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Tutkielmassa tarkastellaan Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjarjestelmien viitekehyk-
sen pohjalta, miten toimintaympériston radikaali ja negatiivinen muutos vaikuttaa organisaa-
tion johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuteen. Tutkielma on toteutettu teoriaa havainnollis-
tavana case -tutkimuksena, jonka tapausyhtiond on lentoyhtié Finnair Oyj. Lentoyhtididen toi-
mintaympdaristossd voitiin COVID-19 markkinashokin aikana tunnistaa liiketoiminnalle mer-
kittdvid negatiivisia muutoksia, jotka mahdollistivat tutkimusasetelman mukaisen tarkastelun.
Téllainen tutkimusasetelma perustuu kontingenssiteorian mukaisiin oletuksiin, ettd johdon oh-
jausjarjestelmien kokonaisuus on sidoksissa strategian toteuttamisen kautta toimintaympéris-
toonsd. Aiemmat akateemiset tutkimukset tukevatkin nikemysti, ettd toimintaympériston muu-
tokset edellyttdvat muutoksia ohjausjarjestelmien kokonaisuuksissa. Akateeminen kirjallisuus
ei kuitenkaan ole tutkinut sitd, mitké ovat ne elementit johdon ohjausjarjestelmien kokonaisuu-
dessa, joiden tulisi toimintaympériston muutoksessa sopia hyvin.

Tutkielmassa pystyttiin tapausyhtion ohjausjarjestelmien kokonaisuuden pohjalta havain-
nollistamaan Malmin ja Brownin (2008) teoreettista mallia kiytdnndssd. Markkinashokissa ha-
vaittuja muutoksia ohjausjirjestelmien kokonaisuudessa niytti ajavan ensisijaisesti liiketoi-
minnan parempi sovittaminen toimintaymparistoon, mutta myds organisaatiossa tdhian vastauk-
sena tehtyjen muutosten vaikutukset kokonaisuuden muodostumiseen. Osa tapausyhtion kont-
rolleissa havaituista muutoksista néytti liittyvén siis ennemmin toisen kontrollin muutoksen
edellyttiméén vastavuoroiseen muutokseen siitd riippuvaisessa kontrollissa, kuin suoraan itse
toimintaympéariston muutokseen. Havainnot tukevat aiempien kontingenssiteoreettisten tutki-
musten havaintoja, ettd ohjausjarjestelmien kokonaisuudet ovat tilannesidonnaisia ja muutok-
set toimintaymparistossé edellyttavit sopivan kokonaisuuden tarkastelua. Seké toisaalta ne tu-
kevat kokonaisuuksien sisdlld kontrollien keskindisié riippuvuuksia tarkastelleita tutkimuksia
siitd, ettd ainoastaan toimintaympéristossa tapahtuvat muutokset eivat selitd, mitka kontrollit
muodostavat menestyksekkéddn kokonaisuuden strategian ohjaamiselle. Nédiden liséksi empi-
rian pohjalta tunnistettiin strategisen suunnittelun kontrollin muita kontrolleja méarittévé rooli,
jota kannustetaan jatkotutkimaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Johdon ohjausjérjestelmilld ohjataan organisaation suoritusta kohti tavoitteita. Tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd usein ohjausjirjestelmét muodostuvat usean eri kontrollin kokonai-
suudesta. Vaikka akateemisessa tutkimuksessa onkin tarkasteltu kontrolleja eniten toisis-
taan irrallaan, tdllainen asetelma ei yleensd kuvaa kdytdnnon kontrolliympéristod. Oh-
jausjérjestelmien tarkastelua kokonaisuutena ennemmin kuin yksittdisind kontrolleina
puoltaa my0s nidkemys siitd, ettd ohjausjarjestelmat eivét toimi eristyksessd organisaa-
tiosta tai sen toimintaymparistostd. Téatd edustavat kontingenssiteorian 1dhtokohdat. Toi-
siinsa yhdistettyind ndiden pohjalta voidaan nihda, ettd yksittédisten kontrollien tarkaste-
leminen erillisind johtaa mahdollisesti merkittdviin harhoihin aihepiirin malleissa. Tama
ndyttdd johtaneen tutkimuskirjallisuudessa tilanteeseen, jossa johdon ohjausjirjestelmilla
on ollut heikko yhteys varautumis- tai ennakointimuuttujiin, ja tutkimusten johtopaatok-
set ovat olleet pirstaloituneita. Télloin ohjausjirjestelmét eivdt sovi organisaation kon-
tekstiin eivétkd toisaalta myoskddn ohjaa suoritusta kohti tavoitteita. (Malmi & Brown
2008.)

Kontingenssiteorian mukaan organisaation suoriutuminen riippuu organisaation va-
lintojen lisdksi sen kontekstista. Kuinka pédétokset sopivat organisaation kontekstiin, on
ehdollinen monelle eri tekijdlle. Sithen vaikuttavat esimerkiksi toimintaympéristo, orga-
nisaation koko ja -rakenne, teknologia ja strategia. Kun yksikin néisté tekijoistd muuttuu,
voi se johtaa optimaalisen kokonaisuuden muuttumiseen. Tdma edellyttéisi siis organi-
saatiossa muutosta, jotta suoritus pysyisi optimaalisena. Toisaalta organisaatioiden tietyt
valinnat vaikuttavat myds muihin tekijoihin kontekstissa, jolloin nekin voivat muuttaa
parhaimmin soveltuvan kokonaisuuden késitystd. Parhaiden varautumismahdollisuuksien
etsintd onkin tédstd nidkokulmasta dynaaminen ja jatkuva prosessi. (Gong & Tse 2009.)
Johdon ohjausjdrjestelmien ja kontingenssiteorian ndkdkulmien yhdistiminen onkin
ndhty mielenkiintoiseksi tutkimusldhtokohdaksi akateemisessa keskustelussa, koska nii-
den mukaan johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuden tehokkuus riippuu juuri sen so-
veltuvuudesta toimintaymparistoon. Johdon ohjausjirjestelmien piirissd erityisend kiin-
nostuksen kohteena on ymmaértds, miksi ja miten tietyt hallintajirjestelmit ovat tehok-
kaita tietyissd puitteissa, ja kuinka niitd voidaan parantaa organisaation tavoitteiden saa-

vuttamisen nidkokulmasta. (O’Grady ym. 2016.)



Kontingenssitekijoiden voidaan nihdd muuttuvan ajan myotd myos yksittdisten or-
ganisaatioiden kohdalla. Néiden voidaan néhda edustavan yhti lailla muutoksen edelly-
tystd johdon ohjausjérjestelmien sopivuudessa. Téhdn liittyvésti onkin todettu, ettd oh-
jausjarjestelma toimii, kunnes mallintamaton voima hiiritsee sen toimintaa. Jarjestelma
on tdstd nakokulmasta tietyn ajan kuva. Se, mitd ndmi héirion aiheuttavat tapahtumat
olisivat, tai kuinka ne vaikuttavat johdon ohjausjérjestelmien suunnitteluun, on viela suu-
rilta osin tutkimatonta johdon laskentatoimen empiirisen tutkimuksen kentissd. (Martin
2020.)

Ajankohtaisen koronapandemian voidaan nidhdd edustavan erddnlaista hallitsema-
tonta voimaa ainakin tietyilld aloilla. Lentdminen loppui l&hes kokonaan kevailld 2020,
eikd odotusten vastaisesti kesd helpottanut tilannetta lentoyhtididen osalta. Suomalainen
lentoyhtid Finnair kuljetti vuonna 2020 vain noin 10 % matkustajamédristd verrattuna
vuoteen 2019. Keski-Euroopan ilmatilassa lentojen miéra oli vuonna 2020 vihentynyt
noin 50 % siitd, mitd lentoliikenne alueella oli vuonna 2019. Suomen ilmatila oli tdsta
vield poikkeus, koska lentdiminen valtion alueella vihentyi jopa 80 % vuoden 2019 ta-
sosta. Lentoyhtididen kansainvilisen etujérjeston, /4 TAn, padjohtaja Alexandre de Juniac
nimesi jarjeston tiedotteessa valtioiden suljetut rajat ja karanteenisdannét olennaisiksi te-
kijoiksi sille, ettd olosuhteet viimeiselle neljannekselle 2020 ja alkuvuodelle 2021 olivat
alalla erittdin vaikeat. Pddjohtajan mukaan mediaanilentoyhtigilla olisi silloisilla kulura-
kenteilla jéljelld vain noin 8,5 kuukauden kéteisvarat, mika tarkoittaisi kesédkuun 2021
loppua. (Budd yms. 2020; Kankare 2020; Pesonen 2020.)

Nykyinen COVID-19 — pandemian aitheuttama markkinashokki on siitd poikkeuksel-
linen tilanne tapausyritys Finnairille, ettd lentoja ei oikeastaan lennetd ollenkaan, ja tété
kautta positiivista kassavirtaa ei ole tullut. Saman aikaisesti yhti6 on maksanut palautuk-
sia yli 400 miljoonan euron edesti, koska lentoja on peruttu ja lentoalan palvelusta tyy-
pillisesti maksetaan ennakkoon. Talld tilanteella on ollut véistimaéttd vaikutus siihen, ettd
kassa on huvennut voimakkaasti. Tétd kautta organisaation johtamisessa huomio on kes-
kittynyt ensisijaisesti kustannuksiin, koska niithin on pystytty vaikuttamaan. (Salonen
25.11.2020.) Finnairin liiketoiminta ndhdéddn syklisend, miké tarkoittaa, ettd sithen vai-
kuttavat voimakkaasti ulkoiset tekijiat (Finnair 7.2.2020, 7). Finnair onkin huomioinut
esimerkiksi uusissa strategisissa tavoitteissaan johtonsa arvion COVID-19 aiheuttaman
pandemian vaikutuksista markkinaan, jonka mukaan lentoliikenteen odotetaan toipuvan

vuoden 2019 tasolle 2-3 vuodessa. Téstd syystd taloudellisia tavoitteita tai niiden



toimeenpanon aikataulua, taikka molempia, saatetaan muuttaa riippuen koronapandemian
kestosta ja vaikutuksista. (Finnair 15.6.2020.)

Johdon ohjausjarjestelmien teoreetikot Malmi ja Brown (2008) esittdvitkin kysy-
myksen artikkelissaan siitd, mitkd ovat ne elementit johdon ohjausjérjestelmissé, joiden
tulisi organisaatioiden toimintaympaéristojen jatkuvassa muutoksessa sopia hyvin, ja milla
elementeilld ei taas vuorostaan ole niin suurta merkitystd hallinnan ja kilpailukykyisen
suorituksen yllapitdimisessd. Tdssd yhteydessd korostetaan ndkemysti, ettd suhdetta ul-
koisiin tekijoihin tulisi hallita, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa. Naitd kont-
rolleja tulisi kuitenkin tarkastella nimenomaan niiden muodostamana kokonaisuutena.
Jos tarkastellaan vain erillisini yksittdisid kontrolleja, jotka todellisuudessa ovat linkitty-
neet organisaation muihin kontrolleihin, voidaan raportoida virheellisid havaintoja. Tasta
syystd aihepiirin parissa tehtidvan tutkimuksen tulisikin pyrkié ohjausjérjestelmien tarkas-
teluun kokonaisuutena mahdollisimman kattavasti, jotta ei ohjata akateemista keskustelua
harhaan, vaan lisdtddn ymmarrystd yha pirstaloituneeseen aihealueeseen akateemisessa
keskustelussa. Vaikka selkeésti on havaittu, ettd organisaatiot nojaavat kaikissa tilanteissa
yhdistelmiin kontrollimekanismeja, ei ndiden muodostamaa kokonaisuutta ole laajasti
tutkittu empiirisesti. (Bedford & Malmi 2015; Evans & Tucker 2015.) Gong ja Tse (2009)
sekd O’Grady (2016) nikemykset tukevat kontingenssiteoriaa ja ohjausjérjestelmien teo-
rioita yhdistdvén viitekehyksen kdyttdmistd aihealueen tutkimisessa, koska tarkastelun
keskiOssd ovat toisaalta toimintaymparistoon liittyvit ulkoiset tekijdt, joihin yritys ei toi-
minnallaan voi vaikuttaa, mutta samalla arvioidaan, kuinka yritys néihin reagoimalla voi

pyrkid kontrollimaan niiden vaikutuksia ja ohjamaan suoritusta suotuisampaan suuntaan.
1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoitteet

Tédmin tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd johdon ohjausjérjestelmien kokonai-
suudesta akateemisessa keskustelussa. Tutkimuskysymyksen pohjalta tavoitteena on tut-
kia Malmi ja Brownin (2008) esiin nostamaa toimintaympariston muutoksen ja johdon
ohjausjdrjestelmien kokonaisuuden sekd sen eri osien keskindisid suhteita. Tutkimuksessa
johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuutta havainnollistetaan Malmin ja Brownin mukai-
sen mallin kautta, koska silld on aiemmassa akateemisessa kirjallisuudessa havaittu par-
haimmat edellytykset soveltua empiiriseen tarkasteluun kuin muilla johdon ohjausjérjes-
telmid kokonaisuutena kuvaavilla teoreettisilla malleilla (Gschwantner & Hiebl 2016).
Tutkielman asetelmalla ei ole tutkielman tekohetkelld tutkijan ymmairryksen mukaan

tehty aiempaa akateemista tutkimusta. Tétd kautta tutkielman tavoitteena on tdydentda
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akateemista ymmarrystd teoreettisesta viitekehyksestdaan. Tutkielma vastaa tutkimusky-
symykseen:
e Miten toimintaympariston radikaali, negatiivinen muutos vaikuttaa organi-
saation johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuuteen?

Seka tétd tukeviin alakysymyksiin:

o Minkélainen yhteys johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuudella ja
organisaation toimintaympérist6l14 on?

o Minkélainen rooli johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuden eri
osilla on kokonaisuuden muodostumisessa?

Tutkimuksessa tavoitteena on empirian pohjalta havainnollistaa teoreettista viiteke-
hysté kiytannossi, ja tatd kautta tuoda teoriaa ldhemmaksi kdyténtod. Tutkimuksessa on
yhdistetty kontingenssiteorian ja ohjausjirjestelmien kokonaisuuden nédkdkulmia, joita on
tarkasteltu tapausyrityksen pohjalta. Tapausyritykseksi valittiin Finnair Oyj, joka on ko-
ronapandemian aikana kohdannut haasteita liiketoiminnassaan yrityksen hallinnan ulko-
puolella olevien toimintaymparistossé tapahtuneiden muutosten takia (Budd yms. 2020;
Kankare 2020). Tarkasteltava teoreettinen kenttd ja rajattu tutkimuskysymys edellyttivét,
ettd tarkasteltavan tapausyrityksen toimintaympéristdssd on tapahtunut liiketoimintaan
vaikuttavia muutoksia, jotta kontingenssiteoriaan pohjaavaa tarkastelua voitaisiin mielek-
kadsti tehdd. Aiherajaus edellytti myos, ettd organisaatio on pyrkinyt toimillaan hallitse-
maan tilannetta. Ndiden edellytysten pohjalta tapausyritykseksi valikoitui juuri suomalai-
nen lentoyhtié Finnair Oyj, jonka osalta tarkastelua voitiin toteuttaa teoreettisen kentén
asettamien reunaehtojen puitteissa COVID- 19 pandemian aikana. Koronapandemia antoi
my0s ajankohtaisena ilmiond mielenkiintoisen ja tuoreen asetelman tutkielman pohjalle.
Tatd kautta tutkimus myos sivutuotteena tyypittelee ajankohtaista ilmioti. Tapaustutki-
muksena toteutettu tutkimus myds syventdd ymmarrysti lentoalan organisaatioista sekd
niiden suorituksen ohjaamisesta erityisesti markkinashokkeihin varautumisen nékokul-
masta. Tutkimuksen tavoitteena on esittdd tuloksena, miten tapausyrityksen johdon oh-
jausjarjestelmien kokonaisuutta on muutettu vastauksena toimintaympariston muutok-

seen suorituksen ohjaamiseksi.
1.3 Tutkimuksen metodologiset valinnat seki tutkimusetiikka

Tutkielma toteutettiin tapaustutkimuksena eli case- tutkimuksena, jolle tyypillisin piirre

on, ettd aineistoa on runsaasti tietystd tapauksesta ja sitéd tarkastellaan sen luonnollisessa
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asiayhteydessd. Tutkimusstrategiana se mahdollisti ilmion tarkastelun omassa konteks-
tissaan eri tietoldhteiden pohjalta. Téllaisen tutkimuksen tavoitteena on tuoda teoria ja
empiirinen maailma lihemmas toisiaan. Tapaustutkimuksissa myds tyypillisesti koroste-
taan itse tapauksen kokonaisvaltaista selittimistd. Yksittdistapaustutkimuksen puolesta
puhujat ovat ndhneet niiden tuottaman tieteellisen perustan juuri siini, ettd niissd men-
néén syvélle kontekstiin. Tutkimuksen laadukkuus syntyy tédlloin rikkaasta ja monipuoli-
sesta kuvauksesta. (Puusa & Juuti 2020, 13.)

Tapaustutkimustyypeistd tutkimusmenetelma edustaa teoriaa havainnollistavaa case-
tutkimusta. Teoriaa havainnollistava case- tutkimus on ldhelld etnografista tyyppié, joka
edustaa tapaustutkimusten klassista perusmallia. Molemmille on tyypillistd intervention
eli tutkijan osallistumisen minimoiminen, eli objektiivisuutta haetaan tutkijan akateemi-
sella etdisyydelld tutkimuskohteesta. Tédssdkédn tutkielmassa ei néin ollen tutkijan roolina
ole ollut osallistua tai ’puuttua” tutkimuskohteeseen tai tutkittavaan ilmioon. Teoriaa ha-
vainnollistavan ja etnografisen tutkimustapojen erot syntyvét teorian roolista tutkimuk-
sessa. Teoriaa havainnollistavassa case- tutkimuksessa teoria on tutkimuksen keskeinen
ldhtokohta. Téll6in olemassa olevaa teoriaa tai teorioita yritetdén ensisijaisesti havainnol-
listaa empiirisen aineiston kautta. Tutkimustyypisséd pyritddn osoittamaan teorian sovel-
tuvuutta kyseessd olevan i1lmion kenttddn kdyttdmailld teoriaa aineiston tulkinnan véli-
neend. Télloin tarkoitukseksi voidaan ndhdd myds teorian edelleen kehittdminen tai ja-
lostaminen. Teoriaa havainnollistavassa case- tutkimuksessa voidaan noudattaa etnogra-
fista perusmallia empirian osalta. Tdssd mallissa suositaan laadullisia menetelmid, jossa
aineistoa kerdtddn erityisesti havainnoin ja haastatteluin, seké toisaalta myos arkistoma-
teriaalista. Aineistoa leimaa usein strukturoimattomuus, jolloin yhdeksi tavoitteeksi muo-
dostuu yleensd uusien ilmidkenttien peruskésitteiston hahmottaminen. Analyysissd pai-
nottuu syvyys eiké laajuus, joka yleensd korostaa laadullisten menetelmien tarvetta ai-
neiston keruussa. (Lukka 1999, 130-141.)

Tutkimusotteen mukaisesti tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksen, ajankoh-
taismateriaalin sekd haastattelujen ja havainnoinnin pohjalta. Haastattelumenetelmait va-
littiin laadullisena tutkimuksena toteutettavan teoriaa havainnollistavan case- tutkimuk-
sen mukaan sellaiseksi, jotka tuottavat syvillisté tietoa, minimoivat tutkijan intervention,
mutta mahdollistavat keskustelun pitdmisen tutkittavassa aihepiirissd. Tahdn kuvaukseen
sopi puolistrukturoitu haastattelu. Sille on tyypillistd, ettd jonkun tyyppinen runko on en-
nalta méadritelty, mutta se on joustava ja avoin (ks. liitteet 1 & 2). Teemahaastattelu on

tdmaén tyypin kenties tunnetuin muoto. Siind samat aihepiirit kdydéén l&pi, mutta kysymys
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muoto sekd jérjestys voivat vaihtua. Haastattelut ovat tdssd tutkielmassa olleet yksilo-
haastatteluita. Haastattelijan rooli on ollut tehdd kysymyksia ja aloitteita sekd kannustaa
vastaamaan ja ohjata keskustelua. Haastatteluiden punaisena lankana oli tutkimuksen ta-
voite eli tutkimusongelma. (Kreiner & Mouritsen 2006; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11—
16, 23-26.) Haastattelut toteutettiin syksylld 2020 ja talvella 2021 vallinneen tilanteen
takia tdysin etdnd. Tdma tarkoitti verkkoviestintdpalveluiden, ZOOMin sekd Microsoft
Teamsin, kdyttamista.

Haastattelujen pohjaksi laaditut rungot on esitetty liitteissd 1 ja 2. Ndmé rungot toi-
mitettiin haastateltaville etukiteen, jotta he pystyivdt valmistautumaan haastatteluun.
Haastattelurungot toimivat erityisesti aihealuetta rajaavina ja keskustelua motivointina.
Kysymysten muotoilussa huomioitiin, ettd haastattelutilanteessa monenlaiset puheenvuo-
rot voivat toimia keskustelun virittdjini. Haastattelutilanteessa ei seurattu suoraviivaisesti
runkoa, vaan motivoivan kysymyksen jilkeen annettiin haastateltavalle vapaus puhua ai-
heesta ja haastattelija saattoi esittdd rungon ulkopuolelta tarkentavia kysymyksia tai tois-
taa haastateltavan toteamuksia tarkistaakseen véitteen. Rungon avulla haastattelija pystyi
ohjaamaan keskustelun takaisin aihepiiriin sen eksyessa. (Kreiner & Mouritse 2006; Ruu-
suvuori & Tiittula 2005, 23-29, 51-56.) Haastattelunauhoitukset litteroitiin haastattelu-
kielelld (suomi tai englanti) sanasta sanaan. Ndista tehtiin haastattelukielisten essee -muo-
toisten koosteiden lisdksi suomenkieliset koosteet. Haastateltavat itse saivat tarkastaa tii-
vistelmit asiasiséllon osalta. Kolmen suullisen haastattelun lisdksi tutkimukseen saatiin
yksi haastattelu sdahkopostivastauksen muodossa. Haastateltavien valinta on pohjattu
Bedfordin yms. (2016) tutkimuksen ndkemykseen, ettd johdon ohjausjérjestelmien kdy-
tantdjen ja strategian yhteyttd tutkittaessa on olennaista haastatella nimenomaan organi-
saation johtoa. Tdmai perustuu siihen, ettd ylemmilld organisaatiotasoilla tydskentelevilld
henkil6illd on todennékdisesti kattavin ymmaérrys organisaation ohjausjérjestelmisti ja
strategiasta. Haastatteluihin vastaajista kaksi edustaakin tapausyrityksen ylintd johtoa
johtoryhma tasolta, yksi alempaa johtotasoa ja yksi talouspuolen controller- toimintoa.

Tutkimusta ennen on perehdytty tutkimuseettisiin periaatteisiin ja Turun yliopiston
tutkimuseettisiin linjauksiin. Tutkimusta toteutettaessa on noudatettu hyvii tieteellistd
kiytintod sekd voimassa olevia tieto- ja henkilotietosuojasddnnoksia. Téstd syysta tutkija
on toimittanut tapausyhtion yhteyshenkil6lle tietosuojaselosteen tutkimuksesta, jossa on
kirjallisesti esitetty muun muassa tutkimuksen kesto, aineiston sdilytys ja valmistuvan
tyon julkisuus sekd haastatteluihin osallistumisen vapaaehtoisuus. Selostus on annettu

Turun yliopiston virallista kaavaketta kdyttden, joten siind on esitetty my0s tutkijan
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yhteystiedot sekd kanava valituksen tekemiseen. Tietosuojaselosteessa madritellddn EU:n
yleisen tietosuoja-asetuksen (EU 2016/679), GDPR, mukaisesti henkil6tietorekisterin
muodostumisesta tutkimuksessa ja niiden séilyttdmisestd tutkimuksen ajan. Henkil6tiedot
ja haastattelumateriaali on maééritelty tuhottavaksi tutkimuksen valmistuttua. Tietosuo-
jaselosteen lisdksi tutkija on sdhkdpostissa avannut lomakkeen tarkoituksen ja korostanut
tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta. Témén liséksi jokaisen haastattelun aluksi
tutkija on kdynyt asiat ldpi vield jokaisen haastateltavan kanssa. Téhdn on sisdltynyt tut-
kimuksen alussa tutkijan ja tutkimuksen esittely yhteystietoineen seké taustaorganisaati-
oineen. Tamén liséksi haastattelun aluksi on kerrottu, ettd valmis ty6 on julkinen ja pyy-
detty lupa viitata tyossd henkiloon sekd nimelld ettd tyonimikkeelld. Lisdksi haastatte-
luissa on pyydetty lupa haastattelun tallentamiseen haastateltavalta. Haastattelun lopuksi
on kiyty vield haastateltavan kanssa lépi prosessin kulku tdstd eteenpéin ja sovittu aika-
taulu haastattelutiivistelméin toimittamiselle. Sen lisdksi, ettd haastateltavat ovat saaneet
tarkastaa haastatteluista koostetut osiot asiasisdllon osalta ennen niiden kdyttdmista tutki-

mukseen, heille on toimitettu valmis ty6 tutkimusprosessin péaétteeksi.
1.4 Tutkimuksen kulku ja rakenne

Tutkimusraportti rakentuu teorian ja empirian kautta. Raportissa esitellddn ensin kirjalli-
suuskatsauksen havainnot tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd. Tadssd osiossa méa-
ritelldén teoreettinen kenttd, jota empiriassa havainnollistetaan. Osiossa kuvataan, miksi
organisaatiot kdyttavit johdon ohjausjarjestelmien kokonaisuuksia suorituksen ohjaami-
seen sekd esitetddn, kuinka aiemmat akateemiset tutkimukset ovat havainneet toimin-
taympadriston vaikuttavan siihen, kuinka téatd tehddan. Teoreettisen tarkastelun pohjalta
muodostuu syvillinen ymmairrys Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjérjestelmien
kokonaisuudesta, seki sen taustalla vaikuttavista ndkemyksista.

Empiirisessd osuudessa kuvataan tapausorganisaatiota teoreettisen viitekehyksen
pohjalta. Tdssd osiossa esitetddn teoreettisen viitekehyksen maaritelmid vastaavia koko-
naisuuksia kdytdnnostd. Empirian pohjalta on mallinnettu tapausyhtion johdon ohjausjér-
jestelmien kokonaisuus ennen koronapandemiaa, ja timén pohjalta tyypitelldén havaitta-
vissa olevia muutoksia ja arvioidaan niiden syy-yhteyksid. Empirian ja teoreettisen viite-
kehyksen pohjalta kuvataan tuloksena Finnairin ohjausjirjestelmien kokonaisuus mark-

kinashokin seurauksena.
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2 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT KOKONAISUUTENA

Johdon ohjausjérjestelmien kisite, MCS — Management Control Systems, on kehittynyt
vuosien saatossa. Perinteisesti sen on ndhty tarjoavan muodollista ja taloudellisesti mitat-
tavissa olevaa informaatiota johdon paatoksenteon tueksi, mutta nykyisin se ymmaérretéén
laajemman informaatiokésityksen kautta. Téassd MCS- ndkemyksessd otetaan taloudelli-
sen informaation lisédksi huomioon markkina-, asiakas-, kilpailija- ja prosesseihin liittyva
ei-taloudellinen- seké ennustetiedot ja laaja joukko péddtoksentekoa tukevia mekanismeja
sekd vapaamuotoisia henkil9sto- ja sosiaalisia- kontrolleja. Johdon ohjausjirjestelmét si-
séltavit sekd johdon laskentatoimen jirjestelmén etti toimintoja ja prosesseja muista, ku-
ten yksilo- tai klaani- kontrolleista. Johdon laskentatoimen jérjestelméén voidaan tita
kautta késittdd johdon laskentatoimen toimintojen, kuten budjetoinnin tai kustannuslas-
kennan, jirjestelmillinen toteuttaminen tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Myos
MCS toiminnallisuuden kisityksessd on tapahtunut muutosta. Traditionaalinen tapa on
ollut ymmaértda johdon ohjausjérjestelmét passiivisina tydkaluina. Nykyisissd sosiologi-
sista suuntautumisista ammentavissa malleissa niiden rooli on kuitenkin huomattavasti
aktiivisempi. Aktiivisuuden nidkokulma liittyy ndkemykseen siitd, ettd laajemman infor-
maatiokasityksen kautta johdon ohjausjérjestelmit pystyvét auttamaan yksiloita juuri ta-
voitteiden saavuttamisessa. (Chenhall 2003; Chenhall 2011.)

Tétéd johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuuden monitahoista merkitysti suorituksen
ohjaamiseen kuvaa, ettd suorituksen edistyminen ja kestdvyys ovat riippuvaisia useista
eri tekijoistd eikd vain yhdestd tietystd osa-alueesta, johon ohjauksen voisi keskittda.
Johto tarvitseekin sekd sisdistd ettd ulkoista informaatiota suunnitellessaan ja ottaessaan
kayttoon strategiaansa. Téssd tiedonkeruu- ja -késittelyprosessissa johdon ohjausjérjes-
telmét toimivat elintdrkednd palautejirjestelmand, madrittdvit vaadittavat toiminnot ja
operatiivisen kehityksen tavoitteet seka kirkastavat yhteiset odotukset, joilla kaikilla on
potentiaalinen vaikutus suoritukseen. (Eker & Eker 2019.)

Téssd luvussa tehddén kirjallisuuskatsaus johdon ohjausjérjestelmid kokonaisuutena
tarkasteleviin akateemisiin julkaisuihin. Katsauksessa ldhdetddn liikkeelle ohjausjarjes-
telmien tehtdvistd organisaatiossa, jonka jalkeen syvennytddn tutkielmassa havainnollis-
tettavaan ohjausjdrjestelmien kokonaisuuden viitekehykseen. Téssd luvussa tutkimusta

ldhestytdén kahden alatutkimuskysymysten ndkdkulmasta.
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2.1 Ohjausjarjestelmien tarkoitus ja tehtiva

Johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuden tarkoituksena on ohjata tavoitteiden mukaista
toimintaa organisaatioissa. Tehokas johdon ohjausjirjestelmé kasvattaa sen todennakoi-
syyttd, ettd thmiset kdyttdytyvét niin, ettd toiminta johtaa organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseen. (O’Grady yms. 2016.) Johdon ohjausjérjestelmien ensisijainen tehtidva on
tatd kautta yksildiden ja ryhmin kéytoksen suuntaaminen tavoitteita kohti. Johdon oh-
jausjérjestelmilld voidaan timén perusteella todeta pyrittdvan ratkaisemaan kolmea ydin
ongelmaa: tavoitteiden kohdistusta, sopeutumiskykyé ja integraatiota. Johdon ohjausjér-
jestelmien tehokkuus néyttaytyy siis siind, kuinka hyvin néitd ongelmia ratkaistaan. (Bed-
ford yms. 2016; Chen yms. 2020.)

Tavoitteiden ohjaamisen nidkdkulman kautta on helppo ymmartai, ettd johdon las-
kentatoimen akateemisessa keskustelussa yksi kestosuosikki on ollut ohjausjérjestelmien
ja strategian yhteys. Yhtidtason strategia edustaa sitd pohjimmaista syyté, jonka takia yh-
tid on olemassa. Tavoitteiden tehtdvé organisaatiossa on ohjata timén toteutumista. Joh-
don ohjausjirjestelmét ovatkin menestyksekkéén strategian toteuttamisen tarkeitd vili-
neitd. Tatd pohdittaessa muodostuu tarkedksi tunnistaa yhtidtason strategia, ja kuinka oh-
jausjérjestelmien kautta sitd toteutetaan eri tasoilla. (Reimer 2016; Simons 2000, 16-29.)
Taman tutkimista on ldhestytty erityisesti kontingenssiteorian mukaisella ndkokulmalla,
jotta pystyttdisiin muodostamaan jérjestelméllisid mielleyhtymid strategian ja tiettyjen
johdon ohjauksen kéytintojen vélille. Kontingenssiteoriaan pohjaava ldhestymistapaa pe-
rusteleekin juuri ohjausjarjestelmien kokonaisuuden kiinted yhteys strategiaan, jonka on
ndhty akateemisissa tutkimuksissa edustavan organisaation vastausta toimintaympéris-
toonsé. (Bedford yms. 2016; Chenhall 2003; Chenhall 2011.)

Perinteiset organisaatioteoreetikot Fayolista Tayloriin uskoivat, ettd on mahdollista
tunnistaa optimaalinen organisaatiorakenne kaikille organisaatioille (vrt. Fayol 1949 &
Taylor 1912). MyShemmin on kuitenkin havaittu, ettd kdytdnndssi rakenne eroaa merkit-
tivasti eri organisaatioiden valilld. Tamén takia nykykidsityksen mukaan vaitetddn, ettd ei
voida madrittad yhté, parasta organisaatiorakennetta, vaan organisaation suoritus riippuu
sen rakenteen ja muiden vastaavien kontekstitekijoiden keskindisestd yhteensopivuu-
desta. Kun kontekstitekijoissd tapahtuu muutosta, edellyttdd se organisaatiolta muutosta,
jotta keskindinen yhteensopivuus saavutettaisiin uudelleen. Tietynlaiset muutokset orga-

nisaatiossa saattavat muuttaa myos kontekstitekijoitd ja titd kautta edelleen vaikuttaa
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yhteensopivuuteen. Yhteensopivuuden etsiminen onkin tunnistettu jatkuvaksi dynaa-
miseksi prosessiksi. (Gong & Tse 2009.)

Johdon ohjausjérjestelmit ovat siis strategiaa toteuttavan luonteensa kautta tilan-
nesidonnaisia. Ei voida esittdd yhtd universaalisti kaikkiin tilanteisiin ja organisaatioihin
optimaalisinta mallia, vaan kontrolleja mietittdessd on pohdittava paitsi tiettyjen toimin-
tojen yksilollisid myos niiden keskindisid vaikutuksia. MCS péatoksia ei siis pitéisi tehdd
ilman, ettd niissd huomioidaan myds kansallinen ja kilpailullinen toimintaympaéristo seka
yhti lailla organisaation tekijit. Tallaisia tekijoitd voidaan tunnistaa esimerkiksi eroissa
sdantelyssd, omistajuusrakenteissa, kilpailussa, tuotanto- ja palveluprosesseissa seké joh-
tamistyylissd muutamia mainitakseen loputtomalta listalta. Vaikka todennikdisesti ei ole
mahdollista huomioida, kaikkia eri tekijoitd, voidaan olennaisimpia huomioimalla saa-
vuttaa merkittdvd ero MCS péitosten onnistumisessa. Se, ettd onnistutaan mairittimaan
ne olennaiset nikokannat, joilla on erityinen vaikutus onnistumiseen, on haastavaa. Mo-
net tekijoistd ovat kiinteédsti yhteenkuuluvia ja toisaalta ne myos toimivat vuorovaikutuk-
sessa keskenddn vaikuttaessaan MCSiin. (Merchant & Van der Stede 2012, 685-688.)

Kun siis tarkastellaan johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuutta ja siind havaittavia
muutoksia, on ymmarrettdvd, mitd strateginen konteksti tarkoittaa. Télldin puhutaan
niistd toimintamalleista ja erottuvista kyvykkyyksistd, jotka muodostavat yrityksen stra-
tegian. Johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuden ja strategian yhteyksien tutkimuksissa
suosituksi nousee Milesin yms. (1978) strategiatypologia, koska se yhdistdd yrityksen
strategisen aseman toimintaympdristoon. Tdma tekee siitd ldheisesti liitdnndisen niihin
giaa on sovellettu tutkimuksissa laajasti, mikd antaa sen kdytolle myos laajan vertailu-
pohjan. (Bedford yms. 2016.) Nykykasitys siitd, kuinka kontrollimekanismit yhdistyvit
kokonaisuudeksi, onkin johdettu pitkilti organisaatiotypologioista. Téllaiset typologiat
tyypittelevit teoreettisesti rakenteellisten komponenttien jatkuvia kokoonpanoja ja kon-
tekstiolosuhteita. (Bedford & Malmi 2015.)

Karjistetysti voidaan linjata, ettd strategisten typologioiden mukaan ohjausjérjestel-
mid tyypittelevét tutkimukset jakavat havainnoissaan nikemyksen, ettd tietynlaisia mark-
kinatilanteita tukee tietynlainen strategia, jota tukee tietynlaiset ohjausjarjestelmait. Me-
nestyksekds suoriutuminen voidaan karkeasti jakaa kahteen kategoriaan: 1. vakailla
markkinoilla tuotantoon ja sen kustannuksiin keskittyen ja 2. epavarmoilla markkinoilla
erilaistamisstrategiaan, jolla voidaan vastata sekd sopeutua uusiin kehityssuuntiin ja ti-

lanteisiin. Onnistuakseen strategian toteuttamisessa organisaatioiden tdytyy onnistua
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kayttdytyméan toimintaympériston edellyttimalla tavalla. (Eker & Eker 2019.) Strate-
giatypologia pohjautuukin siis ajatukseen organisaation sopeutumisesta toimintaymparis-
toon ja sen muutokseen. Vaikka Milesin yms. (1978) typologia edustaa ajankuvallisesti
hyvin erilaista organisaatioiden toimintaymparistdd, on sitd pystytty hyodyntdméén tut-
kimuksissa tdhidn pdivéén asti juuri sen mahdollistaman karkean tyypittelyn ansiosta (ks.
mm. Bedford yms. 2016).

Milesin yms. (1978) typologia jakaa strategiat neljddn ryhméén: 1. puolustajiin, de-
fenders, 2. etsijiin, prospectors, 3. analysoijiin, analyzers ja 4. reagoijiin, reactors. Kol-
meen ensimmaiseen kategoriaan liittyy erilaiset proaktiivisen toiminnan mahdollisuudet
suhteessa toimintaympdristoon, mutta reagoijiin ei. Reagoijastrategiatyypin edustajilta
puuttuu sellaiset vastausmekanismit, joita voitaisiin johdonmukaisesti laittaa tdytdntoon
toimintaympériston muuttuessa. Reagoijat kohtaavatkin téstd syystd ldhes pysyvin epéa-
varmuuden ja epdvakauden toimintaympiristossddn. Reagoijia tunnusomaisesti leimaa
jatkuvat kehnot reagoinnit muutoksiin ja epavarmuuteen, jonka seurauksena suoriutumi-
nen on heikkoa. Reagoijastrategia onkin ikd4n kuin ”jdmastrategia”, joka on valalla, kun
joku kolmesta strategiatyypistd toteutetaan epdasianmukaisesti. Ndma strategiat edusta-
vat paitsi yhtion pohjimmaista tarkoitusta, myos sitd, kuinka yhtio on valinnut sopeutua
toimintaymparistoonsad (Reimer 2016; Simons 2000, 16-29).

Miles yms. (1978) typologian mukaiset etsijdstrategiat toimivat hyvin dynaamisissa
toimintaympaéristdissé ja niiden menestys perustuu kykyyn 16ytéé sekd hyodyntédé uusia
mahdollisuuksia. Etsijdstrategioita leimaa innovatiivisuus. Suureen mairdén innovaati-
oita liittyy korkea epdonnistumisriski, josta syystd ndiden strategioiden voi olla vaikea
sdilyttdd jatkuvia hyvid tulostasoja. Etsijistrategioissa markkinan késitys on usein laaja
ja jatkuvasti kehityksen alla. Strategian menestymiseen liittyykin olennaisesti kyky seu-
rata ja analysoida laajasti toimintaympéristod ja trendejd. Tastd syystd tdmén strategian
edustajat tarvitsevat ohjauksessaan joustavan rakenteen ja joustavat prosessit. Etsijdor-
ganisaatioissa onkin tyypillisesti orgaaninen rakenne, jossa ennemmin allokoidaan re-
sursseja, kuin suunnitellaan ja kontrolloidaan. Strategian ongelmaksi muodostuu herkasti
heikko tuottavuus ja useiden teknologioiden aiheuttama resurssien ylitsevuotavuus. Puo-
lustajastrategioita taas leimaa vakauden tavoittelu kapean segmentoinnin kautta. Puolus-
tajat pyrkivét suojaamaan itselleen tietyn markkinaosan ja ajamaan kilpailijat sieltd pois
esimerkiksi kilpailukykyisten hintojen tai korkealaatuisten tuotteiden avulla. Puolustajien
ongelmaksi saattaa muodostua heidén kapean segmenttinsd ulkopuolisten kehitysten ja

trendien huomiotta jéttiminen. Ajan kanssa puolustajastrategiaa toteuttavat tyypillisesti



18

onnistuvat turvaamaan ja yllapitiméién pienen osan markkinaa, johon kilpailijoiden on
vaikea tulla. Puolustusstrategioissa kilpailukyvyn kannalta olennaista on pienen markki-
naosuuden takia tuotannon mahdollisimman hyvé tehokkuus. Tdhén liittyen strategiaan
kuuluu ohjauksen hallinnollisessa mielessd nikemys, kuinka saavutetaan mahdollisim-
man tiukka kontrolli timin tehokkuuden varmistamiseksi. Tyypillisesti puolustajat rat-
kaisevat néitéd prosessien vertikaalisella integraatiolla sekd mekanistisella rakenteella. Ta-
mén strategiatyypin suurin riski liittyy kykyyn vastata toimintaympariston merkittaviin
muutoksiin. Koska strategia nojaa vahvasti kapean markkinansa jatkuvaan elinvoimaan
ja saa tuottonsa suurista teknologisista investoinneista vain, jos sitd kohtaavat haasteet
liittyvét tuotannolliseen tehokkuuteen, strategialla on heikko mahdollisuus sopeutua ti-
lanteeseen, jossa sen toimintaymparistomuutos edellyttdisi uusien mahdollisuuksien tun-
nistamista.

Johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuutta ja strategiaa kasitteleva kirjallisuus tarjoaa
varsin johdonmukaisen ndkemyksen havainnoista. Strategiat, joissa tyypillistd on konser-
vatismi, kustannusjohtajuus ja tehokkuus, yhdistetddn yleisimmin mekanistiseen raken-
teelliseen ohjaukseen ja laskentatoimen informaation diagnostiseen kdyttoon, joka kes-
kittyy taloudellisiin- ja kustannusmittareihin seké objektiivisesti maaritettyihin palkkioi-
hin. Vastaavasti sellaiset strategiat, joissa painotetaan erilaistamista, innovaatioita ja yrit-
tdjyyttd, yhdistetdéin orgaaniseen rakenteelliseen ohjaukseen ja laskentatoimen informaa-
tion interaktiiviseen kdyttoon ohjauksessa, joka sisdltdd laaja-alaisesti mittareita, enem-
min suorituspohjaisia palkkioita, jotka ovat myds subjektiivisemmin madriteltyjd seka
painottavat enemmin epdvirallisia- ja kulttuurikontrolleja. Olennaisin poikkeus niistéd
oletuksista liittyy etsijdtyypin strategioihin, joissa useasti oletetaan kéytettdvan 10yhié las-
kentatoimen kontrolleja. On nimittdin joukko tutkimuksia, joissa on esitetty, ettd etsija-
tyyppiset strategiat toimivat tehokkaimmin tiukkojen laskentatoimen kontrollien kanssa.
(Bedford yms. 2016.) Bedford ja Malmi (2015) havaitsivat kuitenkin empiirisessé tutki-
muksessaan, ettd tarkasteltaessa ohjausjérjestelmid hyvin laajan luokittelun kautta voi-
daan havaita kokonaisuuksissa taipumuksia, jotka eivét ole linjassa aikaisempien karkei-
den typologioiden kanssa. He esittivit, ettd suhteellisen epdvarmoissa ja muuttuvissa ym-
paristoissdkin voitiin havaita osan organisaatiosta jirjestiytyneen hyvinkin byrokraatti-
sesti, vaikka timén on nihty perinteisesti sopivan vakaisiin ympéristdihin.

Esitetyn strategiatypologian analysoijastrategia yhdistdd puolustaja- ja etsijéstrate-
gian parhaita puolia, mutta se on kdytdnndsséd vaikea toteuttaa. Analysoija toteuttaa etsi-

jastrategian mukaista uusien mahdollisuuksien hyddyntdmistd, mutta vasta kun niiden
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elinvoimaisuus on todettu. Samalla se ylldpitdd varsin vakaita markkina-alueita, jotka
tuottavat suurimman osan sen tuotoista. Téten menestyvén analysoijan tulee pystyé vas-
taamaan nopeasti, kun havaitsee etsijdstrategiaa toteuttavan menestyksekkain liiketoi-
mintamahdollisuuden ja toisaalta samalla ylldpitda puolustukseen tarvittavaa operatiivista
tehokkuutta menestyikseen vakailla alueillaan. Tdma tasapainottelu nékyy siin, ettd stra-
tegiassa tiytyy 10ytdd tasapaino ndiden kahden nikemyksen vaihtokaupan vilille. Toi-
saalta tarvitaan suurta standardisoinnin ja mekaanisuuden astetta tehokkuuden yllépita-
miseksi, mutta toisaalta korkeaa orgaanisuuden tasoa joustavan muutoksen mahdollista-
miseksi. (Miles yms. 1978.) Milesin yms. analysoijastrategiaa vastaavia nikemyksii on
esitetty organisaation monitahoisuuden késitteen kautta. Organisaation monitahoisuuden
kisite on liitetty yritysten selviytymiskykyyn. Monitahoisuudella tarkoitetaan yrityksen
kykyé yhtéaikaisesti tasapainottaa hyddyntdmisastetta ja etsimisastetta. Epdvarmoissa
toimintaymparistdissd monitahoisuus on liitetty korkeampiin selviytymisasteisiin, parem-
paan taloudelliseen suoritukseen ja suurempaan innovointiméarién. Yleisesti monitahoi-
semmat organisaatiot suoriutuvat paremmin ja ovat kilpailukykyisempié. Aikaisemmissa
tutkimuksissa kiisteltiin sen mahdottomuudesta, voidaanko hy6dyntidmisen ja etsimisen
nikokulmia pyrkid tasapainoisesti edistiméan yhti aikaa, koska niitd on pidetty toisilleen
vastakkaisina. Myohemmin monet akateemikot ovat kuitenkin esittdneet, ettd molempia
ndkokulmia tdytyisikin ajaa samanaikaisesti, jotta voidaan saavuttaa tasapainoinen ja
terve organisaatio. Monitahoisuuden kisite néyttdisi ndiltd osilta muistuttavan Milesin
yms. analysoijastrategiaa. (Gschwantner & Hiebl 2016.)

On havaittu, ettd useinkaan yrityksissa ei ole puutteita hyddyntdmisasteeseen keskit-
tyvissd kontrolleissa. Kuitenkin etsimisasteen kontrolleihin ei panosteta juuri aikaa ja re-
sursseja. Molempien nékokulmien yhdistimiselld monitahoisuutta tukevilla kontrolleilla
voitaisiin kuitenkin auttaa varmistamaan organisaation pitkdn aikavilin selviytyminen.
(Gschwantner & Hiebl 2016.) Samanlaista voidaan ndhdd my6s Simonsin (2000, 7-9)
kuvanneen litketoiminnan jannitteiden yhteydessd. Han ndki, ettd jokaiseen liiketoimin-
taan liittyy kasvun, kannattavuuden ja kontrollin vélilld tasapainottelu. Asetelmassa liian
kontrollin ndhddin sydvin mahdollisuudet kasvulta ja taas liian vdhdinen kontrolli sy
kannattavuutta, jolloin kasvu ei lisd taloudellista arvoa. Tuoreemmissa johdon ohjaus-
jarjestelmien kokonaisuuksien tutkimuksissa on kuitenkin néhty, ettd vastakkaiset kont-
rollit voivat edistid monitahoisuuden kautta suoritusta (ks. esim. Van der Kolk yms.
2020). Talloin tdmi perinteinen nikemys kontrollin suoritusta ja kasvua heikentdvésté

luonteesta olisi rajoittunut suppeaan ohjausjdrjestelmien kokonaisuuden kasitykseen,
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jossa ei saman aikaisesti voida pitdd vastakkaisia kontrolleja niin, ettd ne tukisivat toisi-
aan. Johdon ohjausjdrjestelmien osalta tutkimus on keskittynyt ohjauksen kiytdntdjen
analysointiin toisensa poissulkevissa strategisissa puitteissa, kuten esimerkiksi puolus-
taja- ja etsijdstrategioissa. Tutkimusta johdon ohjausjérjestelmien kdytantdjen tehokkuu-
desta hybridi- tai yhteisstrategioissa, joissa yritys tavoittelee useita strategisia tavoitteita,
ei juuri ole. Téllaisia analysoijastrategioita rajoittaa valinta kiyttdd suoritusmittausta ja
suorituspohjaisia tavoitteita. Aiempien tutkimusten pohjalta onkin epédselvii, milld muilla
ohjauskdytdnngillé ja niiden muodostamalla kokonaisuudelle voitaisiin saavuttaa hyotya
analysoijastrategian ohjauksessa. (Bedford yms. 2016.)

Johdon ohjausjirjestelmien tarkasteleminen kokonaisuutena tuokin akateemiseen
keskusteluun mukaan kysymyksen siitd, mitkd ovat ne osat, jotka muodostavat kokonai-
suuden. Valalla olevan ndkemyksen mukaan johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuden
osat koostuvat erilaisista, mutta toisiaan tdydentévistd kontrollimuodoista. (Gerdin 2020.)
Juuri kokonaisuuden muodostumiseen vaikuttavien kontrollien riippuvuuksien tarkaste-
lun yhteydesséd ydinkdyténtojen ja toissijaisten kdytintdjen tunnistaminen on erittdin tér-
kedd, koska ydinkdyténtdjen voidaan olettaa olevan kiintedmmin toisiinsa liittyvid. Tésti
syystd ydinkdytintojen vililld on todennikoisimmin keskindinen riippuvuus kuin toissi-
jaisten. Viitteellisend voidaan pitéd, ettd saman kokonaisuuden ydinkdytdnnot ndyttaytyi-
sivit toistensa komplementteina, eli niistd saatavat edut kasvavat toistensa yhteiskay-
tossd. Tarkasteltuna saman strategisen kontekstin sisédlld, mutta eri kokonaisuusvaihtoeh-
tojen vililla, eri ydinkdytidntdjen voidaan olettaa olevan toistensa substituutteja, koska
vain jommankumman ldsndolo on tehokkuuden edellytys. (Bedford yms. 2016.)

Kontrolleja ja niiden kokonaisuutta voidaan tdlld tavoin l&hestyd niiden viélisten jén-
nitteiden kautta. Tatd tarkastelevassa kirjallisuudessa yhdistetddn organisationaaliset dy-
namiikat kdytokseen. Téllaista l1&hestymistapaa on pidetty hyddyllisend erityisesti sen ta-
kia, ettd silld pystytddn kuvaamaan ja selittdmdin hyvin monimutkaisiakin organisatio-
naalisia ilmi6itd. Jannitteiden hallinnassa on tehty havaintoja, etti tasapaino ei tarkoita
oikeastaan kompromissien tekemistd, vaan ennemminkin tietoisuutta vastakkaisten tai
taydentdvien voimien olemassaolosta ja niiden tasapainottamisen tarpeesta. Tasapainot-
tamisen ndkokulmassakin halutaan nykyisin korostaa jatkuvaa, aktiivista ja dynaamista
luonnetta, eiké kertaluontoista optimointia. Tadma johtuu siité, ettd kyseinen suunta myos
tunnistaa jénnitteiden tarvitsevan ylldpitoa ja jatkuvaa panostusta, koska tavoitteiden
prioriteetit vaihtuvat eri aikoina. Tdmin liséksi eri tilanteissa vaihtelee myos se, mitkd
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piilevid, eivétkd niin ollen saa organisaation jisenten huomiota ennen kuin tilanne muut-
tuu. Téllaiset dynaamiset jénnitteet vaativat siis johdolta jatkuvaa havainnointia seki ky-
kya korostaa eri kontrolleja eri hetkissé, jotta he voisivat pyrkid hallitsemaan liiketoimin-
nassa jatkuvasti vaikuttavia sisiisié ja ulkoisia voimia. (Van der Kolk yms. 2020.)

Van der Kolk yms. (2020) tapaan my0s Simons (2000, 3—15) niki, ettd johdon oh-
jausjdrjestelmien kokonaisuuden muodostamiseen vaikuttavat erilaiset jinnitteet. Simon-
sin ndkemyksessa jénnitteet olivat olemassa organisaatiossa ja niitd taytyi johtaa seka hal-
lita menestyksekkédén suorituksen takaamiseksi johdon ohjausjirjestelmien kautta. Jan-
nitteiden kautta ohjausjérjestelmien kokonaisuutta lahestyvin kirjallisuuden perusajatus
nojaa ristiriitaisuuden asetelmaan. Sen mukaan elementit voivat olla yhté aikaa vastak-
kaiset, mutta sovussa tai kilpailla keskenéén ja tdydentdi toisiaan. Jannitteiden intensi-
teetti voi my0s vaihdella eri aikoina ja eri tilanteissa. Tama liittyy siihen, ettd johdon
ohjausjirjestelmien elementit eivit toimi eristyksissd, vaan vaikutuksessa toisiinsa ja toi-
mintaympéristoonsd (Malmi & Brown 2008). Nikemys alleviivaa, etti vastakkaiset suun-
nat voivat olla keskindisessd suhteessa eivitka ole vain yksinkertaisia ristiriitoja. Johdolla
voi esimerkiksi olla tietyssa tilanteessa motivaatio ja selked syy kéyttdi tai ottaa kdyttoon
jéannitteitd ruokkivia tai niiti luovia kontrolleja. Joissakin tilanteissa johdon voi siis olla
perusteltua pyrkid tasapainon sijaan luomaan jénnitteitd. Vastakkaisten kontrollielement-
tien etuna on se, ettd niilld pystytddn vastaamaan erilaisiin kontrollitarpeisiin yhté aikaa,
jolloin ohjataan monipuolisemmin. On myds huomattava, ettd vaikka jotkin kontrollit oli-
sivat keskenddn kilpailevia lyhyelld aikavalilld, voivat ne tdydentéda toisiaan pitkalla ai-
kavililld. (Gschwantner & Hiebl 2016.)

Toimintaympéristdsidonnaisuus liittyi kontingenssiteorian ndkemyksiin. Kontinges-
siteoreettisissa tutkimuksissa johdon ohjausjirjestelmistd on keskitytty pitkalti jarjestel-
mien eroavaisuuksiin organisaatioiden vililld, kuten edelldkin niitd tyypiteltiin erilaisten
strategioiden pohjalta. Kuitenkin kontingenssitekijoiden voidaan ndhdd muuttuvan ajan
mydtd yksittdisten organisaatioiden kohdalla. Kuten aiemmin téssd luvussa on esitetty,
ndiden voidaan nidhdi edustavan yhté lailla muutoksen edellytystd johdon ohjausjérjes-
telmien sopivuuteen. Téhén liittyvasti on todettu, ettd jarjestelmad toimii, kunnes mallin-
tamaton voima hiiritsee sen toimintaa. Jirjestelméd on tdstd nakokulmasta tietyn ajan
kuva. (Martin 2020.)

Muutosympdristdiksi tai -tilanteiksi voidaan tunnistaa esimerkiksi strateginen muu-
tos, yrityskaupat ja fuusiot, toimintaympdriston epdvarmuus, taloudellinen paine, lisdan-

tyva kilpailu ymparistossa ja kaupallistaminen ja niin edelleen. Tapoja, joilla kontrollit
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voisivat toisaalta helpottaa tai haitata organisatorista muutosprosessia on tutkittu néissi
eri muutostilanteissa. Enemmaén on kuitenkin tutkittu muodollisten kontrollien merkitysti
ndissd muutostilanteissa, kuin epéasuorien kontrollien vaikutusta. Vaikka johdon ohjaus-
jarjestelmien kirjallisuudessa viitetddn, ettd kontrollit ovat suunniteltu varmistamaan or-
ganisaation sopeutuminen muutoksiin niiden toimintaympéristdissd, yhd vain harvat tut-
kimukset ovat yhdistdneet johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuutta ja organisatorista
muutostilannetta. Jotkut tutkimukset ovat kylld havainneet johdon ohjausjarjestelmien
kokonaisuuden merkityksen organisaation muutokseen vastaamisessa, mutta kuilu aka-
teemisessa tietimyksessa liittyy juuri sithen, kuinka néitd muutoksia voidaan tukea tai
estdd ohjausjarjestelmien kokonaisuudella. (Evans & Tucker 2015.)

Yksi tilannesidonnainen tekijé, jolla on laajassa kuvassa merkittdva vaikutus johdon
ohjausjirjestelmiin, on edelld mainittu toimintaympériston epdvarmuus. Toimintaympa-
riston epdvarmuudella tarkoitetaan laajasti asioita, jotka yksin ja yhdessé tekevit tulevan
ennustamisen haastavaksi, tai jopa mahdottomaksi. Tillainen epavarmuus voi olla 14htoi-
sin muutoksesta tai sen mahdollisuudesta toimintaympiristossd tai siithen kiinteésti vai-
kuttavassa tekijdssd kuten poliittisesta tai taloudellisesta tilanteesta. Yhtd hyvin sen voi
aiheuttaa muutos suoraan tietyssi kilpailuympéristdssi esimerkiksi kilpailijoiden, asiak-
kaiden, tavarantoimittajien tai suoran sidintelyn kautta. (Merchant & Van der Stede 2012,
685—-688.) Markkinashokit edustavat organisaatioille toimintaympériston epdvarmuuden
kautta muutostilannetta (Evans & Tucker 2015). Ne ovat luonteeltaan vaikeita ennustaa
ja niilld on lisdksi kyky rampauttaa yritystoimintaa, jos johto ei ole varautunut asianmu-
kaisesti. Tdhén liittyy olennaisesti se, ettd johto kerda ja ylldpitaa historiallista tietoa toi-
mintaympéristOsti ja sithen reagoinnista. Tdmé mahdollistaa ilmididen ja toiminnan his-
toriallisen mallintamisen sekd varautumisen ja puolustuksen suunnittelun tiltd pohjalta.
(Brown & Kline 2020.)

Merchantin ja Van der Steden (2012, 505-506) pohjalta voidaan ldhestyéd ulkoisia
markkinashokkeja. He médrittelevit johdon hallinnan ulkopuoliset tekijit kolmeen luok-
kaan: 1. taloudelliset ja kilpailutekijit, 2. ylivoimaiset esteet, force majeure ja 3. keski-
ndiset riippuvaisuudet. Muutokset taloudellisissa ja kilpailutekijoissd ovat siind mielessi
haastavia, ettd vaikka monet niistd ovat johdon kontrollin ulkopuolelle, johto voi ja sen
tulisikin vaikuttaa positiviisesti toiminnallaan niiden seurauksiin. Esimerkiksi materiaa-
likustannusten noustessa johto voi harkita vaihtoehtoisiin raaka-aineisiin siirtymistd. Jos
taas asiakassegmentissd havaitaan muutoksia tarpeissa ja kysynnéssd, voi johto muuttaa
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nikokulmasta tidtd kuvaa kontingessiteoriaan pohjautuva nékokulma, joka selittdd jérjes-
telmén tehokkuutta sen perusteella, kuinka hyvin se sopii toimintaympéristoonsé. Téassi
nakemyksessa késitetdédn, ettd organisaatiot sopeutuvat yllattaviin tapahtumiin jirjestele-
malld heiddn hallinnassaan olevia sisdisid tekijoitd sopiviksi kokonaisuuksiksi tuottaak-
seen tehokasta suoritusta erilaisissa konteksteissa. Télloin tehokkaita ohjausjéarjestelmid
ovat ne, jotka muodostavat sopivan yhdenmukaisuuden kontekstimuuttujien seka yrityk-
sen sisdisen rakenteen ja prosessien vilille. (O’Grady yms. 2016.)

Joitain markkinashokkeja pidetdén niin harvinaisina, ettd niiden ennustaminen nih-
déan ldhes mahdottomaksi. Téllaisia shokkeja on nimitetty myods mustiksi joutseniksi,
black swans. Harvinaisuuden liséksi mustiin joutseniin liittyy merkittdva hévitysvoima.
Musta joutsen pystyy tuhoamaan suurilta osin seké yrityksid ettd markkinoita. Téllaiset
mustat joutsenet ovat kuitenkin erittdin harvinaisia. Joissain tapauksissa johto saattaa yrit-
tad piiloutua termin tuoman maéritelmén taakse peitelldkseen valmistautumattomuuttaan.
(Brown & Kline 2020.) Samaa kuvataan ylivoimaisilla esteill4, eli edelld mainitulla force
majeureilla. Niilld tarkoitetaan tapahtumia, jotka ovat arvaamattomia ja kohtuuttomia.
Niitd leimaa kertaluonteisuus, suuri mittakaava ja tdydellinen hallitsemattomuus. Téllai-
sia ovat esimerkiksi hurrikaanit ja maanjéristykset, mellakat ja terroristi-iskut. Niitd ei
siis voida katsoa aiheutuneeksi huolimattomuudesta, vahingosta tai muusta inhimillisen
toiminnan onnettomuudesta. Esimerkiksi tdysin odottamaton ja hallitsemattomissa ollut
tapahtuma, 9/11, edellytti johtajilta vilitontd reagoimista. Lentokonevalmistaja Boeing
teki muutaman péivén sisélld iskusta padtoksen laskea matkustajakoneiden tuotannon ta-
soa ja nostaa maanpuolustukseen kdytettdvien tuotantoa. Iskujen tapahtumapéivana Mar-
riott ketjun toimitusjohtaja teki paitoksen kustannussidistoohjelmasta markkinointikus-
tannusten osalta perustuen skenaarioon, ettd ihmiset ovat paniikin vallassa ja alkavat valt-
tdd matkustamista. Namé ovat esimerkkeja siitd, ettd johdon reagoinnilla on merkitys
myos kaikista odottamattomimpien tapahtumien yhteydessé. Vaikka tapahtumat itsessdin
olisivat hallitsemattomia, voi johto vaikuttaa niistéd jadviin seurauksiin. (Merchant & Van
der Stede 2012, 506-507.)

Vaikkakin kontingenssipohjaisesti ohjausjdrjestelmid tarkasteltaessa on onnistuttu
tunnistamaan yksittdisten kdytantdjen ja strategioiden vilisid yhteyksid hyvin, ei kehitysta
ole juuri tapahtunut ymmarryksessa johdon ohjausjarjestelmistd kokonaisuutena eri stra-
tegisissa konteksteissa. Aiemmat tutkimukset ovat tarkastelleet johdon ohjausjérjestel-
mien kéytintdjd padasiassa toisistaan erillddn. Télloin sokeasti oletetaan, ettd tehokkaan
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analyysien tuloksia toisiinsa. Strategiseen kontekstiin sopivuuden liséksi kokonaisuuden
toimivuuteen vaikuttaa myds valittujen osien keskindinen yhteensopivuus. Kontingenssi-
teorian pohjalta voidaan ajatella, ettd koska strateginen konteksti vaikuttaa yksittdisten
kaytiantdjen tehokkuuteen, se myds mahdollisesti vaikuttaa eri kdytantdjen keskindiseen
yhteensopivuuteen. Tdtd voidaan havainnollistaa ajattelemalla, ettd tietyssé strategisessa
ympadristossd voidaan tietyt ohjauskontrollit ndhdé toisiaan tukevina ja tidydentdving,
mutta toisenlaiseen ymparistoon asetettuna ne voivatkin olla toistensa korvikkeita. Jokai-
sen yksittdin hyodylliseksi todetun kontrollin ei tarvitse olla samanaikaisesti ohjausjér-
jestelmékokonaisuudessa mukana, jotta kokonaisuus voisi hallita ja ohjata toimintaa te-
hokkaasti eli edistidd tavoitteiden saavuttamista. Onkin todettu, ettd erillisesti tarkastel-
tuna etuja osoittava kaytinto, ei vélttimattd osoittaudu olennaiseksi, kun sité tarkastellaan
osana johdon ohjausjérjestelmin kokonaisuutta. Téltd pohjalta on my0s pystytty esitté-
maiin, ettd tehokkaan johdon ohjausjarjestelmien kokonaisuuden muodostamiseen on mo-

nia eri tapoja samoissa strategisissa ymparistoissd. (Bedford yms. 2016.)
2.2 Malmin ja Brownin ohjausjirjestelmien kokonaisuus

Malmin ja Brownin (2008) mukaan yksi haasteista tarkasteltaessa johdon ohjausjérjestel-
mid kokonaisuutena liittyy siithen, ettd johdon ohjausjirjestelmien konseptia on vaikea
madritelld selkedsti. Taméd haastavuus liittyy juuri johdon ohjausjérjestelmien rooliin ja
tarkoitukseen. Kysymys on siitd, ndhddadankd MCSn rooli padtoksentekoprosessiin infor-
maatiota tuottavana, enemmaén passiivisena jarjestelménd vai vaihtoehtoisesti aktiivisem-
pana kontrolloivassa roolissa. Titd voi edelleen pohtia kontrollindkokulmasta, mihin
MCSII4 pyritdén vaikuttamaan; esimerkiksi thmisiin vai kassavirtoihin ja toisaalta milld
tasolla. My®0s se, mité lasketaan osaksi johdon ohjausjérjestelmid, ja mité taas ei, vaikut-
taa madritelmdin. Malmi ja Brown maéérittelevét johdon ohjausjarjestelmat niiksi jérjes-
telmiksi, kdytdnndiksi, arvoiksi ja toiminnoiksi, joita johto asettaa ohjatakseen tyonteki-
joiden kéytostd. Jos ndiden voidaan katsoa muodostavan kokonaisen jirjestelmén sen si-
jaan, ettd ne esittdisivat yksittdisen kiskyn tai ohjeen, voidaan ne katsoa johdon ohjaus-
jérjestelmien kokonaisuudeksi.

Kun eri kontrolleja kdytetddn talld tavalla yhdistelmind, ne ovat vuorovaikutuksessa
toisiinsa ja vaikuttavat toistensa lopputulemiin. Talloin yhdessd kéytettyjen kontrollien
yhteistuotos eroaa todenndkdisesti siitd, mitd yksittdisesti kdytettynd kontrollien tuotokset
olisivat olleet. (Van der Kolk yms. 2020.) Bedfordin yms. (2016) mukaan johdon ohjaus-
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toisistaan. Tdm4 tarkoittaa sitd, ettd kiytdntdjen hyotyjen tulee riippua toisen kiytantoon
soveltamisesta. Kaytdnnot voivat olla joko toistensa komplementteja tai substituutteja
riippuen siitd, kasvavatko vai vahenevitko hyddyt yhteiskdytossa. Tété tarkasteltaessa on
kuitenkin huomioitava, ettd yhtd hyvin kdytinnot voiva olla itsendisesti yhteydessa te-
hokkaan kokonaisuuden muodostumiseen. Kokonaisuuden tarkastelu eri kdyténtdjen
kanssa ja ilman ei siis suoraan kerro kdytantdjen absoluuttisesta keskindisesté riippuvuu-
desta. Sen voidaan kuitenkin ndhdé osoittavan todenndkodisempid ja epatodennikdisempid
riippuvuuksia, joiden pohjalta néitd mahdollisia keskindisid suhteita voidaan tarkastella
tehokkaiden kokonaisuuksien ndkdkulmasta.

Toinen puoli Malmin ja Brownin (2008) ohjausjirjestelmien kokonaisuuden mééri-
telmdi on se, ettd laskentatoimen jérjestelmadt, jotka on suunniteltu ainoastaan tukemaan
paitoksentekoa, milld tahansa organisaatiotasolla, mutta eivét toteuta kontrollia tai val-
vontaa, eivit ole johdon ohjausjirjestelmid, vaan johdon laskentatoimen jérjestelmid.
Vaikka jo ennen Malmin ja Brownin mallia oli johdon ohjausjérjestelmid tarkasteltu ko-
konaisuutena (ks. esim. Simons 2000), jattivdat aiemmat mallit tarkastelun ulkopuolelle
johdon jo saatavilla olevat ydin ohjausjérjestelmit tai epdonnistuivat erottamaan puhtaasti
paitoksentekoa tukevat jirjestelmét ohjausjirjestelmistd. Malmin ja Brownin mallissa
lahdetiin liikkeelle juuri siitd oletuksesta, ettd ohjausjérjestelmit tai kontrollit késitteend
liittyvdt nimenomaan sen varmistamiseen, ettd tekijoiden kdytds on johdonmukaista or-
ganisaation tavoitteiden ja strategian kanssa. Osalla informaatiojérjestelmisti voi toki olla
kiytostd ohjaava luonne, mutta niité ei ole suunniteltu vastuuttamaan organisaation jase-
nid kdytoksestddn, eivitkd ne liitd kdytostd tavoitteisiin.

Esimerkiksi Simons (2000, 227) Levers of Control- mallissa tunnistetaan diagnostis-
ten ja interaktiivisten jérjestelmien ero. Simons méérittelee diagnostisen kdyton liittyvén
poikkeamaraportointiin ja merkittivien standardipoikkeamien seurantaan. Interaktiivinen
kaytto taas edellyttdd johdon ja tekijoiden vilista jatkuvaa vuoropuhelua. Vastaavaa méé-
ritelméa noudatettiin myds Bedford yms. (2016) strategiatypologioita ja ohjausjirjestel-
mien kokonaisuuksia yhdisténeessa tutkimuksessa. Méérittelyn perusteella voidaan myos
havaita, ettd tdysin yksipuolisesti diagnostisesti toteutettu jérjestelma ei tdytd Malmi ja
Brownin (2008) johdon ohjausjérjestelmien madritelméa. Pelkkdin poikkeamaraportoin-
tiin perustuvan jirjestelmén voitaisiin késitteen maaritelmén perusteella katsoa pyrkivéin
ainoastaan paitoksentekoa tukevan informaation tuottamiseen. Téllin kyseessi ei olisi
madritelmén mukainen ohjausjdrjestelméd vaan laskentatoimen jdrjestelmai tai informaa-
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tarkoituksena ohjata kaytostd, ja tdimi merkitys voi muodostua kokonaisuuden kautta toi-
siaan tukevista kontrolleista.

Johdon ohjausjérjestelmid kokonaisuutena kisittelevin teorian voidaankin tunnistaa
liittyvdn nikemykseen paitoksenteon ja valvonnan eriytymisestd. Se ldhestyy asiaa nii-
den ohjaimien kautta, joita johto kéyttdd ohjatakseen tyontekijoiden kéyttaytymistd. Joh-
don ohjausjérjestelmini voidaan siis pitad kaikkia niitd keinoja ja jarjestelmid, joita johto
harjoittaa varmistaakseen, ettd tyontekijoiden kdytos ja padtokset ovat linjassa organisaa-
tion tavoitteiden ja strategioiden kanssa. Tama jattdd méaritelméan ulkopuolelle sellaiset
jarjestelmat, joilla on puhtaasti padtoksentekoa tukeva tarkoitusperd. Madritelmén yhtey-
dessd tulee kuitenkin huomata, ettd erot jirjestelmien luonteessa ovat monesti ldhinni
teoreettisia. Voidaan esimerkiksi pohtia suunnittelutoiminnon kannalta, ettd sitd tehdddn
médritelldkseen ennakolta toiminnan suunta. Suunnittelulla on kuitenkin my6s kdytosti
ohjaava rooli, koska siihen osallistuvat yleensi sitoutuvat ndihin suunnitelmiin ja niiden
toteuttamiseen paremmin kuin ne, jotka eivit ole osallistuneet suunnitteluun. Vastaavasti
my0s esimerkiksi kustannusten hallinta voi tarkoittaa suuressa organisaatiossa uuden kus-
tannuslaskentajérjestelmén lanseeraamista paitoksenteon tueksi. Toisaalta silld voidaan
viitata tilanteeseen, jossa ylempi johto kieltdd matkustuksen kustannussééstdjen toivossa
tai vaatii alaisia raportoimaan kustannuksia suhteessa budjettiin. Raportointivelvoite voi
saada alaiset kontrolloimaan kustannuksia itsendisesti. Kahden viimeisen voidaan ndhdi
tayttdvin johdon ohjausjérjestelmien tunnusmerkistolle olennaisen kdytoksen ohjaukseen
pyrkimyksen vaatimuksen. (Malmi & Brown 2008.)

Tutkielmassa havainnollistettava Malmin ja Brownin (2008; kuviol) johdon ohjaus-
jérjestelmien kokonaisuuden malli jakaa ohjauskontrollit viiteen osaan. Viitekehys tyy-
pittelee johdon ohjausjirjestelmét: kulttuurisiin, hallinnollisiin, suunnitteluun, kyberneet-
tisiin, palkitsemisen ja kompensaation kontrolleihin. Malli on rakennettu sen mukaan,
kuinka kontrollia harjoitetaan kokonaisvaltaisesti organisaatiossa. Siind kartoitetaan tyo-
kaluja, jarjestelmid ja kdyténtdjd, joita johdolla on saatavillaan sekd muodollisesti ettd
epdsuorasti kdytoksen ohjaamiseen organisaatiossa. Gschwantner ja Hiebl (2016) perus-
telivat omassa tutkimuksessaan, ettd Malmi ja Brownin viitekehys on johdon ohjausjér-
jestelmien kokonaisuuksien kentéssd paras teoreettinen malli, kun halutaan tyypitelld eri
johdon ohjausjérjestelmid ja niiden suhteita. Olemassa olevien mallien joukosta se mah-
dollistaa tarkimmin tutkimusten kohdistamisen kontrollityyppeihin. Tdmé johtuu siiti,
ettd siind on yksityiskohtaisemmat tyypitykset kuin muissa vastaavissa teoreettisissa mal-

leissa. Mallia on jo lisdksi testattu tieteellisesti ja pystytty ndyttdimaan sen hyodyllisyytta.
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Kulttuuriset kontrollit

Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit

Palkitseminenja

kompensaatiot

Hallinnolliset kontrollit

Kuvio 1. Malmi ja Brownin (2008) mukainen johdon ohjausjirjestelmien viitekehys
suomennettuna

Ohjausjérjestelmien kokonaisuudessa kdytetyt mekanismit voidaan akateemisten tutki-
musten perusteella tyypitelld karkeasti joko muodollisiin ja suoriin tai epévirallisiin tai
molempien edellisten yhdistelmiin. Nékemys, ettd suorat ja epdviralliset toimivat tois-
tensa kumppaneina, tunnistaa kontrollimekanismien moninaisen luonteen ja edustaa joh-
don ohjausjirjestelmien kokonaisuuden ydinoletusta. Lisdksi ndkemykseen liittyy, ettd
erilaisia muodollisten ja epdsuorien kontrollien kokoonpanoja voi olla yhtéaikaisesti kéy-
tossd organisaation sisélld eri yhdistelmind, eri aikoina ja eri tavoin. Téllaiset kontrollin
moninaiset tarkoitukset eivit ainoastaan toimi toistensa komplementteina, vaan myos
substituutteina tai mahdollisesti vastaankin. Kun puhutaan suorista ja muodollisista kont-
rolleista tarkoitetaan tarkoituksellisesti muotoiltuja kontrolleja. Epdsuorat taas ovat luon-
teeltaan vihemman méériteltyjd kiytdntojd. Néitd edustavat sosiaaliset suhteet ja 16yhét
yhteydet yksiloiden vililla, jotka helpottavat vapaata, avointa ja joustavaa kommunikaa-
tiota, padtoksentekoa seki rakennetta. Vaikka muodolliset johdon ohjausjérjestelmat seka
muokkaavat ettd muokkautuvat kokonaisuuksissa epasuorien kautta, on huomattava, etta
erilaisten kontrollien yhteisty6 on heikkoa ilman johdon hyvidi ymmarrystd niiden yhteis-
vaikutuksista. (Evans & Tucker 2015.)

Muodollisten ja suorien lisdksi on kdytetty sosiaalisten ja teknisten kontrollien ter-
meja. Sosiaaliset kontrollit ovat epdsuorempi tapa vaikuttaa tekijoiden kdytokseen muut-
tamalla ajatustapaa. Tdmaén tavoitteena on, etti tekijat sisdistiisivit organisaation arvot ja
uskomukset seké toimisivat niiden mukaan. Tekniset kontrollimuodot taas hakevat suo-

rempaa vaikutusta. Tekniset kontrollit ohjaavat suoritusta sddntdjen ja rutiinien sekd
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tuloskontrollien kautta. (Gerdin 2020.) Tdmad Gerdinin jaottelu muistuttaa l&heisesti
Evansin ja Tuckerin (2015) jakoa suoriin ja epdsuoriin kontrolleihin. Téllaiset ihanteelli-
sia tyypityksid kuvaavat johdon ohjausjérjestelmien teoriat sopivat hyvin juuri teoreetti-
seen tarkasteluun, koska niiden pohjalta kontrolleja pystytddn niputtamaan méaédritelmien
perusteella siististi ja selkeésti. Niitd on kuitenkin hankala kéyttd4 empiirisen tarkastelun
ainoana pohjana tdmin hyvin karkean jaottelun vuoksi. Organisaatioiden kdytdnnot ovat
usein hyvin monimutkaisia ja niiden tyypittely karkeasti ei useinkaan tarjoa mielekkaita
havaintoja tarkasteltavista ilmidistd. (Bedford & Malmi 2015.)

Kuviossa 1 kuvatun Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksen mukainen jaottelu no-
jaa nikemykseen, ettd sosiaalisiksi ja pehmeiksi luokiteltavat kulttuuriset kontrollit luo-
vat taustan muiden kontrollien toteuttamiselle. Vastaavasti hallinnollisen kontrollien nih-
dddn midrittelevdn sen rakenteen, jossa johdon ohjausjérjestelmid toteutetaan. Keskelld
esitetyt suunnittelu, kyberneettiset kontrollit ja palkitseminen on kuvattu ajallisessa to-
teutusjirjestyksessidin. Téstd eroavia tapoja tyypitelld johdon ohjausjérjestelmien koko-
naisuuteen kuuluvia kontrolleja on monia. Toiset jaottelevat karkeasti ohjauksen suoruu-
den mukaan kontrollit kahteen joukkoon ja toiset pyrkivdat Malmin ja Brownin tapaisesti
laajempaan kuvaukseen kontrollien kayttotarkoituksen perusteella. (Eker & Eker 2019.)
Tutkielmassa erilaisista jaottelutavoista esitellddn viitekehyksen kannalta olennaisia ta-
poja, silld Malmin ja Brownin mallin tyypittelyssd nojataan vahvasti myds muiden aikai-
sempien teoreettisten mallien mééritelmiin (ks. mm. Simons 2000 ja Merchant & Van der

Stede 2012).
2.2.1 Kulttuuriset kontrollit

Malmin ja Brownin (2008) mallin yksi merkittdvimmista lisdarvoista johdon ohjausjéar-
jestelmien tarkasteluun on juuri kulttuuristen kontrollien rooli kokonaisuuden muodostu-
misessa. Erityisesti kulttuuriset kontrollit ovat saaneet vain vihén huomiota akateemi-
sessa tarkastelussa, vaikka niilld on muissakin tutkimuksissa havaittu merkittdva vaikutus
organisaation suoritukseen (ks. esim. Himme 2012). Malmin ja Brownin viitekehyksessi
kulttuuriset kontrollit on esitetty kuvion yldosassa (ks. kuvio 1) tarkoituksena ilmentia
juuri niiden laajaa, mutta hienovaraista, luonnetta. Ndiden kulttuuristen kontrollien voi-
daan tyypillisesti olettaa muuttuvan hitaasti, ja titen maarittdvan muille kontrolleille kon-
tekstin. Niiden madrittdvad luonnetta voidaan ndhda selittdvén sen, ettd organisaatiossa
suoritusta ohjataan ihmisten kdytdkseen vaikuttamalla, johon on todettu eniten vaikutta-

van pehmeét kontrollit, kuten uskomus- ja interaktiiviset jarjestelmét (Chen yms. 2020).
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Evans ja Tucker (2015) toivat samaa nidkemystd esiin tutkimuksessaan suorien ja
epésuorien kontrollien vilisistd keskindisistd vaikutuksista. He korostivat, ettd erilaiset
kontrollit toisaalta muokkaavat ja muokkautuvat toistensa kautta, ja ettd niitd on tehotonta
kayttdd yhdesséd ilman hyvad ymmarrystd yhteisvaikutuksista. Myés Himmen (2012) tut-
kimuksessa nikyy, ettd kulttuuri toisaalta muokkaa ja muokkautuu toisten kontrollien ja
tavoitellun strategian yhteisvaikutuksesta. Tavoiteltu organisaatiokulttuuri ohjaa muita-
kin kontrollikategorioita esimerkiksi siind suhteessa, miten kontrolleja kdytetddn. Muo-
dostuvaan kulttuuriin vaikuttaa esimerkiksi se, ovatko jarjestelmét enemmaén interaktiivi-
sia vai diagnostisia, tai budjetit tiukkoja vai joustavia.

Aiemmin kuvattiin, kuinka eri strategioiden ndhdédan edellyttdvian erilaisia kontrolli-
rakenteita tai -tapoja menestydkseen. Erilaistamiseen pyrkivien strategioiden voidaan
nihdi painottavan kulttuurisia kontrolleja ohjausjérjestelmissdén, mutta niiden merkityk-
sen ndhdiin korostuvan myos suurissa ja listatuissa yhtidissad (Dropulic 2013). Tietynlai-
set tavat kontrolloida tukevat toisaalta my0s tiettyjd kontrollirakenteita. Kulttuurin koko-
naisvaltaisen, epdsuoran ja sosiaalisen luonteen takia sitd voidaan ndhdé toteutettavan oi-
keastaan jokaisessa kontrollikategoriassa tehtyjen valintojen kautta. Tdma liittyy toisaalta
useiden tutkimusten havaintoihin (ks. mm. Bedford yms 2016; Gschwantner & Hiebl
2016; Van der Kolk yms. 2020) johdon ohjausjarjestelmien kokonaisuudessa vaikuttavien
eri kontrollien yhteisvaikutuksista, mutta myds Malmin ja Brownin (2008) havaintoon
juuri kulttuurikontrollin laajuudesta ja méérittavésté roolista.

Kulttuurisilla kontrolleilla tarkoitetaan kdytdnndssd organisaation arvoja, uskomuk-
sia ja sosiaalista normistoa, joilla vaikutetaan kdyttdytymiseen organisaatiossa. Nidma
voidaan ohjausjdrjestelmien kautta ndhda sellaisiksi, jotka organisaation jésenet tyypilli-
sesti jakavat, ja jotka tatd kautta vaikuttavat heidén kédytokseensd ja toimintaansa. Kult-
tuuristen ohjausjérjestelmien haastavuus piilee johtamisen ndkdkulmasta siind, ettd kult-
tuuri voi olla olemassa ilman ohjausjirjestelmid, ja se voi olla johdon kontrollin saavut-
tamattomissa. (Malmi & Brown 2008.) Evansin ja Tuckerin (2015) epédsuorien kontrollien
madritelma avaa téllaisten kulttuuristen kontrollien rakentumista organisaatiossa. Heidén
mukaansa epédsuoria kontrolleja, joita kulttuuriset kontrollit ovat, edustavat erilaiset sosi-
aaliset suhteet ja yhteydet yksil6iden vilill, joilla voidaan esimerkiksi helpottaa vapaata
sekd avointa viestinta.

Malmin ja Brownin (2008; kuvio 1) viitekehyksessa kulttuuriset kontrollit on jaettu
kolmeen alakategoriaan: arvot, symbolit ja klaanit. Arvokontrollit perustuvat Simonsin

(2000, 275-280) viitekehyksen uskomusjirjestelmédén. Simonsin uskomusjirjestelmén
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ohjausnidkemyksen pohjalla on ajatus, ettd tyontekijit, joilla on toiminnassaan paatoksen-
tekovaltaa ja joiden oletetaan ottavan vastuun tyostién, tekevét paivittdin padtoksid arvon
luonnista. Tama péatos liittyy sithen, ettd heiddn tiytyy toisaalta tasapainotella tuoton,
kasvun ja kontrollin seké lyhyen ja pitkén tdhtdimen sekd omien intressien ja organisato-
risen menestyksen viélisid jénnitteitd. Oikein johdettuna ndiden nidhdéén edistédvin orga-
nisaation arvoa ja yrityksen strategiaa. Gschwantner ja Hiebl (2016) mukaan Malmi ja
Brownin mukaiset kulttuuriset kontrollit sisdltdvit timin uskomusjarjestelmén liséksi
osia interaktiivisista kontrolleista Simonsin Levers of Control- mallista. He perustelevat
nikemystién silld, ettd Malmin ja Brownin mallissa kulttuurisiin kontrolleihin ei liity ai-
noastaan arvojen kommunikointia, vaan niitd voidaan kayttdd my6s kommunikoinnin ja
yhteistyon kulttuurin luomiseksi.

Simonsin (2000, 214-225) mairitelméssd interaktiiviset ohjausjérjestelmét ovatkin
vuorovaikutteisia kommunikointikanavia- ja rakenteita organisaatiossa. Niitd ei kuiten-
kaan mééritd niiden tekninen toteutus, vaan se, kuinka niita kdytetién. Interaktiivisia oh-
jausjdrjestelmid leimaa keskustelu ja vuoropuhelu, jota toteutetaan kaikilla organisaation
tasoilla uuden tiedon analysoimiseen. Interaktiivisiin jdrjestelmiin liittyykin olennaisesti
strategisten epdvarmuuksien késite. Epdvarmuuksilla viitataan uhkiin ja mahdollisuuk-
siin, jotka voisivat haastaa nykyisen liitketoimintastrategian. Nama synnyttavit uuden tie-
don ja ymmairryksen tarpeen. Niihin ei auta sen varmistaminen, ettd nykyinen liiketoi-
mintastrategia etenee mittareiden mukaan odotetulla tasolla. Ihanteellisesti toimivassa in-
teraktiivisessa jdrjestelmissd vuorovaikutusta tapahtuisi niin, ettd johdon paine ohjaa
alempaa tasoa antamaan johtoon tietoa esiin nousevista uhista ja mahdollisuuksista, joi-
den pohjalta johto pystyy vastaamaan tilanteisiin.

Kulttuurisiin kontrolleihin mallissa (kuvio 1) kuuluvat organisaation arvot ovat oh-
jausjdrjestelména tarkka joukko organisatorisia médrityksid, joiden kautta ylin johto vies-
tii virallisesti seké vahvistaa jarjestelmaéllisesti yrityksen perusarvot, tarkoituksen ja suun-
nan. Ohjauksellisesti niiden tarkoitus on osoittaa tydntekijoille ne arvot ja suunta, joiden
mukaan johto haluaa organisaatiossa toimittavan. Téllaisia uskomusjérjestelmii edustaa
esimerkiksi organisaation missiot ja visiot. Kulttuuriset kontrollit tarkoittavat maéritel-
mansa puolesta kuitenkin nimenomaan sosiaalisia kontrolleja, joilla pyritddn epdsuorasti
ohjaamaan suoritusta muokkaamalla ajattelutapaa (Gerdin 2020; Gackstatter yms. 2019).
Organisaation kulttuuri voidaankin yleisesti madritelld tyontekijoiden ajattelutavaksi, jo-
hon kuuluvat jaetut uskomukset seké arvot ja tavoitteet (Chen yms. 2020; Himme 2012).

Néiden arvojen vaikutus kdytokseen toimii organisaatiossa kolmella tasolla. Ensiksikin
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organisaatio tarkoituksellisesti rekrytoi yksiloitd, joilla on tietynlaisia organisaation arvo-
jen kanssa linjassa olevia arvoja. Toinen taso tarkoittaa yksildiden arvojen muuttumista
organisaation arvojen mukaisiksi sosiaalisen kanssakdymisen kautta. Kolmas taso tarkoit-
taa arvojen tarkkaa selitystd, jonka pohjalta tyontekijoiden tulee kayttaytyd. Yksilo voi
noudattaa arvoja joko, koska hén on omaksunut ne henkildkohtaisesti, tai koska hénelta
odotetaan niiden mukaista toimintaa. (Malmi & Brown 2008.)

Kulttuuristen kontrollien alakategorialla, klaaneilla, tarkoitetaan organisaation ala-
kulttuureita, joita voi syntyé yksikko- tai ryhmétasolla. Ndiden alakulttuurien syntyminen
perustuu ndkemykseen, etti sosiaalinen prosessi, jolle yksilot altistuvat istuttaa heihin tie-
tyn kokoelman taitoja ja arvoja. Klaanikontrollit toimivat luomalla arvoja ja uskomuksia
klaanien sisdisissd seremonioissa ja rituaaleissa. Alakategoria, symbolit, tarkoittaa visu-
aalisia ilmaisuja organisaatio kulttuurin kehittdmiseksi. Ndihin kuuluvat esimerkiksi ra-
kennukset, tyotilat ja pukukoodi. Esimerkiksi yritys voi edistdd avotoimistolla avoimem-
man kommunikaation kulttuuria tai yhteniisilld tyasuilla ammattimaisuutta. (Malmi &
Brown 2008.)

Edelld mainittujen lisdksi kulttuurisiksi kontrolleiksi voidaan lukea myds tiettyjé
henkilostokontrolleja. Esimerkiksi Gerdin (2020) lukee tutkimuksessaan sosiaalisiin
kontrolleihin organisaation vision, mission ja strategialausuntojen lisdksi my0s tyonteki-
joiden sosiaalistamisen ja valintaprosessit. Tyontekijdvalinnan lisdksi kulttuurisia, epé-
suoria kontrolleja voisivat olla my0s tydvoiman sijoittaminen, koulutus seké tyon suun-
nittelu seka tarvittavien resurssien tarjoaminen. Néistd kuitenkin tydvoiman sijoittaminen
luetaan hallinnollisiin jarjestelmiin organisaatiorakenteen alle, ja tyon suunnittelu menet-
telytapoihin. Koulutus voi esimerkiksi olla joko kulttuurinen tai hallinnollinen kontrolli.
Se usein on enemmin hallinnollinen, koska sen tarkoituksena on saada tyontekijid nou-
dattamaan tiettyjd kdytént6jd, mutta silld voidaan ndhdd my®ds tietty organisaatiokulttuu-
ria rakentava vaikutus, joka taas lukeutuu kulttuuristen jérjestelmien alle. Tarvittavien
resurssien jarjestdmiselld ei sindllddn voida ndhdi ohjaavaa vaikutusta, vaan se on tyon
edellytys. Télloin se ei tiytd ohjausjirjestelmin médritelmas. (Malmi & Brown 2008.)

Sekd muodollisilla ettd epédsuorilla johdon kontrolleilla on térked rooli organisaation
uudelleen suuntaamisessa organisatorisessa muutoksessa, jota markkinashokkikin edus-
taa. Kuitenkin epdsuorat kontrollit ndyttdisivét tissd yhteydessd hallitsevan suhteessa
muodollisiin ndhden. Erityisesti vallitsevan organisaatiokulttuurin vaikutus on keskeinen
sekd muodollisten ettd epédsuorien kontrollitoimien jarjestimisessd. (Evans & Tucker

2015.) Tutkimuksissa on tunnistettu, ettd markkinashokkeihin liittyy yleensa
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taloudellisen ndakokulman korostuminen organisaatioissa. Tdémén on néhty liittyvén ly-
hyen aikavélin suorituksen ja selviytymisen korostumiseen. (Brown & Kline 2020; Ca-
sas-Arce yms. 2020.) Markkinashokkeihin onkin ohjauksen nédkdkulmasta usein liittynyt
jonkinlaisten kustannussddstdjen tarve. Kustannussédéstojen onnistumiselle on todettu
valttdimattomaksi tyontekijat, jotka tekevét yhteistyoti ja ovat sitoutuneita organisaatioon
(Himme 2012). Néiden yhteyttd voidaan perustella siitd ndkokulmasta, ettd laskentatoi-
meen liittyvien kontrollien on todettu olevan toisistaan riippuvaisia ja ithmisiin sidottuja,
jolloin niiden voidaan olettaa edellyttivin myos sosiaalisten ja pehmeiden kontrollien
soveltamista toimiakseen (Gackstatter yms. 2019). Tamai korostaa kulttuuristen kontrol-
lien roolia markkinashokin tapaisessa organisatorisessa muutostilanteessa niiden epésuo-
ran tavan kautta vaikuttaa ajattelutapaan (Evans & Tucker 2015; Gerdin 2020).
Kustannussddstot herdttdvit myods usein organisaatioissa vastarintaa ja konflikteja.
Sadstotoimenpiteiden toteuttamiseen ei liity yksin suunnittelun ja suorien kontrollien me-
kanismit, vaan niiden yhteydessé akateemisessa kirjallisuudessa on esiin otettu myds epa-
suorat, kulttuurikontrollit. Pehmeitd kontrolleja on kuitenkin tutkittu huomattavasti va-
hemmin tissd yhteydessé kuin perinteisid suoria kontrolleja. Kustannussiistojen perin-
teisesti kokemaa vastarintaa voidaan tarkastella tilanteessa, jossa johto julkistaa tavoitte-
levansa kustannussddstdjd. Eri sidosryhmait pelédstyvét uutista eri ndkokulmista. Organi-
saation eri tasoilla toimivien tyontekijoiden ndkokulmasta pelko ja vastustus voi liittyd
omaan vaikutusvaltaan, budjettien suuruuteen tai viime kddessd tyOpaikan menettdmi-
seen. Pehmeilld kontrolleilla voidaan tasoittaa niitd pelkoja ja vastarintaa vakuuttamalla
henkil6sto kustannussddstojen valttdmattomyydestd. Tdmé on kustannussédéstojen niko-
kulmasta kriittistd, silld suurin osa kustannussééstoprojekteista epdonnistuu juuri sen ta-
kia, ettd niitd ei hyvéksytd henkildston keskuudessa. Tutkimuksen mukaan kustannus-
kulttuuri, ylimmaén johdon sitoutuminen ja osallistuminen ovat erityisen tirkeitd kustan-
nussdédstojen saavuttamiselle. Ndiden pehmeiden kontrollien vaikutus perustuu siihen,
ettd ne ovat kustannussédéstojen kovien kontrollien, kuten suunnittelun, merkittavit ajurit.
(Himme 2012.) Tdmid on linjassa aiempien katsauksessa tehtyjen havaintojen kanssa
siind, ettd kulttuuriset kontrollit ohjaavat muiden kontrollikategorioiden kdyttoa ja niitd
ndhdiin toteutettavan oikeastaan kaikissa muissa kontrollikategorioissa (ks. mm. Evans
& Tucker 2015; Gschwantner & Hiebl 2016; Malmi & Brown 2008).
Kustannustietoinen kulttuuri tdhtdd jatkuvaan laadun, ajan ja kustannusten paranta-
miseen innovoinnin kautta. Téllaisen kulttuurin on tutkimuksissa osoitettu olevan perus-

edellytys kustannussddstdjen onnistumiselle. Kustannustietoista kulttuuria voidaan luoda
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ylimmén johdon esimerkilliselld kustannustietoisella kaytokselld. Tdman lisdksi koulutus
voi lisdtd tyontekijoiden taitoja ja ymmarrystd siitd, minkélaisia kustannustekijoité on, ja
kuinka heiddn kédytoksensd vaikuttaa kustannuksiin. Kustannustietoisen kulttuurin ydin-
ominaisuus on siind, ettd jokainen tydntekijd on vastuussa kustannusten johtamisesta.
Kustannusten johtamisesta pitdisi tulla osa organisaation kuria, jota jokainen toteuttaa
paivittiisessd ty0ssddn aivan kuten laatua. Téllaisen kulttuurin luominen on pitkén aika-
valin prosessi. Menestyksen edellytyksend on myds, ettd yritykselld on kokonaiskuva hal-
lussaan. Kustannustietoinen kulttuuri yksin on hyddyton, jos asiakasldhtdinen nikokulma
hukataan matkan varrella. (Himme 2012.)

Kustannussidstot teknisesti voitaisiin ndhda edustavan eniten suunnittelukontrollia,
vaikka niiden toteutusta voidaan helposti pohtia tehtdvén kaikissa kontrollikategorioissa.
Tadmaén alaluvun tarkastelussa todettiin kulttuuristen kontrollien kokonaisvaltaisesti méa-
rittdvd luonne johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuudessa. Huomioimatta kulttuurisia
kontrolleja ja puhtaasti teknisid sddstojd toteuttamalla, voidaan epdonnistua esimerkiksi
selviytymién ulkoisesta markkinashokista. Tdmén voidaan nédhdé kuvastavan myds oh-
jausjdrjestelmien kokonaisuuksissa havaittuja kontrollien keskindisid vaikutuksia (Evans
& Tucker 2015; Van der Kolk yms. 2020; Gackstatter yms. 2019). Varsinkin markki-
nashokin yhteydessd voitaisiinkin pohtia, onko kulttuuri sittenkdén ohjausjirjestelmien
kokonaisuudessa ylin méérittdva kontrollikategoria. Kustannussiéstdjen todettiin edellyt-
tdvin tietynlaista kulttuuria onnistuakseen, ja kustannussddstot kuitenkin tyypillisesti
edustaisivat ennemmin suunnittelua kuin kulttuurisia kontrolleja. Tadssd yhteydesséd niyt-
tiytyisi, ettd suunnittelun kontrolli, jolla on vield enemmaén toimintaympériston kanssa
vuorovaikutteinen rooli seké tavoitteita méaritteleva funktio, dominoisi muita kontrolli-

kategorioita. (Himme 2012; Malmi & Brown 2008.)
2.2.2  Hallinnolliset kontrollit

Hallinnolliset jarjestelmét on tarkoitettu ohjaamaan tekijoiden kdytostd organisaatiora-
kenteen ja -mallin kautta. Tahén liittyvit esimerkiksi vastuunjako ja suorituksen arviointi
sekd tehtdvien rajaukset ja kuvaukset. Hallinnollisissa ohjausjdrjestelmissé ohjataan kéy-
tostd organisoimalla yksilditd ja ryhmid sekd méérittelemalld, kuinka tehtévét tulee tai ei
tule suorittaa, tai kuinka tulee tai ei tule kayttaytyd. Ndiden pohjalta hallinnolliset jérjes-
telmat jaetaan Malmin ja Brownin (2008; kuvio 1) mallissa kolmeen osaan: organisaa-
tiorakenne, hallintorakenne ja menettelytavat. Hallinnolliset kontrollit ovat esitetty viite-

kehyksesséd alimmaisena kategoriana. Tdmai johtuu siitd, ettd hallinnollisten kontrollien
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nidhdidn luovan rakenne, jossa suunnittelua, kyberneettisid kontrolleja sekd kompensaa-
tioita harjoitetaan.

Malmi ja Brown (2008) korostavat, ettd heiddn viitekehyksessddn hallinnollisiin
kontrolleihin luetaan my®6s organisaation rakenne, jota ohjausjdrjestelmien yhteydesséd on
monesti kdsitelty ehdollisena muuttujana. Tilloin ei kuitenkaan huomioitaisi sité, ettd joh-
dolla on mahdollisuus kéyttds ja muokata rakennetta ohjatessaan organisaation suoritusta.
Organisaation rakenne tarkoittaa Simonsin (2000, 38-39) mukaan kdytdnndssd sitd,
kuinka ihmiset ja resurssit organisaatiossa on ryhmitelty organisaation kokonaisuuden ra-
kentamiseksi strategian saavuttamisen nikokulmasta. Tété ryhmittelyd tehddén, jotta voi-
daan helpottaa tiedon ja materiaalien kulkua seké keskittdd tekijoiden huomiota olennai-
siin asioithin. Malmin ja Brownin nikemys organisaatiorakenteesta on linjassa Simonsin
késityksen kanssa. Simons avaa kisitettd, ettd tiedon ja materiaalien kulkua helpotetaan
eri toimintojen rakenteen kautta. Organisaatiorakenteessa timéa kaytdnndssa tarkoittaa va-
lintoja esimerkiksi siitd, miten ja missi jarjestyksessa tietty tuotannon linja rakentuu. Or-
ganisaatiorakenne on tdrkeé ohjausjirjestelma4, sillé tietyilld rakenteilla voidaan rohkaista
tietynlaisia suhteita ja kommunikointia. Tétd kuvasivat myos Milesin yms. (1978) strate-
giatypologioiden yhteydessi, kun esitettiin, minkélainen hallinto- ja organisaatiorakenne
tukee minkalaista strategiaa. Organisaatiorakenne edustaa siis kontrollimuotoa, joka toi-
mii toiminnallisen erikoistumisen kautta. Se ohjaa kdytostd vahentdmélld kdytoksen eroa-
vaisuuksia ja nostaa titen sen ennustettavuutta.

Hallintorakenne taas liittyy yhtion hallinnon rakenteeseen ja kokoonpanoon. Sithen
kuuluvat viralliset valta- ja vastuujaot sekd jarjestelmait, jotka varmistavat, ettd eri yksi-
koiden sekd toimintojen edustajat kohtaavat koordinoidakseen toimintonsa vertikaalisesti
ja horisontaalisesti. (Malmi & Brown 2008.) Simonsin (2000, 50—52) mukaan kontrolli-
ja vastuualueet tarkoittavatkin sitd, kuinka ryhmitellyt yksikot linkittyvét toisiinsa. Jos
tatd ajatellaan organisaatiokaavion muodossa, niin vastuiden jakautumista, kontrollijén-
teitd, edustavat ne viivat, jotka yhdistavit eri osat toisiinsa. Tdmé kertoo kuitenkin vasta
sen, kuka on vastuussa ja kenelle. Ei siis esimerkiksi sitd, mistd he ovat vastuussa. Tdhédn
tarvitaan vastuualueita, jotka madrittdvat esimerkiksi suoritusmittareille sen alueen, jota
kéytetddn henkilon arvioimisessa.

Hallinnollisista kontrolleista menettelytavat edustavat byrokraattista 1ihestymistapaa
prosessien ja kdytoksen médrittelyyn. Niihin kuuluvat Merchant ja Van der Steden (2012,
81-85) mukaiset toimintakontrollit eli kidytoksen rajoitukset, toimintaa edeltévi arviointi

ja toiminnan vastuuvelvollisuus, jonka edelld todettiin maérittivin Simonsin (2000, 50—
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52) mukaan sen, misté ollaan vastuussa. Merchant ja Van der Steden nédkdkulmaan nih-
den Malmi ja Brown (2008) hallinnolliset kontrollit edustavat kuitenkin laajempaa néke-
mysté, silld toimintakontrollit edustavat vain yhtd hallinnollisten kontrollien osa-aluetta
heidin viitekehyksessdén.

Toimintokontrolleja voidaan pitééd yhtend suorimmista ohjausmuodoista. Kdytoksen
rajoitukset ovat negatiivinen tai rajoittava toimintakontrolli, joilla hankaloitetaan tai teh-
dididn mahdottomaksi organisaatiolle haitallinen kéytos. Niitd voi olla fyysisia tai hallin-
nollisia. Fyysisié rajoituksia ovat esimerkiksi lukot ja salasanasuojaukset. Hallinnollisia
edustaa taas esimerkiksi péaatoksenteolle asetetut euroméérdiset rajat eri johtotasoilla.
Toimintaa edeltdvi arviointi tarkoittaa menettelyd, jota kiytetddn ennakolta suunnitel-
mien hyvéiksymiseksi. Tétd edustaa esimerkiksi budjettien ja suunnitelmien hyviksytté-
minen. Toiminnan vastuuvelvollisuus liittyy tyontekijéiden vastuuttamiseen heidén teke-
misistddn. Tdman jérjestelmén toteuttaminen edellyttid, ettd on madritelty, mitkd toimet
ovat ja eivit ole hyvéksyttavid sekd ndiden viestimisen tyontekijoille. Viestiminen voi
tapahtua joko hallinnollisesti tai sosiaalisesti. Hallinnollinen viestiminen tarkoittaa viral-
lisessa kirjallisessa muodossa olevia tydsddntdja ja yhtion kdytinteitd. Sosiaalisesti vies-
tittynd nditd kommunikoidaan esimerkiksi kokouksissa ja koulutuksissa tai kahdenkeski-
sessd vuorovaikutuksessa. Tdmén lisdksi tulee havainnoida tai seurata toimintaa ja palkita
hyviéstd tyOstd sekd rankaista hyviksyttdvastd poikkeavasta kadytoksestd. (Merchant &
Van der Stede 2012, 83—84.)

Malmin ja Brownin (2008) mukaisten hallinnollisten kontrollien tarkoituksena on
ohjausjdrjestelmien madritelmén mukaisesti ohjata kdytOstd organisaatiossa. Simons
(2000, 38—-39) nikee, ettd tyontekijoiden huomiota rakenteella ohjataan kolmen pédasial-
lisen vivun kautta: tydyksikoiden suunnittelun, kontrollialueiden ja vastuualueiden
kautta. Tyoyksikdiden suunnittelu on yleensd kuvattu organisaatiokaavion muodossa.
Tyoyksikoiden suunnittelulla tarkoitetaan sitd, kuinka tyon tekeminen on organisaatiossa
jarjestetty erilaisten tehtdvien suorittamiseksi. TyOyksikoiden vastuu voidaan méaritelld
niiltd odotetun suorituksen perusteella. Tydyksikon odotetaan tuottavan tietty tuotos pro-
sessiin ja tyoskennellessddn tiyttdvén tietyt suorituksen standardit. Tydyksikoiden jaot-
telua voidaan karkeasti toteuttaa prosessien tai markkinoiden pohjalta. Prossien pohjalta
rakennetut yksikot erikoistuvat tiettyihin toimintoithin. Téll6in tietyissd toiminnoissa
tyoskentelee sithen vihkiytyneitd yksiloitd ja yksikossd pystytddn keskittdméén huomio
juuri tdmén toiminnon ndkokulmasta olennaisiin asioihin. Kaytdnnossa téllaista jaottelua

yhtidissd edustavat muun muassa myyntitoiminto, controller- toiminto ja
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tuotantotoiminto. Tdmin tyyppiselld ryhmittelylla ndhdédan kustannustehokkuuden ja laa-
dun nékokulmasta etuja markkinapohjaiseen ryhmittelyyn verrattuna, joka taas lisdd asia-
kaslahtoisyyttd ja kilpailundkdkulmaa. (Bedford yms. 2016.)

Ohjausjérjestelmien tehtdviksi esitettiin strategian toteuttaminen (Chen yms. 2020;
O’Grady yms. 2016). Tavoitteet ja strategiat voidaan saavuttaa vain, jos johto pystyy or-
ganisoimaan ja motivoimaan tekijit keskittdmédn riittivin méairdn resursseja ja aikaa
kriittisiin tehtdviin. Hallinnollisilla kontrolleilla mééaritetdén, mista tulisi kerita tietoa, ja
mihin pitdisi pyrkid vaikuttamaan. Tdmain kautta saadaan osoitettua tekijoille, mista teh-
tavissa tulisi huolehtia ja kiinnittia erityistd huomiota. Tydyksikoiden ryhmittelyn kautta
tatd huomiota saadaan keskitettyd, koska ihmiset tyypillisesti kiinnittdvit enemmaén huo-
miota oman yksikkonsé toimiin kuin muiden yksikdiden. Yksikkotasolla on myds tyypil-
lisesti yksikkokohtaisia tavoitteita, joita kohti pyritddan yhdessd. Kontrolli- ja vastuualueet
ohjaavat huomiota sitd kautta, ettd vastuussa olevat tekijét pyrkivit kontrolloimaan alu-
etta, josta heitd vastuutetaan, ja toisaalta ihmiset kiinnittdvit huomiota asioihin, joiden
perusteella heiddn suoritustaan arvioidaan. Néistd ndkokulmista voidaan jdlleen havaita
eri kontrollien toisiinsa linkittyvd luonne. Suoritukseen liittyva mittaus ja arviointi, jotka
ovat kyberneettisid kontrolleja, ovat kiinteésti yhteydessi hallinnollisiin kontrolleihin titi
kautta. Samoin voidaan ndhd4, ettd suunnittelua maérittda hallinnolliset kontrollit, silla
rakenteissa ja vastuujaossa tehdddn ainakin linjaukset, millé tasolla tai tasoilla suunnitel-
laan, ja miten tehtévit jakautuvat. (Malmi & Brown 2008; Simons 2000, 53-56.)

Vastuurakenteeseen liittyy siis olennaisesti kontrolloitavuuden periaatteen ajatus
siitd, ettd vastuutetaan tekijoitd niistd asioista, joihin halutaan heidin kiinnittdvin huo-
miota (Merchant & Van der Stede 2012, 508-509). Huomion keskittdminen onkin ydin-
késite hajautettujen ja keskitettyjen organisaatioiden miérittelyssd ja my6s Malmin ja
Brownin (2008) ohjausndkemyksessd. Keskitetyssd organisaatiossa pyritddn tehokkuu-
den maksimointiin kapean huomion keskittimisen kautta. Tétd kautta johto pyrkii var-
mistamaan, etteivit tapahtumat tai informaatio harhauta keskittymisti. Téllainen keski-
tetty organisaatio on yleensd ryhmitelty toiminnoittain, ja yksikdiden johto on vastuussa
omasta kapeasta vastuualueestaan. Hajautetumpi organisaatiomalli sopii keskitettyd pa-
remmin tilanteisiin, joissa strategia vaatii nopeita ja ketterid vastauksia asiakkaiden ja
markkinoiden puolelta. Tamai edellyttdd, ettd johtotasoilla on laajempi huomiojénne. Tél-
16in yksikot ovat tyypillisesti markkinaperusteisesti ryhmiteltyjd. (Simons 2000, 55-56.)

Tuoreemmissa tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd vastakkaisten kontrollien

yhdistdminen tukisi organisaatioiden selviytymistd (Gschwantner & Hiebl 2016; Van der
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Kolk yms. 2020). Tdmin pohjalta on esitetty, ettd on tunnistettavissa kontrolleja, jotka
tukevat tai tdydentévit toisiaan, ja my0s kontrolleja, jotka poissulkevat toisensa. Toimi-
van kokonaisuuden voi ndiden tutkimusten pohjalta muodostaa monella eri tavalla. Tél-
16in, vaikka perinteisemmat strategisiin typologioihin ja kontingenssiteoriaan pohjaavat
tutkimukset nikisivétkin kontrollien vililla ristiriidan, voivat ne kokonaisuudessa kiytet-
tyini tukea strategian toteuttamista ja selviytymisté. (Bedford yms. 2016.)

Bedford yms. (2016) tutkivat ohjausjarjestelmien kokonaisuuksien muodostumista
eri strategisissa konteksteissa. Tutkimuksessa todettiin, ettd orgaanisen rakenteen tehok-
kuus etsijéstrategioissa perustuu siihen, ettd téllaisissa yrityksissd on haasteita standar-
doida asioita, hajautettu valta, lateraalinen kommunikaatio ja vapaa informaatiovirta,
jotka kaikki tukevat ja kannustavat innovaatioiden tuottamiselle tarpeellisia itsendisti ko-
keilua sekd mahdollisuuksien etsintdi. Jotta tilld tavalla esiin nousevat mahdollisuudet
muuttuisivat yrityksen parantuneeksi tulokseksi, niiden pitéisi kddntya strategisen agen-
dan muotoon. Etsijéstrategioiden yhteydessd ohjausjirjestelmien ydinkdytdnnot olivat
kaikissa vaihtoehdoissa samat: orgaaninen rakenne ja laskentatoimen informaation inter-
aktiivinen kéytt6. Puolustusstrategioiden kokonaisuuksista ensimmaéisessé taas ohjausjér-
jestelmien ydinkdytantdjd olivat mekanistinen rakenne ja diagnostiset kontrollit. Meka-
nistisen rakenteen ominaisuuksia ovat pystysuora komentoketju (ylhdlté alas), keskitetty
auktoriteetti ja viralliset kommunikointikanavat. Ndma kasvattavat puolustusstrategian
tehokkuutta keskittamélld huomion resurssien hyotykéyttoon sekd tehokkuuteen. Koska
puolustusstrategioiden eri ohjausjdrjestelmien kokonaisuuksien ydintoimintojen valilla
ero on mittareiden monimuotoisuuden ja mekanistisen rakenteen vililld, voidaan ndma
olettaa toistensa substituuteiksi. Toisen kéyttd vihentéa siis toisesta saatavaa hyotyé. Laa-
jemman skaalan mittaristo kasvattaa johdolle tulevaa suoritusinformaation monimutkai-
suutta, mikd edellyttdd yhteisen ymmarryksen kehittdmistd. Tahén tarvitaan enemmén in-
himillisid ja intensiivisid kommunikointitapoja. Mekanistinen rakenne korostaa jdsennel-
tyd ja rajoitettua informaatiovirtaa. Viralliset, yleisluonteiset ja koonnut informaatiovaih-
dannan muodot eivit kykene siirtdméén hiljaista ja spesifié tietoa, jota tarvitaan moni-
puolisten suoritusmittareiden vilisten yhteyksien ymmartdmiseen. Laaja-alainen suori-
tusmittaristo saattaa my0s horjuttaa mekanistista rakennetta, jonka 1dhtokohtana on en-
nustettavuus ja yhdenmukaisuus. Mittariston monimuotoisuuden kasvu saattaa synnyttda
ristiriitaisia signaaleita ja suunnitellusta kédyttdytymisestd eroavaisuutta.

Epédvarmoissa toimintaympdéristdissd, kuten markkinashokissa, menestymiseen on

havaittu suorituksen ohjauksen nidkokulmasta liittyvdn korkeampi autonomian aste ja
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laajemmat vastuujénteet. Ndiden on néhty ruokkivan markkinaldhtdisempiéd nédkokulmaa
organisaatiossa, jota kautta toimintaympéristossa esiin nousevat uhat ja mahdollisuudet
voidaan havaita seké niihin reagoida. (Eker & Eker 2019.) Markkinaldhtoisen l1dhesty-
mistavan esitettiin edellyttdvdn orgaanisempaa rakennetta ja ohjausjirjestelmien interak-
titvisempaa kayttod. Interaktiivisten jdrjestelmien ndhdéén siis sopivan erityisen hyvin
strategisiin epdvarmuuksiin vastaamiseen (Peters yms. 2019), koska niiden kautta pysty-
tddn vuoropuhelun kautta analysoimaan uutta tietoa ymmarrykseksi, ja titi kautta vastaa-
maan toimintaympariston strategisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin (Simons 2000, 214-225,
227; Reimer yms. 2016).

Markkinashokkien kaltaisiin tilanteisiin todettiin myos usein liittyvan kustannusséas-
t0jd, joiden esitettiin asettavan omat edellytykset ohjausjirjestelmien kokonaisuudelle.
Himmen (2012) mukaan niyttéisi siltd, ettd kustannussééstdjen menestymiselle parhaat
edellytykset loisi yhtd aikaa ylhaaltd alas sekd alhaalta ylos omaksuttu strategia. Talla
Himme tarkoittaa sitd, ettd ylimmén johdon tulisi kehittdéd yleiset kustannussééstdjen
suuntaviivat ja pitdd kiinni pddtoksentekovallastaan. Samalla kuitenkin tyontekijoitd kai-
kilta tasoilta tulisi rohkaista osallistumaan sdistoprosessiin. Osallistuminen tulisi sallia ja
mahdollistaa tyontekijoitd ottamaan vastuuta kustannussidistoprosessissa. Tama kulttuu-
risten kontrollien kohdalla tuotu nidkemys edellyttdisikin voimakkaampaa interaktiivi-
suutta myos yhtion hallinnollisilta kontrolleilta. (Peters yms. 2019; Reimer yms. 2016.)
Tédma havainnollistaa myos kulttuurin mééraévad roolia hallinnollisiin ndhden. Kun tar-
vittavien toimien havaitaan edellyttéva tietynlaista kulttuuria toimiakseen, tdytyy raken-
teen mahdollistaa téllaisen kulttuurin muodostuminen. (Evans & Tucker 2015; Malmi &

Brown 2008; Van der Kolk yms. 2020.)
2.2.3  Suunnittelu

Suunnittelu on luonteeltaan ennakoiva kontrolli. Se muun muassa méaérittdd organisaation
toiminnallisten alueiden tavoitteet ja tdten ohjaa ponnistuksia ja kéytostd. Samalla se
my0s tarjoaa ne standardit, jotka pitdd saavuttaa suhteessa tavoitteisiin. Tama selkeyttda
odotettua ponnistusten tasoa ja kéytostd organisaation jdsenille. Suunnittelu voi myds
mahdollistaa organisaation lépéisevédn koordinaation linjaamalla yhteen eri toiminnallis-
ten alueiden tavoitteita. T4t kautta se kontrolloi ryhmien ja yksildiden toimintaa varmis-
taen, ettd se on linjassa organisatoristen tulostavoitteiden kanssa. Suunnittelu ndhdién
omaksi kontrollikseen viitekehyksessi, koska silld voi olla merkittdvé rooli tyontekijoi-

den kéyttdytymisen ohjaamisessa. (Malmi & Brown 2008; kuvio 1.) Juuri suunnittelun
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tavoitteita asettavan roolin takia sitd arvostetaan ja pidetddn hyodyllisenéd kontrollina or-
ganisaatioissa. Tamé onkin kontrollikategoria, johon organisaatiot tyypillisesti panosta-
vat merkittavisti aikaa ja resursseja. (Feichter yms. 2018.) Ohjausjarjestelmien tehtiavéksi
madriteltiin my0s juuri kdytoksen ohjaaminen tavoitteita kohti, jonka voidaan n&hda te-
kevin suunnittelusta niitd méarittivand kategoriana, koko ohjausjarjestelmien kokonai-
suuden suuntaa médrittdvin kategorian. (Chen yms. 2020; O’Grady yms. 2016.)

Suunnittelu on siis prosessi, jossa asetetaan toiminnan pyrkimykset suoritustavoittei-
den muodossa sekéd varmistetaan riittdva taso ja valikoima resursseja ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kdytannossd katsoen suunnitelmat voidaan ndhdé ohjekarttoina liiketoi-
minnan toteuttamiselle. Suoritusmittauksella on suunnitelmien nikékulmasta avain rooli,
silld ne tarjoavat toisaalta tietoa tavoitteen asetannan pohjaksi toiminnan nykytilasta,
mutta myds auttavat ohjaamaan kéytostd suunnitelmien mukaisesti. (Simons 2000, 68.)
On hyvi huomata, ettd suunnittelua voidaan kuitenkin toteuttaa vain vahdisella tai ei mil-
ladn taloudellisella ndkdkulmalla. Strategisessa suunnittelussa johto voi esimerkiksi
luoda strategisia projekteja, jotka on suunnattu ohjaamaan tyontekijoiden kaytostd ilman
selkedtd taloudellista yhteyttd. My0s toiminnan suunnitteluun usein liittyy lista tehtédvii,
jotka ohjaavat tekemistd ilman suoraa yhteyttéd laskentatoimeen tai rahoitukseen. (Malmi
& Brown 2008.) Suunnittelu onkin moniselitteinen ohjausjirjestelmien osa-alue. Suun-
nittelu voidaan toisaalta ndhda tekniseksi kontrolliksi, koska sen voidaan nidhda saannds-
televén toimintaa ja médrittelevin sen rutiineja seki tavoitteita. Toisaalta, kun suunnitte-
luprosessilla on osallistava luonne, voidaan sen ndhdé edustavan myos sosiaalisia kont-
rolleja, koska osallistavuuden kautta se epasuorasti vaikuttaa ajattelutapaan ja pyrkii siti
kautta muokkaaman kéytostd. (Gerdin 2020.)

Gschwantner ja Hiebl (2016) nédkevit, ettd Malmi ja Brownin (2008) suunnittelu-
kontrolli vastaa Simonsin (2000, 214-225) interaktiivisen kontrollin tasoa. Tétd perustel-
laan silld, ettd Simonsin kontrollissa keskitytddn suunnittelutoimintoihin ja haastetaan
niitd oletuksia, jotka muodostavat pohjan organisaation toiminnoille. Lisédksi Malmin ja
Brownin kasittdménd suunnittelu luetaan johdon ohjausjarjestelméksi vain, jos se sisaltdd
suunnitelmiin sitouttamisen eikd ainoastaan padtoksid. Talloin suunnittelun tiytyy mal-
lissa olla ainakin jollakin asteella interaktiivinen jarjestelma.

Suunnitteluun liittyy interaktiivisuuden lisdksi mallissa myos kaksi laajempaa ldhes-
tymistapaa; toiminnan suunnittelu ja pitkédn aikavélin suunnittelu (kuvio 1). Toiminnan
suunnittelulla on taktinen ndkokulma ja se keskittyy yleensd maksimissaan 12 kuukauden

mittaiseen kauteen. Siind suunnitellaan toiminta ja sen tavoitteet ldhitulevaisuudelle.
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Pitkén aikavilin suunnittelussa on strategisempi ndkdkulma. Siind tarkastellaan toimintaa
ja tavoitteita vadhintddn keskipitkidn aikavélin nidkymien puitteissa. (Malmi & Brown
2008.) Johdon ohjausjirjestelmien yhteydessé kasitellddan paljon ttd pitkdn ja lyhyen ai-
kavélin tavoitteiden kanssa tasapainottelua. Ndiden vililld ndhddin usein niin sanottu
trade- off -tilanne, jossa toista edistidva hallintamekanismi usein heikentda toista ndkokul-
maa, vaikka jokaisen johtajan tulisikin tehokkaasti suunnata toimintaa menestymaan mo-
lemmilla aikavileilld kestdvan liiketoiminnan ylldpitdmiseksi. (Merchant & Van der
Stede 2012, 445.)

Suunnittelun vastuun ja interaktiivisuuden tason voidaan néhdé olevan kiintedsti
vuorovaikutuksessa hallinnollisten kontrollien valintoihin rakenteesta ja vastuualueista.
Toimintaympériston tarkkailu ja tunteminen erottavat esimerkiksi yleensd ylemmaén joh-
don muista tasoista. Tehtidvdssd haastavaa on pystyd tunnistamaan, mika tieto on olen-
naista ja signaloi tulevasta, ja miké taas on epdolennaista strategian kannalta. Johdon teh-
tavénd ei ole vain uuden tiedon kerddminen suunnitelmien pohjalle. Kuten kaikki oppi-
minen, niin my0s tdssé, uusi tieto rakentuu historiallisen tiedon piille, jota osataan hyo-
dyntdd uusien ilmididen valossa. Historiallinen tieto voi auttaa mallintamaan ilmidité ja
tatd kautta varautumaan paremmin. Se auttaa suunnittelemaan toimenpiteitd, jotka toi-
saalta ovat olleet tehokkaita tai vélttdmadn sellaisia, jotka eivit ole olleet. Ympériston
seurannalla tarkoitetaan informaation etsintdé, kerddmisté ja jakamista toimintaymparis-
tostd yrityksen kadyttoon. Makrotason tiedon kerdémisen tarkoituksena on yhdistié uutta
tietoa tulevaisuuden paitoksentekoon oikaisemalla aiempia pdédtoksid ja uudelleen suun-
taamalla niitd. Sitd pidetddn kriittisend yrityksen selviytymisen kannalta, koska yhtiot,
jotka eivdt huomioi tdtd prosessia sortuvat useisiin johdon toimintahdiridihin. (Brown &
Kline 2020; Malmi & Brown 2008.)

Johdon tehokkuutta heikentévid toimintahdiriitd onkin tyypillisesti yrityksilld, joilla
toimintaympadriston seurannan kiytannot ovat heikot. Téllaiseen tilanteeseen liittyvid joh-
don toimintah&irioitd ovat esimerkiksi johdon likindkdisyys, strateginen perddnantamat-
tomuus ja ryhmadajattelu. Johdon likindkoisyyttd kuvastaa tilanne, jossa yrityksen johto
korostetusti keskittyy vain ilmiselvimpéén saatavilla olevaan informaatioon muiden ym-
pardivien arvokkaiden tietojen kustannuksella. Strateginen perdédnantamattomuus tunne-
taan myds menestyksen paradoksina. Siind aiempia markkinamenestys johtaa tilantee-
seen, jossa johto kokee olonsa loukatuksi nykyisisti tai tulevista paatoksentekovirheista.
Ryhmaiajattelu esiintyy yleensd yhtdaikaisesti edelld mainittujen toimintahdirididen

kanssa. Sen muodostumiseen tarvitaan luonnollisesti ryhméasetelma, jossa eridvien
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nidkokulmien puute heikentdd ryhméssd tapahtuvaa paitoksentekoprosessia. Markki-
nashokin tilanteessa niiti voisi mallintaa tilanteella, jossa yritykselld on taustalla muuta-
mia tuloksellisia vuosia ja se vihéttelee ldhestyvaa negatiivista tapausta tai mallintaa p4é-
toksid nousukauden kokemusten pohjalta. Kun negatiivinen ilmio, kuten markkinashokki
osuu kohdalle, on jo usein liian my06héistd kompensoida tekeméttomid puolustuspaatok-
sid. (Brown & Kline 2020.)

Toimintaympariston tarkkailun todettiin olevan my0ds oppimista, joka kuvastaa myos
sitd, ettd yrityksen selviytymisen kannalta on olennaista oikaista tai uudelleen suunnata
paitoksid sekd toimintaa uuden tiedon pohjalta. (Brown & Kline 2020.) Tama liittyy toi-
saalta siihen, ettd aiemmissa suunnitelmissa ylenkatsottu riski ndyttaytyykin strategisesti
merkittdvind ja edellyttdd omaa varautumisskenaarion mallintamista. Toisaalta se nikyy
myds mahdollisuuksina, joita tunnistamalla voidaan 10yt44 innovatiivisia tapoja ldhestya
markkinaa etsijdstrategian tyyppisesti. (Bedford yms. 2016; Miles yms. 1978.) Toimin-
taympdriston epadvarmuuden lisddntymisen todettiinkin kasvattavan tdtd markkinaldhtoi-
syyden vaatimusta (Simons 2000, 53—56). Kun olosuhteet ovat epdvarmemmat suositaan
suunnittelussa yleensd varautumisskenaarioita, contingency scenario, tai enti - jos - suun-
nittelua, what - if - planning. Nidihin yleensa liitettdvit joustavat suoritusstandardit asete-
taan niin, ettd niiden saavutusta odotetaan, kun suunnitelman mukaiset olosuhteet toteu-
tuvat. Téllaiset toimet esittdvit, miten organisaation resurssiedellytykset, riskit ja suoritus
tulevat vaihtelemaan makroekonomisten ja kilpailuun liittyvien olosuhteiden muuttuessa.
Varautumisskenaarion on ndhty parantavan yritysten kykyéa selviytyd mahdollisesti radi-
kaaleistakin muutoksista litketoiminnan tarkeimmissa nikokohdissa, mahdollistavan mo-
nimutkaisten riskien hallinnan sekd hallintaongelmat ja valmistavan ennaltaehkiiseviin
toimiin. (Merchant & Van der Stede 2012, 510-513.) Aiemmin tuotiin kuitenkin esiin,
ettd eri kontrollien sopivuuteen vaikuttaa paitsi strateginen konteksti, my6s ohjausjirjes-
telmien kokonaisuudessa olevat muut kontrollit. Suoritustavoitteiden tiukkuus néyttiisi
téltd pohjalta tarkasteltuna dominoivaksi kidytdnnoksi joustavien suoritusstandardien si-
jaan. Ohjausjdrjestelmien eri kokonaisuuksien muodostumisessa suoritustavoitteiden
tiukkuus painottui seké puolustaja- etti etsijéstrategiatyypeissd. Tdméan pohjalta nédyttiisi
siltd, ettd my0Os epdvarmemmissa ymparistdissd suunnittelun joustavuutta haetaan muu-
toin kuin suoritusstandardien 16yhyyden kautta. (Bedford yms. 2016.)

Yleisesti markkinashokkeihin on esimerkiksi liitetty lyhyen aikavélin ja taloudellisen
puolen korostuminen. Vaikka lyhyen aikavilin suunnittelussa painotus siirtyy tyypilli-

sesti voimakkaasti selviytymiselle tirkeisiin taloudellisiin tavoitteisiin (Casas-Acre yms.
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2020), taytyy strategisesti tirkeisiin osa-alueisiin yha panostaa, jos halutaan sdilytta kil-
pailukyky pitkalld aikavililld. (Cefis yms. 2020.) Strateginen ndkdkulma kustannussais-
toihin nidkeekin ne jatkuvana ja ennakoivana toimintana, kuten Malmi ja Brown (2008)
madrittelevat suunnittelun. Timén ndkdkulman mukaan kustannussééstot ovat osa yrityk-
sen kilpailustrategiaa. Télloin kustannussiéstot ohjaavat myds pitkén aikavilin 1dhesty-
mistapaa. Kustannussddstdjen saavuttaminen vaatii kustannustavoitteiden ja -toimintojen
sekd nykyisen kustannustilanteen suunnittelua syvillisen analyysin pohjalta. Vaikka in-
formaation sisdisesti tilanteesta on usein olennaisempaa kustannussiistdjen pohjalle kuin
ulkoinen tieto esimerkiksi asiakkaista tai tavarantoimittajista, voi organisaation ulkoisesta
ympdristostd, kuten kilpailijoista tai markkinoista, saatavilla oleva tieto tarjota myds olen-
naisia ndkemyksid sddstdohjelman pohjalle. (Himme 2012.)

Suunnittelu, kyberneettiset kontrollit sekd palkitseminen ja kompensaatiot ovat esi-
tetty Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksessa kuviossa 1 keskelld. Ndma kolme kate-
goriaa oletetaan liittyvén laheisesti nykyorganisaatioihin. Ne ovat tarkoituksellisesti esi-
tetty mallissa ajallisessa jérjestyksessd vasemmalta oikealle. Kuten jo tissd suunnittelu-
kontrollia havainnollistaessa huomattiin, kaksi jdlkimmadistd kategoriaa muotoutuvat
suunnittelun kautta ja niitd on mahdoton kisitelld tdysin erillisind. Ndiden kolmen kont-
rollikategorian vilille onkin siis hankala vetdd selkeitd rajoja. Esimerkiksi Gschwantner
ja Hiebl (2016) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tyypittely erityisesti suunnittelun ja ky-
berneettisten kontrollien vililld oli haastavaa, koska niiden kontrollit olivat ldheisesti toi-
siinsa yhteydessd. He noudattivat omassa tutkimuksessaan peukalo sdéntond, ettd tavoit-
teen asetanta tyypiteltiin suunnittelukontrolleiksi ja mittaus sekd palautteen anto kyber-

neettisiin kontrolleihin.
2.2.4 Kyberneettiset kontrollit

Kyberneettisten kontrollien kisitteeseen liittyy kybernetiikka, joka on tdysin oma tutki-
muksenalansa. Se keskittyy tietoon sekd sen kdyttimiseen palauteprosessissa. Kyberne-
titkan piirissd ndhdédén, ettd palauteinformaatiota kéytetdén erilaisissa elollisissa ja elot-
tomissa jarjestelmissé kontrolloimiseen. Téllaisia jérjestelmid edustavat myds johdon oh-
jausjérjestelmét. (Simons 2000, 57.) Kyberneettisid kontrolleja on maéiritelty sellaisiksi
prosesseiksi, joissa on palautekehd. Tamé tarkoittaa sitd, ettd suoritusta mitataan jarjes-
telméssd suoritusstandardeihin verraten ja niistd saatua ei-toivottua palautetta kiytetdan
jérjestelmédn eri komponenttien kehittdmiseen. (Malmi & Brown 2008.) Suoritusmittaus-

jérjestelmien yhteydessi on tirked korostaa my®ds sitd, ettd niiden tehokkuus riippuu siité,
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kuinka ne vaikuttavat yksildiden kdytokseen (Chenhall & Langefield-Smith 2007), kuten
viitekehyksen mukaan ohjausjérjestelmistd maériteltiin.

Kyberneettisen jarjestelmén ohjausvaikutus ei perustu yksin suorituksen mittaami-
seen, vaikka suoritusmittauksen nékokulmaa voidaan pitdd yhtend ohjausjérjestelmien
kokonaisuuden keskeisimmisti kontrolleista, silld se néyttdisi olevan osa ldhes kaikkia
nykyaikaisia johdon ohjausjdrjestelmien malleja jossakin muodossa (O’Gardy yms.
2016). Ilman standardia tai benchmarkia vasten tehtyd vertailua ei mittauksesta saataisi
informaatioarvoa. Standardi tai benchmark tarkoittaa virallista esitystd odotetusta suori-
tuksen tavoitetasosta. Toisaalta myds, jos ei ole palautekanavaa, jonka kautta poikkea-
mista voidaan viestid ja niihin reagoida, ei standardiinkaan vertailu yksin ohjaa suoritusta
tehokkaasti. Mitattavasta suorituksesta tulisi siis kiertdd palaute takaisin mitattavalle tai
mitattavaan yksikkdon, jotta suoritustasoa osataan ylldpitda tai tehdé tarvittavia muutok-
sia. (Simons 2000, 60—61.) Malmin ja Brownin (2008) kyberneettiset kontrollit edustavat
siis suorituksen mittausta, sen standardeja ja timén pohjalta keréttdvin palautteen kayt-
tdmistd kehitykseen. Kyberneettisten kontrollien viisi ominaisuutta voidaankin tiivistda:
1. Mahdollistavat taustalla vaikuttavien ilmididen, toimintojen tai jirjestelmien mittaa-
misen, 2. Tarjoavat suorituksen standardit tai tavoitteet, jotka on saavutettava 3. Palaute-
prosessi, joka mahdollistaa tuloksen vertailun standardiin 4. Poikkeama-analyysi 5. Mah-
dollisuus muokata jérjestelmén kiytosta tai taustalla vaikuttavia toimintoja. Kyberneetti-
sid kontrolleja edustavat tdltd pohjalta mallissa (kuvio 1): budjetit, taloudelliset ja ei- ta-
loudelliset mittarit sekéd nididen hybridi yhdistelmét, kuten BSC, Balanced Scorecard.

Kyberneettisten kontrollien palautekehdlld on ohjauksen ndkokulmasta kaksisuuntai-
nen tarkoitus. Johto tarvitsee toisaalta tietoa toiminnasta, mutta tekijoiden tulisi myos tie-
tdd odotetut strategiat ja suunnitelmat. Johdon pitdd pystyéd seuraamaan tavoitteiden saa-
vuttamista ja arvioimaan toiminnan tilaa pystydkseen suunnittelemaan kilpailukykyisti
litkketoimintaa ja tiyttdékseen raportointivelvoitteensa sidosryhmille. Tatd varten tdytyy
olla olemassa rakenteita, joiden kautta johto voi arvioida suoritusta. Jos johto ei keskus-
tele alemmille tasoille strategiaa ja suunnitelmia, ei se kuitenkaan voi olettaa, ettd suoritus
kehittyisi haluttuun suuntaan. Tarvitaan siis palautetta molempiin suuntiin, jotta johto tie-
tdisi, missé tilanteessa mennddn kullakin hetkelld, ja jotta tekijdt tietdisivit, mitd heiltd
milloinkin odotetaan. Palautekehin tarkoituksena on my6s mahdollistaa ilmeneviin uh-
kiin ja mahdollisuuksiin reagoiminen. Téstd ndkokulmasta on tirkedd, ettd tyontekijit
ymmartavit my0s organisaation strategista aluetta. Johdon tulisi siis viestid strategiaa ja

tavoitteita niin, ettd organisaation tekijat ymmartavat, miksi tiettyj asioita tulee tehda, ja
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miten he voivat osallistua suunnitelmien toteutumiseen. (Chenhall yms. 2011; Simons
2000, 58-59.) Myo6s Knox (2020) havaitsi, ettd palautteella on kaksi suuntainen rooli.
Hén toi myds tdstd ndkokulmasta esille suhteellisen hierarkkisiin rakenteisiin liittyvan
haasteen johdon nédkokulmasta. Jos hallinnollisesti on toimintaa padtetty kontrolloida suh-
teellisen korkean hierarkian kautta, muodostuu keskijohdolle suhteellinen valta ylimpéaén
johtoon nihden, koska alemmalla johdolla on mahdollisuus kontrolloida ylospéin kierta-
vid palautetta.

Kaikkia kyberneettisié jarjestelmid leimaa siis palautekehéd. Kyberneettiset jarjestel-
mit voidaan kuitenkin jakaa neljdén eri alakategoriaan, joista budjetit ovat universaalein
ohjausjirjestelma, silld ne ovat kdytdssa liki jokaisessa organisaatiossa. Timén on nédhty
johtuvan niiden kyvystéd nivoa yhtendiseksi suunnitelmaksi erilaisia organisaation pyrki-
myksid ja toimintoja sekd mahdollistaa suorituksen arviointi suunnitelmaan verrattuna.
Budjetoinnilla voi olla monta kdyttdtarkoitusta, mutta ohjausjirjestelména se keskittyy
suunnittelemaan hyvéksytyn suorituksen tason ja arvioimaan suoritusta sitd vasten.
(Malmi & Brown 2008.) Cools yms. (2017) tutkivat vertailevalla case- tutkimuksella eri-
laisten luovien yritysten budjetointikontrollia. He havaitsivat, ettd aiemmin esitetysté poi-
keten myo0s diagnostisesti kéytettynd budjetointikontrolli voi ruokkia tietynlaista luo-
vuutta. Diagnostisesti kdytetty budjetointi voi esimerkiksi saada tyontekijit kehittimain
luovia ratkaisuja budjetissa pysymiselle. Operatiivisessa johtamisessa onkin havaittu
muutos kulujen raportoinnista ja budjettiin vertaamisesta siihen, ettd pyritddn ymmaérta-
madn ja kontrolloimaan kustannusten syytd. Taéman kanssa samaan aikaan on nihty myos
muutos asiakasldhtdisempéén ja vihemméan monimutkaiseen suoritusmittaukseen. Tama
edellyttdd ensiksikin kustannustekijoiden tunnistamista seké toisekseen parannusproses-
sin ndkyvyyttd ja tuntemista operatiivisen henkildston keskuudessa. (Chenhall & Lan-
gefield-Smith 2007.)

Budjettien lisdksi kyberneettisilld jirjestelmilld on myods muita alakategorioita. Ta-
loudelliset mittarit ovat yleinen ohjausmuoto, joka vastuuttaa tyontekijada tietyn suoritus-
mittarin perusteella. Taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi pddoman tuotto, ROE — Re-
turn on Investment ja yritysarvon lisdys, EVA — Economic Value Added. Kyberneettisten
jarjestelmien alakategorian, ei- taloudellisten mittareiden, avulla taas on lievennetty
ndistd taloudellisista mittareista aiheutuvia toimintahdiriéitd. Téllaisten strategialdhtdis-
ten, ei-taloudellisten mittareiden voidaan my6s ndhdd ennustavan paremmin organisaa-
tion pitkdn aikavélin tavoitteiden saavuttamista kuin taloudelliset lyhyeen aikaviliin

suuntautuneiden mittareiden. Niiden rooli on kasvanut nykyorganisaatioissa, koska ne
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paikkaavat taloudellisten mittaristojen rajoitteita sekd auttavat tunnistamaan suoritusta
ajavia tekijoitd. Mallin mukaiset hybridimittaristot yhdistavét edelld esitettyja ei- talou-
dellisia ja taloudellisia mittareita. Hybridimittaristoja edustavat kokonaisvaltaiset suori-
tusmittauksen viitekehykset, joista yksi tunnetuimmista teoreettisista malleista on BSC.
(Malmi & Brown 2008.) Tutkimuksissa on todettu, ettd siind, missé taloudellisiin mitta-
reihin liittyy niiden korostuessa mahdollisuus laatu- ndkékulman kérsimiselle, voi ei- ta-
loudellinen mittari vddrin kdytettynéd ohjata suoritusta myds harhaan. Néyttéisikin siltd,
ettd monipuolisesti nditd yhdisteleva mittaristo tukisi parhaiten suoritusta organisaatiossa,
jossa eri toiminnot ovat voimakkaasti toisistaan erikoistuneita ja tulosta ei toisaalta voida
tavoitella laadun kustannuksella. (Brazel & Lail 2019; Chenhall & Langefield-Smith
2007.)

Simons (2000, 59-67) méidrittelee, ettd suoritusta voidaan mitata toisaalta panosten,
prosessien tai tuotosten osalta. Kaikissa kolmessa voidaan kayttdé taloudellisia- ja ei- ta-
loudellisia mittareita. Hén erottaa tissé jaottelussa panoksiksi tydvoiman, informaation,
materiaalit, energian ja tukipalvelut, joita tuotannossa tarvitaan. Prosesseiksi hédn laskee
muutosprosessin, jossa ndistd panoksista luodaan arvoa. Tuotokset taas edustavat vili- tai
lopputuotteita. Télld jaottelulla tilauksen késittelyn ei- taloudellisia mittareita voisivat
olla esimerkiksi panosten osalta tilauksia vastaanottavan henkiloston lukumaéré, proses-
sien osalta tilauksen valmistumisaika ja tuotosten osalta késiteltyjen tilausten lukumé&éra.
Vastaavan toiminnon osalta taloudellisia mittareita voisivat olla panosten osalta kysei-
seen tehtdavidn kuluneet tyovoimakustannukset, prosessien osalta jélkitoimitusten kustan-
nukset ja tuotosten osalta kisiteltyjen tilausten yksikkdkustannukset. On kuitenkin huo-
mattava, ettd johdolla on tiettyjd rajoituksia sen suhteen, mitd se voi mitata. Kokoavasti
voidaan todeta, ettd panoksia mitataan, kun ei ole mahdollista mitata muita alueita tai
panokset ovat suhteellisen arvokkaita tuotokseen ndhden ja laatu sekéd turvallisuus ovat
tirkeitd. Prosesseja taas mitataan, kun niitd pystytddn ja sen kustannus on matala tai stan-
dardisointi on laadun ja turvallisuuden kannalta kriittistd, sekd kun omanlaiset prosessi-
kehitykset voisivat johtaa strategiseen kilpailuetuun. Tuotoksia taas kontrolloidaan, kun
niitd pystytddn havainnoimaan tai halutaan edistdd vapautta innovoida tai syy- seuraus -
suhteita el ymmaérretd hyvin.

Seka taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita pidetdén suorituksen ohjauksen kan-
nalta olennaisina, mutta laadun ohjaamiseen liittyvilld mittareilla on yleisesti osoitettu
merkittdvin yhteys organisaatioiden kilpailukykyyn (Lucianetti yms. 2018). Tutkimuk-

sissa on esimerkiksi pystytty osoittamaan, ettd asiakasuskollisuuden mittarit selittivat
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litkkevaihdon kasvun tasoa ja kannattavuutta, koska asiakastyytyviisyys johtaa tilauksiin
ja tilaustason séilyttdmiseen, jotka taas tekijoind edeltivét parempaa markkinaosuutta,
asiakaskannattavuutta ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Asiakasldahtdinen né-
kokulma johtamisessa asettaa omat vaatimuksensa johdon ohjausjirjestelmille sekd joh-
don laskentatoimelle. Akateemisissa tutkimuksissa on tuotu esiin, ettd asiakaslédhtdisyys
muuttaa organisaatiossa myds hallinnollisia kontrolleja kuten vastuualueita tehden uu-
denlaiset suorituksen osa-alueet nikyviksi. (Chenhall & Langefield-Smith 2007.) Eker ja
Eker (2019) taas toivat esille tutkimuksessaan, ettd kustannustehokkuuden kautta strate-
gista kilpailuetua tavoittelevat organisaatiot tyypillisesti painottavat voimakkaammin ta-
loudellisia mittareita, ja erilaistamisstrategioita toteuttavat yritykset laadullisia mittareita.
Tallaisilla mittaristojen kéyttopainotuksilla on tutkimuksissa havaittu positiivinen yhteys
suoritukseen kyseisissd strategisissa konteksteissa (Bastian & Muchlish 2012). Tutki-
muksissa on kuitenkin linjattu, ettd kustannustehokasta toimintaa painotetaan nimen-
omaan vakailla ja kapeilla markkinoilla, kuten Miles yms. (1978) typologiassa mééritel-
1a4n puolustajastrategia.

Strategian yhteys suoritusmittariston kehittimiseen on tunnistettu 80- luvulta ldhtien
johdon laskentatoimen kirjallisuudessa. Puolustusstrategioita on esimerkiksi todettu tut-
kimuksissa tukevan objektiivisempi suorituksen arviointi ja palkkiojirjestelma. Sen si-
jaan etsijdstrategioihin sopii paremmin subjektiivisempi suoritusmittaus. Yksi tekijé, joka
todennikoisesti ajaa titd johdonmukaisuutta, on toimintaympériston epivarmuuden taso.
Etsijastrategioihin liittyy yleensé korkea toimintaympériston epdvarmuuden taso. Talloin
voi olla haasteellista asettaa tavoitteita tarkasti ja mitata johdon suoritusta objektiivisesti.
(Chenhall & Langefield-Smith 2007.) Strategiatypologioiden pohjalta voidaan myds tun-
nistaa tiettyjd kokonaisuudessa vallitsevia sddnnonmukaisuuksia. Kontingenssitekijoista
toimintaympariston epdvarmuuden liséksi erityisesti organisaation keskittymiselld on to-
dettu vaikutus suoritusmittauksen kokonaisuuden muodostumiseen (Lucianetti yms.
2018). Kyberneettisten kontrollien havaittiin myos esimerkiksi korostuvan yhdessa kult-
tuuristen kanssa. Néin ollen erilaistamisstrategia ja suurempi organisaatio yleensé edel-
lyttavat sekd kulttuuristen ettd kyberneettisten kontrollien korostamista ohjausjérjestel-
mien kokonaisuudessa. (Dropulic 2013.)

Puolustusstrategioille on ndhty tyypilliseksi laskentatoimen informaation diagnosti-
nen kaytto, joka keskittyy taloudellisiin- ja kustannusmittareihin seké objektiivisesti maa-
ritettyyn palkkioon. Laskentatoimen kadyton diagnostisena kontrollina ndhdéédn vahvista-

van mekanistista rakennetta luomalla vastuut tietyistd suoritustasoista. Lisdksi
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poikkeamiin perustuva seuranta mahdollistaa ylimmén johdon tunnistaa suorituksen on-
gelmakobhtia, ja allokoida tehokkaasti keskittymisen ilman kalliimpaa alaisia osallistavaa
kommunikointitapaa. Vastaavasti myos diagnostisesta kiytdstd saatavat hyodyt kasvavat
mekanistisen rakenteen kdyton yhteydessa, koska tehtdvien standardointi ja spesifioimi-
nen helpottaa alaisten panosten méérdmitallistamisen. Orgaaniseen rakenteelliseen oh-
jaukseen taas, joka on etsijdstrategioille tyypillisempéd, yhdistetddn laskentatoimen in-
formaation interaktiivinen kdyttiminen ohjauksessa. Interaktiivinen kéytto lisdd orgaani-
sesta rakenteesta saatavia hydtyjd alaisten ja johdon tihedn keskusteluyhteyden kautta.
Taméa mahdollistaa, ettd johto pystyy tunnistamaan seki keskittiméén resurssit seki huo-
mion potentiaalisimpiin mahdollisuuksiin, jotka ovat linjassa yrityksen tavoitteiden
kanssa. Orgaaninen rakenne tukee interaktiivisesta kdytdstd saatavia hyotyjd tarjoamalla
tarvittavan joustavuuden nopeaan strategisiin epdvarmuuksiin sopeutumiseen, jotka tun-
nistetaan alaisten ja johdon vilisen vuorovaikutuksen pohjalta. Talloin mittaristot ovat
laaja-alaisia ja kéytetddn enemmain suorituspohjaisia palkkioita, jotka ovat my0s subjek-
titvisemmin médériteltyjd. Orgaanisten rakenteiden yhteydessd on my0s suurempi paino-
tus epévirallisissa- ja kulttuurikontrolleissa. (Bedford yms. 2016; Hofmann yms. 2012.)
Epédvarmoissa ympdristdissd interaktiivisten jirjestelmien korostuminen perustuu
juuri sithen, ettd strategisen toimintaympériston muuttuessa ei auta, ettd seurataan strate-
gian toteutumista tiettyihin mittaritasoihin ndhden (Simons 2000, 214-225). Kun toimin-
nan hallintaa toteutetaan epdvarmuuden vallitessa, tulisi kehittdd myds tietdmys siitd,
mitkd toimet ovat ihanteellisia tilanteen hallitsemiseksi. Tami vaatii johdolta enemmén
osallistumista toimiin, joita kontrolloidaan. (Merchant & Van der Stede 2012, 508, 685—
688.) Vaikka perinteisesti puolustajastrategian kontekstin yhteydessd mittarit on mielletty
kustannuskontrolleiksi, ei tdima yksin néyttdisi maksimoivan ndiden yritysten suorituksen
tehokkuutta. Sen sijaan juuri ei- taloudellisten suoritusmittareiden, kuten laadun ja ope-
ratiivisten prosessien, kiyttiminen tehostaisivat suoritusta tietynlaisessa ohjausjérjestel-
mien kokonaisuudessa. Laajempi mittaristo mahdollistaa tatd kautta tehokkaamman toi-
minnan ja suunnitelmien muutoksen silloin, kun tulokset poikkeavat odotuksista. (Bed-
ford yms. 2016.) Toimintaympériston epdvarmuuden voidaankin havaita vaikuttavan
my0s suorituksen arvioinnin valintoihin. Yleisesti tutkimuksissa on havaittu, ettd toimin-
taympdriston epavarmuuden ollessa korkea, voidaan titd epdavarmuutta pyrkiad hallitse-
maan laajoilla, tulevaisuuteen orientoituneilla suoritus -benchmarkeilla, ei-taloudellisilla

ndkokulmilla ja laadullisella ymparistolld. (Bastian & Muchlish 2012.)
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Ohjausjérjestelmien monipuolisuuden tulisikin vastata sen toimintaympériston mo-
nipuolisuutta myds markkinashokissa. Yleistden téstd voidaan todeta, ettd mitd monimut-
kaisempi toimintaympdristd ja tilanne on, sitd suurempaa joustavuutta sdétijilta vaadi-
taan, jotta jarjestelma pysyisi toimintakykyisené. Jarjestelmaille asetetut tavoitteet vaikut-
tavat titen asettajan ja tilanteen viliseen suhteeseen. Yritykselld voi esimerkiksi olla
useita tiukasti asetettuja tavoitteita, jotka edellyttdvét tilanteessa monipuolisempaa kont-
rollia, kuin harvemmat ja helposti saavutettavissa olevat tavoitteet, jotka ovat jo luonnos-
taan joustavampia. Tehokkaat ohjausjarjestelmét tarkoittavat talloin, ettd organisaatio on
onnistunut luomaan dynaamisen tasapainon toimintaympéristonsd kanssa, joka on joh-
donmukainen sen tavoitteisiin ndhden. (O’Grady yms. 2016.) Téti kuvaa myos Ekerin ja
Ekerin (2019) havainnot, ettd perinteisesti kustannustehokkuuden tavoitteluun parhaiten
sopivaksi néhty kontrollien diagnostinen kaytto ei toimi kilpailutilanteen kiristyessa. Ki-
ristyneessa kilpailutilanteessa se muodostuisi riskiksi menestyksekkédlle suoritukselle,
koska diagnostisesti kéytettyjen jarjestelmien kautta keskitytdédn voimakkaasti mennee-
seen. Epdvarma toimintaymparist edellyttdé tulevaan suuntautunutta arviointia, jolloin
diagnostinen jdrjestelmd yksindén on tehoton. Osaltaan tdmé tukee Malmin ja Brownin
(2008) nidkemysta siitd, ettd tdysin diagnostista kontrollien kdyttod ei valttdmaittd voisi
edes laskea johdon ohjausjirjestelméksi heiddn mééritelménsd perusteella, vaan poik-
keama-analyysi on vain yksi kyberneettisen jérjestelmin ominaisuus. Toisaalta se myds
alleviivaa toimintaympériston ja ohjausjérjestelmien kokonaisuuden sekd kokonaisuuden
ja siihen valittujen eri kontrollien keskindisid riippuvaisuuksia (Bedford yms. 2016; Van

der Kolk 2020.)
2.2.5 Palkitseminen ja kompensaatio

Palkitseminen ja kompensaatio esitetiin omana jérjestelmdnddn mallissa (kuvio 1),
vaikka se usein liitetddnkin kyberneettisiin kontrolleihin. Téssi yhteydesséd on hyva huo-
mata, ettd organisaatiot usein palkitsevat myos kyberneettisten kontrollien ulkopuolisista
syistd. Tdhan liittyy esimerkiksi tyontekijoiden sdilyvyyden kannustimet ja ryhmépalkit-
semiset organisaatiokulttuurin vahvistamiseksi. Palkitseminen ja kompensaatio on tarkoi-
tettu motivoimaan ja parantamaan suoritusta yksilo- ja ryhmitasolla. Toimintaan liitetyn
palkitsemisen ndhddén ohjaavan toiminnan suuntaa, panostuksen kestoa ja intensiteettid,
joilla on vaikutus suorituksen lopputuloksen kannalta. Vaikka palkitsemisjarjestelmét
voivat vaihdella ulkoisista sisdisiin, keskitytdén laskentatoimessa pitkalti ulkoiseen pal-

kitsemiseen. Tdtd on perusteltu tutkimuksilla, joissa on néytetty, ettd rahalliset
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kannustimet nostavat panostusta ja suoritusta keskittdmalld panokset niihin sidottuihin
tehtdviin. Tdmén on havaittu voivan ohjata suoritusta kolmella tapaa: 1. ohjaamalla, mihin
tehtdaviin yksilot keskittyvdt, 2. ohjaamalla panostuksen kestoa ja 3. ohjaamalla, kuinka
paljon huomiota uhrataan tehtavaan. (Malmi & Brown 2008.)

Malmin ja Brownin (2008) mukaan palkitsemisjérjestelmét ohjaavat suoritusta siis
keskittdmaélld yksildiden huomion tiettyihin tehtdviin tietyn ajanjakson ajaksi ja ohjaavat,
kuinka paljon huomiota tehtéville uhrataan. Kyberneettisten kontrollien todettiin viesti-
van ja kiinnittdvén tekijoiden huomiota vastuualueisiin, jotka hallinnollisissa kontrol-
leissa on madritelty. Hallinnollisten kontrollien yhteys ndkyy my®0s titd kautta palkitse-
misjdrjestelmisséd, kun suoritusmittareiden perusteella mitattua vastuualueelle kuuluvaa
suoritusta palkitaan. Ndiden pohjalta voidaan havaita, ettd kannustinohjelmien kestot oh-
jaavat panostuksen kestoa, ja niihin kiinnitetyt mittarit, mihin keskitytddn. Palkitsemis-
muodon ja méérdn voidaan ndhdé ohjaavan, kuinka paljon huomiota uhrataan. Kulttuu-
risia kontrolleita tukevat ja henkil0stod sitouttavat palkitsemisjérjestelmait taas voidaan
ndhdi osaltaan tukevan Malmin ja Brownin ndkemystéd kulttuuristen kontrollien laaja-
alaisuudesta. Molemmat nikokulmat my0s edustavat tdssd tutkielmassa esiin nostettuja
kokonaisuuden eri kontrollien keskindisié riippuvaisuuksia (Bedfrod yms. 2016; Van der
Kolk yms. 2020). Ohjausjérjestelmien méaritelmén mukaan kontrolli voidaan katsoa oh-
jausjérjestelméksi, jos silld pyritddn vaikuttamaan kéytokseen ja sitd kautta suoritukseen
organisaatiossa. Tutkimuksissa on havaittu, ettd asiakas- ja laatusuoriutuminen on korke-
ampaa silloin, kun sovelletaan asiakas- ja laatuliitinndisid suoritusperusteista palkitse-
mista verrattuna kiintedén palkkioon. Laajan suoritusmittauksen yhteys suorituksen para-
nemiseen ndyttdd olevan kuitenkin sidoksissa nimenomaan kompensaatioon. Laajemman,
ei-taloudellisia mittareita siséltdvin mittariston positiivinen vaikutus suoritukseen havai-
taan, kun ne yhdistetddn kompensaatioon, mutta ilman kompensaatiota samaa ei havaita.
(Chenhall & Langefield-Smith 2007.)

Kun palkitsemisjdrjestelmii tarkastellaan strategiaa vasten, voidaan my0s sen poh-
jalta tehda tiettyja tyypityksid. Kompensaation osalta suorituksesta riippuvainen palkitse-
minen painottuu etsijdstrategiassa, jossa korostuivat joustavuus ja autonomisuus. Puolus-
tajastrategioihin liittyi suurempi tyon laadun vaade, jonka voitaisiin ndhdé edellyttdvin
osaavan henkiloston sitouttamista painottaen kiinteimpéé ja enemmaén organisaatiokult-
tuuria tukevia muotoja. Eri strategisissa konteksteissa voidaan havaita myos eroa kannus-
tintavoitteiden médrittelytavassa. Objektiivinen kannustintavoitteiden médrittelyd paino-

tetaan puolustusstrategiassa ja subjektiivista taas etsijdstrategioissa. Kannustin
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tavoitteiden médrittelyssé subjektiivisella tarkoitetaan ylimmén johdon arvioon perustu-
mista ja objektiivisuudella ennalta méériteltyyn tavoitteeseen perustuvaa. Henkilokohtai-
set tavoitteet eivit valttdmattd yksinddn edusta subjektiivista palkitsemista, jos niiden
standardit ovat yha objektiivisesti méaariteltyjd. Jos radtaldinti kuitenkin viittaakin yhta
lailla tavoitteiden muokkaamiseen arvion pohjalta sopivammiksi tietylle henkildlle tai
ryhmélle, on niihin perustuva palkitseminen silloin subjektiivista. (Bedford yms. 2016;
Hesford yms. 2020; Malmi & Brown 2008.)

Edelld kuvatun objektiivisen ja subjektiivisen lisdksi palkitsemista voidaan tyypitelld
kiintedksi ja suorituksesta riippuvaiseksi. Suoriteperusteinen palkitseminen on nimensi
mukaisesti suorituksen laadusta ja tasosta riippuvaista, kun taas kiinted palkitseminen on
ei. Kiinteén ja suoriteperusteisen kompensaation tasapainottaminen liittyy tekijoiden vas-
tuuttamiseen ja riskiin suhtautumiseen. Yleisesti ollaan yhtd mielté, ettd tyontekijoité ei
pitdisi vastuuttaa kontrolloinnin ulkopuolelle jaédvistad liiketoimintariskeistd. Suurin osa
tyontekijoistd on haluttomia ottamaan riskejd ja suosii suorituksesta riippuvaista palkit-
semista, joka kumpuaa suoraan heiddn panostuksestaan. TyOntekijoitd ei voida olettaa
riskineutraaleiksi, vaan riskiin suhtautuminen on yksil6llisten ominaisuuksien ja tekijoi-
den vaikuttamaa. Jos organisaatio vastuuttaa riskihaluttomia tyontekijoitd heidén hallin-
tansa ulkopuolelle jdédvistd asioista, tdytyy kompensaation olla niin huomattava, ettd sen
odotusarvo on tyontekijan nikokulmasta riittdva korvaamaan riskin oton. Toisaalta kus-
tannuksia organisaatiolle voi muodostua my0s siitd, ettd tdssd epdonnistutaan. Silloin kus-
tannukset niyttiytyvit tyontekijoiden vaihtuvuutena ja hankaluutena saada palkattua
osaavaa tyovoimaa. Maanldheisesti tdhin liittyy myos ajankédytollinen ongelma. Tyonte-
kijdlld on motivaatio kehittdd selityksié suoritukselle, johon hén ei ole voinut tdysin vai-
kuttaa. Tama voi helposti johtaa epdsuotuisaan ilmapiiriin, stressiin ja jénnitteisiin orga-
nisaatiossa. Néistd syistd liiketoimintariskit tulisi aina jaddd omistajien kannettaviksi.
Omistajat voivat hajauttaa riskid sijoitusportfoliossaan tai ovat valinneet riskihakuisuu-
den yrittijyydelld. Liiketoiminnan omistajat palkitsevat itseddn suoraan riskin ottami-
sesta, koska heidin sijoituksensa arvo joko nousee tai laskee liiketoiminnan menestyksen
mukaan. Tyontekijoilld ei ole yleisesti samanlaisia hajautusmahdollisuuksia. (Merchant
& Van der Stede 2012, 504-505.)

Kiintedn palkan kannustavuus ndhddan Hesfordin yms. (2020) mukaan perustuvan
nimenomaan markkinoihin ndhden kilpailukykyiselld tasolla, joka esimerkiksi laskusuh-
danteessa tdten laskee. Kilpailukykyinen ja kiinted palkitseminen houkuttelee kyvykkaita

tekijoitd ja taten tukee tietynlaisen organisaatiokulttuurin muodostumista. Koska kulttuuri
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katsotaan hitaasti muuttuvaksi, voidaan ndiltd osin pitdd myds perusteltuna, ettd sitd tu-
kevia kontrolleja ylldpidetddn myds epdvarmemmissa kilpailutilanteissa, kuten markki-
nashokissa. Tétd voitaisiin loogisesti pohtia my0s sitd kautta, ettd puhtaasti suorituspe-
rusteiseen palkitsemiseen siirtyminen organisaation tehdessd markkinashokissa tappiota
voisi todenndkdisesti aiheuttaa osaamiskadon yrityksesti. Téhin liittyen Casas-Arce yms.
(2020) toivatkin esille, ettd matalasuhdanteissa markkinoihin liittyvit heikommat tulota-
son odotukset osaltaan laskevat odotettuja suoritusperusteisesta palkitsemisesta saatavia
hy6tyja. Naiden voitaisiin ndihdd tukevan kiintedn kompensaation kdyttdmistd epavar-
memmissa toimintaympéristoissa. (Malmi & Brown 2008.)

Casas-Arce yms. (2020) pohjalta palkitsemisjirjestelmissd voidaan markkinashokin
aikana havaita samoja muutoksia kuin kyberneettisissd jéirjestelmissd. Suhteellisesti
niissd ndhdédédn korostuvan taloudellisten suoritusmittareiden, mité ajaa korostunut lyhyen
aikavélin suorituksen ja selviytymisen ndkdkulmien painottuminen. Palkitsemisjdrjestel-
mien yhteydessd havaittiin myos se, ettd samat taloudelliset mittarit eivét ole motivoivia
ja toisaalta edes mahdollisia seurata, kun tehddin tappiota ja ei voida vaikuttaa ulkoisen
kilpailuympariston muutoksiin (Budd yms. 2020; Cefis yms. 2020; Merchant & Van der
Stede 2012, 504-505). Kiintedn, markkinoilla kilpailukykyisen palkan ndhdaénkin aka-
teemisessa kirjallisuudessa tukevan suoritusta silloin, kun suorituspohjaista palkitsemista

on hankala soveltaa. (Hesford yms. 2020; Malmi & Brown 2008.)
2.3 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Johdon ohjausjirjestelmien mairiteltiin pyrkivin ohjaamaan ithmisten kaytostd niin, ettd
organisaation tavoitteiden saavuttamisen todennédkoisyys kasvaisi (O’Grady yms. 2016).
Ohjausjérjestelmat késitetdén tdssd kokonaisuutena, jonka tarkoituksena on strategian to-
teuttaminen (Reimer 2016; Simons 2000, 16—29). Taméa kokonaisuus tyypitellddn Mal-
min ja Brownin (2008; kuvio 1) mukaisesti kaikiksi niiksi toimiksi, joita johto asettaa
ohjatakseen tekijoiden kdytostd niin, ettd yksittdisten kdskyjen sijaan kontrollien voidaan
katsoa muodostavan kokonaisuuden. Viitekehyksessé erilaisia kontrolleja on tyypitelty
sen mukaan, kuinka niitd harjoitetaan organisaatiossa. Kaikkia kategorioita yhdistii se,
ettd jokaisen kautta ja sitd tilanteiden muuttuessa uudelleen sovittamalla voidaan vaikut-
taa thmisten kdytokseen. Tdssd yhteydessd tunnistettiin markkinashokki ulkosyntyisena
muutosymparistond, johon organisaation tulee vastata, vaikka ei voisikaan sen kulkuun
vaikuttaa. Erityisesti organisaation toimintaympériston epdvarmuus ja sen kasvu tunnis-

tettiin tdhan liittyvéksi kasitteeksi. (Brown & Kline 2020; Merchant & Van der Stede
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2012, 505-507.) Kontingenssiteoreettiset tutkimusten ja strategiatypologioiden pohjalta
16ydettiin yhtymikohta epdvarman toimintaympériston ja markkinashokin viélilté, jonka
pohjalta pystyttiin tyypittelemaidn markkinashokkiin ilmioné liittyvid mahdollisia muu-
toksia ohjausjérjestelmissa (Evans & Tucker 2015; Martin 2020). Muutosten ei kuiten-
kaan havaittu kumpuavan ainoastaan toimintaympéristostd, vaan kokonaisuudessa eri
kontrollien viélilld vallitsevien riippuvuuksien nihtiin myds vaikuttavan sithen, minka-
laiseksi optimaalinen ohjauskokonaisuus muodostuu (Gschwantner & Hiebl 2016; Van
der Kolk yms. 2020). Riippuvaisuudet eiviat myOskaddn vaikuttaisi olevan tdysin tasaver-
taisia hierarkialtaan, silli toisten kontrollien muutokset ndyttdisivit automaattisesti maa-
rittdvin, minkélainen muutos tietyssi kategoriassa tarvitaan ohjauksen tdydentdmiseksi
(Bedford yms. 2016; Gerdin 2020). Toisaalta jo alkuperdinenkin malli on tunnistanut tiet-
tyjd hierarkia tasoja kontrollien vililla, joita ei kuitenkaan ole akateemisessa kirjallisuu-
dessa laajemmin noteerattu ja tutkittu (Bedford & Malmi 2015). Esimerkiksi kulttuuristen
kontrollien méérittdva rooli ja hallinnollisten kontrollien organisaation rakenne ovat ka-
tegorioita, joilla kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin viitekehyksen mukaisesti
muille kategorioille reunaehtoja sanelevat roolit kirjallisuuskatsauksessa. Tamén lisdksi
katsauksessa tunnistettiin strategisen suunnittelun korkeampi hierarkia taso suhteessa
muihin kategorioihin (Cefis yms. 2020; Chen yms. 2020; Feichter yms. 2018). Jotta tut-
kielma voisi tavoitteensa mukaisesti kaventaa teorian ja kdytdnnon vélistd kuilua tulee

nditd akateemisesta kirjallisuudesta tehtyjd havaintoja peilata kiytdnto6n empiirisesti.
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3 COVID-19 MARKKINASHOKIN VAIKUTUKSET FINNAIRIN
OHJAUSJARJESTELMIIN

Tutkimuksen empiria on koostettu teemahaastatteluiden ja aineiston havainnoinnin
kautta. Teemahaastatteluissa kdytetyt haastattelurungot on esitetty liitteissd 1 ja 2. Rungot
olivat viitteellisid ja haastatteluissa teemahaastattelulle tyypillisesti annettiin haastatelta-
ville vapaus puhua aiheesta tutkijan ohjaillessa suuntaa kysymyksilla tarvittaessa. Haas-
tatteluissa on huomioitu, ettd haastattelutilanteessa monenlaiset puheenvuorot voivat toi-
mia keskustelun virittdjind. Perinteisten kieliopillisten kysymysten lisdksi haastatteluissa
voi esimerkiksi oman tietdiméttdmyyden ilmaisu, hiljaisuus ja myonteistd tai kielteista
vastausta hakevat vaihtoehtokysymykset olla tillaisia. Haastattelija saattoi esimerkiksi
perustella tulevaa kysymysta keskustelussa esiin tulleella asialla, ja titd kautta tarkistaa
ennen kysymyksen esittdmisté, voiko aiheesta jatkaa, ennen itse kysymyksen esittdmista.
Kolmen suullisen haastattelun liséksi tutkimukseen saatiin yksi haastattelu sdhkdposti-
vastauksen muodossa. Haastatteluihin vastaajista kaksi edustaa tapausyrityksen ylintad
johtoa johtoryhma tasolta, yksi alempaa johtotasoa ja yksi talouspuolen controller- toi-
mintoa. Haastateltavien valintaa voidaan perustella Bedfordin yms. (2016) tutkimuksen
mukaan, jossa he valitsivat haastateltaviksi johdon ohjausjérjestelmien kdytdntdjen ja
strategian yhteensopivuudesta nimenomaan yritysten ylinté johtoa, koska totesivat néilta
henkil6iltd 160ytyvin todennékoisimmin kaikista kattavimman ymmarryksen yrityksen oh-
jausjérjestelméstd ja strategiasta. Sdhkopostihaastattelusta saadut vastaukset olivat kui-
tenkin enemman tiedonhakua yhtion julkaisuista ohjaavia, kuin empiriaa suoraan tiyden-
tdvid (Turpeinen 27.11.2020). Haastatteluiden lisdksi empiiristd havainnointia on tehty
organisaation virallisista kanavista, kuten heiddn kotisivuiltaan, virallisista porssijulkai-
suista ja raporteista sekd talousalan aikakausilehdistd. Siind misséd organisaation sisdisten
haastatteluiden voidaan néhda tuovan syvyyttd tarkasteluun, voidaan aineiston laajem-
man havainnoinnin nidhd4 lisddvdn empiriaan perspektiivid. (Kreiner & Mouritse 2006;
Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23-29, 51-56.)

Téassd luvussa muodostetaan syvéllinen ndkemys lentoyhtion toimintaympéristosta
sekd tapausyhtion strategiasta, ja kuinka ndmé vaikuttavat tapausyhtion johdon ohjaus-
jarjestelmien kokonaisuuden muodostumiseen. Tutkimusasetelman pohjalta tdtd kokonai-
suutta peilataan ajankohtaisen koronapandemian aiheuttamaan markkinashokkiin ja sen
edellyttdmiin muutoksiin ohjausjérjestelmissd. Luvussa empiriaa késitelldén teoreettista

taustaa  vasten ja luodaan pohja  tuloksissa esitettdville  vastaukselle



54

tutkimuskysymykseen: Miten toimintaympariston radikaali, negatiivinen muutos vaikut-

taa organisaation johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuteen?
3.1 Strateginen konteksti ja COVID-19 markkinashokki

Tapausyhtio, Finnair Oyj, on suomalainen lentoyhtio, joka on yksi vanhimmista edelleen
operoivista lentoyhtidistd. Se on alun perin perustettu vuonna 1923, jolloin se toimi ni-
melld Aero. Sotien jilkeen 1946 yhtion osake-enemmistd siirtyi Suomen valtiolle, jota
ennen se oli ollut tdysin yksityisomistuksessa. Se on erikoistunut Aasian ja Euroopan véa-
liseen matkustaja- ja rahtiliitkenteeseen. Yhtio kertoi myos tilinpddtoksessdén 2019, etti
sen seuraavan kauden strateginen missio oli kestéva ja kannattava kasvu, jolla tarkoitettiin
Aasian markkinakasvun mukaisen kasvun tavoittelua. Kestdvyyttd edustaa toisaalta kus-
tannustehokkaan kasvun tavoittelu, jossa halutaan korostaa, ettd kasvua ei haeta taseen
tai kassavirtojen kustannuksella. Finnair onkin verkostolentoyhtid, jonka verkon tarkoi-
tuksena on palvella Euroopan ja Aasian vilisid nopeimpia yhteyksid. Yhtion strategia no-
jaa maantieteellisen sijainnin ja verkoston vahvuuksiin. Se on ollut historiallisesti tarkas-
teltuna sekd Japanin ettd Kiinan suuntaan ensimmaéinen lentoyhtid, joka on tarjonnut Eu-
roopasta vililaskuttomia yhteyksid kyseisiin maihin. Tapausyhtid Finnairille 2019 oli
kasvukautta. Toimitusjohtaja Manner nimesi tilinpdatoksessd 2019 menestyksen teki-
jO1ksi osaavan ja sitoutuneen henkilston, jonka nihtiin mahdollistaneen hyvian asiakas-
kokemuksen kautta uuden matkustajaennityksen tekemisen. 2019 kaudella kasvu nikyi-
kin lisdtyissd henkildstoresursseissa, joiden avulla pystyttiin lisédméén lentoja strategi-
sesti merkittiviin kohteisiin ydinmarkkinalla Aasiassa. (Finnair 7.2.2020, 3-7; 2021b.)
Finnair on ensisijaisesti vapaa-ajan matkustusyhtié. Virallisia tilastoja asiasta ei ole,
mutta yhtidssd on vakiintunut kasitys, ettd litkematkustusta on noin 20-30 % hieman rei-
tistd ja ajankohdasta riippuen. Finnairilla ei 1dhtokohtaisesti ole yhtidkadn tiysin rahtiin
tarkoitettua konetta, vaan rahtia kuljetetaan matkustajakoneiden ruumissa. (Salonen
25.11.2020.)

Palepu yms. (2013, 51-53) analysoivat eurooppalaista lentoliikennemarkkinaa teok-
sessaan. He tunnistivat, ettd alaa oli leimannut voimakas asiakasméaérien kasvu 1980- lu-
vulta 2000- luvulle. Kasvu ei kuitenkaan suoraan heijastunut parantuneena suorituksena,
vaan suuretkin yhtiot, kuten Lufthansa, SAS ja KLM, raportoivat epdvakaata suoritusta
2000- luvulla. Toimiala oli pirstaloitunut, ja eri yhtididen tarjoomat olivat hyvin saman-
kaltaisia. Koska alalle tulon esteet olivat pienet, oli lentoliikenteeseen tullut useita uusia

yhtiditd ja vain harvat olivat poistuneet markkinalta. Monia piti toiminnassa valtion tuki,
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mitd on perusteltu sillé, ettd lentoliitkenne ndahddén valtioiden ndkdkulmasta taloudellisen
kehityksen strategisena sektorina, koska yhteyksien mairé ja taajuus korreloivat voimak-
kaasti kansallisen taloudellisen kehityksen kanssa (Abate yms. 2020). Asiakkaiden néko-
kulmasta lentoyhtion vaihtaminen oli myos helppoa erityisesti Euroopan sisdisilld len-
noilla, joissa tuotteet olivat kdytdnndssd samanlaiset. Ainoita eroja palveluihin tuli kanta-
asiakasjarjestelmistd. Asiakkaiden vahvan neuvotteluvoiman kautta lentoyhtiot kohtasi-
vat markkinalla voimakkaan hintakilpailun, koska tuotteita ei ollut mahdollista erilaistaa
muilla keinoilla. Valtioiden viliintulo markkinoilla esti useimmat fuusioitumiset, jonka
seurauksena alalle kehitettiin alliansseja, jotka eivit ole kuitenkaan tutkimusajankohtaan-
kaan mennessi onnistuneet tehostamaan kapasiteetin kiyttod markkinalla. Ensimmaisid
merkkejd markkinan konsolidoitumisesta olivat Air France ja KLM fuusio sekd Lufthan-
san yritysostot 2009-2011, joita ennen markkina edellytti lentoyhti6iltd kapasiteettien
pienentédmistd kilpailukyvyn hallitsemiseksi. Palepu yms. tuovatkin esille, ettd kasvusta
ja erilaisista ponnisteluista huolimatta 2000- luvulla osa toimijoista joutui kdymaén lapi
uudelleen jérjestelyitd ja osa koki jopa konkurssin.

Voimakas hintakilpailu, kannattamaton kasvu, heikot tdyttdasteet ja allianssien
heikko kyky vastata ongelmiin tukisivat ndkemystd, etté alalla on keskimé&érin valittu to-
teuttaa toimintaympéristoon heikosti soveltuvia strategioita ja niiden ohjausta, jonka
kautta on ajauduttu reagoijastrategiaan. Etsijdstrategioihin herkasti liittyva heikko tuotta-
vuus voisi aiheuttaa lentoalan tapaisessa voimakkaan hintakilpailun toimintaymparistossi
merkittavid taloudellisia haasteita, vaikkakin alan syklisyyteen sopisi strategian kyky seu-
rata ja analysoida toimintaympéaristossd tapahtuvia muutoksia. Kuten Palepu yms. (2013,
51-53) toivat esille, asiakkaiden merkittivén neuvotteluvoiman ja alalla vallitsevan yli-
kapasiteetin takia yhtiét kohtaavat markkinalla voimakkaan hintakilpailun. Hintakilpai-
lussa voidaan strategiseksi vahvuudeksi ndhdad nousevan tarjottujen reittien ndkdkulmasta
kilpailjjoihin ndhden suotuisa maantieteellinen sijainti, joka mahdollistaa kustannuste-
hokkaan lentdmisen kohteiden valilld. Tdmén lisdksi luonnollisesti myds yhtion optimaa-
linen kulurakenne edesauttaa hintakilpailun edellyttimdi kustannustehokkuutta. Finnai-
rin strategia on helpoin asettaa néisté puolustajastrategian muottiin, koska se pyrkii pal-
velemaan tiettyd maantieteellistd aluetta, ja tdtd kautta pakenemaan kaikista kovinta kil-
pailua markkinalla. Yhtio korostaa kaikessa strategisessa viestinnissdén titd ydinmarkki-
naan keskittymisté litketoiminnan laajempien mahdollisuuksien etsimisen sijaan. Ydin-
markkinaa tukee maantieteellisen sijainnin tuoma etulyontiasema. (Finnair 7.2.2020, 7,

2021a; b; Miles yms. 1978.)
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Lentomarkkinan syklisyys on nikynyt muun muassa siind, etti se on tyypillisesti rea-
goinut voimakkaasti negatiivisiin suhdannevaihteluihin ja muutoksiin. Esimerkiksi 2000-
luvun ensimmaiselld vuosikymmenelld kasvu oli keskimaérdisesti 2 % tasolla. Kuitenkin
2001 World Trade Center- iskujen jélkeen kasvu oli negatiivista (-5 %) joitain vuosia.
Sama havaittiin myos luottokriisin alussa (-8 %). (Palepu yms. 2013, 52.) Finnair
(7.2.2020, 8) listaa tilinpadtoksessddn 2019 alaan vaikuttaviksi ulkoisiksi tekijoiksi: polt-
toaineen hinnan, valuuttakurssit, poliittisen toimintaympériston seké sidintelyn, globaalit
suhdannevaihtelut, matkustussesongit, luonnonilmiét, pandemiat sekd muut ulkoiset sho-
kit. Edelld kuvatut tapausyritykseen liittyvit konteksti- ja organisaatiotekijit ovat kui-
tenkin ristiriidassa puolustajastrategian onnistuneen toteuttamisen kanssa, miké edellyt-
tdisi tiukan kontrollin saavuttamista tehokkuuden ylldpitimiseksi sekéd vakaata toimin-
taympdristod (Miles yms. 1978). Lentoalalla toimittajien, asiakkaiden ja muiden sidos-
ryhmien voimakkaat neuvotteluvoimat heikentévit lentoyhtididen omaa kykyé tiukasti
kontrolloida kustannuksia ja tuottoja. Heikon neuvotteluvoiman liséksi alan toiminnan
syklinen luonne altistaa markkinan voimakkaasti suhdanteiden vaihteluille, joihin puo-
lustajastrategioilla on heikko kyky reagoida.

Jos tarkastellaan ulkoisia markkinashokkeja lentoalalla ylipdéténsa, ovat ne olleet
varsin yleisid. Lentoalalla toisen maailman sodan jilkeisen ajan ulkoiset markkinashokit
voidaan jaotella kolmen yleisen kategorian alle: taloudellisiin, terrorismiin ja terveydel-
lisiin. Néiden liséksi voitaisiin tarkasteluun ottaa erikseen my0s ympdristoon liittyvit,
kuten 2010 tuliperdisen aktiivisuuden aiheuttama viikkojen seisahdus Islannin osalta. Tai
2018-2020 Boeing 737 Max alusten onnettomuudet ja tutkinnat, jotka kaikki ovat lento-
yhtibille ulkoisista tekijoistd johtuvia, mutta niiden toimintaan vakavasti vaikuttavia ta-
pauksia. Terrorismiin ja epdvarmuuteen liittyvistd markkinashokeista tunnetuin liittynee
syyskuun 11. vuonna 2001. Tdmék&én ei kuitenkaan ole ollut ainutkertainen, vaan erityi-
sesti kaappauksia ja pommituksia toisen maailmansodan jilkeisend aikana on tapahtunut
jo 1960- luvulta ldhtien tasaisin viliajoin. Viimeisin tapaus kosketti Ukrainian Airlinesin
lentoa 752 vuonna 2020. 9/11- terroristi-isku on ollut ndistd kuitenkin eniten uhreja vaa-
tinut. Tarkasteltaessa sen aiheuttamia muutoksia alalle, voidaan havaita, ettd se muutti
pysyvésti johdon harkintavallan lentoyhtididen turvallisuudesta. Viranomaissidintelya
madrattiin lentoyhtidille, lentokentille ja ndiden toimitusketjuun osallisille. Isku aiheutti
merkittdvan markkinashokin lentoyhtion johdon hallittavaksi, koska koneet pysyivét Yh-
dysvalloissa maassa useita péivid ja iskun seurauksena asiakkaat muuttuivat marginaali-

sesti pelokkaammiksi lentdmistd kohtaan. Onkin todettu, ettd 9/11- iskun jilkipyykki loi
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toimintaympadriston, joka edellytti haastavaa johtamissuunnan muutosta. (Brown & Kli-
nes 2020; Jacobides & Reeves 2020.) 2001 Finnair oli myos pakotettu aloittamaan sdds-
tétoimia syyskuun terroristi-iskun seurauksena ja sopeuttamaan kapasiteettiaan muuttu-
neeseen toimintaympéristoon. Yhtié pyrki tuolloin hallitsemaan heikentynyttd kysyntii
siirtdmalld kapasiteettia voimakkaammin Aasian- liikenteeseen sielld vallitsevan parem-
man markkinatilanteen vuoksi. (Finnair 2021b.)

Taloudellisten shokkien ndkdkulmasta markkinashokkeja on néhty paljon. Yksi esi-
merkki Yhdysvaltojen lentoliikenteessd oli 1970- luvun alkupuolen lama, johon liittyi
korkean inflaation ja alhaisen bruttokansantuotteen kanssa samanaikaisesti korkeat polt-
toainekustannukset. Polttoainekustannusten nousu liittyi Yhdysvaltoihin kohdistunee-
seen kauppasaartoon. Vaikka shokki olikin lentoyhtididen liiketoiminnan kannalta mer-
kittava, pystyttiin sitd lieventdméén jonkin verran sidddellyn matkustajaliikennemarkki-
nan avulla. Viranomaisten avustukset matkustajaliikenteen hinnankorotuksiin lievensivit
shokin vaikutuksia. Yhdysvaltojen lentoliikenteessd havaittiin merkittdva kysynnén kato,
myds 80- luvulla, jolloin maassa koettiin kaksi perittdistd lamaa lyhyen aikajénteen si-
sdlld. Néiden lamojen vaikutuksessa nidkyi myds 70- luvun lopulla tapahtunut siéntely-
muutos, joka edellytti lentoyhtididen vastaavaan kysynnén haasteisiin ilman sééntelyvi-
ranomaisten hintakontrollia. 90- luvun lama oli Yhdysvalloissa varsin lieva néiltd osin,
mutta 2008-2009 taas ei. (Brown & Kline 2020.)

2008-2009 markkinashokissa likvidien varojen helppo saatavuus markkinoilta lop-
pui. Rahoitusmarkkinat eivit pystyneet endd vastaamaan yritysten rahoituksen kysyntaan
ja finanssikriisi tarkoittikin loppua jo 80-luvulta alkaneelle luottojen paisumiselle. Luot-
tojen paisuttamiselle on ndhty syyksi rahoitusmarkkinoiden sdéntelyiden purkaminen.
Kriisin syystd riippumatta seurauksena oli, ettd monet markkinat lakkasivat toimimasta.
Koska tiettyjen markkinoiden ja rahoitusarvopapereiden osalta valuuttakurssin ja korko-
riskin osalta suojautumisesta tuli rajoittunutta tai varoista jopa kokonaan epilikvideja,
eivit yritykset pystyneet endé johtamaan likviditeettid ja arvioimaan tiettyjd riskeja kun-
nolla. Témén seurauksena ilmeni myos liitdnndisid riskejd muun muassa toimittaja- ja
asiakassopimusten kautta, kun yritykset alkoivat omaksua laajempaa késitystd maksuval-
miuden johtamisesta markkinashokin mydta. (Polak. ym. 2011.) Finnairilla markkinasho-
kin vaikutukset ndkyivdt vuonna 2011 aloitettuina merkittdvinad sddstétoimenpiteind ja
rakennemuutoksena. Yhtid toteutti toimenpiteitd parantaakseen taloudellista tilannettaan
sekd valmistautuakseen paremmin tulevaisuuden kasvuun. Vuonna 2014 yhtio sai pai-

tokseen kolme vuotta aiemmin aloitetun sddstdohjelman ja rakennemuutoksen. Tdmén
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jédlkeen vuonna 2015 yhtion tulos kadntyi voitolliseksi ja se pystyi aloittamaan laajan rek-
rytointiohjelman kasvun tarpeisiin. (Finnair 2021b.)

Terveydellisestd ndkokulmasta, jota COVID-19 myos edustaa, on toisen maailman
sodan jilkeen ndhty ainakin seuraavat kansainvéliset influenssapandemiat aikajérjestyk-
sessd esitettynd: Aasian influenssa H2N2 (1957), Hong Kong influenssa H3N2 (1968),
Sikainfluenssa HIN1 (1976), Vendjdn influenssa HIN1 (1977), Severe Acute Respiratory
Syndrome SARS (2003), Sikainfluenssa HIN1 (2009). Niistd aikaisimmat ovat olleet kai-
kista tappavimpia ja terveydelle haitallisimpia, mutta viimeisimmét ovat vaikuttaneet
merkittdvimmin lentoliikenteeseen. Tama liittyy osittain sithen, ettd kasvu oli ollut eks-
ponentiaalista seka itse matkustajaliikenteessd, mutta my0s uutisten peiton osalta. Lisdksi
pitdd huomata, ettd vaikka viimeisimméit pandemiat eivit yksindén olleet nykyisen ko-
ronapandemian tasoa, ajoittuivat ne muiden lentoliikennettd voimakkaasti ravistelleiden
tapahtumien kanssa samoihin aikoihin (2001 terroristi-iskut ja 2009 talouskriisi).
COVID-19 edustaa yritykselle ulkoista tapahtumaa, jota nimitetdén pandemiaksi. Ulkoi-
sia tapahtumia voidaan yksinkertaistetusti arvioida todennékoisyyden ja vaikutusvoiman
perusteella. Perinteistd flunssaepidemian tapahtumista voidaan esimerkiksi pitdd erittdin
todennédkoisend, mutta ne eivit tyypillisesti rasita yritysten taloutta tai logistiikkaa. Toi-
saalta taas jo hdvinneiden tautien puhkeamien on hyvin epiatodennédkoistd, mutta seurauk-
set olisivat tuhoisia. Nédiden vélimaastoon sijoittuu pandemiat ja epidemiat, joita aiheut-
tavat muun muassa corona- ja rhinovirukset. Ne ovat vakavampia muodoltaan kuin pe-
rinteiset flunssat, mutta todenndkdisempié puhjeta kuin isorokon tapaiset jo havitetyt tau-
dit. On hyvd huomata, ettd ndiden liséksi on vield pandemian luontoisia tapauksia kuten
Ebola- ja Zika- puhkeamiset vuosina 2014 ja 2016, joilla on levitessdédn valtava tuho-
voima. Viruksen aiheuttamat epidemiat ovat kansainvélisesti tarkasteltuina erittdin tyy-
pillisid, ja vuosittain osa maailmasta kérsii niistd eri tasolla. Lentoyhtididen pééttdjien
tulisi pystyd ennakoimaan ndité tapauksia siind mielessd, ettd mitd pidempaa aikajannettd
tarkastellaan, sitd todennékoisemmaiksi lentoyhtidille taloudellisesti vakavien tapausten
toteutuminen tulee. (Brown & Kline 2020; Jacobides & Reeves 2020.)

Markkinashokkien tuhovoimaa osaltaan selittdd lentoliikenteeseen liittyvit korkeat
pddoman kustannukset, jotka vaikeuttavat selviytymista aikoina, jolloin tulovirrat katkea-
vat tai pienenevit merkittavisti. Tyypillinen lentoyhtid pystyy kattamaan parin kuukau-
den liikevaihdon tappiot kassallaan. Keskipitkdn aikavilin ennustetta synkentdd ndkyma
koronamarkkinashokin aiheuttamasta matkailukysynnin laskun jatkumisesta todennékdi-

sesti vuoden 2021 loppupuolelle asti. Useat valtiot ovatkin, tai aikovat, parantaa
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kansallisten lentoyhtididensd asemaa tukemalla taloudellisesti yhtiditd. Tuen ensisijai-
sena perusteluna on turvata saavutettavuus ja toisaalta suojella suurta méaéraa tyopaikkoja,
jotka alaan liittyvdt. Samalla ne myds muodostavat vélillisen tuen matkailuliiketoimin-
nalle herkille aloille mahdollistaen nopeamman kriisisti palautumisen. Vaikka ndma voi-
taisiinkin ndhd4 perusteltuina tietyn valtion ndkdkulmasta, niiden merkittivdan kokoon
ja epétasaiseen jakautumiseen liittyy epéreilun kilpailun mahdollisuus. Kansainvélinen
markkina saattaa vadristyd menettelyn seurauksena tulevaisuudessa. (Abate yms. 2020.)

Tapausyhtion liiketoiminta on kirsinyt COVID-19 pandemiasta selkedsti. Syys-
kuussa 2020 Finnairilla oli lentoja rahtilennot mukaan laskettuna keskiméérin 83 pdi-
vissd. Lokakuussa 2020 tilanne ei ollut merkittdvésti erilainen. Talvikaudelle 2021 on
arvioitu keskimiirin 75 pdivittdistd lentoa, joka on noin viidennes edellisen kauden
(2019-2020) 350 pdiivittdisestd lennosta. (Hertsi 2020.) Finnairin toimitusjohtaja Topi
Manner arvioi lokakuussa 2020, ettd toiminta tuottaa noin 2 miljoonan euron paivéikoh-
taisia tappioita. Hén toteaa, ettd alalla tarvitaan ldhemmaés 50 % kapasiteetin taytto, jotta
kiinteille kuluille saadaan riittdvad katetta, ja nykyisessé tilanteessa matkustajaméaarat
ovat noin 10 % normaalista. (Ldhteenméki 2020.) Finnairin strategiajohtajan Nichlas Ile-
brandin (24.11.2020) mukaan tulevaisuuden markkina ndyttda erittdin kilpaillulta. Alalle
jaa markkinashokista huolimatta edelleen runsaasti kapasiteettia, vaikka joitain lentoyh-
tiditd tulee todennikoisesti katoamaan markkinashokin seurauksena. Néistd syistéd tuotot
ovat todenndkdisesti vield jonkin aikaakin paineen alla.

Brownin ja Klinen (2020) mukaan COVID-19 markkinashokki ei kuitenkaan tiyta
kirjallisuuskatsauksessa esitetyn mustan joutsenen kriteereitd, koska pandemiat ovat
sadnndllisesti ilmaantuvia tapahtumia, joiden joukossa erittdin vaaralliset ja tappavat pan-
demiat ilmaantuvat noin vuosikymmenen vélein. Lisdksi historian valossa tiedettiin, etti
vakavat pandemiat vihentdvit voimakkaasti matkustajaliikenteen kysyntdé. Tutkijat ha-
vaitsivat yli 20 vuoden jaksolta tarkasteltujen dokumenttien pohjalta, ettd yhdysvaltalai-
set lentoyhtiot eivét joko huomioineet pandemian riskié lainkaan tai pitivét sitd erittdin
pienend. Teoreettisessa tarkastelussa keskusteltiin ylimmén johdon tehtdvidstd toimin-
taympéristdn seurannassa ja arvioinnissa, jotta yhtid kykenee hyddyntdméédn avautuvat
mahdollisuudet ja toisaalta varautumaan nouseviin uhkiin. Téstd ndkdkulmasta pande-
mian uhkaa on alalla véhitelty, vaikka sen todenndkdisyys ja vakavuus olisi ollut tiedet-
tdvissd etukéteen erityisesti huomioitaessa eksponentiaalisesti kasvanut kansainvilinen
matkustajaliikenne. Sikainfluenssan jédlkeinen ja COVID-19 edeltdvi aika tarjosivat len-

toyhtididen johdolle parhaan mahdollisen tilaisuuden valmistautua markkinashokkiin. Ei
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ainoastaan, koska kokemusta oli kertynyt jo parista aiemmasta pandemiasta, vaan myds
koska lentoliikenteen kasvu tarjosi yhtidille alan parhaat vuodet, joiden aikana puskurin
kerryttdminen olisi ollut mahdollista. Tétd tukisi myos aiemmin esitetyt Merchantin ja
Van der Steden (2012, 505-506) nédkemykset, joiden pohjalta COVID-19 pandemia ei
my0skiin tayttdisi force majeurin mairitelmaa juuri kdsitteen edellyttimén kertaluontoi-
suuden takia. Koronapandemiassa voidaan todennékdisesti ndhdé kohtuuttomuuden téyt-
tyvén, mutta toistuvuuden kautta sitd ei voida nédhda taysin odottamattomana. Témén pe-
rusteella COVID-19 voitaisiin mééritelld terveydelliseksi markkinashokiksi, joka on eri-
tyisesti johdon hallinnan ulkopuolisten taloudellisten ja kilpailutekijoiden muutosten
kautta edellyttanyt lentoyhtiditd sopeutumaan vallitsevaan tilanteeseen.

Finnairissakin ndhdddn, ettd valitettavasti on todenndkdistd, ettd seuraavakin pande-
mia tulee. Toiveita tietenkin eldtellddn, ettd ei aivan yhtd suuressa mittakaavassa kuin
nykyinen koronapandemia. Korona-aika on nédyttdytynyt Finnairin toiminnassa aivan eri
mittaluokassa kuin SARS- tai muut aiemmat pandemiat. Korona-aika on my0s toiminut
oppimiskokemuksena, ja tapausyhtidssd uskotaan, ettd muutoksiin reagoimisen kanssa
ollaan aivan eri asemassa tulevaisuudessa kuin ennen koronapandemiaa. Sama tilanne on
kuitenkin ollut myos kilpailijoilla. Kansainviliselld tasolla lentoyhtiot kaikkialla ovat
kdyneet ldpi markkinashokin ja pystyvit jatkossa reagoimaan entistd paremmin muuttu-
viin olosuhteisiin. (Salonen 25.11.2020.)

Asetelman tarkasteluun voidaan 16ytdd perusteluita myds kriisien hallinnan nakokul-
masta. Tastd ndkokulmasta voidaan nostaa esille, ettd vaikka jotain kriisid ei voitaisikaan
taysin valttdd, voidaan organisaation valmiuskykyé parantaa havaitsemisen ja ehkdisyn
nékokulmista. COVID -19 kriisilla on nihtdvissd syvemmat vaikutukset lentoliikenteen
alalla kuin 9/11- ja 2008- finanssikriisilld yhteensd. (Kao yms. 2020.) Lentoyhtididen rea-
gointia koronapandemian aiheuttamaan markkinashokkiin voidaan ndhdé leimanneen toi-
minnan vihentdminen tai tdydellinen pysédyttdminen, joka on tarkoittanut nopeita muu-
toksia yhtididen liiketoimintaprosesseissa (Budd yms. 2020). Tisdall ja Zhang (2020) tut-
kivat COVID-19 pandemiaa johtamiskdyténtdjen ndkdkulmasta Australian ilmailualalla
yleisesti. Heidén haastatteluidensa perusteella vain harvojen toimijoiden skenaariosuun-
nittelu kasitti ulkosyntyisen litketoiminnan keskeytymisen, markkinashokin, mallinta-
mista. [Imailualalla mallintamisen pohjalle olisi kuitenkin ollut tarjolla esimerkkejd SAR-
Sin ja MERSIin osalta mahdollisten vaikutusten arvioimisesta.

Finnairin Ilebrand (24.11.2020) nikee, ettd tapausyhtion strategia pitkilld aikavalilla

ei ole muuttunut markkinashokin myo6ta. Helsingin maantieteellinen sijainti, joka tukee
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yhtidn strategiaa toimia Euroopan porttina Aasiaan, pitdd kilpailukykynsd hyvin tilan-
teesta huolimatta. Markkinashokin aikanakaan ei indikaattoreiden odotuksissa ole tapah-
tunut sellaisia muutoksia, jotka heikentéisivit strategisia ndkymia pitkélla aikavalilla. In-
dikaattoreita tdssd suhteessa ovat muun muassa Aasian markkinoiden bruttokansantuot-
teen ja elinkeinoeldmin kehitykset sekd Aasian ja Euroopan vélisen kaupan odotukset,
joihin kaikkiin liittyy positiivisia odotuksia pidemmalld aikavélilld. Myos IR-johtaja
Erkka Salonen (25.11.2020) nidkee, ettd markkinashokista huolimatta kilpailustrategian
padkohdat tulevat tulevaisuudessakin pysymddn samoina. Uudelleen rakennusaika on
tdssd oma lukunsa, jossa strategiaa ei tdysimittaisesti voida toimeenpanna. Toisaalta tule-
vaisuudessa yhtion toiminnassa tulee ndkymaan myds se, ettd henkilostéd on vihemmaén
kolmenkin vuoden paistd kuin, mité sitd oli vuonna 2019. Toiminta saattaa tulevaisuu-

dessa keskittya siis hieman eri tavalla ja tehostua kokonaisuutena.

3.2 Tapausyhtion ohjausjirjestelmien kokonaisuus ja kontrolleissa havaittavat

muutokset

Johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuuden ja kontingenssiteoriaa yhdistivien tutkimus-
ten nikemyksend on, ettd johdon ohjausjarjestelmien kokonaisuus ja sen toimivuus ovat
sidoksissa toimintaympéristoon (O’Grady yms. 2016). Tamin pohjalta on esitetty, ettid
toimintaympadriston muutokset edellyttdvat muutoksia ohjausjérjestelmien kokonaisuuk-
sissa, jotta suoritusta voitaisiin tehokkaasti ohjata organisaatioissa (Gong & Tse 2009;
Martin 2020). Johdon ohjausjdrjestelmat méadriteltiin tutkielmassa Malmin ja Brownin
mukaan kaikiksi keinoiksi ja jarjestelmiksi, joita johto harjoittaa varmistaakseen, etté te-
kijoiden paatokset sekd kiytds ovat yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden ja strate-
gian kanssa. Ndiden perusteella johdon ohjausjérjestelmien ensisijaiseksi tehtdavéksi voi-
daan ndhdi yksiloiden ja ryhmién kdytoksen suuntaaminen tavoitteita kohti (Bedford yms.
2016; Chenhall 2003). Taltd pohjalta empiriassa on havainnoitu tapausyhtién johdon oh-
jausjérjestelmid ennen koronapandemiaa ja sen aikana. Kuviossa 2 on tyypitelty Malmin
ja Brownin (2008) mukaan tapausyhtion ohjausjirjestelmien kokonaisuutta ennen ko-

ronapandemiaa.
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Kulttuuriset kontrollit

-

Palkitseminen ja
kompensaatiot

Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit

Hallinnolliset kontrollit

Kuvio 2. Finnairin johdon ohjausjarjestelmien kokonaisuus tiivistettyni Malmi &
Brown (2008) mukaisesti

Logo: Syodadn yhdessé (9.11.2016) Haettu: 26.1.2021. Haettavissa: http://syodaanyhdessa.fi/finnair-logo/

Seuraavaksi kdydéadn kuviossa havainnollistettua kokonaisuutta ldpi kontrollikategorioit-
tain ja tyypitellddn niissd mahdollisesti havaittavia muutoksia koronapandemian aikana.
Empiirisilld havainnoilla tarkoituksena on kuvata teoreettisessa taustassa esiin tuotuja

seikkoja sekd peilata kdytdnnon ilmidta teoreettiseen viitekehykseen.
3.2.1 Kaulttuuriset kontrollit

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta kulttuurisilla kontrolleilla todettiin tarkoitettavan or-
ganisaation arvoja, uskomuksia ja sosiaalista normistoa, joilla vaikutetaan kayttdytymi-
seen organisaatiossa. Nadma jaettiin mallissa arvo-, klaani- ja symbolikontrolleihin. Néista
arvot kuvattiin joukoksi virallisia méérityksii, joiden kautta johto viestii virallisesti sekd
vahvistaa perusarvot, tarkoituksen sekd suunnan. Tapausyhtion kohdalla vision, mission
ja strategian lausunnot ovat kirjallisesti dokumentoituja. Finnairin visio on asiakkaan
kanssa yhteistyOssé luotava sopiva matkustuskokemus. Yhtion missio on mahdollistaa
sujuvat yhteydet kestdvimmalld tavalla. Strategian muodossa tdma tarkoittaa Aasian ja
Euroopan viliseen matkustus- ja rahtiliitkenteeseen erikoistunutta verkostolentoyhtitta,
jonka tarkoituksena on tuottaa arvoa osakkeenomistajille ydinliiketoimintaan seké sille
ldheisiin mahdollisuuksiin keskittymalld. Tété toteutetaan investoimalla kilpailukykyyn
seki kasvuun. (Finnair 15.6.2020.) Tapausorganisaation arvolausunnot edustaisivat arvo-
jen vaikutuksen kolmatta tasoa, joka tarkoittaa arvojen tarkkaa selitysti, jonka pohjalta

tyontekijoiden tulee kéyttaytyd. Niissd tarkasti selitetddn arvot, joita tyontekijoiden
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odotetaan tyoskentelyssddn noudattavan. Ne eivit kuitenkaan vield kuvaa sité ajatteluta-
paa, joka organisaatiossa on omaksuttu kiytintoon. (Finnair 2021a; Malmi & Brown
2008; kuvio 2.)

Tapausyhtiolld on myos néisséd lausunnoissa maaritelty arvot, jotka ohjaisivat strate-
gian mukaisen mission ja vision toteuttamista sekd organisaatiokulttuurin muodostu-
mista. Finnairin strategian toteuttamista péivittiisessa tyOssd ohjaaviksi arvoiksi on méé-
ritelty: yhdessd tydskenteleminen, vilittiminen, yksinkertaistaminen ja rohkeana olemi-
nen (kuvio 2). Yhdessa tyoskentelyn yhteydessd korostetaan, ettd menestyminen vaatii
kaikkien panosta. Tdma syntyy toisiinsa luottamisesta ja yhteisty0sté yli organisaatiora-
jojen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Talld arvolla halutaan korostaa jokaisen yk-
silon osuutta organisaation suoritukseen. Suoritukseen vaikuttaminen tulee oman panok-
sen merkityksen ymmartdmisen kautta sekd toisaalta avoimen ja joustavan organisaa-
tiorakenteen korostamisen kautta. Vilittdmiselld tarkoitetaan asiakkaista ja tyotovereista
valittdmistd, jonka tarkoitus on nikya suorituksessa vastuunkantamisena. Siind suorituk-
seen halutaan vaikuttaa erityisesti asiakaslédhtdisyyden korostamisella, mutta myos kun-
nioittavan tyoyhteison luomisella. Yksinkertaistaminen kuvataan tyon tekemisen tavaksi.
Sen halutaan vaikuttavan suorituksessa niin prosesseissa, avoimuudessa, ldpindkyvyy-
dessd, selkeydessd, tehokkuudessa, ammattitaidossa, matalassa hierarkiassa ja joustavuu-
dessa. Rohkeana olemisella tarkoitetaan tulevaisuuteen suhtautumista. Silld korostetaan
inspiraatiota ja luovuutta, sisua, uskallusta kysya ja toisaalta antaa palautetta. Tamaén tar-
koituksena on mahdollistaa suorituksen kehitys ja toisaalta sen joustavuus. (Finnair
2021a.)

Kulttuuriset kontrollit médriteltiin kuitenkin teoriassa nimenomaan sosiaalisiksi
kontrolleiksi, jotka pyrkivit epdsuorasti ohjaamaan suoritusta ajattelutapaa muokkaa-
malla (Gerdin 2020; Gackstatter yms. 2019). Haastatteluissa nousi esille tapausyhtiossi
vallitseva yhteistyon kulttuuri. Controller -toiminnossa tyoskentelevan Ville Toikan
(20.1.2021) sanoin: ”Se, ettd Finnair kokonaisuutena saavuttaa strategiset tavoitteet, on
tiimipelid. Jokaisella tiimilld on omat vastuut ja oma fokusalue, minkd takia he ovat ole-
massa organisaatiossa.” Myos asiakkaasta vélittdimisen ndkokulma voitiin havaita haas-
tatteluissa. Sekd IR- johtaja Salosen (25.11.2020) ettd strategiajohtaja Ilebrandin
(24.11.2020) vastauksissa korostui asiakasldhtoisyyden merkitys kilpailukykyisyyden
sdilyttdmiseksi. Asiakasldhtoisyyteen todettiin my0s panostettavan ja investoitavan huo-
nompinakin aikoina. Se néhtiin pitkén ajan kilpailukyvyn edellytykseni, johon panosta-

mista ei voida tiysin lopettaa missédén tilanteessa. Haastatteluiden pohjalta vaikuttaisikin,
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ettd organisaatiossa on ajattelutavaksi omaksuttu yhteistyon, vélittdmisen ja asiakasléh-
toisyyden arvot. Yhteistyotd ja organisaation sisdistd keskindistd kunnioitusta kuvaa ja-
ettu ndkemys menestyksen rakentumista jokaisen merkityksellisen panoksen ja vastuun
pohjalle. Asiakasldahtoisyys ja asiakkaista vilittdminen taas ndkyivit ndiden nakdkulmien
priorisoimisena ja panostuksena my0s huonoissa taloudellisissa tilanteissa. (Malmi &
Brown 2008.)

Tapausyhtiossd toimii myos esimerkiksi viestintid- ja yhteistyokanava johtokunta.
Sen voidaan katsoa edustavan Simonsin (2000, 214-225) interaktiivista jarjestelmaa,
josta osia todettiin siséltyvin Malmin ja Brownin (2008) mukaisiin kulttuurisiin kontrol-
leihin uskomusjarjestelmain lisdksi. Johtokunnan tarkoituksena on mahdollistaa henkil6s-
ton osallistaminen hallintoon siihen liittyvissé asioissa. Johtokunta voidaankin ndhd4 yh-
deksi tavaksi toteuttaa kulttuurista ohjausjérjestelméd, koska sen kautta voidaan edesaut-
taa tietynlaisten arvojen omaksumista organisaation jaetuksi ajattelutavaksi. Se havain-
nollistaa siis ndkyvad vuorovaikutteista rakennetta, jonka avulla voidaan luoda sosiaali-
nen prosessi arvojen viestimiseksi. (Finnair 2019b.)

Viitekehyksen mukaisten symbolikontrolleiden osalta Finnairin tapauksessa néky-
vimpid visuaalisia ilmaisuja organisaatiokulttuurista on matkustamohenkilokunnan
virka-asujen pukukoodi. Niiden tarkoituksena on, paitsi edelld mainitun ammattimaisuu-
den korostaminen, viestid yhtion ajattomuudesta. Ne ovat avainosa asiakaspalvelua, silld
niiden oikeanlaisen kdyton on tarkoitus heijastaa yhtion laadukkuutta ja erinomaisuutta
sekd luoda turvallisuutta. Finnairin virka-asut ovat samaa sinisen sdvyd, kuin yhtion sym-
bolina kédytetyt nimi ja F- logo. Finnairin symbolina kdytetdén tietyn tummansinisen sa-
vyisid lentokoneen malliseksi muotoiltua F- kirjainta ja/tai Finnair -nimed. Symboleiden
takana on Finnairin brandikuva, jonka ydinsanoman voi tiivistdd neljddn viestittdviin
ominaisuuteen: tuoreus, luovuus, laatu ja inspiroiva ilo, joista ainakin kolme viimeisti
voidaan tunnistaa myds edelld esitetyissd yhtion arvoissa. (Finnair 2021a; ¢; d.) Yhtio
maédritteli symboleidensa tarkoitukseksi ammattimaisuuden, laadun ja turvallisuuden ko-
rostamisen, jotka voitiin haastatteluiden pohjalta havaita yhteisesti ymmarretyiksi lento-
yhtioén toiminnan prioriteeteiksi. Kaikissa haastatteluissa esiin nousi turvallisuus, joka
nidhtiin lentoyhtidlle elintdrkeédksi osa-alueeksi tilanteessa kuin tilanteessa. Sitd seurataan
lentovolyymeistd riippumatta ja siitd ei tingitd. Myds asiakasldhtéisyyden ndkékulman
todettiin jo korostuneen haastatteluissa. Haastatteluissa nousi esiin, miten esimerkiksi uu-

det protokollat halutaan toteuttaa parhaalla mahdollisella tavalla juuri asiakkaan
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nakokulmasta. (Ilebrand 24.11.2020; Malmi & Brown 2008; Salonen 25.11.2020; Toikka
20.1.2021.)

Yksikko- ja ryhmitasolla havaittavien alakulttuurien, klaanikontrollien, tunnistami-
nen vaatisi tdimén tutkielman asetelmaa kajoavamman tarkastelutavan organisaation toi-
mintaa, jotta niitd voitaisiin tunnistaa. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tapauslentoyhtiossa
tyoskentelee tiettyyn asiaan erikoistuneita ammattiryhmié ja yhtié on rakenteellisesti ja-
ettu erilaisiin toimintayksikoihin. Néiden voitaisiin ajatella mahdollistavan klaanikont-
rollien syntymisen, koska klaanikontrollien todettiin muodostuvan tekijoiden altistuessa
sosiaaliselle prosessille, joka altistaa heihin tiettyjd taitoja ja arvoja. Voimakkaasti eri-
laistuneiden yksikoiden, jotka edellyttivit erilaisia taitoja, voitaisiin tiltd pohjalta olettaa
synnyttivdn omat alakulttuurinsa. (Finnair 2019b; Malmi & Brown 2008.)

Malmin ja Brownin (2008) médritelmén mukaan kulttuuriset kontrollit muuttuvat hi-
taasti ja luovat kontekstin muille kontrolleille. Taltd pohjalta ndyttad loogiselta, ettd mark-
kinashokki ei ndyttdisi merkittdvasti muuttaneen Finnairissa kulttuurisia kontrolleja.
Haastatteluiden perusteella vaikuttaisi, ettd samat yhteistyon ja asiakaslidhtdisyyden arvot
korostuvat organisaatiossa jaetussa ajattelutavassa my0ds korona-aikana. Korona-aika ei
ole muuttanut Finnairin pitkin aikavilin kilpailustrategiaakaan, vaan sen paépiirteet ovat
pysyneet samoina. Aiemmissa tutkimuksissa, joissa johdon ohjausjérjestelmien koko-
naisuus on yhdistetty juuri strategiaan, on néhty, ettd erityyppiset strategiat asettavat tiet-
tyjd ehtoja ja vaatimuksia ohjausjdrjestelmille. Strategian pitdvyyden yhteydessé havait-
tavan kulttuuristen kontrollien muuttumattomuuden voitaisiin siis ndhdé olevan linjassa
aiempien tutkimustulosten kanssa. (Chenhall & Langefield-Smith 2007; Chenhall ym:s.
2011; Drupolic 2013; Miles yms. 1978.) Haastatteluissa kuitenkin todettiin, ettd Finnair
el pysty tdysimittaisesti toteuttamaan strategiaansa koronapandemian ja uudelleen raken-
tamisen aikana. Liséksi todettiin, ettd tulevaisuudessakin yhtiossé tulee todennédkoisesti
nidkyméin henkilstossd tehdyt merkittavit vahennykset esimerkiksi toiminnan erilaisen
keskittymisen ja kokonaisuuden tehostumisen kautta. (Ilebrand 24.11.2020; Salonen
25.11.2020; Toikka 20.1.2021.)

Tapausyhtid on markkinashokin aikana korostanut voimakkaasti kustannustehok-
kuuden ndkokulmaa sddstdohjelman muodossa. Taloudellisen puolen korostuminen
markkinashokeissa on tunnistettu tutkimuksissa, ja sen on ndhty liittyvéin lyhyen aikavéa-
lin suorituksen ja selviytymisen korostumiseen (Casas-Arce yms. 2020). Toimintaympé-
riston kuvauksen ja koronamarkkinashokin tyypittelyn yhteydessé kuvattiin, kuinka voi-

makkaasti  Finnairin  liitketoiminnan  volyymi on laskenut korona-aikana.
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Markkinashokkeja tarkasteltaessa havaittiin lisdksi, ettd sddstoohjelmat ovat olleet yhtion
historiassa my0s aiemmissa markkinashokeissa kiytosséd. (Finnair 2021b; Hertsi 2020;
Lahteenméki 2020.) IR- johtaja Salonen (25.11.2020) avaa koronapandemiasta selviyty-
miseksi aloitettua vuosittaista 140 miljoonan euron sddstdohjelmaa. Ohjelma on jo pan-
demian aikana kiynnistetty ja sen on mééra saavuttaa tdysimaérdisesti asetettu vuosittai-
nen sddstotavoite vuoden 2022 alusta alkaen. 140 miljoonan sdéstdjd haetaan verrattuna
vuoden 2019 tasoon. Salonen toteaa, ettd vaikka yksi sddstokohde ovatkin henkildstoku-
lut, haetaan sdést6ja kaikista kuluryhmistd. Sddstdjen hakemista toteutetaan kdytannossa
esimerkiksi uudelleen neuvottelemalla sopimuksia. Haastatteluissa nousi myos esille, etti
nyt toimintaymparistossd tapahtuneet muutokset epdvarmempaan suuntaan edellyttavit
ketterdmpéd reagointia yhtioltd. Téhén liittyen on ollut olennaista pystyd yllapitiméan
hyvii keskusteluyhteyttd ja positiivista ilmapiirid henkiloston keskuudessa lomautuksista
huolimatta. (Gackstatter yms. 2019; Himme 2012; Ilebrand 24.11.2020.)

Finnairin yhteistoimintaneuvotteluiden alkuperdinen irtisanomisarvio oli tuhat hen-
kilod, mutta erilaisilla henkiloston kanssa sovituilla muilla sdédstotoimenpiteilld saatiin
sadstettyd 150 tyopaikkaa. Finnairin ylempien toimihenkildjen, FINTO, pailuottamus-
mies Kari Lappalainen kokee, ettd irtisanomiset voivat olla erityisen kovia sellaisille eri-
tyisesti lentoliikenteeseen erikoistuneille osaamisalueille kouluttautuneille, kuten lento-
koneinsinooreille. (Pesonen 2020.) Yhteistoimintaneuvottelut neuvoteltiin auditoriossa
niin, ettd koko Finnair mahtui paikalle. Finnairin henkiléstéjohtaja Johanna Karppi né-
kee, ettd finnairilaisuus on ollut neuvotteluissa voimavara. Esimiehet ovat pitdneet yh-
teyttd lomautettuina olleisiin tiimeihin, ja tyontekijdt ovat tavanneet vapaamuotoisilla
kahvihetkilld virtuaalisesti. Nédiden havaintojen pohjalta voidaan nihdé, ettd erityisesti
henkildston lomauttaminen on edellyttinyt uudenlaisten interaktiivisten jédrjestelmien so-
veltamista organisaatiokulttuurin ylldpitamiseksi. Tétd kuvaa esimiesten yhteydenpito ja
yhteisvirtuaalitilaisuuksien jarjestdminen lomautetuille. Néilld voidaan ndhda puhtaasti
ilmapiirid ja arvoja ruokkiva tarkoitusperd. Irtisanomisilla voitaisiin ndhda ensiksikin
vaikutus kulttuuriin pienemmain organisaatiokoon ja matalamman hierarkian kautta,
mutta myos toisaalta klaanikontrolleihin, koska eri ammattiryhmét ovat markkinoilla eri
asemassa erikoistuneen tyonkuvansa takia. (Gerdin 2020; Malmi & Brown 2008; Simons
2000, 214-225.)

Kustannussééstdja tukevan kustannustietoisen kulttuurin piirteitd voitiin tunnistaa
Finnairin arvo- ja symbolijérjestelmistd jo ennen korona-aikaa. Seké haastatteluiden ha-

vaintojen ettd yhtion kirjallisten aineistojen pohjalta yhtidssd havaittiin korostettavan
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yhteistyotd, jossa jokainen on vastuussa omasta organisaation kokonaissuoritukselle tér-
keéstd osa-alueestaan (Finnair 2021a; Toikka 20.1.2021). Témén voidaan néhda edelld
esitetyn perusteella tukevan korona-aikana korostunutta kustannustehokkuuden arvon
omaksumista. Kustannussdistojen hyvéksyttdvyyttd organisaatiossa voidaan analysoida
edistdvin my0s korona-ajan radikaali vaikutus lentoliikenteeseen (Abate yms. 2020;
Hertsi 2020; Kao yms. 2020). Kysynnén palautumista odotetaan yhtiossé, koska positii-
vinen kassavirta on liiketoiminnan jatkuvuuden perusedellytys. Salonen (25.11.2020) to-
teaa, ettd nykytilannetta, jossa on vain kassasta ldhtevid maksuja, ei tietenkéén kovin pit-
kid aikoja pystytd ylldpitimddn. Toisaalta tiedostetaan, ettd kysyntdtilanteeseen ei tilla
hetkelld voida vaikuttaa yhtiostd késin. Kysynnin palautumisen ja siitd seuraavien tulo-
virtojen myotd pystyttéisiin tavoitteitakin taas asettamaan monipuolisemmin. Nykyti-
lanne kuitenkin rajaa yhtion omia vaikutusmahdollisuuksia, ja tdtd kautta myos tavoittei-
den asetantaa kustannuspuoleen. Ylimman johdon tuki kasvattaa arvostuksen kautta tyon-
tekijoiden mahdollista kontribuutiota yrityksen kustannusséddstdjen tavoittelun eteen. II-
man ylimmén johdon sitoutumista kustannussédéstdtoimenpiteet kariutuvat sithen, ettd
tyontekijit yrittdvit sdilyttdd nykyistd tilaa. Tétd kautta ylin johto voi tuellaan edistidd
kustannussidstojen hyviaksyntdd merkittavésti. Tapausyhtion toimitusjohtajan, johtoryh-
mén jdsenten sekd hallituksen tekemét vapaaehtoiset tilapdiset palkkioiden alennukset
voidaan ndhdd ylimmén johdon esimerkkini ja sitoutumisena kustannussééstdihin ja kult-
tuurin muodostumisen edistdmisend. (Finnair 18.2.2021, 58; Himme 2012; Merchant &
Van der Stede 2012, 506-507.)

Vaikka markkinashokin aikana tapausyhtiossd on korostunut kustannusten karsimi-
nen, on investoinneissa yha ndhty sellaisia pakollisia hankkeita, joiden toteuttaminen on
toida, jotta parjatadn tulevaisuudessa ja pystytddn ylds-ajamaan toimintaa onnistuneesti.
Osa investoinneista on laitettu tiysin jdihin ja osaan on saatu neuvoteltua aikataulun lyk-
kayksid. Esimerkiksi lentokoneinvestointien ja kapearunkolaivaston uudistushankkeiden
osalta aikatauluja on onnistuttu siirtiméén. (Salonen 25.11.2020.) Térkedna osana uudis-
tumista ja toimintaympéristdon sopeutumista ndhddin Finnairissa myds asiakasldhtoi-
Syys, joka tunnistettiin arvoksi jo ennen korona-aikaa. Ilebrand (24.11.2020) toteaa, ettd
yhtion pyrkimyksend on pysya merkityksellisend ja 1dhelld asiakkaitaan, vaikka useimmat
eivit lennékdédn vield toviin. Liiketoiminnan kannalta yhtid voi pyrkid kustannustehok-
kuuden ja asiakasldhtdisyyden kautta hallitsemaan asemaansa. Témén takana on ajatus,

ettd kun kysyntd palaa markkinalle, se palaa alusta asti takaisin juuri Finnairille.
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Asiakkaiden tavoittamiseen panostamisen lisdksi tdhdn liittyy olennaisesti sellaisen kus-
tannustason saavuttaminen, joka tekee yhtiosté kilpailukykyisen markkinalla ja mahdol-
listaa tarvittavan hintatason tarjoamisen. Tama havainnollistaa toisaalta, kuinka kustan-
nustietoinen kulttuuri ja laatu ovat Himmen (2012) mukaisesti toisiinsa liittyvid. Lisédksi
tami kuvaa, kuinka korona-aikana organisaatiokulttuuri on omaksuttu siitd huolimatta,
ettd liiketoimintaa ei ole pystytty normaalisti toteuttamaan ja titen normaaleja kulttuuria
ylldpitdvid sosiaalisia rakenteita ei ole ollut vaikuttamassa ajattelutapaan. (Cefis yms.
2020; Gerdin 2020; Malmi & Brown 2008.)

Kulttuuristen kontrollien kohdalla havaittua tiettyjen kontrollimuotojen korostumista
pandemian aikana voidaan niahda ajaneen taloudellisen tilanteen edellyttdmat kustannus-
sddstot (Budd yms. 2020; Finnair 2021a; Hertsi 2020; Lahteenméki 2020). Sdastdjen it-
sessddn todettiin edellyttdvin tietynlaista organisaatiokulttuuria onnistuakseen, mutta
sadstojen kohdistuessa henkildstokustannuksiin todettiin myds tarvittavan erityisié kont-
rolleja kulttuurin yllapitdmiseksi (Himme 2012; Gerdin 2020). Sininsé arvojen havaittiin
pysyneen pitkalti samoina, vaikka kustannustehokkuuden ndkdkulman selked korostumi-
nen voitiinkin ndhd4. Empirian perusteella myds interaktiivisten jirjestelmien roolin mer-
kitys ndytti korostuvan markkinashokissa kulttuurin ylldpitdmiseksi. (Ilebrand
24.11.2020; Salonen 25.11.2020; Toikka 20.1.2020.) Tapausyhtién kulttuurisista kont-
rolleista tehtyjd havaintoja voidaan peilata strategiatypologian tyypityksiin. Tehokkuu-
den, selkeyden ja laadun korostumiset haetuissa arvoissa ovat linjassa puolustajastrate-
gian ndkemyksen kanssa, mutta matala hierarkia, luovuus ja joustavuus taas liittyisivit
enemmaén etsijdstrategiaan (Miles yms. 1978). Néistd ndkokulmista markkinashokkiin
vastaamisen voidaan havaita edellyttineen organisaation monitahoisuuden kasvattamista
erityisesti interaktiivisuuden lisdéintymisen kautta. Monitahoisuus on yhdistetty organi-
saation parempaan selviytymiskykyyn, jonka voitaisiin olettaa korostuvan markkinasho-
kin aikana. (Gschwantner & Hiebl 2016.) Tésséd yhteydessd voidaan my0s havaita, ettd
vaikka tapausyhtiossid on selkedsti korostunut kustannustehokkuuden nédkokulma, joka
tukisi vahvemmin puolustajastrategian mukaisia tyypittelyjd, voidaan sen toimintaympa-
riston havaita muuttuneen entisestddn epdvarmempaan suuntaan ja edellyttdvin enemmén
etsijdstrategian tyyppisid markkinaldhtoisid, interaktiivisempia kontrolleja. Taltd pohjalta
onkin avattava tarkastelua sille, ettd vaikka Finnairin kilpailustrategian ei todettukaan
muuttuneen, voidaanko sitd endéd toimintaympériston asettaman kontekstin ja strategiaa

toteuttavien ohjausjdrjestelmien perusteella ndhdd ensisijaisesti puolustajastrategiaksi,
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vaan ennemminkin hybridistrategiaksi, analysoijaksi. (Bedford yms. 2016; Miles yms.

1978; Peters yms. 2019; Simons 2000, 214-225).
3.2.2 Hallinnolliset jarjestelmét

Hallinnollisten kontrollien kuvattiin teoriaosuudessa ohjaavan kdytostd huomion keskit-
tdmiselld organisaatiorakenteen ja -mallin kautta. Hallinnolliset kontrollit ovat viiteke-
hyksessa jaettu hallintorakenteeseen, organisaatiorakenteeseen ja menettelytapoihin (ku-
vio 2). Finnair Oyj:n organisaatiorakenteen muodostumista on kuvattu organisaatiokaa-
vion muodossa kuviossa 3. Tapausyhti6 on jdrjestetty siten, ettd lentoliikenteen ydintoi-
minnot ovat konsernin emoyhtiossé Finnair Oyj:ssd. Muut liitketoiminta-alueet, kuten esi-
merkiksi tekniset huoltopalvelut, matkapalvelut ja taloushallinnon palvelukeskus, ovat
tytaryhtidissd, jotka Finnair omistaa kokonaan. Finnair toimii yhdella liiketoiminta-alu-
eella, joka jakautuu kaupalliseen ja operatiiviseen yksikkoon sekd asiakaskokemusyksik-
koon. Konsernihallintoon kuuluvat yhteiset toiminnot, joita ovat talous, henkilostohal-
linto, digitaaliset palvelut, strategia, viestinta ja yhteisvastuu, lakiasiat, riski- ja vaatimus-
tenmukaisuustoiminto seké sisdinen tarkastus. Tdméa havainnollistaa, ettd Finnairissa yk-
sikdt on ryhmitelty ylimmaélté tasolta toiminnoittain. Yhtidsséd voidaan titen tunnistaa or-
ganisaatiorakenteen kautta ohjauksessa pyrkimys kustannustehokkuuteen ja laatuun yk-
sikdiden erikoistumisen kautta. On kuitenkin hyva huomata, ettd oli yhtion rakenne, mika
hyvénsd, kokonaisuutena tarkasteltuna, jokainen yhtid on markkinaorientoitunut véhin-
tddn strategiansa kautta. Toisaalta myds, mitd alemmas ruohonjuuri tasolle mennédin, siti
todenndkoisemmin tehtdvit ovat ryhmitelty toiminnoittain. (Finnair 2019b; Malmi &

Brown 2008; Simons 2000, 38-39, 48.)



70

Riski- ja
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s ja kulttuuri palvelut yksikko yksikko yksikko

Johtokunta
(Johtoryhmd + muuta ylintd johtoa ja kaikkien henkilosto ryhmien edustajat)

Kuvio 3. Finnairin organisaatiorakenne kuvattuna ylimpien vastuu ja viestintiita-
sojen pohjalta tiydentien Finnair (2019b)

Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksen pohjalta kuviota 3 voidaan tarkastella siis niin,
ettd organisaatiorakenteen kontrollia edustaa se, kuinka ty6 on jérjestetty yrityksessd toi-
minnoittain. Hallintorakenteen kontrollia taas edustavat vastuujinteet eli kuka on vas-
tuussa ja kenelle. Hallintorakenne kuvastaa siis my0s yhtion hierarkiaa. Se, mistéd ollaan
vastuussa, liittyy menettelytapojen kontrolliin. Tdhédn vastuurakenteeseen liittyy olennai-
sesti kontrolloitavuuden periaatteen ajatus siitd, ettd vastuutetaan tekijoitd niisté asioista,
joihin halutaan heidén kiinnittdvan huomiota. (Merchant & Van der Stede 2012, 508—
509.) Rakenteellisesti Finnairin johtoryhméin kuuluu toimitusjohtajan liséksi kahdeksan
johtajaa. Johtajat edustavat yhtion eri toimintoalueita. Johtoryhmissé toimivien nimik-
keet ovat: strategiajohtaja, henkildstdjohtaja, kaupallinen johtaja, digitaalinen johtaja, la-
kiasiainjohtaja, operatiivinen johtaja, talousjohtaja sekd viestintidjohtaja. (Finnair
4.9.2020.) Johtoryhmén alla toimii liséksi kaksi ohjausryhméa; investointien- ja turvalli-
suusasioiden ohjausryhmét. Vuoden 2019 aikana Finnairin johtoryhmaéssé tapahtui paljon
muutoksia, kun seké toimitusjohtaja, talousjohtaja, digitaalisista palveluista vastaava joh-
taja, kaupallinen johtaja, henkilostjohtaja ja strategiajohtaja aloittivat tehtidvissddn. Uusi
johtoryhma keskittyi erityisesti yhtion uusien arvojen, vision ja strategian madrittelemi-
seen vuosille 2020-2025. (Finnair 2019b.)

Salonen (25.11.2020) avaa yhtion vastuualueita haastattelussa, ettd toimintaympaéris-
ton seuranta on johtoryhmin tehtdvédkenttdd, kuten strategia ja ohjausjérjestelmitkin.

Tama johtuu siité, ettd ohjausjarjestelmé ndhdddn yhtidssa strategialdhtdiseksi ja strategia
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on myds ylimmén johdon tehtdvikenttdd. Kdytdnnossa tdima tarkoittaa, ettd niihin liitty-
vistd asioista padtetddn johtoryhmaitasolla eikd alemmissa johtoportaissa. Kun lahdetddn
tarkastelemaan ohjaamista sekd tavoitteen asetantaa yksikoiden johtoryhmien tasolta
alaspéin, pitdd ottaa huomioon, ettd yhtion sisdlld on hyvin erilaisia toimintoja. Toikka
(20.1.2021) tuo esiin, ettd esimerkiksi Finnairin operaatioiden yksikdssd on niin huolto-
toimintaa, cateringtoimintaa kuin rahtitoimintaa ja operatiiviset ohjausjérjestelmét. Yhti-
0sséd ohjataankin juuri suunnittelun ja tavoitteen asetannan kautta ndiden eri osien pon-
nisteluita samaan suuntaan. Hyvin erilaisten toimintojen suoritukset saadaan integroitua
tavoitteen asetantaprosessin kautta. Tdysin eriytyneiden tavoitteiden ja mittareiden kautta
riskiksi muodostuisi, etti niiden eteen tehtdvét ponnistelut ajaisivat yhtion eri osia tiysin
eri suuntiin ja strategian nikokulmasta harhaan. Téillainen rakenne havainnollistaa keski-
tetyn organisaation toimintaa. Finnairin tapaisessa keskitetyssi organisaatiossa pyritddn
tehokkuuden maksimointiin kapean huomion keskittdmisen kautta, jolloin epiolennaiset
tapahtumat tai informaatio eivit harhauta keskittymistd. Keskitetyn organisaation todet-
tiinkin teoreettisessa tarkastelussa olevan yleensd ryhmitelty toiminnoittain, kuten tapaus-
yhtidkin. (Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Stede 2012, 508-509; Simons
2000, 50-58; kuvio 2.)

Strategiset tavoitteiden asettaminen ja hyvaksyminen onkin tapausyhtiossa keskitetty
hallituksen tehtdvakenttdén. Tavoitteita on tdtd ennen tydstetty johtoryhmitasolla, mika
tekee valmistelusta johtoryhmén tehtdvén, josta he ovat vastuussa. Tédssé tehddén yhteis-
tyOtd muiden toimintojen kanssa esimerkiksi niin, ettd taloudellisissa tavoitteissa keskus-
tellaan taloustoiminnon kanssa ja muista vastaavien yksikoiden. Strategisista tavoitteista
seuraava taso on johtoryhmén ja kaikkien yksikdiden johtoryhmien kanssa tehtdvia ta-
voitteiden hienojakoa vastuualueita kuvaaviksi. (Toikka 20.1.2021.) Tdma kuvaus edus-
taa hallintorakenteen kautta kontrolloimista, koska se kuvaa yhtion hierarkian rakentu-
mista ylhdéltd alaspéin ja padtoksenteon keskittymistd ylimmélle johtoportaalle. Toisaalta
se myOs kuvaa menettelytapojen kontrollia, koska se kuvaa byrokraattista mééaritysti pro-
sesseista ja tehtdvialueista. (Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Stede 2012, 83—
84; kuvio2.)

Haastatteluiden perusteella havaittiinkin, ettd my0s suunnittelun ja suoritusmittauk-
sen kontrollit linkittyvét tdlld tavalla hallinnollisiin kontrolleihin rakenteiden ja vastuu-
alueiden kautta. Prosessi, jossa tavoitteet ja niiden mittarit asetetaan, jakaa yldtason stra-
tegisia tavoitteita jokaiselle organisaatiotasolle sopiviksi mittareiksi. Namé alempien ta-

sojen mittarit eivdt ainoastaan ohjaa ja viesti strategiaa, vaan myds kuvastavat kunkin
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yksikon tai tiimin vastuualueita. Alamittarit kuvastavat vastuualuetta kuitenkin siitd né-
kokulmasta, etti niitd tavoiteltacssa edistetdén strategisia tavoitteita ja vision toteutu-
mista. TAm4 strategiaa toteuttava ohjaus saavutetaan juuri koordinoimalla ja synkronoi-
malla alatason tavoitteet. Kun ne on johdettu strategisista tavoitteista siitd nakokulmasta,
mika kunkin toiminnon merkitys ja rooli on strategian toteuttamisessa, tukevat yksittiiset
tavoitteet myOs kokonaisuutta. Samalla ne havainnollistavat sitd, kuinka eri tasot ja kont-
rollit muodostavat yhtendisen kokonaisuuden erillisten késkyjen sijaan. (Hofmann yms.
2012; Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Stede 2012, 83—84; Toikka 20.1.2021.)

Muita menettelytapoihin luettavia kontrolleja voidaan kuvata tapausyhtion keskei-
simpien sisdisten sddntdjen muodossa ldhtien lakiperusteisesta yhtidjarjestyksesta ja jat-
kaen eettisiin toimintaohjeisiin, eri elinten tydjérjestyksiin sekd standardeihin ja manuaa-
leihin. Finnair méérittelee esimerkiksi selvityksessdédn hallinto- ja ohjausjdrjestelmistiddn
(2019b), ettd johtoryhmén tehtdviand on avustaa toimitusjohtajaa strategian toteuttami-
sessa. Se koordinoi koko yhtioti koskevia kehityshankkeita ja méarittdd toimintaa ohjaa-
vat periaatteet. Johtoryhmain kuuluu yksikoiden ja yhteisten toimintojen johtajat. Tdmén
pohjalta voidaan havaita, ettd menettelytavat ja muut hallinnolliset kontrollit vaikuttaisi-
vat olevan kiinteésti toisiinsa sidoksissa ja maarittdvén toinen toisiaan. Menettelytavoissa
voidaan tehtivien kuvausten ja vastuualueiden kautta tunnistaa samaa keskitettyd paatok-
sentekoa ja korkeaa hierarkiaa, jota analysoitiin jo rakenteellisten kontrollien kohdalla.
(Malmi & Brown 2008; kuvio 2.)

Perinteisten hierarkkisten rakenteiden liséksi tapausyhtidssa toimii myos jo aiemmin
esiin nostettu johtokunta. Se on pddasiassa viestintd- ja yhteistyokanava. Sen tarkoituk-
sena on, ettd henkildstd voi osallistua yhtion hallintoon erityisesti sithen liittyvissé asi-
oissa. Johtokuntaan kuuluu johtoryhmén jisenten lisdksi erditd muita ylimmén johdon
edustajia sekd edustajat kaikista henkildstoryhmistd. (Finnair 2019b.) Tutkielmassa stra-
tegioita tarkasteltaessa on todettu, ettd tyypillistd puolustajastrategioille olisi konserva-
tismi ja mekanistinen rakenteellinen ohjaus yhdistettynd laskentatoimen informaation
diagnostiseen kdyttoon. Yhtioon on kuitenkin rakennettu timé kontrollien interaktiivi-
suutta tukeva rakenteellinen elin (kuvio 3). Perinteisen jaottelun mukaan kontrollien in-
teraktiivinen kaytto tukee erilaistamiseen ja innovaatioihin pyrkivid strategioita. Myds
Finnairin kulttuuristen kontrollien yhteydessé arvoilla ja symboleilla havaittiin haettavan
organisaation luovuutta ja joustavuutta, joita kontrollien interaktiivisen kdyton esitettiin

tukevan (Finnair 2021a). Finnairin ohjausjérjestelmien kokonaisuudessa osa kontrolleista
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vaikuttaisi siis olevan toisilleen vastakkaisia. (Bedford yms. 2016; Miles yms. 1978; Si-
mons 2000, 55-56, 214-225; Van der Kolk yms. 2020.)

Puolustajastrategian asetelmaan istuva tehokkuuden tavoittelun voitaisiin myos olet-
taa tarvitsevan lentoyhtiossé rinnalleen laajan suoritusmittariston, koska liitketoiminnan
toiminnot ovat toisistaan voimakkaasti erilaistuneita ja samoilla mittareilla ei voida ohjata
kaikkia. Lentoyhti6issé turvallisuus ja asiakaslédhtoisyys néhtiin myos kilpailukyvyn edel-
lytyksiksi, jolloin pelkkien taloudellisten mittareiden seuranta ei ole toimivaa. Niilla voi-
daan edesauttaa huomion kiinnittimisen kautta tehokkuutta sekd laadukkuutta, jotka len-
toalalla nousivat keskeisiksi strategisen kilpailukyvyn tekijoiksi. Tétd kautta mittaristosta
todennékoisesti muotoutuu myds laajempi. Laajan mittariston ja mekanistisen rakenteen
ndhtiin vdhentdvd puolustajastrategiassa toisistaan saatavaa hyotyd, joka voisi selittda
edelld esitettyjd interaktiivisia rakenteellisia ja kulttuurisia kontrolleja tapausyhtidssa.
(Bedford yms. 2016; Finnair 2019; Gschwantner & Hiebl 2016; Ilebrand 24.11.2020;
Merchant & Van der Stede 2012, 83—84; 508-509; Palepu yms. 2013, 51-53; Toikka
20.1.2021.)

Tapausyhtion toiminnoittain ryhmiteltyd, suhteellisen mekanistista rakennetta, pe-
rustelee siis eri toimintojen voimakas erikoistuminen, turvallisuuden ja laadun nékdkul-
mien korostuminen sekd alalla vallitsevan kovan hintakilpailun edellyttimé kustannuste-
hokkuuden tavoittelu. Hyvin selkedsti toisistaan erilaistuneita, mutta toisiinsa yhden lii-
ketoiminta-alueen kautta kiintedsti integroituneita toimintoja, voidaan ajatella tukevan
yhtiossé tavoitteiden ja mittareiden kautta viestittavét selkedt vastuualueet. Ndiden nih-
ddin pystyvén kiinnittdvan huomion toimintotasolla oikeisiin asioihin, samalla kuitenkin
mahdollistaen strategiatasolta johdetun yhteisen nikemyksen seké kunkin panoksen mer-
kityksen muodostumisen. Toisaalta lentoalan todettiin olevan syklinen ja reagoivan voi-
makkaasti toimintaympériston muutoksiin, seké asiakkaiden ja toimittajien neuvottelu-
voimat arvioitiin alalla erittdin vahvoiksi (ks. Palepu 2013, 51-53). Niistd ndkdkulmista
ndyttdisi perustellulta, ettd alalla toimiva yhti6é ajaisi rakenteessaan jonkinlaisia pyrki-
myksid my6s markkina- ja asiakasldhtdiseen suuntaan kilpailukykynsi ja selviytymisensd
varmistamiseksi, koska niiden todettiin aiemmin tutkielmassa olevan liitketoiminnan sel-
viytymisen edellytyksid kyseisissd ymparistossd (Bedford yms. 2016). Gschwantner ja
Hiebl (2016) toivat esiin tutkimuksessaan tdtd monitahoisuuden ja selviytymiskyvyn yh-
teyttd. Finnairin rakenteen voidaankin analysoida pyrkivin titd kohti. Rakenteessa on
tunnistettavissa eniten mekanistisia piirteitd selkedt kapeat vastuujénteet ja toiminnoittain

ryhmitelty tydskentely tehokkuuden ja laadun lisddmiseksi. Samalla kuitenkin on
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rakenteita, jotka tukisivat markkinaldhtdisempii ja orgaanisempia rakenteita. Néihin voi-
daan lukea ainakin johtokunta ja asiakaskokemuksen toiminto, johon liittyvét turvalli-
suus, asiakastyytyvaisyys seké sosiaalinen vastuu voidaan ndhda tematiikoiksi, joita ké-
sitellddn todenndkdisesti organisaatiossa useissa muissakin toiminnoissa. (Finnair 2019b;
Ilebrand 24.11.2020; Malmi & Brown 2008; Salonen 25.11.2020; Simons 2000, 214—
225, 50-55; Toikka 20.1.2021; kuvio 2; 3.)

Malmin ja Brownin (2008) mallissa tunnistettiin myds johdon mahdollisuus tarvitta-
essa muuttaa organisaatiorakennetta, josta syystd se luetaan osaksi hallinnollisia kontrol-
leja viitekehyksessd. Haastatteluissa nousikin esille, ettd yhtion kohdalla tima nakyy
markkinashokissa toisaalta kysynnin romahtamisesta johtuvana toiminnan kokoluokan
pienentymisend, ja tdhdn vastauksena toteutettujen yhteistoimintaneuvotteluissa tehtyjen
irtisanomisten kautta. Ndma toimet madaltavat yhtion hierarkiaa ja ovat tétd kautta vai-
kuttaneet sithen, kuinka rakennetta on muutettu markkinaechtoisemmaksi ja ketterdm-
maiksi kuin aiemmin. (Bedford yms. 2016; Ilebrand 24.11.2020; Salonen 25.11.2020; Si-
mons 2000, 55-56.)

Finnairissa vastuujdnteet ovat olleet kapeat, hierarkia korkea ja toimintaa kuvannut
ensisijaisesti ylhadltd alas suuntautuva jérjestdytyminen (Bedford yms. 2016; Finnair
2019b; kuvio 2; 3). Organisaatiorakenteessa voidaan kuitenkin havaita muutosta korona-
ajan seurauksena. Yhteistoimintaneuvotteluiden seurauksena konsernin hierarkian todet-
tiin madaltuneen. Thmisié ja esimiehid on irtisanomisten jilkeen vihemmaén, miki taas
toisaalta voi tehdd yhtiostd hieman ketterammaén tulevaisuudessa. (Salonen 25.11.2020.)
Esimiesten vihenemisen voidaan esimerkiksi ndhdi johtavan aiemmin kapeiksi todettu-
jen vastuujénteiden laajenemiseen, mikd edellyttdisi orgaanisempaa rakennetta. Ketterd
ja joustava organisaatio kuvastaa orgaanisempaa rakennetta, joka liitetddn markkinaldh-
toiseen organisoitumiseen ja vuorovaikutuksen edellytykseen (Simons 2000, 53-56).
Finnairissa tunnistettiin jo ennen korona-aikaa markkinaldhtdisié ja interaktiivisuutta tu-
kevia rakenteita, mutta mekanistisella toiminnoittain jérjestdytymiselld ndhtiin domi-
noiva rooli rakenteessa. Edellisesséd alaluvussa tehtiin havaintoja, ettd henkilostossé ta-
pahtuneet lomautukset edellyttivit myos aiemmasta poikkeavia interaktiivisia kontrolleja
kulttuurin ylldpitdmiseksi havaitun madaltuneen hierarkian liséksi (Ilebrand 24.11.2020;
Malmi & Brown 2008; Gerdin 2020). Niiden tarkastelujen perusteella ndyttéisi, ettd ra-
kenteellisesti tapausyhtidé on muuttunut astetta orgaanisemmaksi markkinashokin myata.

Vaikka Finnair on jo valmiiksi toiminut voimakkaasti kilpaillulla alalla, voidaan ko-

ronapandemian todeta lisdnneen toimintaympariston epdvarmuutta. Finnairissa ndhdién,
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ettd muuttunut paatdksentekoympéristd nakyy lyhyen tahtdimen johtamisessa ja suunnit-
telussa muun muassa siiné, ettd yhtiotd johdetaan tiukemmin ja l4heisessd yhteistyossa
kaupallisen ja operatiivisen puolen kanssa. Johtaminen on yhteistydssé toteutettavaa jat-
kuvaa suunnittelua muutosten pohjalta. Ndiden suunnitelmien pohjaksi saatetaan tunnus-
lukuja seurata jopa tunneittain esimerkiksi myynnin osalta, joiden perusteella pyritdén
parhaalla mahdollisella tavalla sopeutumaan valalla olevaan tilanteeseen. (Ilebrand
24.11.2020.) Taloudellisen tilanteen edellyttdmid kustannussdést6jd on tdytynyt tehda
kaikista kulukategorioista, jolloin henkilostokulujen vdhentdmisen kautta on tiytynyt
tehdd hallinnollisiin kontrolleihin vaikuttavia valintoja (Budd yms. 2020; Casas-Arce
yms. 2020; Malmi & Brown 2008). Toisaalta markkinan kasvava epavarmuus on johtanut
tilanteeseen, jossa toimintaympériston entistd tarkempi seuranta ja eri toimintojen kiinted
yhteistyd sen suhteen ovat selviytymisen edellytyksid (Eker & Eker 2019; Gschwantner
& Hiebl 2016). Epdvarmempiin toimintaymparistoihin onkin aiemmissakin tutkimuk-
sissa havaittu sopivan joustavammat ja orgaanisemmat rakenteet, jotka tukevat markki-
naldhtoisyyttd (Miles yms. 1978; Simons 2000, 53-56).

Markkinashokin kautta ohjauksessa voidaan havaita muutoksia vastuunjakoon liitty-
vissé kontrolleissa ja tehokkuutta tukevien ohjainten korostumisena. Yhtion koon ja hen-
kilostomadrin todettiin pienentyneen ja kilpailukyvyn ndkokulmasta korostettiin toimin-
nan tehostamista. Samalla haastatteluissa nousi esiin, ettd markkinashokin aikana kettera
reagointi toimintaympériston muutoksiin on muodostunut tirkeédksi. (Finnair 4.9.2020;
Ilebrand 24.11.2020; Simons 2000, 38-39, 53-56.) Finnairin toiminta on korona-ajan
mukanaan tuomista markkinaldhtdisyyden vaatimuksista huolimatta jirjestetty tehok-
kuutta edistdvisti toiminnoittain, vaikka hierarkian voidaankin ndhdd madaltuneen hen-
kilostomédrin ja esimiesten vihentymisen kautta. Tahén liittyen Bedford ja Malmi (2015)
havaitsivatkin tutkimuksessaan, ettd juuri epdvarmassa ja muutosalttiissa toimintaympé-
ristossd osa organisaatioista valitsee jirjestdytyd byrokraattisemmin kustannustehokkuu-
den ja laadun takia, mika saattaisi selittdd myds Finnairin rakenteellisia valintoja. Lisdksi
yhtion ydinliiketoiminta on pysynyt pandemiasta huolimatta samana ja alalla vallitsevat
kilpailurakenteet muuttumattomina, josta kertoo myds haastatteluissa esiin noussut pitkén
aikavélin strategian pitdvyys. Namai tukisivat samojen ohjaustekijéiden korostumista pit-
kan aikavilin kilpailukyvyn ndkdkulmasta. (Cefis yms. 2020; Miles yms. 1978.)

Kustannusten hallinnan korostuminen tapausyhtidssd markkinashokin aikana liittyy
sithen, ettd yhtion tarkoituksena on hallita niitd alueita, joihin se pystyy yhé vaikuttamaan.

Taltd pohjalta sisdiset tekijit, kuten kustannukset ovat ensisijaisia sen kokoiseen
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lentoyhtidtoimintaan sopeutumiseen, jota toiminta tulee olemaan jonkin aikaa. Tdssd yh-
teydessi on ensiksikin otettu kiyttoon kaikki klassiset lievittimet, kuten henkildston mer-
kittdva vihentdminen padkonttorista. Prosessien parantamista kerrotaan toisaalta tehdyn
my06s kaupallisella ja operatiivisella puolella siind mielesséd, ettd asioita pyritdén teke-
miin hieman eri tavalla — vdhén tehokkaammin ja fiksummin. (Ilebrand 24.11.2020.)
Kustannustehokkuuden nékokulman korostuminen tukee hallinnollisissa jérjestelmissi
pidettyd toiminnoittain jarjestdytymisen strategiaa, jonka todettiin maksimoivan tehok-
kuutta ja laatua (Simons 2000, 38—-39; 48). Voidaankin analysoida, etti alalla jo valmiiksi
vallinnut voimakkaan hintakilpailun edellyttima kustannustehokkuus on entisestdan ko-
rostunut markkinashokin aikana (Palepu yms. 2013, 51-53).

Finnairissa osallistavaksi rakenteeksi tunnistettiin johtokuntaelin ja tavoitteenasetan-
nan prosessi, jotka ovat sdilytetty korona-aikanakin (Finnair 2019b). Haastatteluissa nos-
tettiinkin tarkedksi korona-aikana hyva keskusteluyhteys lomautuksista huolimatta Tél-
laisen vuoropuhelumaisen ohjauksen eli interaktiivisen kontrollin voidaan ajatella olevan
my0s yksinkertaisempi ja kustannustehokkaampi toteuttaa kevyemmaéssé organisaatiossa,
jonkalaiseksi Finnairia kuvattiin korona-aikana haastatteluissa. Strategiajohtaja Ilebrand
(24.11.2020) ndkee, ettd toisaalta erittdin lyhyt nikyvyys markkinalla on pakottanut yh-
tion tekeméén asioita eri tavalla, mutta toisaalta myos markkinashokin kautta muuttunut
lentoverkon koko on mahdollistanut joustavamman toimintatavan. Nykyinen toiminnan
laajuus mahdollistaa ketteramman, agile, reagoinnin. Ilebrand tdsmentdd tdmén tarkoitta-
van sitd, ettd yhtid pystyy seuraamaan markkinaa ja tapahtumia 1dhemmaksi 1dhtoaikaa.
Tamai mahdollistaa esimerkiksi viime hetken vaihdokset 1dhtevien lentojen lentokonetyy-
peissd. My0Os lomautuksiin liittyy vastaavanlainen suhteellisen lyhyenkin aikavélin rea-
gointimahdollisuus muutoksiin. Téastd ndkokulmasta on ollut tirkeéda edellisessékin alalu-
vussa kulttuuristen kontrollien kautta luotava keskusteluyhteys ja positiivinen ilmapiiri
henkiloston keskuudessa lomautuksista huolimatta. (Eker & Eker 2019; Himme 2012;
Salonen 24.11.2020; Simons 2000, 38-39, 53-56.)

Suomen valtiolla suurimpana omistajana on ollut myods merkittdvéd rooli Finnairin
kannalta markkinashokissa monessakin mielessé. Toisaalta valtion avustukseksi luettava
lainatakaus ja suuri rooli osakeannissa ovat olleet iso apu pandemian aikana ja mahdol-
listanut yhtion katsomaan hieman pidemmélle tulevaisuuteen, kuin monet muut kilpailijat
ovat pystyneet. Suomessa on kuitenkin ollut yksi voimakkaimmin lentoliikennetti rajoit-
taneista valtioista, joka on ndkynyt Finnairin toiminnassa kuluneella jaksolla. (Ilebrand

24.11.2020.) Téta nykya yhtion hallituksessa on yksi valtion osoittama jésen, mikd on
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muutos viime vuosiin. Korona-aikana tietyt asiat ovat korostuneet omistajaohjauksen né-
kokulmasta, kuten huoltovarmuus, mutta yhtié on edelleenkin pystynyt tekeméén paatok-
sid suhteellisen itsendisesti. Valtioiden véliintulo on leimannut aiemminkin lentoalaa (Pa-
lepu yms. 2013, 51-53). Suomen valtio oli jo ennen korona-aikaa porssiin listatun Finn-
airin suurin omistaja, vaikka tdmén ei normaalissa kilpailutilanteessa todettu ndkyvén yh-
tidn operatiivisessa toiminnassa juurikaan (Finnair 2019; Salonen 25.11.2020). Abate
yms. (2020) nékivdt valtioiden viliintulon perusteluksi alalla lentoliikenneyhteyksien
madrdn voimakkaan korrelaation taloudellisen kehityksen kanssa. Téstd syystd valtiolla
on koronapandemiankin aikana intresseja tukea lentoyhtiotd varmistaakseen saavutetta-
vuutta tulevan taloudellisen kehityksen tukemiseksi.

Tiiviimpi yhteistyd valtion omistajaohjausyksikon kanssa korona-aikana on liittynyt
erityisesti sithen, ettd valtio on osallistunut osakeantiin ja taannut yhtion lainoja. Nama
toimet ovat edellyttdneet yhtiotd pitimadn valtion jatkuvasti ajan tasalla. Kuitenkin on
huomioitava, ettd osakeanti on ollut markkinaehtoinen transaktio, jossa valtio on ollut
yksi toimija muiden joukossa, vaikka ottikin siind varsin aktiivisen roolin. Valtion takaus
taas TyEL- lainasta oli siind mielessd poikkeuksellinen, ettd valtion rooli oli keskeinen.
Valtio takasi 90 % ja pankit 10 %. Juuri ndiden rahoitustoimenpiteiden takia keskustelu
on ollut aiempaa aktiivisempaa. Vaikka rahoitus, jota nyt osakeannilla ja lainatakauksilla
on haettu, on strategisestikin merkittéva, on se ensisijaisesti ollut sidonnainen juuri valalla
olevaan korona-aikaan. (Salonen 25.11.2020.) Téstd nidkokulmasta voidaan analysoida,
ettd Finnairin hallitus on tiukentanut johdon ohjaustaan, kun yhtié on turvautunut lisira-
hoitukseen. Omistajien voidaan ndhdd Simonsin (2000, 3—15) mukaan haluavan varmis-
tua siitd, ettd toiminta on heidin intressiensd mukaista ja suuntaa pitkéllé aikavalilld omis-
taja-arvon maksimoimiseen siitd huolimatta, ettd toimintaympériston muutoksen keskit-
tavit johdon huomion taloudelliseen lyhyen aikavilin selviytymiseen (Casas-Acre yms.
2020).

Toimintaympériston epdvarmuuden kasvun korona-aikana voidaan nihdé kasvatta-
neen painetta kdyttdd markkinaldhtdisempid ndkokulmia tukevia kontrolleja (Simons
2000, 38-39, 53-56; Evans & Tucker 2015). Gschwantner ja Hiebl (2016) toivat tutki-
muksessaan esiin monitahoisuuden kisitteen, jolla ndhtiin yhteys yritysten pitkdn aikava-
lin selviytymiseen. Monitahoisuuden todettiin ndyttdytyvian organisaatioissa hieman jo
ennen korona-aikaa. Monitahoisuuteen viittaaviksi rakenteellisiksi elementeiksi tunnis-
tettiin tapausyrityksessd ainakin johtokunta, jonka interaktiivinen luonne ei suoraan sovi

toiminnoittain mekanistisesti ylhdiltd alas jérjestettyyn rakenteeseen. (Finnair 2019b.)
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Organisaation monitahoisuutta ja sen korostumista markkinashokissa tukee myds Van der
Kolk yms. (2020) havainnot vastakkaisten jannitteiden luomasta tasapainosta. Tutkimuk-
sessa todettiin, ettd erilaisten jannitteiden luominen on organisaatioille hyodyllistd eri ti-
lanteissa. Kun ulkoiset voimat vaihtuvat tulee sisdisid jannitteitd sdatdd. TAman voitaisiin
ndhda selittdvéin osaltaan hallinnollisissa kontrolleissa tapahtunutta muutosta entistd mo-
nitahoisempaan suuntaan. Toimintaympéristodn nopean reagoinnin korostuminen alalla,
jossa darimmadinen tehokkuus ja laatu luovat kilpailukyvyn, edellyttivit tillaista kahden

vastakkaisen jdnnitteen tasapainottamista. (Palepu yms. 2013, 51-53.)
3.2.3  Suunnittelu

Hallinnollisten kontrollien yhteydessd kuvattiin tapausyhtion tavoitteen asetannan pro-
sessia haastatteluiden perusteella interaktiiviseksi (Hofmann yms. 2012; Simons 2000,
214-215). Samalla havaittiin, ettd Finnairin suunnitteluprosessi on siis kuvatun kaltainen
interaktiivinen ketjumainen prosessi, joka tdyttd4d Malmin ja Brownin (2008) johdon oh-
jausjarjestelmien sekd suunnittelulle annetun mééritelman. Vaikka strategiset linjaukset
onkin tapausyhtiossé keskitetty ylimpéaén johtoon ja tavoitteen asetannan kulku painottuu
enemmin ylhdiltd alaspdin suuntautuvaksi, ndkyy prosessissa eri tasojen osallistuminen
kohdennettujen alatavoitteiden ja -mittareiden asetannassa. (Toikka 20.1.2021.)

Yhtion interaktiivinen prosessi voidaan kuvata kdytdnndssd niin, ettd johtoryhmé
tyOstdd yhteistydssd asianmukaisen toiminnon kanssa hallitukselle hyviksyttéviksi stra-
tegiset tavoitteet. Tdmin jélkeen johtoryhméd yhdessd yksikdiden johtoryhmien kanssa
maddrittelee kullekin yksikdlle yldtason tavoitteet, joithin padseminen on edellytyksend yh-
tiGtason strategisten tavoitteiden saavuttamiselle. Tassd yhteydessd méaritelladn myos ne
tasot, joille néissd mittareissa tulee pédstd, ettd vastaavasti yhtidtasolla olevissa mitta-
reissa voidaan saavuttaa haluttu taso. Kun tarkastellaan ohjaamista ja strategista tavoit-
teen asetantaa yksikdiden johtoryhmien tasolta alaspdin, tulee huomioida, ettd yhtion eri
yksikot siséltdvit keskenddn hyvin erilaisia toimintoja, kuten hallinnollisten kontrollien
yhteydessa esitettiin. Yksikoiden johtoryhmat eivit voi siis asettaa yhtd yhteistd mittaria
kaikille, niin ettd se ohjaisi suoritusta. Talld tasolla yksikdiden johtoryhmissa tarkastel-
laankin, ettd mitkd ovat néissd yksikdissi sellaisia mittauskohteita, mitka tukisivat asetet-
tujen isojen mittareiden saavuttamista. Ndiden linjausten jalkeen mittareita 1dhdetdén sit-
ten jalostamaan. Tdmaén jédlkeen voidaan tarkastella vield taso alaspdin, jossa ndité linjat-
tuja mittareita saatetaan vield kertaalleen peilata yksittdisen toiminnon osalta. (Toikka

20.1.2021.)
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Teoreettisessa tarkastelussa eri organisaatiotasojen kohdalla voitiin kirjallisuuskat-
sauksessa tunnistaa vastaavaa suunnittelun erilaista keskittymistid. Toimintaympériston
tarkkailu ja tunteminen erottavat yleensd ylemmén johdon muista tasoista (Brown &
Kline 2020). Finnairissakin tunnistettiin timéa keskitetty organisoituminen hallinnollisten
kontrollien yhteydessé, jossa ylempi johto suunnittelee strategian ja tekee strategisia péaa-
toksid, jotka edellyttidvit ympériston seurantaa ja arviointia (Malmi & Brown 2008; Mer-
chant & Van der Stede 2012, 508-509; Simons 2000, 50—58). Finnair seuraa, benchmark-
kaa, erityisesti British Airwaysia, Air France-KLM.dd sekd Lufthansaa. Myds SAS ja
Norwegian 10ytyvit tarkasteltavien lentoyhtididen listalta, mutta niiden strateginen pro-
fiili eroaa hieman Finnairista. SAS on suuntautunut erityisesti Pohjois-Amerikan yhteyk-
siin, jolloin sen kohdemarkkina on luonteeltaan hyvin eri kuin Finnairin Aasian markkina.
Norwegian taas edustaa halpalentoyhtion ja laatulentoyhtion hybridié. Paitsi, ettd sen kil-
pailustrategia eroaa téta kautta Finnairin strategiasta, vaikeuttaa vertailua entisestéén sen
hyvin erilainen taloudellinen tilanne. Ympériston seurantaa suunnittelun pohjaksi toteu-
tetaan tapausyhtiossd benchmark -yritysten lisiksi ydinmarkkinan kehitystd seuraamalla.
Finnairin tapauksessa kotimarkkina on todella pieni. Yhti6 on hyvin riippuvainen Aasian
markkinasta, sijaintinsa ja strategiansa takia. Finnairin kasvu on aiempina vuosina ollut
suhteellisen reipasta noin 10 % luokkaa ja tulevat kasvutavoitteet oli ndiltd pohyjilta ase-
tettu pddkohdemarkkina Aasian kasvuodotusten mukaan 3—5 %. Indikaattoreita tdssa suh-
teessa ovat Aasian markkinoiden bruttokansantuotteen ja elinkeinoeldmin kehitykset
sekd Aasian ja Euroopan vilisen kaupan odotukset, joita kaikkia seurataan pidemmain
aikavilin skenaarioiden pohjalle. (Ilebrand 24.11.2020; Salonen 25.11.2020.)

Malmin ja Brownin (2008) mallissa suunnittelu todettiin teoreettisessa tarkastelussa
jaettavan ajallisesti erotettaviin strategiseen ja taktiseen suunnitteluun. Finnairin todettiin
toimivan sykliselld alalla, jossa lyhyen aikavélin suunnitelmiin voi siis sisdltyd paljonkin
epdvarmuutta (ks. esim Palepu yms. 2013, 51-53). Vaikka ennustamista yhtiossé teh-
diankin rullaavasti, pyritddn tavoitteet asettamaan tietylle kaudelle kiinteiksi. Taéma tar-
koittaa sité, ettd kun asetetaan suoritukselle standardeja, niin niitd ei l&hdetd helposti
muuttamaan. Edellytyksend télldin on, ettd standardit perustuvat johonkin suhteellisen
muuttumattomaan arvoon. Paivittyvistd ndkymistd huolimatta itse tavoitteita ei siis muu-
teta. Télloin kaikki tavoitteet tukevat pidemmaén aikavélin ndkemysté, eikd nithin juuri
vaikuta kuukausitason heilahtelut. Téllaista standardien pysyvyytté ja tavoitteiden tiuk-
kuutta saadaan haettua esimerkiksi ottamalla standardiksi menneen ajanjakson toteuma,

joka ei siis endd voi muuttua. Ndiden pohjalta tavoitteet pyritdén asettamaan niin, etti ne
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ovat realistisia, yhtion vaikutusvallan piirissé ja haastavia, mutta saavutettavissa. (Toikka
20.1.2021.)

Finnairissa lyhyen ja pitkdn aikavilin suunnittelua kuvaa myos suoritusmittaristot ja
palkitsemisjdrjestelmét (S71, Short Term Incentive, ja LTI, Long Term Incentive), joiden
muodossa tavoitteet ja mittarit esitetdfin eri ajanjaksoille tietyille henkildstoryhmille.
Naéistd STI on vuositason ohjelma, joka on suunnattu laajalle joukolle organisaation hen-
kilostod ja edustaa tdtd kautta suunnittelussa taktisempaa toiminnan suunnittelua ja oh-
jaamista. LTI taas on pidemmaén aikavélin ohjelma, joka on tarkoitettu ldhinnd yhtion
avainhenkildille, ja edustaa titd kautta strategista suunnittelua ja ohjaamista. (Toikka
20.1.2021) Eri ohjelmien vilisen jaon voi nidhdéd heijastavan myos yhtion rakennetta,
jossa pitkdn aikavilin strateginen pditoksenteko on johdon vastuualuetta. Malmin ja
Brownin (2008) mukainen ndkemys, ettd hallinnolliset kontrollit luovat rakenteen, jossa
muita toteutetaan, ndyttdisi tilla tavoin vastuunjaon kautta méérittdvan suunnittelua, suo-
ritusmittausta ja palkitsemista. Se siis heijastaa eri suunnittelujanteiden vastuiden jakau-
tumista organisaatiossa. Tdmd my0s havainnollistaa selvésti, kuinka kiintedsti suunnit-
telu-, kyberneettiset- ja palkitsemisjérjestelmit ovat toisiinsa sidoksissa.

Finnairin suunnitteluprosessista voidaan my0s havaita jo teoreettisessa tarkastelussa
esiin noussut ndkemys, ettd strateginen ja taktinen taso eivit ndyttdisi olevan tdysin tasa-
vertaisia. Strategia on keskitetty ylimpéén johtoon ja taktinen taso muodostetaan sen poh-
jalta. Strategia havaittiin haastatteluissa sellaiseksi, jota ei herkdsti l&hdetd muuttamaan,
vaan sen tulee kestdd kovienkin aikojen yli. Talloin suunnittelun pidemmaén ajan strategi-
nen ndkokulma ldhenee kulttuuristen kontrollien muuttumattomuutta. Strategisella suun-
nittelulla voitaisiin tapausyrityksen ohjausjérjestelmien perusteella havaita siis vastaavaa
muita kontrolleja médrittdvad luonnetta, kuin hallinnollisilla ja kulttuurisilla kontrolleilla.
Sen sijaan taktinen suunnittelu, kyberneettiset kontrollit ja palkitseminen vaikuttaisivat
olevan osa yhtendistd prosessia. (Gschwantner & Hiebl 2016; Ilebrand 25.11.2020;
Malmi & Brown 2008; Toikka 20.1.2021.)

Malmin ja Brownin (2008) mukainen suunnittelujédrjestelmd tunnistettiin enna-
koivaksi kontrolliksi, joka madrittdd toiminnallisten alueiden tavoitteet ja tdltd pohjalta
ohjaa kdytostd. Markkinashokit taas tunnistettiin vaikeasti ennustettaviksi ja merkittavan
tuhovoiman liiketoimintaa kohtaan omaaviksi. Pandemioita ei kuitenkaan pidetty tiysin
arvaamattomina ja kertaluonteisina niiden toistuvuuden takia. (Brown & Kline 2020;
Merchant & Van der Stede 2012, 506-507.) Pandemioiden osalta lentoliikennetta tarkas-

telleet Tisdall ja Zhang (2020) totesivatkin, etti pandemiaa koskevien skenaarioiden
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pohjalle olisi lentoalalla 16ytynyt kdytdnnon kokemusta aiempien pandemioiden osalta,
mutta harvojen yhtididen mallinnus kattoi pandemiavarautumista heidén otannassaan.
Voitaisiinkin olettaa, ettd suunnittelujérjestelmien rooli ohjausjarjestelmien kokonaisuu-
dessa korostuisi koronapandemian myotd ja markkinoiden tulevan kehityksen mallinta-
misella olisi merkittdva rooli tissd prosessissa.

Tapausyhtio Finnairissa toimintaympériston seuranta ennen korona-aikaa liittyi stra-
tegiseen suunnitteluun. Suunnittelussa voidaan kuitenkin havaita sama markkinaldhtoi-
syyden kasvava merkitys taktisemmallakin tasolla, kuin hallinnollisissa havaittiin madal-
tuneen hierarkian kautta. Finnairin strategiajohtaja Ilebrandin (24.11.2020) mukaan kai-
kista kriittisintd yhtion selviytymisstrategian kannalta onkin pandemian hoitokeinojen
sekd rokotteiden aikataulu, ja téstd edelleen, koska maailma alkaa avautua matkustami-
selle. Tdmidn osalta hin nékee, ettd yhtiolld ei ole juurikaan mahdollisuuksia vaikuttaa
niihin. Ne ovat siis toimintaympéristoon liittyvid ulkoisia tekijoitd. Yhtiolld on kuitenkin
monia eri skenaarioita erilaisilla aikataulundkymilld sen suhteen, koska ja miten markki-
nat alkavat jélleen avautumaan. Tédssd yhteydessd strategiajohtaja korostaakin, ettd on
hyva huomioida, ettd kaikki ei palaudu heti yhdelld kerralla. Ainakin eri markkinoiden
avautumisessa tulee todennékdisesti olemaan eroja, joilla skenaarioita pohtiessa pelataan.
Empirian pohjalta edellisisséd alaluvuissa kuvattiin, kuinka organisaation kokoa ja raken-
netta on muutettu, mutta myos, kuinka kulttuurin ylldpitdimiseen on tiytynyt panostaa
joustavuuden ja ketteryyden saavuttamiseksi sekd sddstoohjelman onnistumiseksi. Finn-
airissa ndhdadnkin, ettd selviytymisstrategiassa on aina oltava olemassa lista toimia, joita
voi asteittain alkaa toteuttaa, kun ldhdetddn kohti tiettyd skenaariota. Suunnittelussakin
markkinan muutoksiin reagointikyky on selviytymisen kautta entistd isommassa roolissa
ohjausjdrjestelmissd. (Malmi & Brown 2008; Simons 2000, 53—56; Salonen 25.11.2020.)

My0s jo ennen korona-aikaa tunnistettu tavoitteiden kiinteys ndkyy tapausyhtid
Finnairissa pandemian aikana. Esimerkiksi kustannussdédstoohjelmassa tavoitellut 140
miljoonan euron pysyvét sddstot on standardoitu vuoden 2019 tasoon ndhden. Vuosi 2019
on mennyt ja silloin olleet kustannukset sekd rakenteet eivit endd muutu. Téhén pohjaan
peilaavat tavoitteet saavat siis kiinteéin pohjan. Nykyisessd markkinatilanteessa tdllainen
tavoitteen asetanta on luonnollisesti haastavaa. Tavoitteen asetanta pitddkin tehdé niin,
ettd ne eivit romutu maailman menon mukana. Téhén liittyy olennaisesti se, ettd mittarit
valitaan sellaisiksi, joita voidaan tydstdd ja mitata tapahtui mitd tahansa. Korona-aikana
tapausyhtio nékee, ettd tavoitteen asetannassa on korostunut pitkédn aikavélin ndkokulma.

Tavoitteet ja mittarit on asetettu tukemaan sitd pidemmén aikavilin nidkemysta, jota
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tavoitellaan. Télloin niihin ei vaikuta kuukausitason heilahtelut, kun ne suuntaavat pi-
demmalle tulevaisuuteen. Tapausyhtion kiinteét tavoitteet ovat ristiriidassa Merchantin
ja Van der Steden (2012, 510-513) ndkemysten kanssa epdvarmoihin ympéristoon sopi-
vien joustavien tavoitteiden kanssa. Kuitenkin tapausyhtion havaittiin empirian perus-
teella noudattavan markkinaldhtoistd joustavaa skenaariosuunnittelua, jota Merchant ja
Van der Stede kuvasivat. Epdvarman markkinan nikokulmasta skenaarioiden arvon to-
dettiin ndkyvin tapausyhtidlle juuri siind, ettd on aina olemassa lista toimia, joita ldhted
toteuttamaan, kun tehddén havainto tietyn skenaarion suuntaan litkkumisesta. Bedford
yms. (2016) havaitsivat kuitenkin Merchantista ja Van der Stedesti poiketen, ettd suori-
tustavoitteiden tiukkuus on itseasiassa dominoiva kontrolli sekd vakaissa ettd epdvar-
moissa toimintaympéristdissd. Samoin Burt yms. (2020) havaitsivat, ettid tavoitteiden
muuttaminen kesken kauden johtaa usein kontrolloimattomiin ja negatiivisiin seurauksiin
suoritukselle. Ndin ollen toimintaympériston epavarmuuden kasvu yhdessid markkinaléh-
toisyyden ja joustavuuden korostumisen kanssa ei siis todennékoisesti edellyttiisikddn
joustavampia tavoitteita, vaan ainoastaan tiiviimpda toimintaympériston seurantaa. (Ile-
brand 24.11.2020; Toikka 20.1.2021.)

Markkinashokeissa organisaatioiden todettiin voivan reagoida yllattaviin tapahtu-
miin toimintaymparistossdin jarjesteleméilld uudelleen sisdisid tekijoitddn paremmin ti-
lanteeseen sopivaksi kokonaisuudeksi (O’Grady yms. 2016). 2001 terroristi-iskujen jil-
keen Finnairin kerrottiin kdynnistdneen sddstotoimia ja sopeuttaneen kapasiteettiaan
(Finnair 2021b). Tapausyhtion voidaan ndhdé toteuttavan samankaltaisia toimia suunni-
telmissaan korona-aikanakin haastatteluiden perusteella (Ilebrand 24.11.2020; Salonen
25.11.2020). Strateginen ndkdkulma tdllaisiin kustannussddstoihin nikee ne jatkuvana ja
ennakoivana toimintana, kuten Malmi ja Brown (2008) maédrittelevit suunnittelun. Ta-
mén ndkdkulman mukaan kustannussédéstot ovat osa yrityksen kilpailustrategiaa. Télloin
kustannussddstdjen todettiin ohjaavan myds pitkédn aikavélin 1dhestymistapaa ja niiden
saavuttaminen vaatii kustannustavoitteiden ja -toimintojen sekd nykyisen kustannustilan-
teen suunnittelua syvéllisen analyysin pohjalta. (Himme 2012.)

Tapausyhtion kustannussddstoohjelma liittyy paitsi korona-ajasta selviytymiseen,
my06s toiminnan ylos-ajon mahdollistamiseen markkinashokin péatyttyd. Y16s-ajosuun-
nitelman ndkdkulmasta olennaista lyhyen aikavilin kustannussddstdjen lisdksi on, ettd
tase mahdollistaa toiminnan uudelleen laajentamisen. Y16s-ajoon liittyy kustannuksia,
jotka realisoituvat ennen tulojen muodostumista. Vaikka lentoyhtididen kohdalla lenta-

misen aloittamisella on positiivisempi kassavirtavaikutus kuin useimmilla muilla aloilla
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toiminnan uudelleen kdynnistdmisessé, liittyy sithen kuitenkin tiettyjad kustannuksia, joita
pitdd hallita. Tastd ndkokulmasta kassan ja taseen hallinta ovat olennaisessa roolissa.
Finnair on tistd ndkokulmasta vahvistanut tasettaan osakeannilla, hybridilainan uudelleen
jarjestelylld sekd muilla vastaavilla toimilla. (Ilebrand 24.11.2020; Palepu yms. 2013, 51—
53))

Téhén liittyen Finnairilla on myds uudelleenrahoitussuunnitelma, jonka tarkoituk-
sena on turvata riittdva rahoitus. Yksi toimi vahvistaa omaa pddomaa oli Finnairin kesalla
2020 toteuttama osakeanti, jonka bruttotuotot olivat noin 512 miljoonaa euroa ja nettotu-
lot 501 miljoonaa euroa. Suomen valtio osallistui antiin ja suurimpana osakkeenomista-
jana sitoutui merkitsemddn 55,9 % kaikista osakkeista. Annin seurauksena Finnairin osa-
kekanta kasvoi 128 136 115 osakkeesta 1 407 401 265 kappaleeseen. (Finnair 28.10.2020;
7.7.2020; 9.12.2020.) Suunnitelma sisdltdd muutoksia valmiusluottolimiittiin, 600 mil-
joonan euron TyEl- takaisinlainasopimuksen IImarisen kanssa, ulkona olevien hybridi-
velkakirjojen uudelleenrahoituksen sekd mahdollisesti sellaisten koneiden myynti- ja ta-
kaisin vuokrajérjestelyt, joita ei ole kiinnitetty. (Finnair 28.10.2020.) IR-johtaja Salonen
(25.11.2020) mainitsee, ettd valtiolta saatuun takaukseen liittyy tiettyjd Euroopan komis-
siolta tulevia rajoituksia litketoiminnan tulevaankin suunnitteluun. Néihin kuuluu esimer-
kiksi yritysostokielto. Se ei aivan tdysin sulje kaikkia yritysjirjestelyjd pois, mutta yhtié
ei usko, ettd tilla saralla olisi mitddn merkittdvia liikkeitd heiddn osaltaan odotettavissa
lahivuosien aikana. Mahdollisuutena ndhdddn ennemmin kalustohankinnat kuin koko-
naisten yhtididen ostot. Kilpailijoiden joukossa on Euroopan tasollakin sellaisia yhtidita,
jotka ovat kykenevid ostamaan kriisiytyneitd yhtiitd. Etenkin halpalentoyhtiéiden puo-
lelta voidaan odottaa tapahtuvan konsolidaatiota, koska niiden markkinalla on muutamia
isoja ja vahvoja toimijoita, joiden ei ole tarvinnut tukeutua valtion apuun. Budd yms.
(2020) nostivatkin esiin kuvatessaan lentoyhtididen taktisia suunnitelmia vastata ko-
ronapandemiaan, etti alaa jo ennen pandemiaa rajoittaneet tekijét rajoittavat myds pan-
demiaan reagointimahdollisuuksia.

Suunnittelussa ndkyy myds operatiivisen ja kaupallisen puolen aikaisempaa tiiviimpi
yhteistyd vastauksena muuttuneeseen toimintaympéristoon. Suunnitelmien pohjaksi ha-
vaittiin seurattavan hyvin tiiviisti erilaisia markkinan kehityssuuntaa ennustavia tunnus-
lukuja. Pidemmaén aikavilin toiminnan ylds-ajosuunnitelman ndkdkulmasta yhtié seuraa
erityisesti erilaisia herkkyyksié, kuten eri asiakasryhmien kysynnén kehitysté ja vapaa-
ajan matkustuksen ja yritysmatkustuksen palautumisia. Markkinaldhtdinen tilanteen seu-

ranta ja sen pohjalta tunnistettaviin mahdollisuuksiin tarttuminen nikyvit korona-ajan
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suunnittelussa esimerkiksi siind, miten tapausyhtié on pyrkinyt 16ytdméén liiketoiminta-
mahdollisuuksia markkinalta. Tapausyhtiollé ei esimerkiksi ole 1dhtokohtaisesti yhtik&an
tdysin rahtiin tarkoitettua konetta, vaan rahtia kuljetetaan matkustajakoneiden ruumissa.
Joillakin kilpailijoilla 16ytyi vain rahtiin tarkoitettuja koneita jo ennen korona-aikaakin.
Finnairille pelkkien rahtilentojen lentdminen oli uudenlainen avaus markkinalla korona-
aikana. Markkinashokin aikana yhtion laajarunkokoneita on kédytetty myos pelkdn rahdin
lentdmiseen, koska matkustajalentojen loputtua kansainvélisesti muodostui tarjontapula
rahtiliikenteeseen. Laajarunkokoneissa on enemmén tilaa, jota voidaan sellaisenaan hyo-
dynti4 rahdin kuljettamiseen. Lisdksi myos tietyn mallin koneista pari on muokattu niin,
ettd rahtia on saatu kuljetettua my0s niiden matkustamoissa. Tadma on kiytdnnossé edel-
lyttdnyt penkkien pois ottamista. Matkustusliikenteen asteittainen lisdéintyminen ei ole
ollut pois rahtiliikenteestd, koska matkustuslennoille voidaan ottaa rahtia aivan kuten en-
nen korona-aikaakin. Asiakasméérien ollessa yha erittdin pienet, on vahéisilld matkustus-
lennoilla pystytty kuljettamaan suhteellisesti enemmaén rahtia kuin aiemmin. Rahti onkin
pystynyt hyvin tukemaan reittien uudelleen aloituksia. (Ilebrand 24.11.2020; Salonen
24.11.2020.)

Pandemia on tuonut siis mukanaan uudistuksia maéritteleméattomaélle aikajinteelle,
johon lentoyhtidt itse eivit voi vaikuttaa. Yhtion omaehtoisten uudistusten lisdksi, Finn-
airin on tdytynyt huomioida uudet terveysprotokollat ja -menettelyt, jotka taytyy pyrkid
toteuttamaan asiakkaan ndkokulmasta parhaalla mahdollisella tavalla. Niihin liittyy esi-
merkiksi testaaminen. Korona-ajasta selviytymisen suunnittelussa lentoyhtigille yleisesti
nikyy taloudellisen puolen liséksi laadullinen turvallisuuden ja asiakasldhtdisyyden
puoli, kuinka rohkaistaan asiakkaat uudelleen ilmaan. Siivoamisen ja testaamisen lisaa-
miset tarkoittavat tietenkin lentoyhtidille lisdé kallista aikaa maanpinnalla, joka tdytyy
kompensoida taloudellisesti muuta kautta. Finnairissakin on skenaarioissa otettu huomi-
oon, ettd vaikka rajat jdlleen aukeaisivat, ei suuri joukko ole vélttdmattd valmis matkus-
tamaan heti. (Budd yms. 2020; Cefis yms. 2020; Ilebrand 24.11.2020; Salonen
24.11.2020.)

Innovatiivinen mahdollisuuksien etsiminen ja niihin tarttuminen on perinteisesti lii-
tetty etsijdstrategioihin. Tapausyhtiossd markkinaldhtdiset pyrkimykset ovat kuitenkin
yhdistetty selkedsti kustannustehokkuuteen ja oman markkina-alueen turvaamiseen tah-
tadvadn strategiaan, jolloin ne muodostaisivat yhd selkeimmin analysoijastrategian to-
teuttamisen. (Miles yms. 1978.) Toimintaympdriston epdvarmuuden lisddntymisen to-

dettiin  kasvattavan markkinal&htdisyyden vaatimusta, ja empirian havainnot
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ydinliiketoiminnan 14hes taydellisestd pysédhtymisestd sekd markkinan haastavasta ennus-
tettavuudesta voidaan miéritelld epdvarmuuden lisdéntymiseksi. (Bedford yms. 2016; Ile-
brand 24.11.2020.) Finnairissa ndhddén, ettd koronan aiheuttamassa markkinashokissa on
pystytty suhteellisen nopeasti ja hyvin reagoimaan muuttuneeseen tilanteeseen. Kapasi-
teetin laskeminen ja kulujen hallitseminen on onnistuttu toteuttamaan suhteellisen lyhy-
elld aikataululla. Jatkossa titd oletetaan voitavan tehostaa entisestdén. Pandemioihin rea-
gointiin liittyy kuitenkin juuri edelld kuvattu epdvarmuuden haaste, ettd varmuudella ei
tiedetd, miten laajalle, ja kuinka pitkdkestoisesti ne levidvit. Useat pandemian alussa teh-
dyt ennusteet ovat jo moneen kertaa menneet pieleen. Esimerkiksi vuoden 2020 alussa
rajoitukset koskivat oikeastaan vain osaa Kiinasta, eiké voitu mitenkdin kuvitella, kuinka
nopeasti se levidisi Eurooppaankin. Témaé ei ollut yksin yhtion, vaan myds Suomen val-
tion ndkemys, ettd riski viruksen rantautumisesta Suomeen oli erittdin pieni. Pandemi-
oissa aktiivisella tilanteen seuraamisella ja nopealla muutokseen reagoinnilla niyttdisi
olevan avain rooli. (Salonen 25.11.2020.)

Markkinashokin my6ta suunnittelussa havaittiin innovatiivisempaa ldhestymistapaa
markkinoihin seké taloudellisen puolen korostumista. Vaikka markkinashokin aikana ta-
pausyhtiossd on korostunut kustannusten karsiminen, on investoinneissa nihty sellaisia
pakollisia hankkeita, joiden toteuttaminen on ollut vilttamatonti kilpailukyvyn ndkodkul-
masta. Markkinashokkia leimaava taloudellisen puolen korostuminen ei tarkoitakaan yk-
sin kustannuksiin keskittyvad ajattelutapaa, vaan ennemminkin kilpailukyvyn kokonais-
lisina tulevaisuuden kilpailukyvyn kannalta. (Salonen 25.11.2020.) Ilebrand (24.11.2020)
nostaa asiakkaiden ldhestymisen ja keskustelun parantamisen digitaalisten jakeluka-
navien ja digitaalisten alustojen kehityksen kautta kilpailukyvylle merkittiviksi teki-
joiksi, joihin panostamalla voidaan parantaa markkinashokista selviytymisti ja tulevaan
kilpailukykyé. Néiden voidaan ndhdi toisaalta edustavan samoja markkinavoimia ja ar-
voja, joita jo ennen korona-aikaa on kuvattu (Finnair 2019b; Palepu yms. 2013, 51-53).
Tutkielman tapausyhtion todettiin myds nékevén, ettd pitkén aikavélin strategia sdilyttia
kilpailukykynsad markkinashokista huolimatta. Tétd tukee se, ettd markkinoilla kilpailuun
vaikuttavat jannitteet eivit sinélldén ole ainakaan vield markkinashokin my&td muuttu-
neet. Vaikka tapausyhtiossd havaitaan selked taloudellisen puolen ja lyhyen aikavilin
markkinashokista selviytymisen painotus, jota myos aiemmat tutkimukset ovat esitténeet
(Casas-Acre yms. 2020), haastatteluissa tuodaan myos esille, ettd vaikka toimet keskitty-

vat tdhin hetkeen, niin tavoitteet painottuvat enemman pitkille aikavélille. Osittain timéa
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johtuu niiden kiintedstd luonteesta ja osittain markkinashokin aiheuttamasta epavarmuu-
desta. (Toikka 20.2.2021.) Empiiriset havainnot tukisivatkin nikemysta, ettd strategisella
suunnittelulla on kulttuuristen kontrollien tapainen hitaasti muuttuva ja muita kontrolli-
kategorioita méarittivéd luonne. Markkinashokin aikana empirian pohjalta havaittu strate-
gisen suunnittelun padpiirteinen muuttumattomuus kuvaa strategisen suunnittelun eri ta-
soista roolia taktiseen suunnitteluun, kyberneettisiin kontrolleihin ja palkitsemiseen néh-

den. (Cefis yms. 2020; Malmi & Brown 2008; Simons 2000, 50-58.)
3.2.4 Kyberneettiset kontrollit

Aiemmissa alaluvuissa tuotiin esille, ettd Finnairilla suoritusmittaus on osaltaan tapa vies-
tid strategiaa ymmarrettavéiksi organisaation eri tasoille. Jokaisella tasolla tavoitteet ja
mittarit voidaan osoittaa johtuvan yhtidtason strategisiin tavoitteisiin. Tdma edesauttaa
jokaista organisaatiossa ymmaértdmaén yhtidtason tavoitetilaa ja ohjaa strategian toteutta-
mista paivittiisessé tyossd. Samalla téllainen tavoitteiden johtaminen myos viestii jokai-
sen toiminnon ja panoksen merkityksesté strategian toteutuksessa. Tapausyhtiossé kyber-
neettistd kehdd voidaan havainnollistaa aiemmin esitetyn ketjumaisen prosessin pohjalta.
Suunnitelmissa, kulttuurisissa ja hallinnollisissa kontrolleissa méadritellyt strategisen kil-
pailukyvyn kannalta keskeiset osa-alueet, joihin kussakin toiminnossa tulee keskittyd,
osoitetaan mittaamalla. Suunnittelussa ndille on asetettu tietyt kiintedt tavoitteet, stan-
dardit, jotka mahdollistavat suorituksen poikkeama-analyysin sitd vasten. Saatava mit-
taustulos kuvaa suorituksen tasoa ja antaa siitd titd kautta palautetta. Ndiden mittauksissa
tehtyjen havaintojen pohjalta voidaan tarvittavia alueita muokata suorituksen paranta-
miseksi tai suunnitelmia korjata. (Toikka 20.1.2021.) Tdmén prosessin todettiin jo aiem-
min tutkielmassa suunnittelukontrollin yhteydessa linkittyvén sekd organisaatio kulttuu-
rin tukemiseen ettd hallinnollisiin kontrolleihin. Tdéma havainnollistaa aiemmissa tutki-
muksissa esitettyéd ohjausjirjestelmien eri osien keskindisti riippuvuutta ja vaikutusta toi-
siinsa (ks. esim. Bedford yms. 2016 ja Van der Kolk yms. 2020) seké ohjausjirjestelmien
kokonaisuudessa vallitsevaa kontrollien yhtendistd suuntaa. (Malmi & Brown 2008; ku-
vio 2.)

Tavoitteen asetannan ja suoritusmittareiden prosessi kulkevat siis kdsi kédessa ta-
pausyhtidssd. Finnairissa strategisen tason tavoitteet jalostetaan organisaation eri tasoille
sopiviksi omiksi mittareiksi ja tavoitteiksi, jotta niiden avulla voidaan ohjata toimintaa
kaikilla tasoilla. Kun strategisen tason tavoitteet johdetaan organisaation eri tasoille se

tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd syntyy alamittareita yksikko- ja tiimitasolle. Alamittarit
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kuvastavat kunkin yksikon ja tiimin omaa vastuualuetta, kuitenkin siitd nikokulmasta,
ettd niitd tavoiteltaessa edistetdén strategian toteutumista. Tama strategiaa tukeva ohjaus
saavutetaan juuri koordinoimalla ja synkronoimalla alatason tavoitteet. Kun ne on joh-
dettu strategisista tavoitteista siitd ndkokulmasta, mikd kunkin toiminnon merkitys ja
rooli on strategian toteuttamisessa, tukevat yksittdiset tavoitteet organisaation kokonai-
suutta. (Malmi & Brown 2008; Toikka 20.1.2021.)

Kyberneettisen kehén teoreettisen tarkastelun yhteydessd tunnistettiin myds palaut-
teen kaksisuuntainen rooli, johon yhdistettiin haasteita informaation epatasaiseen jakau-
tumiseen eri tasojen vililld. Finnairissa todettiin normaali tilanteessa hallinnollista kont-
rollia toteutettavan suhteellisen korkean hierarkian kautta. Timén todettiin teorian perus-
teella muodostavan keskijohdolle suhteellisen vallan ylimpdin johtoon nihden, koska
alemmalla johdolla on mahdollisuus kontrolloida ylospéin kiertdvad palautetta. Toisaalta
Finnairissa titd ohjaukseen liittyvaé riskid voitaisiin ndhdd lievennettdvin johtokunnan
tapaisen koko henkiloston ldpileikkaavan vuorovaikutuskanavan kautta. Tapausyhtiossa
mittareiden asetanta on siis interaktiivinen prosessi siitdkin syysté, ettd parempi ymmér-
rys eri yksikoiden toiminnasta ja sen mitattavuudesta on alemmilla tasoilla. Aiemmin to-
dettiin, ettd ei voida edes yksikkotasolla asettaa yhtd yhteistd mittaria kaikille, niin ettd se
tarkoituksenmukaisesti ohjaisi suoritusta. Jos vaikka operaatioiden toiminnan mittarina
olisi, kuinka nopeasti businessluokan ldmmin ruoka-ateria saadaan tuotantolinjalta lépi,
ei se ohjaisi suoritusta tekniikan ja huollon puolella. Télld tasolla yksikdiden johtoryh-
missd tarkastellaankin, ettd mitkd ovat ndissd yksikoissé sellaisia mittauskohteita, mitka
tukisivat strategisten mittareiden saavuttamista. Ndiden linjausten jidlkeen mittareita 1dh-
detddn sitten jalostamaan. Témén jilkeen voidaan tarkastella vield taso alaspdin, jossa
nditd linjattuja mittareita saatetaan vield kertaalleen peilata yksittdisen toiminnon osalta.
(Chenhall yms. 2011; Finnair 2019b; Malmi & Brown 2008; Knox 2020; Simons 2000,
58-59; Toikka 20.1.2021.)

Tétd voidaan havainnollistaa organisaatiossa toimivien tekijéiden kautta, joiden kdy-
toksen ohjaamiseen ohjausjirjestelmilld pyritddn. Jos verrataan strategisia tavoitteita aset-
tavaa hallituksen puheenjohtajaa ja suorittavalla tasolla toimivaa lentokonemekaanikkoa,
voidaan todeta, ettd strategia ja sen myotd tavoitteet ndyttdytyvit néille hyvin erilaisina.
Ylimmélla tasolla ei vélttimatta tarvitse olla kaikkea yksityiskohtaista tietoa organisaa-
tioiden eri tasojen toiminnoista, jos suoritusta ohjaavia tavoitteita ja mittareita asetetaan
ketjumaisesti yhteistydssd ylempien ja alempien tasojen kanssa. Se, ettd varmistetaan len-

tokonemekaanikonkin toteuttavan strategiaa, linkittyy myos juuri tdhdn ketjuun.
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Lentokonemekaanikolle timi ndyttdytyisi siten, ettd héin tietdd, kun piivittdisessd tyossi
tietyt mittarit ovat vihredlld, niin silloin tuetaan yhtion strategiaa. (Toikka 20.1.2021.)

Malmin ja Brownin (2008) mallin todettiin sulkevan puhtaasti diagnostiset, ainoas-
taan paitoksentekoa tukemaan tarkoitetut informaatiojirjestelmét méaritelmén ulkopuo-
lelle. Tdma osaltaan selittdd, miksi tdssdkddn tutkielmassa ei havaita puhtaasti diagnosti-
sia kontrolleja, vaikka kyberneettiset jarjestelmat pitdvétkin sisélldan poikkeama-analyy-
sin, joka muistuttaa niiden méaaritelméaa. Finnairin suunnittelun ja suoritusmittauksen pro-
sessi todettiin ketjumaiseksi ja osallistavaksi, ja yhtion rakenteen yhteydessd havaittiin
vuorovaikutuksen lisidmiseen pyrkivid rakenteita. Hallinnollisten kontrollien yhteydessa
tuotiin esiin, ettd yhtion eri yksikot sisdltdvit toisistaan eroavia toimintoja. Tdmén poh-
jalta todettiin, ettd kaikissa yksikdissé ei ole mahdollista mitata suoritusta samalla tavalla.
Haastatteluissa nostettiin myds esille turvallisuuden ja laadun ndkdkulmat, jotka ovat yh-
tion kilpailukyvyn edellytykset. Molemmat nidkokulmat perustelevat havaintoa, etté ta-
pausyhtion toiminta edellyttdd laajaa suoritusmittaristoa, jossa laadullisia ja taloudellisia
mittareita sovelletaan eri tavoin eri toiminnoissa. Laajan suoritusmittariston todettiin hei-
kentdvin mekanistisia ja diagnostisia kontrolleja, koska laajempi mittaristo edellytti
enemméin vuorovaikutusta ohjausvaikutuksen saavuttamiseksi. Tdmi toisaalta kuvaa
my0s sitd, miten Finnairiin normaalitilanteessa yhdistettyd puolustusstrategian toteutta-
mista on toteutettu perinteisesti etsijdstrategioille tyypillisempien kontrollien kautta.
Osaltaan se my0s kuvaa juuri johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuuksiin liittyvad pe-
rusajatusta siitd, ettd eri kontrollit toimivat vuorovaikutuksessa keskendén eivitka irralli-
sina kontrolleina (Evans & Tucker 2015). (Bedford yms. 2016; Malmi & Brown 2008;
Toikka 20.1.2021.)

Finnairilla saapumistdsmaillisyydestd saa hyvén esimerkin kyberneettisestd kontrol-
lin prosessin pilkkoutumisesta ja linkittymisesti strategiaan sekd muihin kontrollikatego-
rioithin. Saapumistdsmaéllisyys on yhtion tavoite, jota seurataan ja julkaistaan yhtiGtasolla.
Strategiassa voidaan haluta olla luotettava ja tismillinen lentoyhtiota, jota saapumistés-
méllisyyden mittaamisen ndhdédan ohjaavan. Se kertoo, saapuvatko lennot suunnitellussa
aikataulussa viidentoista minuutin sisdén. Jotta lento voisi saapua ajoissa, on sen padstava
lahtemiin ajoissa. Lennon ajoissa ldhteminen edellyttda taas, ettd lentokone on lentokel-
poinen ajoissa. Téhdn liittyy olennaisesti, ettd huoltotoiminto ja rahti ovat tehneet oikeita
asioita tehokkaasti. Tétd kautta alamittareiksi voisi muodostua esimerkiksi rahdin késit-
telyn tdsméllisyyden hyvi taso tai lentokoneiden teknisen ldhtGvalmiuden taso, joiden

voidaan ndhdd tukevan lopulta saapumistdsmallisyyttd. Tdmé esimerkki kuvastaa sitd
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ketjua, jolla alatason tavoitteet johdetaan strategiselta tasolta ohjamaan suoritusta kaikilla
organisaatiotasoilla. (Toikka 20.1.2021.)

Esimerkin perusteella voidaan havaita, ettd suoritusmittauksen laajuus niyttiytyy ta-
pausyhtiossd myos siind suhteessa, ettd mitataan organisaation prosessimallin eri osia.
Saapumistdsmaillisyyden kattotavoitteena voidaan ndhdi mittaavan Simonsin (2000, 59—
61) mukaisesti fuotosta, koska se kuvastaa lentojen osuutta, joka saavuttaa tietyn standar-
din prosessin lopuksi. Tama tuotosperusteinen seuranta on ylimmalla tasolla perusteltu,
koska prosessin tarkka mittaaminen ja havainnointi l&pi organisaation jokaisen toiminnon
ei todennékdisesti olisi kannattavaa tai edes mahdollista. Toisaalta se ei myoskain tukisi
kulttuuristen kontrollien yhteydessd haettua luovuutta. Sen sijaan téitd palvelemaan ase-
tettujen alamittareiden voidaan havaita kohdistuvan sekd prosesseihin ettd panoksiin,
koska todettiin mitattavan lentokoneen lentokelpoisuutta ja toisaalta sitd, ovatko tietyt
toiminnot tehneet oikeita asioita. Teorian pohjalta néitd valintoja voidaan perustella len-
toyhtioille alatyypilliselld turvallisuuden ja laadun tarkeydell4, jotka nousivat esiin myos
organisaatio kulttuurin yhteydessd. Panos- ja prosessikontrollien mittaaminen todettiin
olennaiseksi silloin, kun turvallisuus ja laatu olivat tarkeitd, joka perustelisi, ettd ndmé
osa-alueet korostuvat lentoyhtion suoritusmittauksessa. Saapumistasmaillisyyden mit-
tauksen voisi tdmén tarkastelun perusteella nihda tukevan ohjausta kohti tehokkuutta ris-
keeraamatta laatua ja turvallisuutta. (Budd yms. 2020; Ilebrand 24.11.2020; Toikka
20.1.2021.)

Budjetit ndhtiin suunnittelun kanssa ldhes paillekkéiseksi kontrollikategoriaksi,
koska niiden tdrkein ohjausominaisuus néyttéisi liittyvédn standardeihin ja tavoitteisiin,
joita suunnittelussa médritelldén. Tapausyhtion haastatteluiden yhteydessd budjettien
néhtiinkin liittyvdn ennemmin suunnitteluun ja tavoitteen asetantaan. Edelld esitettyé ha-
vaintoa tukee, ettd suunnittelun médritelmédn kanssa vastaavaan tapaan budjetti ei ole
sama asia kuin taloudellinen suoritusmittaristo. Budjetti on miéritelty laajaksi, kokonais-
valtaiseksi tekniikaksi, kun taas taloudelliset mittaristot voivat olla hyvinkin kapeasti
suunnattua tavoitteenasetantaa. Osa néisté taloudellisista mittareista voi olla ldheisesti yh-
teydessd budjettiin, siitd ndkokulmasta, ettd ne ovat mééritelty siind. Tdmékin tukisi né-
kemystd, ettd budjetti on suoritusmittausta méérittava ja edeltdva kontrolli. Budjettien
erottaminen kyberneettisistd kontrolleista osaksi suunnittelua voitaisiin ndhdd myds vas-
tauksena suunnittelun-, kyberneettisten- ja palkitsemisen kontrollien erottamisen haastee-
seen. Budjetoinnin esittimiselld osana suunnittelua, kyberneettisten jérjestelmien méaari-

telméstd havidisi suoritusstandardien, tavoitteiden, méérittely, joka on péaéllekkdinen
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suunnittelukontrollin kanssa. Tama selkeyttiisi rajan vetoa eri kontrollien vélille viiteke-
hyksessd. (Malmi & Brown 2008; Toikka 20.1.2021; kuvio 2.)

Kyberneettisid kontrolleja tarkasteltaessa suoritusmittaus on keskeisessd roolissa.
Normaalitilanteessa tapausyhtiolld on esimerkiksi tavoitetasot velkaantuneisuudelle ja
kassan suhteelle liikevaihtoon, cash-to-sales, jotka edustavat taloudellisia mittareita.
Finnairissa kédytossd olevat taloudelliset mittarit ovat johdettu myo6s ketjumaisesti eri ta-
soille. Finnairilla, kuten monissa muissa organisaatioissa, tavoitellaan tiettyd kannatta-
vuustasoa, jota voidaan mitata esimerkiksi liiketuloksen suhteellisella tasolla. Tamén mit-
tarin suoritus on tietenkin sidoksissa sithen, milld tasolla eri yksikdiden myynti tai toi-
saalta kustannukset ovat. Téllaisen ylimmaén tason taloudellisen mittarin suoriutumiseen
vaikuttaa siis toisaalta eri yksikdiden suoriutuminen sekéd organisaation kulurakenteet.
Liiketuloksen suhteellisuutta tarkastelevan mittarin menestymisen edellytyksend on yk-
sinkertaistetusti, ettd tuloja muodostuu kuluihin ndhden enemmaén. (Malmi & Brown
2008; Salonen 25.11.2020; Toikka 20.1.2021; kuvio 2.)

Yleisesti Finnairilla tavoitteet ovat jakautuneet suhteellisen tasaisesti laadullisten ja
taloudellisten mittareiden vilille. Jako ei ehké néyttdydy organisaation joka osassa tiysin
samanlaisena, koska se on hyvin riippuvainen siitd, mikd on kunkin yksikon rooli orga-
nisaatiossa. Laadulliset mittarit my0s tyypillisesti vaativat luotettavuuden pohjaksi suu-
remman volyymin. Yksi laadullinen mittari, jota yhtio julkaiseekin, on asiakastyytyvii-
syys, jota mittaa NPS, Net Promoter Scorella. Voidaan esimerkiksi miettid, kun yhtiolla
on paljon asiakkaita, saadaan myds mittarille suurempi tartuntapinta ja enemmaén vas-
tauksia. Kun mittari edustaa suurempaa joukkoa, voidaan sen antamaan kuvaan laadusta
luottaa enemmaén, kuin jos vastaajia olisi vain murto-osa. Pienelld otannalla mittarista
saatu palaute ei vélttdmattd kerro todellisesta laadusta, eikd néin ollen ole asianmukaista
informaatiota toiminnan kehittdmisen pohjaksi. (Malmi & Brown 2008; Toikka
20.1.2021; kuvio 2.)

Suoritusmittauksen hybridijdrjestelmid tapausyhtio Finnairissa ovat lyhyen aikavilin
STI ja pitkén aikavélin LTI. LTIssd mittareiden painotus on erityisesti taloudellisissa mit-
tareissa. LTI:ssd mittareita ovat esimerkiksi olleet vuosina 2019-2021 osakekohtainen
tulos, EPS, jonka painoarvo mittaristossa oli 50 %. Liikevaihdon kasvu 16,7 % painoar-
volla ja yksikkdkustannus, CASK, kiinteilld polttoainehinnoilla ja valuutoilla 33,3 % pai-
noarvolla. Vuosille 2020-2022 mittareiksi oli mééritelty osakekohtainen tulos 50 % pai-
noarvolla ja yksikkokustannus 50 % painoarvolla. Vuosien 2014-2019 vilissd ohjelmissa

seurattiin sijoitetun padoman tuottoa, ROCE, ja osakkeen kokonaistuoton kehitysta, 7SR.



91

(Finnair 2019.) Tati taloudellisempaa painotusta selittdd se, ettd mittaristo on suunnattu
ylimmién johdon suoritusmittaukseen. Sen tulisi siis mitata kokonaisvaltaisella tasolla
strategian onnistumista pitkalld aikavalilld, joka on rakenteellisesti johdon vastuualuetta.
STI:ssd mittariston rakenne muodostuu niin, ettd on tietty mééra annettuja yhtidtason mit-
tareita, taloudellisia ja laadullisia, ja lisdksi tietty osa tavoitteista voidaan asettaa yksi-
kossd tai tiimissd. Yhtidtason tavoitteisiin tulee pddstd ja yksikkotason mittarit tukevat
sitten sen saavuttamista. STI ja LTI eroavat paitsi aikavilin suhteen my0s siind, ettad
LTI:ssé mittareita ei ldhdetd raatdloimadn erikseen. STI:n puitteissa on mahdollista ldhted
strategisen tason tavoitteista, ja jalostaa tietty osa ldhemmas tietyn henkilon tai tiimin
suoritusta. Molempiin mittaristoihin liittyy myo0s palkitsemisjirjestelma. Hybridimittaris-
tojen yhteydessé voidaan havaita hallinnollisten kontrollien tarkastelussa esiin tuotua vas-
tuualueiden viestimisté ja osoittamista. Tuossa yhteydessd todettiin, ettd suoritusmittaus
on yksi tapa kiinnittdd huomiota, jonka mééritteleminen koettiin hallinnollisten kontrol-
lien tehtiviéksi (Simons 2000, 38—39). Empiiriset havainnot tukevat néiltékin osilta aiem-
pien tutkimusten ndkemyksid ohjausjdrjestelmien kokonaisuuden rakentumisesta sekd
kontrollien keskindisistd riippuvuuksista (ks. mm. Bedford yms. 2016; Evans & Tucker
2015; Van der Kolk yms. 2020). (Malmi & Brown 2008; Toikka 20.1.2021; kuvio 2.)
Kontingenssitekijoistd toimintaympdriston epdvarmuuden lisdksi erityisesti organi-
saation keskittymiselld on todettu vaikutus suoritusmittauksen kokonaisuuden muodostu-
miseen (Lucianetti yms. 2018). Tapausyhtid Finnairissakin havaittiin hallinnollisissa
kontrolleissa, ettd aiemmin hyvin keskitetyn organisaation hierarkia on markkinashokin
myo6td madaltunut ja titd kautta vastuujinteet laajentuneet. Voidaankin télti pohjalta olet-
taa, ettd suoritusmittaukseen liittyvissd kyberneettisissd jarjestelmissd on tapahtunut
myds muutoksia markkinashokin aikana. (Malmi & Brown 2008; Simons 2000, 53-56.)
Tapausyhtion tavoitteet ovat my0s korona-aikana kasvusta siirtyneet sdéstdjen suuntaan.
Yhtio ei odota kasvua verrattuna vuoteen 2019 ainakaan ldhivuosina. Aiempina vuosina
kasvu on ollut suhteellisen reipasta noin 10 % luokkaa ja tulevat kasvutavoitteet oli ase-
tettu padkohdemarkkina Aasian kasvuodotusten mukaan 3—5 %. Néitd ei kuitenkaan nyt
odoteta ainakaan seuraavaan kolmeen vuoteen. Markkinashokki on korostanut kustan-
nuspuolen merkitystd voimakkaasti. Nykyinen markkinashokki on kuitenkin siitd poik-
keuksellinen tilanne, ettd lentoja ei oikeastaan lennetd ollenkaan, ja tatd kautta positiivista
kassavirtaa ei ole tullut. Saman aikaisesti on maksettu palautuksia yli 400 miljoonan eu-
ron edestd. Tilanteella on ollut vaistamaéttd vaikutus siihen, ettd kassa on kulunut. Téta

kautta huomio on keskittynyt ensisijaisesti kustannuksiin, koska niithin pystytdin
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vaikuttamaan. (Merchant & Van der Stede 2012, 81-85; Mishra yms. 2020; Salonen
25.11.2020.)

Finnairin controller -toiminnoissa tyoskentelevd Toikka (20.1.2021) nikee, ettd ny-
kyisessd tilanteessa moni asia on yhtion vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella. Kysy-
mys ei ole yksin siitd, koska yhtio saa jilleen suorittaa rajoitusten puitteissa litketoimin-
taansa normaalisti, vaan myos siitd, koska ihmiset ovat valmiita lentiméén jélleen. Tésti
syystd yhtion tdytyy suunnitelmissaan olla tarkkana, asetetaanko huomion kohteeksi sel-
laisia mittareita ja tavoitteita, joissa voitaisiin edes pééstd suorittamaan. Ennen lentdmi-
nen, liikketoiminnan toteuttaminen, oli yhtiolle itsestddnselvyys ja tiedettiin, mitd mitta-
reita sille voidaan asettaa. Nykyisessi tilanteessa tidysin samat mittarit eivit toimi, koska
el tiedetd, miten paljon ja minne voidaan lentdd. Mittarit on nyt pyritty muuttamaan sel-
laisiksi, ettd niitd voidaan mitata ilman, ettd tiedetddn, kuinka paljon paistdan lentdiméén.

Koronapandemia on kuitenkin keskittdnyt tapausyhtion tavoitteenasetannan ja suori-
tusmittauksen voimakkaasti taloudellisiin mittareihin. Tdméa johtuu osittain siitd, etti
kdynnistetty kustannussddstdohjelma on hyvin eurokeskeinen. Toisaalta laadulliset mit-
tarit usein vaativat luotettavuuden pohjaksi suuremman volyymin, mikd nykyisessé tilan-
teessa ei ole mahdollista. Tdméd heikentdé laadullisten mittareiden kéytettdvyyttd, ja on
osaltaan vaikuttanut siihen, ettd painotus on entisestidén keskittynyt taloudellisiin mitta-
reihin. Casas-Arce yms. (2020) havaitsivat vastaavasti, ettd organisaatiot painottavatkin
suoritusmittauksessa suhteellisesti enemmén taloudellisia mittareita laadullisiin ndhden
markkinashokissa. Markkinashokin voidaankin tunnistaa eroavan normaalin tilanteen
epdvarmasta toimintaympéaristosté siind, ettd epdvarmaan toimintaympéristoon liittyy yh-
taaikaisesti talouden rajoittuneisuus, joka siirtdd huomiota lyhyelld aikajénteelld voimak-
kaammin taloudelliseen selviytymiseen (Brown & Kline 2020). Toinen nidkdkulma talou-
dellisten mittareiden roolin kasvamiseen tapausyhtiossi on se, ettd niihin keskittyminen
on COVID-19 pandemiasta yli selviytymisen edellytys yhtiolle. Koska kidynnissi on tie-
tynlainen taisto, ettd markkinashokista selviydytddn taloudellisesti, on huomio organisaa-
korona-ajasta pidemmille, ja tavoitellaan taloudellista valmiutta ja vahvuutta l&hted toi-
minnan ylos-ajamiseen kysynndn palautuessa. (Hofmann yms. 2012; Ilebrand
24.11.2020; Malmi & Brown 2008; Toikka 20.1.2021.)

Suoritusmittausta rajoittaa tapausyhtiossd korona-aikana myos toteutetut rahoitustoi-
menpiteet. Valtion vahva rooli Finnairin rahoitustoimenpiteissd aiheutti sen, ettd voi-

massa olleet hybridimittaristoihin liittyneet palkitsemisjirjestelmét eivdt olleet endd
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kaikkien ehtojen mukaisia. (Finnair 19.2.2021b.) Toisaalta LTI:ssd vuosille 2020-2022
maédritellyistd tavoitteista - osakekohtainen tulos ja yksikkokustannus — ainoastaan jal-
kimmadinen olisi ollut jollakin asteella mielekdstd seurattavaa ja suoritusta ohjaavaa ko-
rona-aikana, jolloin tapausyhtié tuottaa tappiota, eikd myyntid muodostu juuri (Budd
yms. 2020; Finnair 2019a). Yhti6 onkin ottanut korona-aikana kéytt6on tdysin uuden hyb-
ridijarjestelmén Rebuild Incentiven. Siihen liittyvid mittareita ei haastatteluissa tai yhtion
viestinndssa voida avata tarkasti. Vaikka tdméan ohjelman kehitystd on motivoinut koro-
napandemia ja suorituksen ohjaaminen siitd selviytymiseksi, on huomioitava, ettd oh-
jelma on osa yhtion ohjausjirjestelmien kokonaisuutta. Sen ei siis ole tarkoitus edustaa
irrallista osaa, vaan tukea Finnairin pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamista, miki
edellyttdd kustannussédstdjen lisdksi yhtion perusasioiden toimivuutta. Rebuild Incenti-
vessd mittarit ovat yhtidtason tavoitteita, ja ne ovat samat kaikille ohjelman piirissi ole-
ville organisaatiotasosta riippumatta. Ohjelman mittareilla mitataan niitd tavoitteita, joi-
hin Finnairin tulisi paéstd ohjelman aikana, jotta saavutettaisiin haluttu taloudellinen
asema markkinashokista selviytymiseksi ja toiminnan ylés-ajon mahdollistamiseksi.
(Brazel & Lail 2019; Malmi & Brown 2008; Toikka 20.1.2021.)

Tapausyhtion kulttuuristen kontrollien ja suunnittelun yhteydessa havaittiin myos,
ettd taloudellisen kustannusndakdkulman korostumisen liséksi yhti6lld on silti korona-ai-
kanakin kaytdssé tdtd tasapainottavia laadullisia kontrolleja, joiden todettiin olevan jopa
edellytys kustannussddstdjen onnistumiselle (Himme 2012). Lentoliikenteeseen onkin to-
dettu liittyvén alatyypillisesti tiettyjd mittareita, joita ei voida missdén tilanteessa jittaa
tarkastelusta pois. Téllainen on esimerkiksi turvallisuus. Se on lentoyhtidille aina priori-
teetti, jota mitataan lentovolyymista riippumatta. Toinen ndkdkulma on Finnairin laatu-
lentoyhtidstrategiaan liittyvd palvelutaso. Yhtid ei kustannusorientoituneesta nakokul-
mastaan huolimatta halua edistdd taloudellista tilannettaan tdysin esimerkiksi operaatioi-
den laadun tai asiakkaan kokeman laadun kustannuksella. Tietyt laadulliset mittarit ovat
siis olemassa néiltdkin osin taustalla, mutta niiden paino suhteessa taloudellisiin ndyttdisi
muuttuneen pandemian ajaksi. (Toikka 20.1.2021.) Ndma tukevat aiempia havaintoja laa-
dun ohjaamiseen liittyvien mittareiden merkittavéstd yhteydestd organisaatioiden kilpai-
lukykyyn (Brazel & Lail 2019; Lucianetti yms. 2018). Ne koetaan pitkan ajan kilpailuky-
vylle niin merkittiviksi, ettd vaikka laadullisten mittareiden todettiin volyymin laskiessa
menettdvin luotettavuuttaan, halutaan nididen osalta huolehtia riittdvén tason saavuttami-
sesta. Samalla ne myos kuvastavat lentoalalle liittyvien piirteiden tunnistettavuutta.

Vaikka kidytossd olevien hybridimittaristojen midrdd onkin joksikin aikaa jouduttu
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laskemaan, seurataan mittareita korona-aikanakin silti monipuolisesti, jonka ndhtiin joh-
tuvan alalle tyypillisestd toimintojen erilaistumisesta seké hallinnollisten kontrollien yh-
teydessé tehdyistd valinnoista ja alan voimakkaasta kilpailusta. (Malmi & Brown 2008;
Palepu yms. 2013, 51-53; Bedford yms. 2016.)

Tapausyhtiossd nahddédnkin, ettd keskeinen asia markkinashokissa on mitata ja tété
kautta kiinnittdd huomio niihin asioihin, joihin yhtidssd voidaan yha vaikuttaa. Yhtion
kustannussddstoohjelma edustaa niitd tavoitteita ja mittareita, joita Finnairissa on tunnis-
tettu mahdollisuuksiksi vaikuttaa yhtion suoriutumiseen korona-aikanakin. Kustannus-
sadstoohjelman kautta yhtio ohjaa huomion kiinnittdmisti asioihin, jotka yhé ovat yhtion
vaikutettavissa yksin tai yhteistyokumppaneiden kanssa. (Merchant & Van der Stede
2012, 81-85; Toikka 20.1.2021.)

Haastatteluissa nousi esille, ettd tavoitteiden kiinteys ndkyy myos korona-aikana
(Toikka 20.1.2021). Toisaalta haastatteluissa tuli myds esiin, ettd Finnair harjoittaa ske-
naariosuunnittelua, joka mahdollistaa sen, ettd aina, kun havaitaan, ettd mittareiden tai
muun seurannan perusteella kehityssuunta on muuttumassa, on valmiina olemassa lista
toimia, joita ldhdetdén toteuttamaan (Ilebrand 24.11.2020). Nédiden Merchant ja Van der
Steden (2012, 510-513) mukaisten varautumisskenaarioiden todettiinkin tarjoavan yhden
tavan joustavaan suoritusmittaukseen. Mittausperiodin aluksi johto valmistelee suunni-
telmat kullekin skenaariolle ja lopuksi heitd vastuutetaan sen suunnitelman mukaan, mika
toteutui. Tdma osaltaan kuvaa myds kyberneettisten kontrollien palautekehéé ja toimin-
nan kehitystd sen pohjalta, kuinka suunnitelmia muutetaan sen perusteella, minkélaista
palautetta mittaristosta saadaan. Se kuvaa myos sitd, kuinka ohjauksen kokonaisuudessa
voidaan erilaisten kontrollien avulla saavuttaa strategiaa edistdvid yhteisvaikutuksia,
vaikka osa kontrolleista vaikuttaisikin vastakkaisilta toisiinsa ndhden, kuten tdssi toi-
saalta tavoitteiden tiukkuuden kautta tuetaan joustavaa suunnittelua ja ketterda kulttuuria
(Bedford yms. 2016; Malmi & Brown 2008; Van der Kolk yms. 2020).

Positiivisimmat lyhyen aikavilin skenaariot odottaisivat jonkin asteista lentoliiken-
teen elpymisté kevaille 2021. Yhtiolld on kuitenkin vaihtoehtoisia skenaarioita, jos ndméa
ndkymait eivit toteudukaan odotetusti. Niistd ndkokulmista yhtio seuraa erityisen tarkasti
hakumalleja, search patterns ja varauskédytostd, booking behaviours. Ndiden pohjalta ar-
vioidaan trendin kddntymistd. Ne ndhdadn aikaisina indikaattoreina, joiden pohjalta voi-
daan alkaa reagoida toiminnan asteittaiseen ylos-ajoon. Indikaattoreiden seuraamisella on
olennainen merkitys toiminnan ylds-ajon mahdollistamisessa, koska toiminnassa tehtyjen

valiaikaisten muutosten takia tarvitaan aikaa, ettd lentokoneita saadaan jélleen kdytt6on
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ja tyovoimaa kutsuttua takaisin tydmaalle seké kaikki ndma prosessit takaisin muotoonsa.
(Ilebrand 24.11.2020.) Tdma kuvastaakin ytimekkaésti Malmin ja Brownin (2008) mu-
kaisia kyberneettisten jarjestelmien ominaisuuksia. Seuraamalla varauskdytdnt6jd ja ha-
kumalleja tapausyhtion suoritusmittaristo mahdollistaa taustalla vaikuttavien ilmididen
mittaamisen. Niille kiinteiksi mééritellyt tavoitteet, standardit, on asetettu suunnittelun
yhteydessi. Palautteena saadaan tietoa, jota verrataan poikkeama-analyysissa standar-
diin. Tamin perusteella yhti6 voi arvioida toiminnan kehitysta ja muokata toimintaa vas-
taamaan skenaarion toteutumista.

My0s korona-ajan suoritusmittauksen voidaan siis ndhdd tapausyhtiossa edustavan
Malmin ja Brownin (2008) miiritelman mukaista kyberneettisti jarjestelméaa ja toisaalta
tunnistaa sen muuttuneen aiemmasta. Hallinnollisissa kontrolleissa tapahtuneesta hierar-
kian madaltumisesta ja interaktiivisuuden lisddntymisestd huolimatta tavoitteen asetan-
nan ja palauteprosessit voitiin yhi kuvata ketjumaisiksi. Toimintaympariston radikaalin
ja negatiivisen muutoksen voitiin havaita siirtdineen huomion organisaatiossa voimak-
kaasti taloudellisiin mittareihin ja niistd tarkemmin kustannuksiin, koska niihin pystyttiin
yhé vaikuttamaan. (Casas-Acre yms. 2020; Merchant & Van der Stede 2012, 508, 685—
688; Simons 2000, 38-39, 53-56.) Tamin ei kuitenkaan haluta vaarantavan kilpailuky-
kyé, ja samojen kulttuurisissa kontrolleissa arvoissa korostuneiden ja strategisessa suun-
nittelussa ndhtyjen laadullisten osa-alueiden voitiin havaita séilyttineen asemansa my0s
seurannassa koronapandemiasta huolimatta. (Ilebrand 24.11.2020; Lucianetti yms. 2018;
Salonen 25.11.2020; Toikka 20.1.2021.) Tiettyjen toteutettujen toimenpiteiden todettiin
myds rajoittavan palkitsemisjirjestelmien kdyttdd, jonka voitiin havaita vaikuttaneen
myds kdytossd oleviin hybridijarjestelmiin (Finnair 19.2.2021b). Vaikka suoritusmittauk-
sen voidaankin todeta kaventuneen markkinashokin myo6td tapausyhtidssd, toteutetaan
sitd edelleen suhteellisen monipuolisesti ja laajasti, mikd on osaltaan linjassa aiempien
tutkimusten havaintojen kanssa toimintaympériston ja ohjausjérjestelmien kokonaisuuk-
sien sekd siind olevien eri kontrollien keskindisisté riippuvuuksista (Bedford yms. 2016;

Van der Kolk 2020).
3.2.5 Palkitseminen ja kompensaatio

Palkitsemisperiaatteista linjataan Finnairissa yhtion ylimmélld johtotasolla, kuten strate-
giasta ja muista ohjausjérjestelmistikin. Henkilosto- ja palkitsemisvaliokunnan péétehta-
vénd on valmistella hallitukselle yhtion palkitsemiseen liittyvét keskeiset periaatteet. Téa-

hidn kuuluvat muun muassa suoriutumisen arviointi, johtoryhmén kokoonpano ja
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vastuualueet, henkilstdstrategia ja osakepohjaiset kannustinjirjestelmét. Valiokunta esi-
merkiksi arvioi ja vahvistaa hallituksen antaman valtuutuksen nojalla lyhyen aikavélin
kannustinpalkkiotavoitteiden toteutumisen sekd hyvéksyy niiden maksatuksen toimitus-
johtajalle ja muulle ylimmadlle johdolle. (Finnair 2019a.) Hallitustasolla tehddén siis paa-
tokset koko henkildstod koskevista kannustin-, tulos- ja osakejirjestelmistd, eikd ainoas-
taan ylimmin johdon palkitsemisesta. Hallitustasolla tehddidn myos paatokset muuttuvaan
palkanosaan vaikuttavista yhtiokohtaisista tavoitteista, joita kuvattiin jo tutkielman edel-
lisisséd alaluvuissa konsernitason mittareiden ja tavoitteiden jakautumisesta alatason mit-
tareiksi ja tavoitteiksi suunnittelun ja kyberneettisten jirjestelmien yhteydessé. (Finnair
19.2.2021a; b; Malmi & Brown 2008; kuvio 2.)

Finnairissa onkin méiéritelty, ettd palkitsemisen tulee perustua suoritukseen, oikeu-
denmukaisuuteen ja kilpailukykyyn. Tastéd ldhtokohdasta ndhdédn, ettd palkitsemisen tu-
lee tukea yhtion strategisten tavoitteiden saavuttamista, yhdistda eri sidosryhmien intres-
sejd keskendén seké tukea arvojen noudattamista ja erinomaista suoritusta. Finnairin pal-
kitsemisstrategiassa linjataan sen yhdeksi tavoitteeksi tarvittavan osaamisen sitouttami-
nen sekd tekijoiden motivoiminen strategian toteuttamiseen (Finnair 19.2.2021b). Finn-
airissa normaali kompensaatio tyosti on kuukausipalkka (Toikka 20.1.2021). Esimerkiksi
vuoden 2019 lopussa toimitusjohtajan kuukausittainen peruspalkka luontoisetuineen oli
62 000 euroa (Finnair 2019a). Kiintedn kuukausipalkan voidaan nihdi olevan teorian
kanssa linjassa tekijoiden riskiin suhtautumisen suhteen. Tapausyhtid on ensisijaisesti ha-
lunnut siirtdd palkitsemismuodon kautta riskin pois tekijoilté, jotka eivit voi sitd hajaut-
taa. (Hesford yms. 2020; Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Stede 2012, 504—
505.)

Tadmin liséksi yhtiolla on erilaisia palkitsemisjarjestelmid: henkilostérahasto, STI ja
LTI (kuvio 2). Henkilostérahasto on suoraviivainen jirjestelmé, jossa sovittu osuus vuo-
den tuloksesta siirretddn henkildstorahastoon. Se on siis suoraan tulokseen perustuvaa
palkitsemista ja sen piiriin kuuluu laajasti henkilostod operatiiviselta tasolta asti. STI taas
on vuositason ohjelma, johon liittyy sekéd laadullisia ettd taloudellisia suoritusmittareita.
Se on strategiaan pohjautuva palkitsemisjérjestelmé, jonka piirissd on merkittivd maéra
thmisid. LTI on yleensd kolmen vuoden ohjelma, joka on suunnattu yhtion avainhenki-
161lle ja koostuu 1ahinné taloudellisista suoritusmittareista. (Toikka 20.1.2021.) Finnairin
palkitsemisjarjestelmissé toistuu télld tavalla muissakin kontrollikategorioissa tunnistet-
tavissa oleva rakenne. Strateginen, pitkdn aikavélin ndkemys on keskitetty johtoon ja

alemmat tasot sitoutettu strategiaan johtamalla yldtason tavoitteista sopivat mittarit
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kullekin erikoistuneelle toiminnolle, joiden perusteella palkitaan. Toimintotasojen palkit-
semisjérjestelmissd nidkyy myds selkedsti lyhyempi aikajénne kuin avainhenkildille ase-
tetussa. Simons (2000, 3—15) ja Van der Kolk yms. (2020) ovat tuoneet esille erilaisten
jannitteiden vaikutusta johdon ohjausjirjestelmiin ja organisaatioiden suoritukseen.
My06s Merchant ja Van der Stede (2012, 445) ovat tunnistaneet juuri lyhyen ja pitkén
aikavilin ohjauksen trade off- tilanteen yhdeksi ohjausjirjestelmilld hallittavista ydin on-
gelmista. Finnairin palkitsemisjarjestelmén yhdeksi periaatteeksi onkin linjattu, etté ta-
voitteiden ja palkkioiden kautta pyritddn tasapainottamaan pitkdn aikavilin arvonluontia
ja lyhyen aikavilin tavoitteita (Finnair 19.2.2021b). (Malmi & Brown 2008.)

STI:ssd, joka on kyberneettiseen hybridimittaristoon perustuva kannustinohjelma,
hallitus péattad lyhyelle aikavilille vuosittaisen rakenteen. Suoritusmittauksen aikajdnne
on siis vuosi ja palkkio maksetaan seuraavan kauden aikana. Standardien saavuttamisen
vahvistaa hallitus, kun mittausjakso on paittynyt. Ohjelman tavoitteena on tukea lyhyen
vdlin tavoitteiden saavuttamista ja keskittdd yhtio- sekd yksilotasolla tavoitteet kauden
tdarkeimpiin strategisiin alueisiin. Palkkiomahdollisuus oli vuonna 2019 mééritelty mak-
simisuorituksella 60 % peruspalkasta, mutta tavoitetaso 30 %. Tdmén kannustinjérjestel-
méin laskennan pohjana toimii siis jakson aikana maksettu peruspalkka. LTI:ssd taas tar-
koitus on tukea pitkdn aikavdlin tavoitteiden saavuttamista ja sitouttaa toimitusjohtaja
sekd johtoryhmd yhtioén. Samalla pyritddn yhdenmukaistamaan ylimmaén johdon ja yh-
tion omistajien intressejd. Myds tdmén jirjestelmén rakenne ja standardien saavutuspdi-
tos tulevat hallitukselta. Jérjestelméssd palkkiomahdollisuudessa on 20 % tavoitetaso,
kuitenkin niin, ettd muuttuvat kannustimet yhteensi eivit voi ylittdd 120 % henkilon vuo-
sittaista peruspalkkaa. Tdmédn ohjelman palkkiot annetaan osakkeina osallistujille jaksoa
seuraavana kautena. Naméi osakkeet ovat vapaasti kdytettdvissd. (Finnair 2019a.) Tdmén
pohjalta havaitaan aiempien alalukujen kanssa johdonmukainen suunta. Kyberneettisten
kontrollien todettiin viestivdn ja kiinnittdvan tekijéiden huomiota vastuualueisiin, jotka
hallinnollisissa kontrolleissa on mééritelty. Hallinnollisten kontrollien yhteys nikyy
myds tatd kautta palkitsemisjdrjestelmisséd, kun suoritusmittareiden perusteella mitattua
vastuualueelle kuuluvaa suoritusta palkitaan. Ndiden pohjalta voidaan havaita, ettd kan-
nustinohjelmien kestot ohjaavat panostuksen kestoa, ja nithin kiinnitetyt mittarit, mihin
keskitytdidn. Palkitsemismuodon ja mddrdn voidaan ndhdd ohjaavan, kuinka paljon huo-
miota uhrataan. (Malmi & Brown 2008.)

Malmin ja Brownin (2008) miiritelmén mukaisia kyberneettisten jirjestelmien ul-

kopuolista palkitsemista tehddin myds tapausyhtid Finnairissa. Fly Share -
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osakeséistoohjelma ja spot reward -palkitsemisjérjestelma edustavat Malmin ja Brownin
mainitsemia kyberneettistenjirjestelmien ulkopuolisia palkitsemisjédrjestelmid. Niistd
kumpikaan ei perustu mihinkd4n mittaristoon. FlyShare — henkiloston osakesddstdoh-
jelma on pitkdn aikavilin palkitsemista. Sen tarkoituksena on kannustaa tekijoitd yhtion
osakkeenomistajiksi ja sitd kautta sitouttaa henkildstod omistaja-arvon kehitykseen. Sa-
malla se my0s palkitsee tekijoitd pitkélld aikavililld. Myos toimitusjohtajalla on oikeus
osallistua ohjelmaan. Yhtion hallitus pdattdd vuosittain myos tdmén jarjestelman eh-
doista. Ohjelma on vapaachtoinen ja sen puitteissa osallistuja voi sddstdd osuuden (2—8
%) kuukauden palkastaan ja sijoittaa sen Finnairin osakkeisiin. Palkkiomahdollisuus tar-
koittaa tdssd ohjelmassa sitd, etté tietyn ajanjakson jélkeen Finnair antaa ohjelmaan osal-
listuneille henkildille lisdosakkeita mééritetyssd suhteessa sdadstdosaketta kohden. Halli-
tuksella on oikeus lykété tai perua ndmé oikeudet. Esimerkiksi vuonna 2019 yhti6 luovutti
105 112 osaketta kannustinpalkkiona osallistujille. (Finnair 2019a.) Fly Sharella on sel-
ked tekijoitd yhtioon sitouttava pyrkimys omistusosuuden kautta. Sitd voidaan siis pitdd
tyontekijoiden sdilyvyyden kannustimena. Tamén lisdksi sen voidaan néhdé tukevan stra-
tegian mukaista toimintaa ja kulttuuria, koska se palkitsee pitkén aikavilin strategian on-
nistumisesta omistajuuden kautta. Spot reward taas voidaan ndhdi tukevan organisaa-
tiokulttuuria juhlimalla onnistumisia sekd osoittamalla ithannetoiminta. Se mahdollistaa
palkitsemisen ehdottamisen henkildille, jotka ovat esimerkiksi tehneet tyonsé erityisen
hyvin tai olleet mukana jossain hankkeessa. Tdmai palkitseminen on tyyliltddn kertaluon-
teista ja tapauskohtaista.

Finnairin palkitsemisjdrjestelméssd on pddpaino objektiivisesti maaritellyilld suori-
tusmittareilla ja -tavoitteilla. Niitd edustavat esimerkiksi henkildstdrahaston tulokseen
perustuva palkitseminen ja STI:n sekd LTI:n taloudelliset ja laadulliset mittarit, joiden
arviointi ei perustu subjektiiviseen harkintaan. STI:ssd todettiin kuitenkin olevan mah-
dollista henkil6- tai tiimikohtaisempi tavoitteiden rdataldinti. Henkilokohtaiset tavoitteet
eivit valttdmattad yksindin edusta subjektiivista palkitsemista, jos niiden standardit ovat
yhi objektiivisesti médriteltyjd. Jos radtdlointi kuitenkin viittaakin yhté lailla tavoitteiden
muokkaamiseen arvion pohjalta sopivammiksi tietylle henkildlle tai ryhmélle, on niihin
perustuva palkitseminen silloin subjektiivista. Spot rewardit edustavat subjektiiviseen ni-
kemykseen perustuvaa palkitsemista, koska niité ei ole ennalta tarkasti méaritelty, vaan
jélkikdteen subjektiiviseen arviointiin perustuen harkitaan palkitsemista. Palkitsemisjér-
jestelmienkin kohdalla havaitaan siis, ettd vaikka painotus on selkedsti puolustajastrate-

gialle tyypillisissd objektiivisessa palkitsemisessa, on ndiden lisdksi tunnistettavissa
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etsijdstrategioille tyypillisempiéd kontrollimuotoja. Tapausyhtiossd voidaankin siis myos
palkitsemisjdrjestelmid tarkasteltaessa havaita pyrkimys kohti organisaation monitahoi-
suutta (Gschwantner & Hiebl 2016). Tapausyhtidssd on yhtiaikaisesti kdytdssd toisaalta
pitkdn ja lyhyen aikavilin ndkemyksié tasapainottavia jarjestelmid, objektiiviseen ja sub-
jektiiviseen suorituksen arviointiin perustuvaa palkitsemista ja rahallista ettd osakeperus-
teista palkitsemista. Niilld voidaan nihd4 yhté aikaa ohjattavan suoritusta edistamalli or-
ganisaatiokulttuurin toteuttamista, tukemalla hallinnollisia kontrolleja sekd ohjata suun-
nitelmien toteutumista tavoitteiden kautta. (Bedford yms. 2016; Malmi & Brown 2008;
Finnair 2019a; Toikka 20.1.2021.)

Normaali kompensaatio tydsti yhtiossad on pysynyt korona-aikanakin kuukausipalk-
kana (Toikka 20.1.2021). Hesford yms. (2020) pohjalta tunnistettiin, ettd kilpailukykyi-
nen ja kiinted palkitseminen houkuttelevat kyvykkaitd tekijoitd ja titen tukevat haetun
ammattimaisen organisaatiokulttuurin muodostumista. Koska kulttuuri katsottiin hitaasti
muuttuvaksi, voidaan néiltd osin pitdd myos perusteltuna, etté sitd tukevia kontrolleja yl-
lapidetddn myods markkinashokin aikana. Vuoden 2020 aikana timén kiintedn palkitsemi-
sen piirissd tehtiin kuitenkin muutoksia tapausyhtiossd. Toimitusjohtaja ja johtoryhmén
jasenet ovat toteuttaneet vapaachtoisen tilapdisen peruspalkan alennuksen (Finnair
18.2.2021, 58). My0s hallituksen jidsenet alensivat tilapdisesti palkkioitaan ja myos pal-
kankorotukset on tuleville vuosille jaddytetty (Pesonen 2020). Néiden voidaan ndhda
Himmen (2012) mukaisesti tukevan kustannussidistéjen onnistumista kulttuurinmuodos-
tumisen kautta, koska johdon sitoutumisen ja esimerkin nahtiin vaikuttavan positiivisesti
sithen. Casas-Arce yms. (2020) toivat esille matalasuhdanteissa markkinoihin liittyvét
heikommat tulotaso odotukset, jotka osaltaan laskevat odotettuja suoritusperusteisesta
palkitsemisesta saatavia hyotyjd. Tdmén voitaisiin osaltaan ndhdi selittdvin myds vapaa-
ehtoista kiintedn palkanosan laskemista siitd nikokulmasta, ettd kiintedn palkan kannus-
tavuuden néhtiin Hesfordin yms. mukaan perustuvan nimenomaan markkinoihin nihden
kilpailukykyiselld tasolla, joka laskusuhdanteessa titen laskee. Toisaalta puhtaasti suori-
tusperusteiseen palkitsemiseen siirtyminen organisaation tehdessé tappiota voisi toden-
nékoisesti aiheuttaa osaamiskadon yrityksestd. (Malmi & Brown 2008.)

Peruskompensaation liséksi tapausyhtion palkitsemisjirjestelmissd voidaan havaita
muutoksia hybridimittaristoihin perustuvassa palkitsemisessa. Euroopan komissio teki
paétoksen Finnairin valtion osallistumisesta Finnairin osakeantiin. Sen mukaan Suomen
valtion osallistuminen antiin oli linjassa valtiontukisdéntelyn kanssa, jonka takia yhtiota

koskee my0s palkitsemiseen liittyvid rajoituksia kauden 2022 loppuun asti. Tdmén takia
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voimassa ollut palkitsemispolitiikka ei ollut enda toteuttamiskelpoinen. Yhtion taytyi pe-
ruuttaa kaikki voimassaolleet toimitusjohtajan ja johtoryhmén seki lyhyen ettd pitkin va-
lin kannustinohjelmat. Samassa yhteydessd yhtio teki pdatokset uudesta osakeperustei-
sesta kannustinohjelmasta. Myd6s henkilostolle linjattiin uusi jélleenrakennuskannustin,
joka linjattiin samaan ajanjaksoon 6/2020-7/2023 sekéd samoihin tavoitteisiin. (Finnair
19.2.2021b.) Téhin valtiotukisdéntelyyn liittyen kaikki johtotasolla voimassa olleet en-
nen vuotta 2020 alkaneet ohjelmat peruutettiin ja tilalle perustettiin uusi pitkén aikavélin
osakeperusteinen ohjelma Rebuild Incentive (Finnair 18.2.2021, 58—60). Edellisessé ala-
luvussa havaitusti sama vaikutus on néhtévissd kyberneettisten jérjestelmien puolella,
joka osaltaan kuvastaa ndiden kahden kategorian keskindistd voimakasta riippuvuutta.
Voidaan myo0s havaita, ettd tdssd yhteydessd nikyy myds hallinnollisten kontrollien yh-
teydessd esiin tuotu tiiviimpi omistajaohjaus markkinashokissa. Haastatteluissa todettiin,
ettd normaalina aikana valtio-omistus ei juurikaan ole vaikuttanut yhtion operatiiviseen
toimintaan (Salonen 25.11.2020). Vaikka valtioiden viliintulo onkin ollut lentoalalle ai-
kaisemmissakin kriiseissa tyypillistd (Palepu yms. 2013, 51-53), ei se tarkoita, ettd omis-
tajaohjauksen jianne ei tiukentuisi haastavina aikoina. Suoritusperusteisessa mittaristossa
ja -palkitsemisessa voidaankin nihda tatd kautta omistajien ndkdkulman korostumista ja
sen tiukempaa ohjaamista. (Bedford yms. 2016; Malmi & Brown 2008; Van der Kolk
2020.)

Palkitsemiseen liittyvé ideologia oikeudenmukaisuudesta ja kilpailukykyisestd suo-
rituksesta on korona-aikanakin pysynyt samana. Palkitsemisjdrjestelmien ydin ajatuksena
on myos sdilynyt tarvittavan osaamisen sitouttaminen seké strategian toteuttamisen ja ar-
vonluonnin motivoiminen. Voimassa on pysynyt my0s ehto, ettd kaikkien voimassa ole-
vien osakepalkkiojérjestelmien osalta johtoryhmaitasolla toimivien on kerrytettivi ja yl-
lapidettivi kiintedn vuosipalkkansa méirdd vastaava osakeomistus niin kauan kuin on
johtoryhmén jdsen. (Finnair 19.2.2021a.) Nédiden tausta-ajatusten toteuttamisen puittei-
den voidaan kuitenkin havaita muuttuneen toimintaympdriston muuttumisen myoté.
Edellisesséd luvussa todettiin esimerkiksi, ettd LTI hybridijirjestelméén liittynyt osake-
kohtaisen tuloksen kasvun tavoite ei esimerkiksi olisi ollut kovin hedelméllinen mittari
tappiollisena kautena, jolloin yhtio ei itse pysty vaikuttamaan kysynnin palautumiseen.
Ndin ollen esimerkiksi tausta-ajatuksena vaikuttavaa arvonluonnin motivointia on tiyty-
nyt ldhestyd suunnasta, johon tekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa, tdssé tapauksessa kus-
tannusten kautta. Tété kautta osan yhtioon jadneiden henkildstoryhmien kanssa on padsty

sopimuksiin, joiden kannustimeksi on asetettu aiemmin mainittu  uusi



101

palkitsemisjarjestelmd, Rebuild Incentive. Néiden henkilostoryhmien osalta on esimer-
kiksi sovittu tydehtosopimuksista ja haettu tdtd kautta sddstojd. Néiltd osin kyseesséd ovat
olleet esimerkiksi lomarahojen karsimiset. Uusi kannustinjirjestelmé on suunnattu niille
henkildstoryhmille, jotka tdtd kautta osallistuvat sddstdihin markkinashokin aikana, kun
kassa on tiukalla. (Merchant & Van der Stede 2012, 504—-505; Ilebrand 24.11.2020; Sa-
lonen 25.11.2020.)

Malmin ja Brownin (2008) mukaan palkitsemisjirjestelmat ohjaavat suoritusta kes-
kittdmalla yksiloiden huomion tiettyihin tehtiviin tietyn ajanjakson ajaksi ja ohjaavat,
kuinka paljon huomiota tehtiville uhrataan. Tapausyhtion kayttoonottama Rebuild Incen-
tive on johtoryhmén lisdksi suunnattu kustannussiistoihin osallistuneille henkilostoryh-
mille. Kannustinohjelma on 7/2020-6/2023 kaudelle asetettu ohjelma, jossa henkildstd
voi ansaita yhden kuukauden palkkaa vastaavan summan, mikéli tavoitteet saavutetaan
Sen mittarit ovat yhtiGtason tavoitteita, ja ne ovat samat kaikille ohjelman piirissé oleville
organisaatiotasosta riippumatta. Niilld mitataan niitd tavoitteita, joihin Finnairin tulisi
paistd ohjelman aikana, jotta saavutettaisiin haluttu taloudellinen asema markkinasho-
kista selviytymiseksi ja toiminnan ylds-ajon mahdollistamiseksi. Tdméin pohjalta voidaan
my0s tunnistaa objektiivisen palkitsemisen korostuminen markkinashokin myo6té (Bed-
ford yms. 2016). Tavoitteiden ylittdvéstd suorituksesta voidaan palkita korkeintaan kah-
den kuukauden peruspalkkaa vastaavalla maérélld. Eroa henkil6stolle ja johdolle tarkoi-
tettujen kannustinohjelmien vililld on maksatuksessa. Johtoryhmélle ja toimitusjohtajalle
mahdollinen palkkio maksetaan osakkeiden ja rahan yhdistelménd, kun taas henkildstolle
rahana. Jos johtoryhmin osalta yhteenlasketut muuttuvat palkkiot ylittiisivit Rebuildin
kanssa 120 % osuuden peruspalkasta, siirrettdisiin Rebuild- palkkion maksatus seuraa-
valle vuodelle. (Finnair 18.2.2021, 58-60; Toikka 20.1.2021.) Rebuild Incentiven koh-
dalla kannustinjérjestelmén voidaan tdmén pohjalta ndhdd Malmin ja Brownin mééritel-
méan mukaisesti ohjaavan uudelleen rakennukseen suunnattujen ponnistusten kestoa oh-
jelman keston mukaisesti, keskittdvin kaikkien tasojen tekijoiden huomion selviytymiselle
kriittisiin kustannustavoitteisiin ja palkkion kautta ohjaavan timdn panostuksen mddrdd.

Vaikka Rebuild Incentive - ohjelman kehitystd on motivoinut koronapandemia ja
suorituksen ohjaaminen siitd selviytymiseksi, on huomioitava, ettd ohjelma on osa yhtion
ohjausjirjestelmien kokonaisuutta. Sen ei siis ole tarkoitus edustaa irrallista yhteen ilmi-
00n keskittynyttd osaa, vaan tukea myos Finnairin pitkén aikavélin tavoitteiden saavutta-
mista, joka edellyttdd kustannussddstojen lisdksi yhtion perusasioiden toimivuutta. Re-

build Incentivessd, kuten aiemmassa LTI:ssd, mittarit ovatkin yldtason tavoitteita eika
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niitd ldhdetd rdatdloimaddn henkilokohtaisesti. (Toikka 20.1.2021.) Naiitid havaintoa oh-
jausjarjestelmien kasittdmisestd kokonaisuutena tukee myds, ettd vastaavia kustannuste-
hokkuutta ja markkinashokista selviytymistd ohjaavia kontrolleja tunnistettiin muissakin
viitekehyksen mukaisissa kontrollikategorioissa (Casas-Acre yms. 2020; Himme 2012).
Ohjelman voidaan havaita my0s heijastavan hallinnollisissa kontrolleissa tapahtunutta
hierarkian madaltumista ja vastuujinteiden laajenemisen kautta muodostuvaa toiminnan
markkinaldhtoisyyttd (Simons 2000, 38-39, 53—56). Samalla se myos kuvaa Malmin ja
Brownin (2008) ohjausjarjestelmien kokonaisuuden madritelméan toteutumista. Viiteke-
hyksen méairitelmén mukaan kokonaisuudeksi voidaan katsoa sellaiset jarjestelmat, jotka
erillisten ohjeiden tai késkyjen sijaan voidaan katsoa muodostavan yhtendisen ohjausko-
konaisuuden.

Vaikka tapausyhtion tarkastelussa onkin korostunut kyberneettisiin hybridijérjestel-
miin pohjaavat kannustinohjelmat, voidaan palkitsemisjéarjestelmét kuitenkin korona-ai-
kanakin erottaa kyberneettisistd jérjestelmistd Malmin ja Brownin (2008) miéritelmén
mukaisesti. Kyberneettisten jirjestelmien ulkopuolista kompensaatiota edustaa toisaalta
kiinted palkitseminen, jossa havaittiin esimerkiksi johdon suostuneen vapaaehtoisiin
médrdaikaisiin  muutoksiin juuri kustannustietoisenkulttuurin muodostumisen tuke-
miseksi. Samoin pitkélle aikavilille suuntaavasta henkiloston osakesdéstojarjestelmé Fly
Sharen uudesta sddstokaudesta tehtiin padatds joulukuussa 2020. Ohjelman perusperiaat-
teet pysyivit samoina, mutta eroa on havaittavissa ensi kertaa osallistuville tarjottavissa
bonusosakkeiden madrdssd (nyt 110 osaketta 3 kk jdlkeen vrt. ennen 20 osaketta 3 kk
jilkeen). (Finnair 17.2.2021; Finnair 18.2.2021, 58-60; Finnair 19.2.2021a.) Niiden ky-
berneettisten jirjestelmien ulkopuolisten korona-aikanakin toteutettujen palkitsemisjar-
jestelmien voidaan ndhdd vahvistavan kulttuurisia kontrolleja ja sitouttavan osaamista
yhtioon pitkille aikavilille. Vaikka Rebuild Incentived ei voida mydskddn pitdéd lyhyen
aikavélin palkitsemisena, voidaan Fly Sharen hyGtyjen olettaa ajoittuvan vield uudelleen-
rakennusajan jéalkeiseenkin aikaan. Tastd ndkokulmasta eri palkitsemistapojen vilillad voi-
daan yhi korona-aikanakin ndhdd myds eri aikajinteiden vélisen tasapainon ohjaamista

(Simons 2000, 3—15; Mercahnt & Van der Stede 2012, 445)
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4 FINNAIRIN OHJAUSJARJESTELMIEN KOKONAISUUS
MARKKINASHOKIN SEURAUKSENA

Oletus siitd, ettd johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuudessa voitaisiin havaita tapahtu-
neen muutoksia markkinashokin aikana, liittyi aiempien tutkimuksien havaintoihin oh-
jausjérjestelmien tilannesidonnaisuudesta. Ohjausjirjestelmien kokonaisuuden voitiin
olettaa toimivan, kunnes mallintamaton voima héiritsee sen toimintaa. (Martin 2020.) Yh-
deksi tilannesidonnaiseksi tekijéksi, jolla todettiin merkittava vaikutus johdon ohjausjéar-
jestelmiin, tunnistettiin toimintaympdiriston epdvarmuus (Merchant & Van der Stede
2012, 685-688). Markkinashokkien tunnistettiin edustavan toimintaympériston epivar-
muuden kasvua. Ne myos todettiin varsin yleisiksi lentoalalla. (Brown & Kline 2020.)
Toimintaympériston epdvarmuuden kasvu médriteltiin organisaation nakokulmasta muu-
tosymparistoksi, jossa ohjausjérjestelmien kokonaisuutta sadtimélla voitiin vastata ul-
koisten voimien muutokseen (Evans & Tucker 2015; Van der Kolk yms. 2020). COVID-
19 aiheuttama markkinashokki ilmioné edustaa terveydellisistd markkinashokeista pan-
demiaa, joita voidaan pitdd sddannollisesti ilmentyvind ja suuren liiketoiminnallisen tuho-
voiman omaavina (Brown & Klines 2020; Budd yms. 2020). Kuviossa 4 on tyypitelty
Finnair Oyj:n johdon ohjausjdrjestelmien kokonaisuutta Malmin ja Brownin (2008) vii-

tekehyksen pohjalta koronapandemian seurauksena.

Kulttuuriset kontrollit

Palkitseminen ja
kompensaatiot

Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit

Hallinnolliset kontrollit

Kuvio 4. Finnair Oyj:n ohjausjirjestelmien muuttunut kokonaisuus COVID-19
markkinashokin seurauksena Malmi & Brown (2008) mukaisesti esitettynia

Logo: Syddédn yhdessd (9.11.2016) Haettu: 26.1.2021. Haettavissa: http://syodaanyhdessa.fi/finnair-logo/

Ohjausjarjestelmien kokonaisuuksien tutkimuksista havaittiinkin, etti erilaiset kontrollit

muokkaavat ja muokkautuvat toistensa sekd strategian kautta, ja ettd eri strategiat
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edellyttavit erilaisia ohjausjdrjestelmid menestyksekkéén suorituksen ohjaamiseen (Bed-
ford yms. 2016; Gschwantner & Hiebl 2016; Himme 2012). Vaikka muutoksessa todettiin
tarvittavan sekd suoria ettd epdsuoria kontrolleja, havaittiin epdsuorilla kontrolleilla hal-
litseva rooli suhteessa muodollisiin (Evans & Tucker 2015). Malmin ja Brownin (2008)
ohjausjirjestelmien kokonaisuuden mairitelmédn mukaan kulttuuriset kontrollit luovat
kontekstin muille kontrolleille ja titd kuvattiin jo ennen korona-aikaa tapausyhtion oh-
jausjarjestelmien tyypittelyssé. Tété selitettiin sen pohjalta, ettd thmisten kdytokseen or-
ganisaatiossa vaikuttavat eniten pehmeit, sosiaaliset kontrollit (Chen yms. 2020; Gerdin
2020). Niiden hitaasti muuttuvaan luonteeseen néhtiin liittyvdn myds sen, ettd toimin-
taymparistossd ja organisaation kontekstitekijoissa (esim. koko ja rakenne) tapahtuneista
muutoksista huolimatta, kulttuurin voitiin havaita pysyneen suhteellisen samana. Taita
pohdittiin my®0s strategian pohjalta, joka ndhddén organisaatioiden tavaksi toimia toimin-
taympdristossddn, ja jonka toteuttamista ohjausjirjestelmilld ohjataan. Tapausyhtidssi
pitkdn aikavilin strategialle ei koettu muutospainetta, vaikka jonkin aikaa strategiaa ei
pystytdkddn tdysimittaisesti toteuttamaan. Tdmén pohjalta tarkasteltuna onkin loogista,
ettd strategiaan liittyvien pidemman ajan linjausten havaitaan pysyneen muuttumattomina
markkinashokissa. (Chenhall & Langefield-Smith 2007; Drupolic 2013; Ilebrand
24.11.2020; Miles yms. 1978; Salonen 25.11.2020; kuvio 4.)

Kokonaisvaltaisesti kaikissa kategorioissa muutosajurina korostuivat kustannussiés-
tot, joihin yhtion havaittiin ryhtyneen myos edellisen markkinashokin yhteydessé (Finn-
air 2021b). Teknisiin kustannussddstoihin todettiin kuitenkin liittyvén tiettyjd edellytyk-
sid lahes kaikissa kontrollikategorioissa, my0s pehmeissd kontrolleissa. Kustannussiis-
tojen onnistumisen todettiin esimerkiksi edellyttdvin kustannustietoista kulttuuria, joka
tahtdd jatkuvaan laadun, ajan ja kustannusten parantamiseen. Tama nikokulma korostaa
kokonaiskuvaa, jossa kustannussdéstot yksin ovat hyddyttomid, jos asiakaslédhtoisyys hu-
kataan matkanvarrella. (Himme 2012.) Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna onkin perustel-
tua, ettd kustannustehokkuuden korostumisesta huolimatta Finnairin kulttuurisissa kont-
rolleissa voidaan tunnistaa samat arvot kuin ennen koronaakin. (Malmi & Brown 2008;
kuvio 4.) Siind missi asiakasldahtdisyyden ja turvallisuuden néhtiin olevan sellaisia edel-
lytyksid kilpailukyvylle, joihin tulee investoida my0ds haastavampina aikoina, voitiin ha-
vaita, ettd kustannussédéstojen tekninen toteuttaminen on nostanut osaltaan interaktiivisten
kontrollien osuutta (Gerdin 2020; Reimer yms. 2016). Henkildston lomauttaminen ja
markkinashokkiin liittyvd hankala ennustettavuus ovat lisénneet joustavien rakenteiden

ja organisaation ketteryyden tarvetta (Eker & Eker 2019). Toimintaympériston
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muutoksiin pitdisi pystyd reagoimaan nopeasti, joka taas edellyttds, ettd alas-ajettua toi-
mintaa saataisiin ajettua nopeasti my0s ylos. Kulttuuristen kontrollien ndkdkulmasta tima
tarkoittaa uusia haasteita yllapitda jaettua ajattelutapaa lomautettujen keskuudessa, jotta
mahdollistettaisiin nopea sekd sujuva téihin kutsuminen. Hallinnollisesti irtisanomisten
ndhtiin madaltaneen hierarkiaa ja toisaalta laajentaneen vastuujénteitd, koska esimiehid
on entistd vahemman. Ndma ovat akateemisessa kirjallisuudessa yhdistetty markkinaléh-
téisempddn organisoitumiseen, jonka korostuminen toimintaympériston epdvarmuuden
kasvaessa voidaan ndhdéd aiempien tutkimusten kanssa johdonmukaiseksi (Bedford yms.
2016; Simons 2000, 38-39, 53-56). Toisaalta tapausyhtion voitiin havaita edelleen alalle
ja myos markkinashokin aikaan sopivasti tavoittelevan kustannustehokkuutta toiminnoit-
tain organisoitumisen kautta. Markkinashokin voitiinkin havaita titen vastakkaisten kont-
rollien soveltamisen kautta kasvattaneen organisaation monitahoisuutta, joka oli tutki-
muksessa yhdistetty yrityksen selviytymiskykyyn (Gschwantner & Hiebl 2016). (Ile-
brand 24.11.2020; Malmi & Brown 2008; Salonen 25.11.2020.)

Malmin ja Brownin (2008) mallissa kulttuuriset ja hallinnolliset kontrollit on nostettu
muita kategorioita méérittdviksi kontrolleiksi. Tdmén tutkielman kolmannessa luvussa
nostettiin esiin kuitenkin sekad empiiristen havaintojen etti kirjallisuuskatsauksen perus-
teella tunnistettu strategisen suunnittelun maarittava rooli. Suunnittelujarjestelmét on tun-
nistettu viitekehyksessd ennakoivaksi kontrolliksi, josta erotetaan ajallisesti kaksi eri
suuntaa. Kaikki mallissa keskelld esitetyt kategoriat ndhddén kuitenkin esitettdvin aika-
jarjestyksessd rinta rinnan. Strategisen suunnittelun havaittiin kuitenkin pysyneen suh-
teellisesti muuttumattomampana markkinashokissa kuin taktisen suunnittelun, minka
néhtiin viittaavan kulttuuristen kontrollien tapaiseen hitaasti muuttuvaan ja muita kont-
rollikategorioita maédrittdvdén luonteeseen. Suunnittelun todettiin myds prosessinsa
kautta tukevan kulttuurin muodostumista ja sitd toisaalta todettiin toteutettavan hallinnol-
lisissa kontrolleissa madritellyissé rakenteissa. Finnairin tapauksessa hallinnollisten kont-
rollien ja suunnittelun vélinen yhteys kuvastaa myos hallinnollisiin kontrolleihin kuulu-
vaa vastuujakoa. Brown ja Kline (2020) tunnistivat, ettd toimintaympariston tarkkailu
erottaa ylemmén johdon muusta organisaatiosta, jonka takia myos strateginen padtoksen-
teko on keskitetty ylempéén johtoon. Finnairin tapauksessa strategia ja ohjausjirjestelmat
sekd toimintaympariston seuraaminen olivat keskitetty ylimmén johdon vastuulle. My0s
tassdkin yhteydessid tunnistettiin empirian ja aikaisempien tutkimusten perusteella strate-
gisen suunnittelun maérittava luonne taktiseen suunnitteluun, kyberneettisiin kontrollei-

hin ja palkitsemisjdrjestelmiin ndhden. Havaintojen pohjalta ei nédyttdisi mielekkaalta
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erottaa strategista suunnittelua taktisesta ainoastaan ajallisesti, koska strateginen suunnit-
telu madrittdd reunachdot ndiden muiden kontrollien toteuttamiselle. (Ilebrand
24.11.2020; Salonen 25.11.2020; kuvio 4.)

Hallinnollisissa kontrolleissa korostuneen markkinaldhtdisyyden voitiin havaita pai-
nottuvan myds suunnittelussa entistd voimakkaammin. Tapausyhtiossa tdtd markkinal&h-
toisempéd ja joustavampaa suunnittelua valittiin toteuttaa skenaarioiden kautta sen sijaan,
ettd tavoitteita 1dhdettéisiin korjailemaan kesken kauden. Suunnittelukontrolli oli jo en-
nen korona-aikaakin sosiaalinen osallistava kontrolli, joten sen interaktiivisuus tuki mark-
kinaldhtoisyyden lisddntymistd automaattisesti madaltuneen hierarkian kautta (Gerdin
2020). Joustavan skenaariosuunnittelun todettiin nikyvén tapausyhtion suunnittelussa si-
ten, ettd aina on olemassa lista toimia, joita ldhted toteuttamaan, kun havaitaan tilanteen
kehittyvén tietyn skenaarion suuntaan. Tavoitteiden tiukkuus voikin titi kautta yhdistyd
johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuudessa markkinaldhtdisyyteen ja joustavuuteen
epavarmoissakin toimintaymparistdissi, kunhan interaktiivisia kontrolleja on riittdvésti
tukemassa tiivistd toimintaympériston seurantaa (Burt yms. 2020; Bedford yms. 2016).
Aiempaa innovatiivisempi markkinoiden mahdollisuuksiin tarttuminen nikyikin erityi-
sesti lyhyen aikavélin suunnitelmissa esimerkiksi rahdin tuomien mahdollisuuksien hyo-
dyntdmisend. Toisaalta todettiin my®ds, ettd tietyt uudet protokollat edellyttiviat myds in-
novatiivisuutta lentoyhti6iltd siind mielessd, ettd ne pitdisi pystyd toteuttamaan yhté aikaa
kustannustehokkaasti, mutta myds asiakasléhtoisesti. Téllaiset havainnot tukevat néike-
mystd, ettd Finnairin strategiaa ei voida endd ensisijaisesti pitdd puolustajastrategiana,
vaan silld on havaittavissa selkeitd etsijdstrategiankin pyrkimyksid markkinaldhtoisyyden
hyodyntdmisestd. Vaikka haastatteluissa todettiin, ettei Finnairin pitkdn aikavilin strate-
gia ole muuttunut, on sen toteuttamistapa muuttanut sitd vastaamaan tyypittelyistd eniten
analysoijastrategiaa. (Brown & Kline 2020; Budd yms. 2020; Ilebrand 24.11.2020; Mer-
chant & Van der Stede 2012, 445, 510-513; Miles yms. 1978; Salonen 25.11.2020; Si-
mons 2000, 53-56, 214-225; Toikka 20.1.2021.)

Tapausyhtion kustannussidstoohjelma ja uudelleen rahoitussuunnitelma edustavat
tapausyhtion suunnitelmia koronamarkkinashokista selviytymiseksi (Casas-Acre yms.
2020). Tapausyhtidssa voitiinkin havaita, ettd normaalitilanteessa tavoiteltavat liitkevaih-
don ja kassan suhdeluvut tai kasvuluvut ovat vaihtuneet kustannuksiin liittyviin tavoittei-
siin (Salonen 25.11.2020). Malmin ja Brownin (2008) mukaan suunnittelu on ennakoivaa
ja jatkuvaa toimintaa, jota tukevat myds empiriassa tehdyt havainnot pysyvien kustan-

nussédéstojen tavoittelusta ja pysyvasti erilaisesti organisaatio- ja kustannusrakenteesta.
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Juuri kustannussédstdjen ja rahoitustoimenpiteiden kautta muodostui myds tiettyjd muita
kategorioita rajoittavia ehtoja. Rahoitustoimenpiteiden kautta voitiin havaita hallinnolli-
sissa kontrolleissa omistajaohjauksen tiukentuminen, joka edelleen heijastui kyberneetti-
siin - ja palkitsemisjérjestelmiin. (Finnair 19.2.2021b.)

Vaikka perinteisesti epdvarmoihin ymparistdissd menestymiseen liitettiin tutkimuk-
sissa laadulliset mittarit (Bastian & Muchlish 2012), markkinashokit erosivat tastd niiden
toimintaympaéristoon liittyvén heikentyneen taloudellisen tilanteen takia (Casas-Acre
yms. 2020). Tapausyhtiossd kaytossd oleva kustannussddstoohjelma on myos hyvin eu-
rokeskeinen, jonka kautta suunnittelussa havaittu taloudellinen painotus edellyttda siti
my0s kyberneettisiltd kontrolleilta. Taémé kuvastaa myds sitd, ettd yhtiossid on havaitta-
vissa tietynlainen taloudellinen selviytymistaistelu tilanteessa, jossa positiivisia kassavir-
toja ei juuri ole (Budd yms. 2020). Témén pohjalta yhti6 kyberneettisten ohjausjérjestel-
mien avulla Malmin ja Brownin (2008) méaritelmdn mukaisesti ohjaa toimintaa keskit-
joihin yhtid pystyy vaikuttamaan tilanteessa, jossa kysynnédn palautumisen aikataulu on
heidédn hallintansa ulkopuolella (Merchant & Van der Stede 2012, 508, 685—-688). Kus-
tannustehokkuutta ei kuitenkaan tapausyhtiossd haluta ajaa kilpailukyvyn kustannuksella,
joka nékyi pitkdn aikavélin strategiassa ja kulttuurisissa kontrolleissa laadun ja asiakas-
1dhtdisyyden arvoissa, joiden merkitystd korostettiin myds kustannussdistojen onnistu-
miselle (Himme 2012; Lucianetti yms. 2018). Téstd nidkokulmasta olikin loogista, ettid
yhtion havaittiin yhé seuraavan tiettyja strategisesti kriittisid laadullisia mittareita ja ta-
voitteita, vaikka laadullisten mittareiden luotettavuuden todettiinkin kérsivdn volyymin
laskemisesta. (Toikka 20.1.2021; Salonen 25.11.2020.)

Tapausyhtion toteuttamien rahoitustoimenpiteiden todettiin johtaneen tilanteeseen,
jossa yhtiossd kédytossd olleet suoritusmittaukseen perustuneet palkitsemisjirjestelmit
olivat rahoitustoimenpiteiden ehtojen vastaisia. Téastd syystd yhtiossé laadittiin tilalle uusi
hybridimittaristo, Rebuild Incentive, johon perustuu myos kannustinjirjestelmé. Tahin
perustuvan kannustinohjelman todettiin Malmin ja Brownin (2008) mukaisesti keskittd-
vdn kaikkien tasojen tekijoiden huomion selviytymiselle kriittisiin tavoitteisiin toiminnan
uudelleen rakentamisen ajan ja palkkion kautta ohjaavan timén panostuksen mdcdrdd. Sa-
malla ndiden voidaan havaita heijastavan hallinnollisissa kontrolleissa havaittua hierar-
kian madaltumista sekd vastuujinteiden laajenemisen kautta muodostuvaa toiminnan
markkinaldhtoisyyttd. (Simons 2000, 53—56, 215-225.) Titd kuvaavat ohjelmassa yhtei-

sesti jaetut samat tavoitteet kaikille organisaatiotasoille. Ndiden todettiin jo aiemmin
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viestivédn vastuujakoa organisaatiossa ja kiinnittdvin tekijéiden huomiota, joka taas tekee
niistd osaltaan hallinnollisiin kontrolleihin vastavuoroisesti vaikuttavia. Toisaalta tavoit-
teiden néhtiin tukevan myos kulttuurisia kontrolleja paitsi laadullisten mittareiden myos
kyberneettisten jarjestelmien ulkopuolisen palkitsemisen kautta (Bastian & Muchlish
2012). Empiriasta voidaan havaita, ettd laadun ohjaamiseen liittyvilla mittareilla on ndhty
merkittdvd yhteys organisaatioiden kilpailukykyyn (Lucianetti yms. 2018), jota my0s
Finnairinkin kannustinohjelmien voitiin ndhda tavoittelevan niille asetettujen periaattei-
den pohjalta. (Ilebrand 24.11.2020; Salonen 25.11.2020; Toikka 20.1.2021; kuvio 4.)
Vaikka ohjausjirjestelmissd kyberneettisten - ja palkitsemisjirjestelmien vélilld onkin
voimakas riippuvuus, voitiin ne kuitenkin korona-aikanakin erottaa Malmin ja Brownin
méidritelman mukaisesti toisistaan. Kyberneettisten jérjestelmien ulkopuolista kompen-
saatiota edustaa tapausyhtidssd toisaalta kiinted palkitseminen, jossa havaittiin esimer-
kiksi johdon suostuneen vapaaehtoisiin madriaikaisiin muutoksiin kustannuskulttuurin
muodostumisen tukemiseksi. Samoin pitkélle aikavilille suuntaavasta henkildston osa-
kesddstojarjestelman, Fly Sharen, uudesta sdédstokaudesta tehtiin uusi pdétds korona-ai-
kana. (Finnair 17.2.2021; Finnair 18.2.2021, 58—60; Finnair 19.2.2021a; b; Himme 2012.)

Kokonaisuutena Finnairin johdon ohjausjérjestelmien muutosta niytti ajavan ensisi-
jaisesti litketoiminnan parempi sovittaminen toimintaymparistdon, mutta myos organi-
saatiossa tdhdn vastauksena tehtyjen ohjausjdrjestelmien muutosten vaikutukset kokonai-
suuden muodostumiseen. Osa tapausyhtion kontrolleissa havaituista muutoksista ndytti
liittyvén siis ennemmin toisen kontrollin muutoksen edellyttiméén vastavuoroiseen muu-
tokseen siitd riippuvaisessa kontrollissa, kuin suoraan itse toimintaympériston muutok-
seen. Nami havainnot tukevat aiempien kontingenssiteoreettisten tutkimusten havaintoja
siitd, ettd ohjausjdrjestelmien kokonaisuudet ovat tilannesidonnaisia ja muutokset toimin-
taympéristossa edellyttavat sopivan kokonaisuuden tarkastelua (Chenhall 2003; Chenhall
yms. 2011; Eker & Eker 2019; Gong & Tse 2009; Martin 2020; O’Grady 2016). Liséksi
ne ovat johdonmukaisia kokonaisuuksien sisélld kontrollien keskindisid riippuvuuksia
tarkastelleiden tutkimusten kanssa siitd, ettd ainoastaan toimintaympéristdssé tapahtuvat
muutokset eivit selitd, mitkd kontrollit muodostavat menestyksekkdin kokonaisuuden
strategian ohjaamiselle (Bedford yms. 2016; Evans & Tucker 2015; Van der Kolk yms.
2020). Empirian havainnot my0s kuvaavat, miten kaikkien organisaatiossa kdytostd oh-
jaavien kdytdntdjen ja jédrjestelmien voidaan katsoa muodostavan kokonaisen jérjestel-
mén, jos ne yksittdisten kdskyjen sijaan muodostavat yhtendisen kokonaisuuden (Malmi

& Brown 2008).
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5 JOHTOPAATOKSET

Tapausyhtion ohjausjérjestelmin perusteella pystyttiin kuvaamaan Malmin ja Brownin
(2008) kaikkia viittd kontrollikategoriaa: kulttuurisia-, hallinnollisia-, suunnittelu-, ky-
berneettisié- ja palkitsemiskontrolleja. Empirian pohjalta havainnollistettiin kulttuuristen
ja hallinnollisten kontrollien muita kategorioita maarittava rooli, jota myos viitekehyksen
laatijat olivat kuvanneet. Kulttuuristen kontrollien havaittiin myds markkinashokin yh-
teydessd pysyvian suhteellisen muuttumattomina, jonka todettiin olevan linjassa alkupe-
rdisessd teoriassa esitetyn hitaasti muuttuvan luonteen kanssa. Toisaalta taas hallinnollis-
ten kontrollien osalta markkinashokin myo6td havaittiin organisaatiorakenteen muuttu-
neen orgaanisempaan suuntaan lisddntyneiden interaktiivisten kontrollien, madaltuneen
hierarkian sekéd laajempien vastuujénteiden kautta (Simons 2000, 38-39, 214-225). Tdma
tukee Malmin ja Brownin mallin ndkemysta, ettd organisaation rakennetta ei ndhda muut-
tumattomaksi kontekstitekijdksi, vaan ohjausjérjestelmiksi, jota voidaan tilanteiden
muuttuessa sddtda optimaalisen ohjauksen saavuttamiseksi. Ndiden markkinaldhtoisyytta
tukevien kontrollien lisddntyminen toimintaympériston epdavarmuuden kasvun yhtey-
dessd on linjassa aiempien tutkimusten kanssa (Merchant & Van der Stede 2012, 685—
688; Miles yms.1978; Bedford yms. 2016). Toisaalta markkinashokkiin liittyvissd epa-
varmuudessa todettiin korostuvan taloudellinen epdvarmuus, jossa organisaatiolla on
Budd yms. 2020: Casas-Arce yms. 2020). Markkinaldhtoisten kontrollien lisdédntymisen
voitiin ndhdd tapahtuvan yhtdaikaisesti kustannustehokkuuden nékokulman korostumi-
sen kanssa. Tétd selitettiin sitd kautta, ettd kustannussdéstdjen voitiin tunnistaa tarvitsevan
tietynlaisen kontrolliympéristdon onnistuakseen ja ollakseen vaarantamatta organisaation
kilpailukykyé (Gacksstatter yms. 2019; Himme 2012; Lucianetti 2018).

Hallinnollisissa ja kulttuurisissa kontrolleissa korostunutta joustavuutta ja ketteryytti
havaittiin tuotavan suunnittelukontrolliin skenaarioiden kautta, koska tavoitteet kiinteys
ndyttdytyi dominoivana sekd empirian etté kirjallisuuskatsauksen pohjalta markkinasho-
kista riippumatta. (Bedford yms. 2016; Merchant & Van der Stede 2012, 510-513; Tisdall
& Zhang 2020.) Tavoitteiden osalta voitiin havaita voimakkaampaa taloudellisen puolen
painotusta, jota on aiemmissakin tutkimuksissa esitetty markkinashokkien yhteydessa.
Tavoitteiden osalta havaittiin myos, ettd niiden méérittelyyn ndytti kulminoituvan suun-
nittelukontrollin ja kyberneettisten jérjestelmien vilisen rajanvedon ongelma. Kyberneet-

tisten jarjestelmien budjettikontrolli ndyttdytyi sekd teoreettisen mééritelméin ettd
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empirian pohjalta suunnittelun kanssa paillekkéisend standardien ja tavoitteiden saman
médritelmén takia. Tadmén pohjalta pohdittiin standardien asettamisen poistamista kyber-
neettisten kontrollien ominaisuuksista, koska sen ndhtiin vastaavan suunnittelun tavoit-
teen asetantaa. Suunnittelussa havaittua taloudellisen puolen korostumista voitiin ndhda
my0s kyberneettisten kontrollien osalta, joissa kuvattiin saman suuntainen taloudellisten
mittareiden korostuminen korona-aikana. Tdmén néhtiin kuvaavan ndiden kahden jérjes-
telmén voimakasta keskindistd riippuvaisuutta. Kyberneettisten jéarjestelmien osalta ha-
vaittiin my0s hybridijéarjestelmissd muutoksia, joita oli toimintaympéristoon sopeutumi-
sen sijaan ajanut suunnittelussa toteutettaviksi valittujen toimenpiteiden ehdot. Saman
néhtiin toistuvan edelleen palkitsemisjérjestelmissd. Havaintojen pohjalta esitettiinkin
tuoreimpien tutkimusten kanssa johdonmukaisia ndkemyksid, ettd ei ainoastaan toimin-
taympdriston muutokset, vaan myds niihin vastaamaan valitut toimenpiteet ja kontrollit
madrittelevit sitd, minkdlainen ohjausjérjestelmien kokonaisuus on optimaalinen tilan-
teessa. (Cools yms. 2017; Malmi & Brown 2008; Van der Kolk yms. 2020.)

Tutkielmassa esitetty strategisen suunnittelun kokonaisvaltainen rooli poikkeaa al-
kuperidisestd teoreettisesta viitekehyksesti. Sitd voidaan perustella havainnoilla, ettd stra-
tegisessa suunnittelussa tiytyi ensiksikin huomioida haettu organisaatiokulttuuri, koska
suunniteltujen toimien ja kontrollien tuli tukea kulttuurin toteuttamista (Chen yms. 2020;
Gerdin 2020; Himme 2012; Simons 2000, 214-225). Kulttuurin todettiin méérittidvan
konteksti ohjausjérjestelmien kokonaisuudelle Malmin ja Brownin (2008) viitekehyk-
sessd. Toiseksi myos hallinnolliset kontrollit tuli huomioida strategisessa suunnittelussa,
silld niiden todettiin méadrittdvan sen rakenteen ja reunaehdot, joissa muita kontrolleja
toteutetaan. Strategiaa ohjaavan suunnittelun todettiin kuitenkin l&htevéan liikkeelle stra-
tegiasta ja johtavan sen pohjalta lyhyen tdhtdimen nikemykset, joiden todettiin taas méa-
rittdvan kyberneettisid — ja palkitsemisjérjestelmid. Ndiden havaintojen pohjalta Malmin
ja Brownin viitekehystéd voisi kehittdd suuntaan, joka korostaisi voimakkaammin strate-
gisen suunnittelun madrittdvaa roolia mallissa. Vaikka tdimén havainnon pohjalla onkin
kattavaa teoreettista tarkastelua tieteellisistd julkaisuista, tulee ottaa huomioon, ettd em-
piirinen havainnointi perustuu téssd tutkielmassa yhteen case-tapaukseen. Vastaavan-
laista tutkimusta tai havaintoja ei ole tutkijan ymmaérryksen mukaan tehty aiemmin, mika
kannustaisi tdméin osa-alueen syvempéén tarkasteluun johdon ohjausjérjestelmien koko-
naisuuksien muodostumisessa.

Tutkielmassa havaittiin myos, ettd vaikka strategian todettiin tapausyhtidssi pysy-

neen muuttumattomana markkinashokin aikana, sen typologinen tyypittely oli COVID-
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19 pandemian pohjalta muuttunut toteutuksen kautta. Lentomarkkinoiden todettiin olevan
voimakkaasti hintakilpailtu ja syklinen ala, joka on tyypillisesti reagoinut voimakkaasti
negatiivisiin suhdannevaihteluihin ja muutoksiin (Palepu yms. 2013, 51-53). Finnairin
havaittiinkin kohdanneen erityisen radikaalin negatiivisen muutoksen liiketoiminnassa
korona-aikana. Tdmén havaittiin muuttaneen sen aiemmin eniten puolustajastrategiaa
muistuttavaa toimintaymparistoon vastaamisen tapaa markkinaldhtdisemmaéksi. Tunnis-
tetut markkinaldhtdiset toimenpiteet ja niitd tukevat kontrollit yhtiaikaisen kustannuste-
hokkuuden korostumisen kanssa analysoitiin edustavan selkeédsti Milesin yms. (1978)
mukaista analysoijastrategiaa. Havainto tukee nikemysti organisaation monitahoisuuden
yhteydestd liiketoiminnan selviytymiskykyyn korostuessaan juuri markkinashokissa.
(Bedford yms. 2016; Budd yms. 2020; Gschwantner & Hiebl 2016; Simons 2000, 53-56,
214-225; Van der Kolk yms. 2020.)

Tutkielman pohjalta voidaan vastata tutkimuskysymyksiin, ettd toimintaympariston
radikaali, negatiivinen muutos ndyttiisi vaikuttavan organisaation johdon ohjausjarjestel-
mien kokonaisuuteen lisdimaélld monitahoisuutta keskendén vastakkaisia kontrolleja ta-
sapainottamalla. Johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuudella ja organisaation toimin-
taymparistolla nédyttdisi olevan yhteys seki strategian ettd toimintaympériston monimut-
kaisuuden kautta. Toimintaympariston monimutkaisuuden lisddntyessa tulisi johdon oh-
jausjérjestelmid muuttaa vastaamaan sitd. Johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuuden eri
osilla on tdmin pohjalta kokonaisuuden muodostumisessa sellainen rooli, ettd monimut-
kaisuus haastaa organisaation selviytymiskyvyn, joka edellyttid monitahoisuutta. Moni-
tahoisuuden luomiseksi johto voi valita eri tilanteissa ja eri aikoina erilaisia jannitteitad
muodostavia yhdistelmid kokonaisuuteen tukeakseen yhtendisen johdon ohjausjérjestel-
mien kokonaisuuden muodostumista erillisten ja irrallisten kontrollien sijaan. Valinnat
ndyttdisivdt olevan kuitenkin alisteisia kontrollikategorioiden keskindisille riippuvai-
suuksille, joista olennaisimpina tunnistettiin strategisen suunnittelun, kulttuuristen kont-
rollien sekéd hallinnollisten kontrollien muita kategorioita maarittavét roolit. (Gschwant-
ner & Hiebl 2016; Bedford yms. 2016; Malmi & Brown 2008; Van der Kolk yms. 2020;
Evans & Tucker 2015.)
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko 1.

Haastattelurunko

*  "seiviytyminen edellyttad yhtion uudistumista, jotta Finnair ofisi kilpailukykyinen tulevina vuosina.” —hallituksen puheenjohtaja Jouke Karvinen

Minkalaisten uudistumisten edessa Finnair nailla nakymin on?

*  Yhtid on sanonut varautuvansa sithen, ettd koronan jalkeisestd markkinastatulee erittdin kilpaiftu.

Minkélaisia skenaarioita yhtiolld on tulevasta kilpailuympéristasta?

Mink&lainen prosession skenaarioiden muodostamisen taustalla?

Mité ja mitenyhtit benchmarkkaa?

= Yhti6 on todennut nikyvyyden mmkkm aan olevan poikkeuksellisen rvh yt, ja tdstd syysta on rakennettu ketteria prosessejo, joiden avulla toimintaaon sopeutettu muuttuvann ymparistodn, Naiksi :’mdg{aﬂ
Jjotka

néhdétiedotteissaja o fiittyvid ratkaisuja p
voidaan nopeastikin ottaa kdyttédn kysynnan noustessa,

Onkoyhtit tehnyt muita prosessiuudistuksia?

Miten poikkeuksellisen lyhyt nakyvyys markkinaan on huomioitu yhtion strategisessa ohjauksessa?

- Tilinpacitoksen 2018 mukaan yhtion i to raa iseen vaikuttavien ulkoisten ja sisdisten tupaﬁ!ummen tunnistamista, analysoi riskejé ja mahdollisuuksia sekd
arvioiniitd. Johtaryhman jasenet ovat risk ja tat i PDCA—tyyil.

Mitentama kaytannossanakyy?
Minkélaisia valvonta/seuranta toimenpiteitd vastuulliset kéiytannossa toteuttavat?

Pystyisitkd kertomaan esimerkkid prosessin kautta tapahtuneesta jatkuvasta parantamisesta?

= Finnair mddrittelee toteuttavansa kasvustrategiaa jatt a kestdviid fa kar kasvua, jotamii EBIT:lle jo ROCE:lle asetetuin mittarein. Finnair myds julkistiuuden
kannustinjarjestelman 2020-2023 kaudelle yhtion elvy!!mmsen tukemiseksi,

Mitd lukuja johto on erityisestiseurannut korona-aikana ja miksi?

Mitk3 asiat koetaan kriittisiksi liiketoiminnan elpymisen onnistumisen kannalta ja miksi?

Mitka ulkoiset teki

it ndhdaan vaikuttavan yhtion elpymisstrategian toteutumiseen jamiten?

Mitd ndhdadn kaytannossa tarkoittavan kestavan ja kannattavan kasvun strategia koronan jalkeen?

- ¥htio on juikaissut kuluneen vuoden 2020 aikana merkittévid rahoitusratkaisuja mm. osakeannin ja hybridilainan uudelleen jérjestelyn muodossa.
Mitenrahoitusasemaan liittyvat tavoitteet ovat muuttuneet korona-aikana?

Miten osakkeelle asetetut tavoitteet ovat muuttuneet pandemian aikana?

= Yhtidn johto on tuonut mediassa esiin, ettd yhticn ulkopuolisilla tekifdilla on nahtavissd vaikutus Finnairin kilpailuasemaan.

Miten yhtid on varautunut seuraavaan pandemiaan?

Interview

*  "The survivalof the business requires company to renew itseif so that Finnair would maintain its competitiviness in following years” — Chairman of the Board, Jouko Karvinen

What kind of renewals Finnair willface in the future from current perspective?

= Companyhassaid that they prepare fora very itive market after corona,
What kind of scenarios company has of the future competitive environment?
How the scenarios are formed?

What kind of benchmarks cumpanyhas and how they are monitored?

Company has noted that ket visibility atthe moment. Due tq this company has buitflexible processes which makes It gossible tg respond quicker to changing environment,
Euse? on L:gﬁre n}egra ar:g‘announcements these include uHeas! capacr!ymanagemen! actions such as the long- term parking of part of thefieet, using Norra’s lowercpacity fleet in operation ond part
time lay-offs of the stoj

Has company made some other changes in processes?

How the exceptionally short market visibility istaken into account in strategic controls?

«  According to the financial statement oj f‘zms Eherfskmanngementfun:tmnufthecuchmymum’tr:rlstheextemu!undm!emuffﬂrmrxwhlchuﬂect!hearhfevementuf!heDb]ectwﬁ Theyde!ec! and
analyzerisks and opportunities as wellas assess them., T/ board s le of the pl gn and execution of thé risk management actions and controlmeasures, PDCA —:

How does thiswork in practice?
What kind of control or tracking measures the executives usein practice?
Could you give an example of continuous improvement happened through the process?

2, anmrdefmestherrstmte?é/asger!hs!m[egy Company pursues sustainable and profitable growth, which is measured by EBIT and ROCE. Finnair also renewed their incentive program for 2020-2023
to support the recovery of the compan

What key figures has the executive board paid special attention ta during the pandemicand why?
What are the critical factors of the succesful business recovery and why?

What external factors affect the implementation of the recovery strategy and how?

What does “sustainable and prfitable growth strategy” meanin practice after corona pandemic?

- company has announced some significant financing solutions during 2020. These include forexample issuing new shares and hybrud ioan reorganization.
How have the financial position objectives changed during corona pandemic?

How have the targets set for the share changed during pandemic?

= Companymanagement has brought up in the media that factors out of company’s control affect Finnair’s competitive position in the market.

How company is prepared for the next pandemic?



Liite 2. Haastattelurunko 2.

Haastattelu suoritusmittauksesta:

* Miten suoritusmittausta toteutetaan Finnairissa? Onko suoritusmittausta ldpi organisaatiorakenteen

joka tasolla vai kohdistuuko se ainoastaan johtoryhmaan? Onko kdytdanndssa tapahtunut muutoksia
eri tilanteissa?

* Milld tavalla suoritusmittaus eroaa eri tasojen valilla? Esimerkiksi johtoryhma vs. alempi johtoporras,
alempi johtoporras vs. tydntekijat

* Onko eroja esimerkiksi kompensaatiomuodoissa
* Onko eroja kuka asettaa tavoitteet ja osallistuuko mitattavaitse asetantaan
* Onko eroja siind, ovatko tavoitteet yksilé- tai ryhméakohtaisia

= Miten suoritusmittauksessa huomioidaan mitattavan mahdollisuus vaikuttaa mittauksen tulokseen?

* Tama erityisesti siitd ndkdkulmasta, ettd aiempien haastatteluiden pohjalta korona-aika ndyttaytyy yhtion
liiketoiminnalle haasteellisena ja siihen liittyvista elementeistd monet eivat ole yhtion hallittavissa (kuten
matkustusrajoitukset ja kysynnén palautuminen), yhtié on julkaissut uudelleen rakentamista tukemaan
kannustinohjelman, jonka tarkoituksena on palkita niitd henkildstdryhmia, jotka ovat osallistuneet

saastdtalkoisiin. Miten esimerkiksi ndissa mittareissa ja niihin pohjaavissa kannustimissa toteutuu mitattavan
vaikutusmahdollisuus?
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