tyontekijda
vastuulliseen yrityskulttuuriin, kuten erilaisia verkkokoulutuksia. Tyontekijdlle on my0s

tarkedd antaa resursseja tyon toteuttamiseen vastuullisesti. Yrityksissd tdtd on
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mahdollistettu esimerkiksi antamalla tyontekijdille lupa kéyda tydajallaan haluamansa
maédrd koulutuksia tai tunnistamalla vastuullisuuden kannalta avainhenkil6itd eri

osastoilta ja linjaamalla vastuullisuuden olevan yksi tyon osa-alueista.

Keskustellessa yritysten arvoista ja missioista ilmeni, ettd vain yhdelld yritykselld
vastuullisuus  oli  aukikirjoitettuna  nimetyissd arvoissa. Muilla  yrityksilld

vastuullisuusndkokulma 16ytyy vasta kun menee syvemmaille kirjoitetun arvon sisdén.

Huomionarvoista kulttuurillisista kontrolleista on vield se, ettd Merchantin ja Van der
Steden viitekehyksessd painotettua ryhmépalkitsemisjdrjestelmii ei systemaattisesti
yrityksistd 10ytynyt. Poikkeuksia oli sen verran, ettd yhdessd yrityksessd oli
tyoturvallisuuteen sidottu osuus bonussysteemissé, ja toisessa yrityksessd johtoryhméan

bonusjirjestelméssa oli vastuullisuusaspekti.

Kulttuurin voidaan kuitenkin tdmén tutkielman kohdeyrityksissd sanoa olevan johdon
ohjausjirjestelmien ja vastuullisuuden nidkokulmasta vahvin osa-alue edelld mainittujen

seikkojen vuoksi.

5.1.2 Diagnostiset ja tuloskontrollit

Suorituskyvyn mittaamisen suhteen yrityksissd oli hyvin erilaisia ratkaisuja myos
vastuullisuuden osalta. Miltei kaikista yrityksistd yhtd lukuun ottamatta mainittiin
jonkinlaisia mittareita, joilla seurattiin  vastuullisuustavoitteiden toteutumista.
Haastateltava 1:n yrityksessa suorituskyvyn mittaus ja seuranta vastuullisuuden osalta oli
viety jo huomattavan pitkélle verrattuna muihin tutkielman kohdeyrityksiin. Seurattavia
asioita ovat esimerkiksi pddstot, tyoturvallisuus sekd henkildston monimuotoisuus.
Seurantaa  tehdddn  kuitenkin  péddosin  vain  ylédtasolla, eikd  yksildiden
palkitsemisjdrjestelmién olla siséllytetty vastuullisuusndkokulmaa kuin ainoastaan
yhdessd kohdeyrityksistd, joissa henkiloston bonusjérjestelmissi on mukana
vastuullisuusndkokulmaa tyoturvallisuuden osalta myds henkildkohtaisissa tavoitteissa.
Lisédksi osalla johdosta palkitseminen on sidottu hiilidioksidipdistéjen vdhentymiseen.
Kuten tutkimuskirjallisuudessakin on esitetty, on yksildtason palkitsemisjérjestelmien ja
vastuullisuuden yhdistdminen edelleen hankalaa. Haastateltavat nimesivit ongelmiksi

muun muassa  yksilon  vaikuttamismahdollisuudet ja  seurantajdrjestelmin
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monimutkaisuuden. Yksi haastateltava néki potentiaalia ryhmétason
palkitsemisjdrjestelmaille, mutta nimesi ongelmaksi sen, ettd yrityksessd vastuullisuus
ndahddin “oheistoimintana”. Tdméa antaa tukea aiemmalle tutkimukselle aiheesta, silld
esimerkiksi Arjalies ja Mundy (2013) alleviivasivat omassa artikkelissaan samaa
ongelmaa. Niin viitekehysten teorian ja aiemman tutkimuksen pohjalta voi vetdd
johtopéétoksen, ettd erityisesti palkitsemisjirjestelmien osalta johdon ohjausjirjestelmien

ja vastuullisuusasioiden yhteydessé on puutteita.

5.1.3 Hallinnolliset ja rajajirjestelmiit

Hallinnollisten jirjestelmien ja rajajirjestelmien tarkoituksena on se, ettd organisaation
jasenilld on tietyt rajat, joiden sisélld toimia sekd organisoitua niin, ettd vastuualueet ja
valtuudet ovat selkeédt ja tarkoituksenmukaiset. Tutkielman kohdeyrityksissd 10ytyi
monenlaisia esimerkkejd sekd hallinnollisista, etti rajajirjestelmistd. Haastateltavat
kertoivat yrityksissdén olevan esimerkiksi toimittajille oma Code of Conduct, joka rajaa
paljon sitd, minkélaisia toimittajia valikoidaan. Ty6turvallisuus ja tyShyvinvointi olivat
myds asiakokonaisuuksia, joista monissa yrityksissd oli olemassa selvid
prosessikuvauksia. Ndmé kaksi aihepiirid olivat haastatteluiden perusteella selvisti
parhaiten huomioituna. Kehityskohteita tunnistettiin myds, johtuen esimerkiksi siitd, ettd

vastuullisuustyon kokonaiskuva oli yrityksessé vasta vuoden sisilld muodostettu.

Tutkielman kohdeyrityksissd myds péddosin koettiin vastuullisuusasioista vastaavia
thmisid kuunneltavan pédtoksenteossa. Haastateltavat kuuluivat muun muassa
vastuullisuustyon ohjausryhmaéin tai strategiatiimiin, joka kertoo siité, ettd vastuullisuus
halutaan pitdd yhtend toiminnan perustavista tekijoistd eli hallinnollinen rakenne on
jarjestetty siten, ettd se johdon ohjausjdrjestelmien nikokulmasta tukee vastuullisuutta.
Vain yksi haastateltava kritisoi yrityksessd vallitsevaa asennetta sen suhteen, ettd miten
vastuullisuusasioista vastaavia henkil6itd kuunnellaan paitoksenteossa. Kokonaisuutena
tdmén tutkielman kohdeyrityksissd voidaan kuitenkin sanoa, ettd hallinnollisissa ja

rajajrjestelmissd vastuullisuus otetaan hyvin huomioon.
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5.1.4 Interaktiiviset jirjestelmat

Interaktiivisten ohjausjdrjestelmien teoreettinen perusta on tdmén tutkielman
viitekehyksen osalta johdettu padosin Simonsin (1995) kirjoituksista. Simons maéritteli
neljd osa-aluetta, jotka ovat avainasemassa toimivan interaktiivisten kontrollien
toimivuuden kannalta. Kokonaisuutena tutkielman kohdeyrityksissd nididen osa-alueiden
vaatimukset tiayttyvit hyvin vaihtelevasti, eli kehitettdvaa yritysten ohjausjirjestelmissa
tdmain osalta 10ytyy. Monessa yrityksessa kuitenkin jarjestelmén tuottama informaatio oli
vihintddnkin neljdnnesvuosittaisen seurannan kohteena. Informaatiota hyddynnetéén
sekd sisdisessd seurannassa, ettd ulkoisessa viestinndssd sidosryhmille. Yrityksissd
selvisti tiedostettiin se, ettd viestimalld sekd sisdisesti ettd ulkoisesti vastuullisuudesta
voidaan kehittdd vastuullisuustyotd, silld uusia asioita nousee tdimédn myotd pinnalle.
Kaksi haastateltavaa mainitsi myds matalan hierarkian organisaatiorakenteen helpottavan
sisdistd dialogia myo0s vastuullisuusasioista, joka osittain nivoutuu hallinnollisten
jérjestelmien piiriin.

Vastuullisuusasioista kertova data oli haastattelujen perusteella monella tapaa mukana
haastamassa erilaisia toimintasuunnitelmia ja auttamassa pédatosten, kuten investointien
teossa. Tdma on johdon ohjausjérjestelmien ja vastuullisuuden yhteyden kannalta erittdin
positiivinen havainto, silld se viestii siitd, ettd vastuullisuus otetaan myds jokapéivaisessi
toiminnassa vakavasti, eikd sitd pidetd vain pakollisena pahana. Jélleen korostui
tyoturvallisuuteen ja tyShyvinvointiin liittyvét asiat, jotka olivat erityisesti toistuva

keskustelunaihe yrityksissé

5.2 Yhteenveto ja jatkotutkimustarpeet

Tutkielman tavoitteena oli siis selvittdd, kuinka yritysten johdon ohjausjirjestelmissa
otetaan huomioon vastuullisuusasiat. Apuna kéytettiin kolmea viime vuosikymmenten
aikana tuotettua ja laajalti tunnettua johdon ohjausjédrjestelmien viitekehystd, jotka

antoivat tutkielmalle paddteemat, joihin haastatteluilla pyrittiin syventya.

Naistd teemoista vastuullisuusasiat olivat parhaiten nédkyvissd yritysten kulttuuri- ja

uskomusjirjestelmissd. Yrityksissd oli kulttuurin osalta tahtotila, jossa haluttiin ottaa
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vastuullisuus osaksi toiminnan ydinté, ja henkildston osalta sithen my6s suhtauduttiin
hyvin. Liséksi hallinnollisissa ja rajajarjestelmissé oli nihtavissd se, ettd tatd kulttuuria
pyritddn myos padsdantoisesti yllapitdmaan ja opettamaan. Organisaatiorakenne oli myds
parissa tapauksessa rakennettu sellaiseksi, joka tukee tdtd tyotd ja mahdollistaa
vuoropuhelun. Suurimmat kehityskohteet timén tutkielman kohdeyrityksissd 16ytyvit
diagnostisten ja tuloskontrollien osalta. Palkitsemisjirjestelmét erityisesti huomioivat
vastuullisuusasioita kohtalaisen heikosti. Toki vastuullisuuden ja

palkitsemisjarjestelmien yhdistimisessad on aiempi tutkimuskin havainnut haasteita.

Tama tutkielma onnistuu lisddmaédn tietoa siitd, millaisella tasolla vastuullisuusasioita
télld hetkelld johdon ohjausjirjestelmissd huomioidaan. Pro gradu- tutkielmia, jotka
tarkastelevat tdtd aihetta, on toistaiseksi tehty hyvin védhdn. Tutkielman tuloksia ei
kuitenkaan voi laajasti yleistdd, silld yritysten otoskoko ja sitd kautta haastatteluiden
maéré ei ole riittdvan suuri. Sekd johdon ohjausjarjestelmid, ettd vastuullisuutta kisiteltiin
tdssd tutkielmassa hyvin laajasti, joten jatkotutkimustarpeeksi voitaisiin nimeti tutkimus,
joka keskittyisi rajatumpaan osaan ohjausjirjestelmid tai vastuullisuutta, ja mukana olisi
huomattavasti isompi méadrd yrityksid. Lisdksi palkitsemisjirjestelmien ja
vastuullisuusasioiden vélinen yhteys ja niiden integraation haasteet ovat yksi

potentiaalinen jatkotutkimuksen aihe.
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