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Yritysten markkinoilla menestymisen ja kilpailukyvyn sdilymisen kannalta on elintarke&d, etta ne kykenevét
mukauttamaan omia liiketoimintojaan ja strategioinaan globaalien markkinoiden mukaisesti.
Kilpailuolosuhteissa on tapahtunut merkittavid muutoksia kuten lisaantynyt globalisaatio, markkina-alojen
séantelyjen purkaminen ja innovaatioiden kehittyminen. Markkinat ovat siten muuttuneet
monimutkaisimmiksi. Tdma osaltaan aiheuttaa organisaatioihin ja niiden strategioihin muutospainetta. Robert
Simonsin (1995) kehittdmé johdon ohjausjarjestelma, Levers of Control -viitekehysmalli tarjoaa tdhan
haasteeseen organisaatioille tyovélineitd ja ratkaisuja. LOC-viitekehys auttaa organisaation johtoa
tasapainottamaan innovaation ja kontrollin valista jannitettd, mika on olennaista kilpailukyvyn ja pitk&aikaisen
menestyksen yllapitamiseksi.

Téassd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan Robert Simonsin (1995) kehittdman Levers of Control -
viitekehyksen roolia organisaation strategisessa muutoksessa ja sen hallinnassa. Tutkielmassa keskitytaan
erityisesti siihen, miten LOC-viitekehystd voidaan organisaatioissa kayttaa siten, ettd se tukee ja hallitsee
strategista muutosta. Tarkoituksena on siis selvittdd ndiden valistd yhteyttd. Tutkielmaa on toteutettu
kasiteanalyyttisena Kirjallisuuskatsauksena ja lahteind on pyritty kayttdmaan monipuolisesti kirjallisuutta ja
vertaisarvioituja artikkeleita liittyen kyseiseen aiheeseen. Tutkielma rakenne koostuu aluksi siitd, ettd
johdannossa pyritddn johdattelemaan aiheeseen ja tuomaan sen merkitysté esille. Taman jalkeen keskeisimmat
kasitteet maaritellaén syvallisesti auki, jonka jalkeen tutkimuskysymykseen on vastattu omassa luvussaan.
Lopuksi on vield koottu yhteenveto kirjallisuuden tuloksista ja johtopaattkset aiheen tiimoilta.

Tutkielman kirjallisuuskatsauksen tuloksista kdy ilmi, ettd LOC-viitekehys vaikuttaa sek& epésuorasti etta
suorasti organisaation strategiseen muutokseen ja sen hallintaan. Johdon ohjausjarjestelmilla on keskeinen
rooli strategisen muutoksen hallinnassa. Kirjallisuuden perusteella interaktiivisilla ohjausjarjestelmilla vaikutti
olevan suurin ja laajin rooli seké vaikutus strategisessa muutoksessa. Budjettien interaktiivisella kéaytolla
lisattiin organisaation jasenten vuoropuhelua, viestintdd sekd joustavuutta ja ne edesauttoivat myds uusien
strategisten muutosten syntymistd. Interaktiiviset ohjausjarjestelmét sopivat kéytettaviksi erityisesti suurissa
muutostilanteissa. Diagnostiset ohjausjérjestelmat taas toimivat parhaiten vakaissa olosuhteissa, joissa ei juuri
esiinny muutosta. Budjettien diagnostisella kaytoll4 oli todettu olevan heikentévé vaikutus strategiseen
muutoksen ja suorituskyvyn vdliseen suhteeseen sekd henkiloston sitoutumiseen. Uskomusjérjestelmié
voidaan hyodyntdd muutostilanteissa, silla niiden avulla organisaatiot viestivat visiosta ja tarkoituksesta.
Rajoitejarjestelmistd taas 10ytyi hyvin vahan kirjallisuutta liittyen organisaation strategiseen muutokseen.
Rajoitejarjestelméat yleisesti auttavat organisaatioita maarittdmain rajat toteutuneille strategioille ja
organisaation sekd sen jasenten toiminnalle. Olemassa olevan Kirjallisuuden valossa sen vaikutus néyttaa
kuitenkin vahaiselta.

Avainsanat: strategia, strateginen muutos, Levers of Control -viitekehys, johdon ohjausjarjestelmét
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KUVIOT

Kuva 1 Levers of Control -viitekehyksen ohjausjarjestelméat, mukaillen R. Simons (1995, 7). 19



1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Yritysten Kilpailukyky ja selviytyminen edellyttavat kykyd mukauttaa liiketoimintoja ja strategioita
globaalien markkinoiden tarpeisiin (Chapman 2005, 1). Liiketoimintamallien merkityksen kasvu
johtuu erityisesti siitd, ettd viimeisten 20 vuoden aikana on tapahtunut merkittdvia muutoksia
yritysten  Kilpailuolosuhteissa.  Globalisaation lisddntyminen, markkina-alojen sé&éntelyjen
purkaminen sekd kehittyvat innovaatiosyklit ovat muokanneet markkinoista dynaamisemmat,
kilpailukykyisempié ja ennen kaikkea monimutkaisemmat. Strategioihin, organisaatioihin ja niiden
tuotteisiin kohdistuukin t&sta johtuen muutospainetta. (Wirtz 2020, 3). Liiketoimintamalli kertoo sen,
miten yritys aikoo ansaita tuottoa eli rahaa. Liiketoimintamalleihin liittyy usein erilaisia lausuntoja
siitd, miten yritys asemoi itsensa markkinoilla ja kdyttaa teknologiaa uuden tuotteensa tai palvelunsa
tuottamiseksi tehokkaammin kuin kilpailijat. Liiketoimintamalleja voidaan hyddyntaa strategian ja
tavoitteiden johtamistapana (Harmon 2014, 47).

Strategialla tarkoitetaan organisaation pitkan tdhtdimen suunta, jonka keskeisimpina tehtédvana on
madritell& organisaation tarkoitus esimerkiksi missioiden, arvojen ja visioiden avulla (Whittington
ym. 2020, 24). Strategia vastaa kysymykseen, miten aiotaan saavuttaa jokin paamaard ja siina
kuvataan yleensé periaatteet ja keinot, joiden avulla tavoitteet voidaan saavuutta. Strategia sisaltaa
organisaation paatokset liittyen siihen, ettd mika on tarkeda ja mitd tehdaén ja toisaalta myos sen, etté
mit4 aiotaan olla tekemattd. (Viitala & Jylh& 2019, 69.) Johdon ohjausjarjestelmét voivat tukea
innovatiivisia strategisia ratkaisuja erityisesti nykyisessa epdvarmassa toimintaymparistdssa, jossa
Kilpailutilanne muuttuu jatkuvasti (Chapman 2005, 1). Johdon ohjaus tai valvonta on prosessi, jonka
avulla johto voi vaikuttaa organisaation muihin jaseniin voidakseen toteuttaa organisaation

strategioita. Tahan prosessiin siséltyy erilaisia toimintoja kuten:

suunnittelua siitd, mitd organisaation pitéisi tehda,
- eri osien toimintojen koordinointia,

- informaation vélittdmista,

- paatoksentekoa toimiin ryhtymisesta tarvittaessa ja

- organisaation jasenten kayttaytymiseen vaikuttamista.



Johdon ohjaus ei edellytd, ettd kaikki toiminnot vastaisivat aikaisesmmin laadittua suunnitelmaa, kuten
budjettia. Tdma johtuu osaltaan siita, ettd tdmén tyyppiset suunnitelmat perustuvat usein sen hetkisiin
vallitseviin olosuhteisiin. Miké&li olosuhteet muuttuvat sen toteutushetkell& niin suunnitelman
sanelemat toimet eivat myoskaan ole vélttdmatta enéda sopivia. (Anthony & Govindarajan 2001, 6—
7.) Johdon ohjaus on Kriittinen toiminto organisaatioissa, silla sen puuttuminen tai epdonnistuminen
voi johtaa mittaviin taloudellisiin menetyksiin, yrityksen maineen vahingoittumiseen ja jopa koko
yritystoiminnan kaatumiseen. Tastd johtuen laajalti ollaan sitda mieltd, ettd hyvat johdon
ohjausjarjestelmét ovat erittdin tarkeitd organisaatioille. (Merchant & Van der Stede 2007, 3-4.)
Johdon ohjauksen historia ulottuu 1960-luvulle, jolloin johdon ohjaus oli hyvin erilaista, kuten
ylhaaltd alas suuntautuva strategian asettaminen, standardointi, tulokset olivat suunnitelmien
mukaisia ja yllatyksia ei ollut. Namé eivét kuitenkaan ole endd merkittavia kilpailuympéristossé, jossa
luovuus ja tyontekijoiden aloitteellisuus ovat keskeisid tekijoitd liiketoiminnan menestykselle.
Markkinoiden kiristyva kilpailu, tuotteiden ja markkinoiden nopea kehitys, organisaatiorakenteiden
uudistuminen seké tiedon ja osaamisen kasvava rooli kilpailuetuna ovat ohjanneet organisaatioiden
strategioita uusien painopistealueiden suuntaan. Taméa heijastuu erityisesti niiden kehittdmisessé ja

parantamisessa seka asiakastarpeiden tyydyttamisessa. (Simons 1995, 3.)

Organisaatioiden rakenteissa, verkostoissa ja niiden strategioissa on tapahtunut suuria muutoksia
1990-luvulta alkaen. Naistd suurista muutoksista huolimatta, samanaikaisesti kehitetty Simonsin
kehittdm& Levers of Control -viitekehys on kuitenkin saavuttanut kasvavaa suosiota tutkijoiden
keskuudessa, ja sitd on hyddynnetty laajalti erilaisissa tutkimusartikkeleissa. LOC-viitekehys auttaa
organisaatioiden johtoa ymmartdméaan strategian ja kontrollin vélista suhdetta. (Martyn, Sweeney &
Curtis 2016, 281-282.) Voidaankin todeta, ettd LOC-viitekehys on edelleen arvostettu
ohjausjarjestelma, jota organisaatiot hyodyntavét liiketoiminnassaan sek& strategian suunnittelussa
etta tdytantdonpanossa. Levers of Control -viitekehykselld tarkoitetaan Robert Simonsin (1995)
kehittdm&& ohjaustasojen mallia, joka jakaa strategisen ohjauksen neljadn erilaiseen
vuorovaikutuksessa olevaan jarjestelméan, joita ovat uskomusjarjestelmét, rajoitejarjestelmat,
diagnostiset jarjestelmét sekd interaktiiviset jarjestelmat. Naita kutsutaan lyhyesti ohjausvivuiksi.
Uskomusjéarjestelmien tarkoituksena on vahvistaa organisaation ydinarvoja ja arvojohtaminen on
tdssa keskeisessd asemassa. Uskomusjarjestelmid hyodyntamalla organisaatio  kykenee
madrittelemdan ne arvot, jotka edistavat yritystoiminnan kehittymistd halutulla tavalla sek&
korostamaan haluttuja piirteitd. Niiden tulisi olla tasapainossa ja sopivia organisaation todellisten
arvojen kanssa. Rajoitejérjestelmét taas madarittavat rajat toiminnalle ennalta méaariteltyjen riskien

sekd niiden hallinnan perspektiivista. (Jarvenpda ym. 2017, 329.) Ne varmistavat, ettd toteutetut



strategiat pysyvéat hyvaksytyilla toiminta-alueilla ja, ettd liiketoiminta tapahtuu hyvéksytyilla
riskitasoilla (Simons 2014, 301). Diagnostiset jarjestelmat keskittyvat organisaation Kriittisiin
menestystekijoihin, jolloin se muokkaa toimintaa valvonnan, seurannan sekd ohjauksen avulla.
Diagnostisessa ohjauksessa keskeisessd asemassa ovat Kkriittisten suorituskykytekijoiden seka
poikkeaminen seuranta ja tarvittaessa niihin reagoiminen. Jarjestelma toimii siis niin ikdan
organisaation palautejarjestelménd, joka vaatii organisaatiolta kykya mitata tuloksia, vertailuperustaa
jakykya korjata heikot tulokset tai suoritukset. Interaktiivinen jarjestelma keskittyy niihin strategisiin
epavarmuustekijoihin, jotka saattavat muun muassa estdd visiota toteutumasta. Interaktiivinen
ohjausjarjestelmé tukee strategista uudistumista seka niiden Kkyseenalaistamista. Jarjestelmaa
hyodyntdamalla voidaan organisaation huomio suunnata tarkeisiin asioihin ja saada siten keskustelua
aikaan. Interaktiivisen ohjauksen tarve korostuukin usein strategisissa muutostilanteissa. (Jarvenpéa
ym. 2017, 329-330.)

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd liiketoiminnan strategian ja johdon
ohjausjarjestelmien suunnittelun sekd kayton valilla on yhteyksid. Nayttod on myos siita, ettd
ohjausjarjestelmét voivat vaikuttaa proaktiivisesti organisaation strategiseen muutokseen. Strategisen
muutoksen hallinta on kuitenkin usein haastavaa, ja epaonnistumisen riski on suuri. (Simons & Davila
2021, 583, 605-606.) Strategisella muutoksella tarkoitetaan organisaation uudelleensuuntautumista,
jossa strategiaa ja siten my6s ydintehtdvad muutetaan (Ld&msa & Hautala, 2013, 185). Liséksi Baird,
Su ja Munir (2019, 358-359) ovat tutkineet LOC-viitekehyksen, innovaatiojohtamisen ja
organisaation suorituskyvyn yhteytta. Tulokset osoittavat, ettd LOC-viitekehyksen kontrollien kaytt

liittyy suorituskyvyn parantamiseen ja innovaatiojohtamiseen.

Yritysten johdot keskittyivat aikaisemmin pa&asiassa lyhyen aikavalin paatoksiin, mutta nopeat
muutokset liiketoiminnan ympéristossa ovat pakottaneet ennakoimaan tulevaisuutta ja
valmistautumaan paremmin. Té&man seurauksena on kehitetty jarjestelmid, kuten budjetteja,
suunnittelu- ja ohjausjarjestelmid. Naiden rinnalle on noussut tarve pitkdjanteiselle suunnittelulle,
mikd on johtanut strategisen suunnittelun ja johtamisen kehitykseen. (Jeyarathnam 2008, 1.)
Strategisella johtamisella tarkoitetaan laajaa prosessia, johon siséltyy strategisten analyysien tekoa,
strategista suunnittelua, strategisten paatosten tekoa ja siind pyritddn toteuttamaan strategia
kaytdnnossa, jolloin se muutetaan siis toiminnaksi (Jarvenpaa ym. 2017, 14). Strategisen ohjauksen
avulla organisaatio pyrkii varmistamaan toiminnan suunnan ja linjaamaan toimintansa valitun
suunnan mukaisesti. Strateginen ohjaus asettaa tavoitteita, kehittdd innovatiivisuutta, selkeyttaa

fokusta, mahdollistaa uusien mahdollisuuksien etsinndn ja luo toiminnalle pelisd&dnnot. Lisaksi



strategisen ohjauksen avulla varmistetaan strategian toteutuminen, sopivuus ja uudistuminen.
(Jarvenpaa ym. 2017, 329.)

LOC-viitekehyksen tutkiminen on térke&d, silla johdon ohjausjarjestelmilla on keskeinen rooli
strategisten epdvarmuuksien hallinnassa sek& organisaation muutosten ja uusien strategioiden
tukemisessa. Ohjausjarjestelmét tarjoavat organisaatiolle tyokaluja, joiden avulla voidaan seka
suunnitella ettd valvoa strategisten tavoitteiden saavuttamista. Lisaksi ne mahdollistavat
innovatiivisten ratkaisujen l6ytdmisen ja uusien toimintatapojen omaksumisen. Kilpailun
lisddntyminen tarkoittaa yrityksille sitg, etta strategiaa tarvitsee jatkuvasti muuttaa sen kilpailukyvyn
séilyttamiseksi. Tama osaltaan edellyttdd organisaatioilta joustavuutta ja kykya reagoida nopeasti
markkinoiden olosuhteisiin ja asiakastarpeiden muutoksiin. LOC-viitekehys auttaa organisaatioita
tasapainottamaan innovaation ja kontrollin vélisen jannitteen, mik& on olennaista kilpailukyvyn ja

pitkdaikaisen menestyksen yllapitamiseksi. (Simons, 1995, 4-8.)

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma

Téassa kandidaatintutkielmassa tutkitaan ké&siteanalyyttisena kirjallisuuskatsauksena, mika Robert
Simonsin (1995) kehittdman Levers of Control -viitekehyksen rooli on organisaation strategisessa
muutoksessa ja sen hallinnassa. Tutkielmassa keskitytadn tarkastelemaan, miten viitekehysta voidaan
hyodyntéa tukemaan ja hallitsemaan téta strategista muutosta organisaatiossa. Tarkoituksena on siis
selvittdad tamén johdon ohjausjarjestelman sek& organisaation strategisen muutoksen valista yhteytta.

Tassa kandidaatintutkielmassa pyritddn vastaamaan aihetta johdattelevaan tutkimuskysymykseen:

"Mikd Levers of Control-viitekehyksen rooli on organisaation strategisessa muutoksessa ja sen

hallinnassa?”

Kandidaatintutkielma keskittyy erityisesti siihen, ettd miten LOC-viitekehys, jonka neljé vipuvartta
ovat uskomusjérjestelmét, rajoitejarjestelméat, diagnostiset ohjausjarjestelmat ja interaktiiviset
ohjausjarjestelmét, vaikuttaa organisaatioiden kykyyn hallita strategista muutosta. Jotta tutkielman
tulokset olisivat mahdollisimman selkeitd, pyritddn ne esittdméan siten, ettd ne jaetaan néiden
vipuvarsien mukaisesti eri alaotsikoihin. Olen tietoinen siitd, ettd olen tdysin vastuussa koko
opinndytteeni siséllostd, mukaan lukien tekodlyll& tuotetut osat, ja hyvéksyn vastuun mahdollisista

eettisten ohjeiden rikkomuksista.
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1.3 Tutkielman rajaukset

Tassd tutkielmassa keskitytadn siis padosin  Lever of Control -viitekehyksen rooliin juuri
organisaation strategisessa muutoksessa, jolloin tdssd otetaan lahitarkasteluun nimenomaan
strateginen muutos. Tall6in tutkielmasta on rajattu pois LOC-viitekehyksen rooli pelkan strategian
hallinnassa, silla tutkielmasta tulee muutoin liian laaja ja tutkielma keskittyisi liikaa pelkéstaan
valmiin strategian toteuttamiseen ja hallintaan. Lisdksi kandidaatintutkielma rajoittuu strategiseen
muutokseen, eikd muihin organisaatiossa mahdollisesti tapahtuviin muutoksiin, kuten operatiivisiin
tai rakenteellisiin muutoksiin. Tamé tutkielman rajaus on tarked ja perusteltua, silld organisaatiossa
saattaa tapahtua monia erilaisia muutoksia, kuten operatiivista muutosta. Strateginen muutos vaatii
kuitenkin erityistd huomiota ja tarkastelua, sill4 se vaikuttaa suoraan organisaation pitkan aikavélin
suuntaan, menestykseen ja kilpailukykyyn. Kolmantena rajauksena on, ettd kéytdn ja sovellan
tutkielmassani ainoastaan Simonsin (1995) kehittdmaa Levers of Control -viitekehysta. Taten muiden
johdon ohjausjérjestelmien tarkastelu rajautuu tasta pois, koska niiden roolin analysointi strategisen
muutoksen hallinnassa laajentaisi tutkielmaa liikaa ja samalla veisi fokuksen LOC-viitekehyksen

perusteellisemmasta tarkastelusta pois.

1.4 Tutkimusmenetelma ja tutkielman rakenne

Kandidaatintutkielma toteutetaan kasiteanalyyttisena kirjallisuuskatsauksena, joten analysoitava
materiaali on  suurimmaksi  osaksi  aikaisemmasta  kirjallisuudesta  saatua tietoa.
Kirjallisuuskatsauksessa materiaaliksi valitaan vain sellaiset tutkimuksen kannalta relevantit
aineistot, jotka liittyvat aihealueeseen. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on auttaa 16ytdmaan
uuden tutkimuksen merkitys ja sen yhteys aiempaan tyéhon. Kirjallisuuskatsaus muodostaa yleensa
tutkielman teoreettisen taustan, jolloin tutkielmassa keskitytddn tutkimusongelman kannalta
keskeiseen ja oleelliseen Kirjallisuuteen. Katsauksessa esitelldédn aikaisempia nékokulmia ja
tutkimuksia sekd ajankohtaisen tutkielman yhteyttd néihin. Kirjallisuutta analysoitaessa huomiota
kiinnitetaan esimerkiksi tutkimusmenetelmiin, keskeisimpiin tutkimustuloksiin sek& johtopaatoksiin.
Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on esittdd nakokulmia, ratkaisuja sekéa tutkimustuloksia aiheesta
siten, ettd aikaisempaa tietoa pyritddn analysoimaa Kriittisesti. Ristiriitaiset ja erilaisten tutkimusten
eroavaisuudet pyritdan tuomaan esille. (Jyvaskylan yliopisto.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan
tekemddn johtop&&toksiad aineistoon pohjautuen, jolloin puhutaan aineistolahtdisyydesta eli
hyodynnetddn runsaasti aineistossa olevia kasitteitd seka lauseita, joita on kaytetty. Laadulliselle

tutkimukselle tyypillista on, etté siind tahdataan tuottaman yksityiskohtaista sekd monipuolista tietoa
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jostakin tietystd ilmitsta. Tieteellisessa tutkimuksessa on hyvin tavallista, ettd keskeista on selvittaa
jokin ongelma ja tutkimuksen tavoitteet pyritddn kertomaan tyypillisesti tutkimuskysymyksen
muodossa. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 11-12.)

Kandidaatintutkielman ollessa k&siteanalyyttinen kirjallisuuskatsaus, tutkielman rakenne muodostuu
kasitteiden maadritellylla ja niiden yhteyksilla. Keskeisimmét késitteet eli strategia, strateginen
johtaminen, strateginen muutos, LOC-viitekehys sekd sen osa-alueet eli uskomusjérjestelmat,
rajoitejarjestelmét, diagnostiset ohjausjarjestelmat ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat on maaritelty
omissa kappaleissan. Néiden kasitteiden maarittamisen jalkeen tarkastellaan kasitteiden valisia
yhteyksid ja suhteita ja pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen eli miten sit4, mika LOC-
viitekehyksen rooli on organisaation strategisessa muutoksessa ja sen hallinnassa. Yhteenvedossa ja
johtopaatoksissa pyritddn kokoamaan tutkimuksen tulokset lyhyeksi yhteenvedoksi ja pohtimaan

aihetta syvallisemmin johtopaatoksilla.
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2 Strategia ja strateginen muutos

2.1 Strategia

Strategia késitteena ilmestyi vasta vuonna 1950-luvulla osaksi liike-elaméaa. Talloin liiketoiminnassa
tuli yha tarkedmmaksi kyky pystya vastaamaan ympariston epéjatkuvuuteen. (Ansoff ym. 1984, 52.).
Strategialla tarkoitetaan organisaation pitkén aikavélin suuntaa, joka on muodostunut valinnoista ja
toimenpiteista liittyen organisaation resursseihin ja laajuuteen. Strategian tarkoituksena on maaritella
ja ilmaista organisaation tarkoitus missio, vision, arvojen seké tavoitteiden kautta. Organisaation
strategia voidaan jakaa kolmeen eri tasoon: yritystason, liiketoiminnan tason ja toiminnallisen tason
strategiaan. Yritystason strategiassa on kyse organisaation kokonaislaajuudesta ja siitd, ettd miten
lisdarvoa tuotetaan organisaatiokokonaisuuden muodostaville eri liiketoiminnoille. Liiketoiminnan
tason strategia koskee sitd, miten yksittdisten yritysten tulisi kilpailla omilla markkinoillaan.
Liiketoiminnan tason strategiaa kutsutaan usein myos Kkilpailustrategiaksi. Toiminnallisen tason
strategiassa on kyse siit4, miten organisaation osa-alueet tuottavat tehokkaasti yritys ja liiketoiminnan
tason strategioita esimerkiksi resurssien, prosessien ja ihmisten suhteen. (Whittington ym. 2020, 12,
24.) Ndiden lisaksi on myos suhde- tai yhteystason strategia, johon kuuluu esimerkiksi toimet liittyen

lilketoiminnan suhteisiin ja hallintaan (Wirtz 2020, 99).

Toisen méaéritelmén mukaan strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen eli toimintalinjojen valinta muuttuvassa ymparistossad. Talléin maaritelman
l&ahtokohtana on yrityksen muuttuva toimintaymparistd. Yritys kykenee hallitsemaan ympéristoa
strategian avulla. Yritys muun muassa hallitsee tietoisesti sen siséisid, etta ulkoisia tekijoitd seka
niiden valisid vuorovaikutussuhteita niin, ettd sille asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja
kehittdmistavoitteet kyetddn saavuttamaan. Strategiassa on kyse monien vaihtoehtojen valinnasta,
asioiden laittamisesta tarkeysjarjestykseen ja samalla myds tietoisesta Kieltdytymisesta
vaihtoehdoista, jotka voivat olla jopa hyvid. Menestyneet yritykset pyrkivat jatkuvasti tekemaan
valintoja liittyen markkinoihin, tuotteisiin ja kilpailuun, jolloin ne myds samanaikaisesti vaikuttavat
ratkaisevasti niiden kykyyn hallita ymparistoddn. (Kamensky 2008, 19-20.) Strategia on oikein
kéytettyna erittdin tehokas tyokalu, jota hyddyntdmalld organisaatio kykenee hallitsemaan siihen
kohdistuvia epdjatkuvuuksia. Strateginen kehitysprosessi on toisaalta kallis aloittaa sek& yllapitaa ja
hyvin monimutkainen. Strategian voidaan kuitenkin todeta olevan ehdottomasti erittdin kannattavaa
yritykselle. (Ansoff ym. 1984, 59.)
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2.2 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen ké&sitetd&n organisaation prosessiksi, jossa toteutetaan paatoksentekoa sen
strategiasta ja suunnitellaan esimerkiksi, ettd miten strategia pannaan taytantoon kaytanndssa.
Strategisen johtamisen tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaatio kykenee mukautumaan
jatkuvasti muuttuvan ympariston mukaisesti Kilpailukyvyn séilyttdmisen vuoksi. (Subba Rao 2010,
26-27.) Strateginen johtaminen pitd4 sisalladn erilaiset vaiheet kuten strategisen suunnittelun,
toteutuksen ja kontrollin. Suunnitteluvaihe koostuu siséisten ja ulkoisten tekijoiden perusteellisesta
selvittdmisestd ja tutkimisesta. Tdma prosessin myotéd voidaan maarittad yrityksen missio, tavoitteet,
tarkoitus ja periaatteet. Strateginen johtaminen siséltaa sellaiset paatoksenteot ja toimet, jotka liittyvat
organisaation kykyyn selviytyd, menestyd tai lakata olemasta. Sen tarkoituksena on hyddynt&a
yrityksen resursseja parhaimmalla tavalla, joka on organisaatiolle suinkin mahdollista. (Jeyarathnam
2008, 1,5.)

Strategista johtamista on myos jarjestelméllinen lahestymistapa hoitaa yleisjohdon keskeisimmét
vastuut eli yrityksen asemointi ja suhteutus ympéristdonsa siten, ettd hallitaan yllatykset seka
varmistetaan jatkuva menestys. Se on systemaattinen tapa pyrkié johtamaan organisaation strategisia
muutoksia. Yritys mukautuu muuttuvaan ympdristoon kehittdmalla strategiaansa ja vahvistamalla
valmiuksiaan, vastaamalla muutoksiin haasteita johtamalla sek& suunnitelmallisesti hallitsemalla
strategiseen muutokseen liittyvdd muutosvastarintaa. (Ansoff ym. 1984, 15-16.) Strategiseen
johtamiseen kuuluu strategisten analyysien tekeminen, strateginen suunnittelu, paatoksenteko seka

strategian taytantéonpano eli strategian muuttamista toiminnaksi (Jarvenpéa ym. 2017, 14).

2.3 Strateginen muutos

Strategisella muutoksella voidaan tarkoittaa ajan mittaan syntyvad eroa muodon, laadun tai tilan
osalta, kun pyritddn yhteensovittamaan organisaatiota ja ulkoista ympdristda (van de Ven & Poole
1995, 512). Strateginen muutos voidaan myds maéritellda kolmen eri teoreettisen nakokulman avulla,
jotka ovat rationaalinen, kognitiivinen ja oppiminen. Rationaalisen ndkékulman mukaan strategian
muutosten on oltava linjassa yrityksen ulkoisten ja sisdisten olosuhteiden vaatimusten kanssa, jotta
ne voisivat olla onnistuneita. Kognitiivisessa nakokulmassa tuodaan esille sitd, ettd aukot
objektiivisen todellisuuden ja johtajien kognitioiden vélill4 voivat johtaa siihen, ettd organisaatiot
valitsevat olla muuttamatta strategiaansa tai tekevat sellaisia valintoja, jotka voivat johtaa

organisaation lakkaamiseen. Oppimisen nakdkulmaa voidaan hyédyntdd tunnistamaan johtamisen
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ratkaisevaa roolia organisaation ja ympériston yhteyden luomisessa, joka taas osaltaan edistaa
yrityksen uusien strategioiden muodostumisen seké strategisen muutoksen toteuttamisen tehokkaasti.
Kaikki nékokulmat pitavat sisalladn strategian sisallon muutoksen, mutta kognitiivinen ja
oppimisnakokulma késittdvat myods organisaatioissa sek& ymparistoissa tapahtuvat muutokset. Nama
muutokset mahdollistavat strategisen muutoksen tapahtumisen. (Rajagopalan & Spreitzer 1997, 49—
50, 70-71.)

Strateginen muutos vaikuttaa koko organisaation siten, ettd se maéérittelee uudelleen, mika
organisaation ydintehtavé on ja mitk& ovat reunaehdot toiminnalle. Fuusiossa, jossa kaksi yritysta
yhdistyy yhdeksi, on kyse strategisesta muutoksesta, silla talldin organisaatio joutuu muotoilemaan
toiminnot ja tehtdvéat uudelleen. Strategista muutosta on myds esimerkiksi taysin uudenlaisten
palveluiden sekd tuotteiden kehittdminen. Organisaation strateginen muutos on siis
uudelleensuuntautumista, jossa sen strategiaa ja ydintehtdvaa muokataan. Uudelleensuuntautumista
tapahtuu, kun yritys muun muassa arvioi tietyn markkina-alueen supistuvan tulevaisuudessa ja pyrKkii
tastd johtuen tavoittelemaan uusia markkina-alueita. Strateginen muutos on usein tyontekijoille
kaukainen asia, joten muutoksen onnistuminen edellyttdd merkityksellisen tulevaisuudenkuvan
viestimistd henkildstolle. (La4ms& & Hautala, 2013, 185.)

Strateginen muutos voidaan luokitella neljaén eri luokkaan: evoluutioon tai kehitykseen (evolution),
vallankumoukseen tai murrokseen (revolution), mukauttamiseen tai sopeuttamiseen (adaption) ja
uudistamiseen (reconstruction). Muutos, joka tapahtuu siten, ettd se on linjassa kuitenkin
lilketoiminnan ja kulttuurin kanssa, ndhddan yleensd strategian uudelleenjarjestelynd. Toisaalta
laajempaa muutosta, joka ylittad liiketoiminnan ja kulttuurin rajat, kutsutaan transformatiiviseksi
muutokseksi. Strategian kehittdminen on asteittaista ja perustuu usein aikaisempaan strategiaan sen
sijaan, ettd muutos olisi radikaalia. Tallainen muutos on yleensd mukauttamista tai sopeuttamista.
Muutos on siis asteittaista ja rakentuu sen pohjalle, mitd organisaatio on aikaisemmin jo tehnyt.
Tallaisia muutoksia ovat muun muassa muutokset tuotesuunnittelussa seka tuotantomenetelmissé ja
uusien tuotteiden lanseeraaminen tai niihin liittyvd monipuolistaminen. Taméd muutostyyppi on
yleensa organisaatioissa yleisin. Toinen muutostyyppi, uudistuminen, tarkoittaa nopeaa muutosta. Se
aiheuttaa yleensa paljon mullistuksia organisaatiossa, mutta se ei kuitenkaan olennaisesti muuta
organisaation kulttuuria tai liiketoimintamalleja. Muutos voi pitdd sisallddn muun muassa
organisaatiorakenteen muutoksia tai kustannusten leikkausohjelman kayttoonottoa. Tallainen muutos
voi my6s monialaisessa organisaatiossa olla esimerkiksi liiketoiminnan hankkimista tai myyntia.
Vallankumous tai murros on muutostyyppi, joka tarvitsee usein nopeita ja merkittavia strategisia ja

kulttuurisia muutoksia. Murrosta tapahtuu erityisesti sellaisissa olosuhteissa, joissa strategia on ollut
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olemassa olevan kulttuurin rajoittama siten, ettd vaikka ympériston ja kilpailun paineet olisivat
edellyttaneet perusteellista muutosta, niin organisaatio ei ole onnistunut vastaamaan néihin. Téallaiset
olosuhteet, kuten yritysosto uhkaa yrityksen olemassaolon jatkumista, ovat voineet johtaa
tilanteeseen, jossa tarve muutokselle on erittdin suuri. Evoluutiolla tai kehitykselld tarkoitetaan
sellaista muutosta, joka johtaa vahitellen tapahtuvaan muutokseen. Se on usein haastavin strategisen
muutoksen muoto, silla se edellyttdd olemassa olevien strategisten valmiuksien rakentamista ja
hyodyntamistd samalla, kun kehitetddn uusia strategisia valmiuksia. (Whittington ym. 2020, 473,
475-477).
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3 Levers of Control -viitekehys

Levers

of Control -viitekehykselld tarkoitetaan Robert Simonsin kehittdma4 johdon

ohjausjarjestelmén mallia, joka jasentda strategian ohjauksen neljaan eri osa-alueeseen, jotka

toimivat vuorovaikutuksessa keskendan. Nama nelja osa-aluetta ovat:

=

no

&

uskomusjarjestelmét
rajoitejérjestelmét
interaktiiviset ohjausjarjestelmét

diagnostiset ohjausjarjestelmat

Né&itd osa-alueita kutsutaan yleisesti ohjausvivuiksi. (Simons 2014, 302.) Simons on maaritellyt

ohjausjérjestelmét siten, ettd ne ovat muodollisia ja informaatioon perustuvia organisaation

menettelytapoja seka rutiineja, joita johtajat hyodyntévat joko toimintojen ja mallien yll&pitdmiseen

tai muuttamiseen. (Simons, 1995, 5.) Maéaritelm& koostuu neljastd yksityiskohtaisemmasta osa-

alueesta:

1.

Suorituskyvyn mittaamisen ja ohjausjarjestelmien tarkoituksena on vélittaa tietoa, joka auttaa
johtajia paatoksenteossa ja ohjaa toimintaa. Nama jérjestelmét keskittyvat seké taloudellisiin

etta ei-taloudellisiin tietoihin, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan.

Suorituskyvyn mittaamisen ja ohjausjarjestelmat ovat virallisia kdytant6ja ja menettelytapoja.
Tiedot kirjataan tai syOtetd&n tietokoneihin ja tallennetaan sovittuihin muotoihin, joko
paperiasiakirjoihin tai tietokantasovelluksiin. Tiedon kerddminen, analysointi ja jakaminen on

vakiintunut osa organisaation toimintaa, ja perustuu useimmiten k&ytantoihin ja aikarajoihin.

Suorituskyvyn mittaaminen ja ohjausjarjestelmat on suunniteltu ensisijaisesti johdon
kayttoon. Vaikka organisaatiot tuottavatkin paljon tietoa, kaikki tiedoista ei ole suoraan
oleellista johtajille heidan paivittaisessa tydssaan. Esimerkiksi osaston tuloslaskelma ja tiedot
asiakastyytyvéisyydesta  kuuluvat johdon  ohjausjarjestelmd@in, mutta toisaalta
tavarantoimittajille suunnatut tiedot, jotka auttavat valitsemaan tuotteita asiakkaille, eivét

kuulu.

Johtajat hyodyntavét suorituskyvyn mittaamisen ja ohjausjarjestelmia toimintamallien

yllapitdmiseen tai muuttamiseen. Halutut toimintamallit voivat liittyd muun muassa
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tehokkuuteen ja virheettomdan prosessointiin, kuten valmistusprosessin tuottoprosenttiin.
Joskus ne voivat liittyd myos luovuuteen sekd innovaatioihin tuotteissa tai Siséisissa
prosesseissa, kuten uusien tuotteiden myynnin osuuteen tai parantuneeseen

prosessointinopeuteen. (Simons 2014, 12-13.)

Viitekehyksen ohjausvivut luovat keskend&n nelja vastakkaista voimaa strategian toteuttamiselle.
Uskomusjarjestelmét ja interaktiiviset ohjausjarjestelmét luovat positiivista ja inspiroivaa voimaa.
Né&iden voimien vastapainoksi, kaksi muuta ohjausvipua, eli rajoitejarjestelmat ja diagnostiset
ohjausjarjestelmat luovat rajoitteita ja varmistavat samalla maardysten sekd ohjeistusten
noudattamisen. (Simons, 1995, 4-8.) Uskomusjarjestelmat ja interaktiiviset jarjestelmat siis
motivoivat henkilostdd luovaan mahdollisuuksien etsimiseen ja laajentamiseen. Naméa kaksi
jarjestelmdd luovat organisaatiossa sisdistd motivaatiota mahdollistamalla ympariston, joka
kannustaa oppimiseen sekd informaation jakamiseen. Rajoitusjarjestelmat ja diagnostiset jarjestelmat
taas on suunniteltu siten, ettd ne rajoittavat etsintdd ja kohdentavat rajallisen huomion eli resurssin.
N&ma kaksi jarjestelmdd pohjautuvat ulkoiseen motivaatioon tarjoamalla henkildstolle selkeét

tavoitteet, palkkiot seké selvét rajat toiminnalle. (Simons 2014, 302.)

Liiketoimintastrategian  hallinta  saavutetaan integroimalla neljd  ohjausvipua  yhdeksi
kokonaisuudeksi. Ohjausvipujen voima ei perustu siihen, miten niita kdytetaan yksittdin ja erikseen
vaan siihen, miten ne tdydentavét toisiaan, kun kaytetddn kaikkia vastakkaisen voiman omaavia
ohjausvipuja samanaikaisesti. Organisaation henkilostolla on jokaisessa toiminnassaan
vaikuttamassa vastakkaiset voimat. Kontrollin ja oppimisen, kieltdmisen ja ohjauksen, pakottamisen
ja motivaation seké rangaistusten ja palkkioiden véalinen jannite muodostavat dynaamiset voimat,

jotka samanaikaisesti edistdvat seké vakauttavat muutosta. (Simons 2014, 299, 304)

Kun strategiaa uudistetaan tai organisaatiossa halutaan k&ynnistaa uudenlaisia strategisia aloitteita
muuttuvien Kilpailutilanteiden vuoksi, voidaan tassd soveltaa LOC-viitekehyksen eri
ohjausjarjestelmid. Johto voi painottaa uudistumisen tarkeytta nostamalla diagnostisten tavoitteiden
ja padmadrien minimitasoja. Johdon bonukset voidaan myds liittaa taloudellisiin tavoitteisiin seka
sellaisiin kriittisiin suorituskykymuuttujiin, jotka tukevat néitd uusia strategisia aloitteita. Uuden
strategian viestimisen suhteen johtajat voivat viestid odotuksistaan kayttamalla ylh&altd alas
suuntautuvia suorituskykytavoitteita seka tasapainotettuja tuloskortteja. Johto voi myds hyddyntaa
tavoitteiden asettamisprosessia tarkistaakseen ja muokatakseen alaisten alhaalta ylos asettamia
tavoitteita sekd ehdotuksia. T&man tyyppinen prosessi opettaa henkilostolle uudesta strategiasta ja

testaa heidan ymmarrystaan ja reagointikykyaan. (Simons 2014, 313-314.)
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Tasapainotetuilla tuloskortilla eli Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdma
tasapainotettu mittaristo, jonka tarkoituksena on johtaa organisaation tunnuslukuja visiosta ja
strategiasta kasin. Tunnuslukujen on tarkoitus ottaa huomioon tasapainoisesti yritystoiminnan eri
alueet. Tasapainotetussa tuloskortissa yrityksen toimintaa mitataan neljasta erilaisesta perspektiivista,
joita ovat talouden nédkokulma, oppimisen seké kasvun nakdkulma, siséisen tehokkuuden nakdkulma
ja asiakkaiden ndkokulma. Tuloskortissa keskeistd on, ettd se johdetaan yrityksen strategiasta ja
tavoitteiden ja niihin liittyvien mittareiden valilla on riippuvuus- tai vaikutussuhde.
Riippuvuussuhteiden avulla voidaan rakentaa toiminnan osa-alueiden mukaisia vaikutusketjuja, joita
hyodyntdmalld organisaatio pystyy innovoimaan ja tehokkaisiin sisaisiin prosesseihin sekd aikaansaa

kannattavia ja hyvié asiakassuhteita. (Jarvenpad ym. 2017, 335-337.)

Uuden strategian toteutuksen aikataulun sek& tavoitteiden asettamisen suhteen johtajien on tuettava
tata toimintaa siten, ettd he varmistavat diagnostisten ohjausjarjestelmien olevan riittavia seuraamaan
edistymistd uusien tulostavoitteiden ja strategioiden saavuttamisessa. Mikali ndma jérjestelmét eivéat
ole riittvia, voidaan téssd hyodyntda uusia jarjestelmid. Uuden strategian myo6td, johdon taytyisi
pyrkid kadntamé&an koko organisaaton huomio uudistuneen strategian epavarmuustekijoihin. Tasta
johtuen johto voi muuttaa ohjausjérjestelmén interaktiiviseksi, jolloin se auttaa kaikkia organisaation
jasenid seuraamaan kilpailun muutoksia seka valittdmaan tdiman myota uutta dataa takaisin ylimmalle
johdolle. Ajan mittaan interaktiiviset ohjausjarjestelmat antavat johtajille mahdollisuuden ohjata ja
keskittdd organisaation fokusta seka keskustelua. Siten henkildston luovat kokeilut voidaan koota
yhteen yhdenmukaiseksi toimintamalliksi, jota hyédyntdmalla voidaan vastata mahdollisiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin. (Simons 2014, 313-314.)
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Uskomusijarjestelmat Rajoitejarjestelmat
Valtettavat
Ydinarvot « _
riskit
Liiketoiminta-
strategia
Strategiset Kriittiset
epavarmuus- suoritus-
tekijat < > mittarit
Interaktiiviset Diagnostiset
ohjausjarjestelmat ohjausjarjestelmat

Kuva 1 Levers of Control -viitekehyksen ohjausjarjestelméat, mukaillen R. Simons (1995, 7).

3.1 Diagnostiset ohjausjarjestelmat

Diagnostisten ohjausjérjestelmat ovat véalttdmattomid johtamisen tydkaluja, joita hyddyntamalla
voidaan ideatasolla olevat suunnitellut strategiat muuttaa toteutettaviksi kaytdnndssa. Niiden
tarkoituksena on varmistaa yrityksen ja myos yksiléiden suorituskyvyn ja tavoitteiden saavuttaminen.
Diagnostisten ohjausjarjestelmien avulla voidaan mitata tuloksia ja suorittaa vertailua ennalta
asetettuihin  tulostavoitteisiin  sek& suorituskykyyn liittyviin  tavoitteisiin.  llman néit4
ohjausjarjestelmi& johto ei kykenisi arvioimaan, ettd saavutetaanko suunnitellut strategiat. Toisaalta
jotkin suunnitellut strategiat voivat jdadda toteutumatta erindisista syista johtuen, kuten olosuhteiden
muuttumisesta tai epdasianmukaisten tavoitteiden asettamisesta, jolloin ne voi olla jopa mahdotonta

saavuttaa. Suunnitellut strategiat voivat jaadd toteutumatta myds siksi, ettd niistd voi koitua
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ennakoimattomia esteitd tai resurssit voivat olla riittdmattémat. (Simons 2014, 301-302.)
Diagnostiset ohjausjarjestelmat toimivat palautejarjestelming, jotka toimivat johdon ohjauksen
selkdrankana. Diagnostiset ohjausjérjestelméat erottaa muista jarjestelmistd kolmen ominaisuuden
avulla: 1. kyky mitata prosessien tuotoksia, 2. ennalta annettujen standardien olemassaolo, joihin

saatuja tuloksia voidaan verrata ja 3. kyky korjata poikkeamat standardeista. (Simons 1995, 59.)

Diagnostisten ohjausjarjestelmien avulla organisaatio pystyy saavuttamaan tavoitteitaan ilman, etté
sitd tarvitsisi valvoa jatkuvasti. Valttamattomat muodolliset tavoitteet ja standardit tarjoavat
motivaatiota, jotta Kriittiset suorituskykytavoitteet saavutettaisiin. Tavoitteiden asettaminen on
keskeisessé roolissa tassé, silla se tarjoaa tunnistettaville ongelmille vertailupohjan. Liséksi
tavoitteiden asettaminen pakottaa myos johtajat arvioimaan tavoitteita sadnnollisesti, jotta voidaan
mahdollistaa henkildston mahdollisuuksien etsimisen olevan linjassa organisaation laajempien
tavoitteiden kanssa sekd selvittdmaan onko resursseja riittdvasti kaytettdvissd tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Simons 1995, 70-72.) Diagnostista ohjausta on esimerkiksi kuukausiraportti, joka
kertoo kannattavuuteen liittyvia tietoja ja ei-taloudelliset mittarit kertovat suorituksesta taas muilla
osa-alueilla (Jarvenpdd ym. 2017, 329). Diagnostisissa ohjausjarjestelmissé siis korostuu kontrolli ja
tehokkuus, mutta esimerkiksi tavoitteiden asettamisessa, tulosten mittaamisessa, poikkeamisen
korjaamisessa sekd palkkioiden madrittdmisesséd heijastuu myds oppimisen ja innovaation
elementtejd (Simons 2014, 302). Diagnostisten ohjausjarjestelmien kéytdn haasteena on yleensé
paéttdd ennalta jo vaikeustaso madritellylle standardille. Esimerkiksi avoimia tavoitteita ei ole
suotavaa asettaa, silla niiden on osoitettu vahentavat motivaatiota, kun tavoitteet eivét olekaan kovin
tarkkoja. (Simons 1995, 73.)

3.2 Interaktiiviset ohjausjarjestelmat

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat eroavat diagnostisista ohjausjarjestelmista siten, ettd niiden
tarkoituksena on mahdollistaa johdon osallistuminen strategian tarkasteluun ja arviointiin tarjoamalla
tyokaluja, joiden avulla voidaan etsid mahdollisuuksia, kehittyd ja oppia. Interaktiivisten
ohjausjarjestelmien tarkoituksena on myds viestid strategisista epdvarmuustekijoistd. Taman
prosessin tuotoksena kehittyd uudenlaisia strategioita. Interaktiivisilla ohjausjérjestelmilld luodaan
johdonmukaisuutta ja ohjataan luovia hakuprosesseja. Interaktiiviset ohjausjérjestelmat liittyvat
strategiaan toimintamallien ndkdkulmasta. Paivittéiset toiminnot ja luovat kokeilut voivat muodostaa
toimintamallin, joka reagoi strategisiin epavarmuustekijoihin ja josta voi tulevaisuudessa kehittya
toteutunut strategia. (Simons 2014, 301-302.)
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Luovan innovoinnin ja ennustettavien tavoitteiden saavuttamisen valisen jannitteen hallinta on yksi
johdon ohjauksen keskeinen ydintehtdva. Interaktiivisilla ohjausjérjestelmilla on térked rooli, kun
luodaan organisaation sisélla paineita innovoimiseen ja sopeutumiseen. Sopeutumisen onnistuminen
kilpailuilla markkinoilla vaatii organisaatioiden kykya irtautua rajoittuneista tutkimusrutiineista. Jotta
ohjausjarjestelmé voisi olla taysin vuorovaikutteinen, organisaatiolla taytyy olla myds kannustimia,
joilla tarvittaessa palkitaan saavutuksista. (Simons 1995, 91-92 117.) Interaktiivista ohjausta voi olla
esimerkiksi asiakaspreferenssien muutokset tai tekniset lapimurrot. Interaktiivinen ohjausjarjestelmé
tukee varsinkin strategista uudistumista ja sitd hyddyntamélla voidaan huomio suunnata
merkityksellisiin asioihin. Tarve kyseiselle ohjausvivulle korostuu erityisesti strategisissa
muutostilanteissa seka liiketoimintaympadriston nopeissa muutoksissa. (Jarvenpaa ym. 2017, 330.)
Ajan myo6ta interaktiivisista ohjausjérjestelmistd saatu tieto ja oppiminen voidaan yhdistaa
tavoitteisiin sek& koko strategiaan, joita taas diagnostiset ohjausjérjestelmét valvovat (Simons 2014,
303).

3.3 Uskomusjarjestelmat

Jokainen organisaatio on luotu jotain tarkoitusta varten ja monissa organisaatioissa tama tarkoitus on
Kirjattu yhtigjarjestykseen tai yhtion perustamiskirjaan (Simons 1995, 33). Uskomusjarjestelmilla
tarkoitetaan niitd jarjestelmid, joiden avulla voidaan tuoda esille organisaation tarkoitusta, arvoja,
missiota, visioita ja toisaalta my6s motivoida tydntekijoita tydskentelemdan kohti
kokonaistavoitteita. Uskomusjérjestelmat motivoivat henkilostéd luomaan ja etsiméén
mahdollisuuksia toteuttaa organisaation missio ja visio. (Simons 2014, 301-302.)
Uskomusjarjestelma voidaan luoda ja viestid asiakirjojen, kuten periaatejulistusten,
missiolausuntojen seka tarkoitusta koskevien lausuntojen avulla (Simons 1995, 34). Ohjausvipu siis
vahvistaa organisaation ydinarvoja ja arvojohtamisella on keskeinen rooli tdmén hallinnassa.
(Jarvenpaa ym. 2017, 329).

Usein organisaatioiden perustamis- ja alkuvaiheessa, jolloin j&senten valinen vuorovaikutus on
tilvistd, ydintarkoitus on helppo viestid. Toisaalta ajan mittaan organisaatiot kehittyvét ja kasvavat,
jolloin yhtendisen tarkoituksen maarittdmisesta sekd tehokkaasta viestinnasta tulee keskeisié ja myds
haastavampia. (Simons 1995, 33.) Kun organisaatiossa ilmenee ongelmia, uskomusjarjestelmat
auttavat tyontekijoita tunnistamaan, ettd mitkd ovat ratkaistavat ongelmat ja minkalaisia ratkaisuja
tulisi etsia. Viela tarkedmpaa on kuitenkin, ettd ongelmien ollessa olemattomat, uskomusjarjestelmat

kykenevét kannustamaan yksilgita etsimaan uudenlaisia tapoja luoda arvoa. Uskomusjarjestelmien
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on tasté syysta johtuen oltava riittdvan laajoja, jotta kaikki organisaatiossa tydskentelevét pystyvat

sitoutumaan organisaation arvoihin ja asetettuihin tavoitteisiin omilla ehdoillaan. (Simons 1995, 38.)

3.4 Rajoitejarjestelmat

Rajoitejarjestelmien tarkoituksena on siis asettaa rajoja organisaatiossa toteutuneille strategioille,
joiden sisélld toimintatapojen tulee pysytelld. Rajoitejarjestelmét kontrolloivat strategiaa ja
varmistavat siten etté liiketoiminta tapahtuu organisaatiolle hyvéksyttavien rajojen ja riskitasojen
sisalla. llman rajoitejérjestelmid, henkiloston mahdollisuuksien etsintd seka kokeilu voisivat vahent&a
merkittavasti yrityksen resursseja. (Simons 2014, 301-302.) Rajoitejérjestelmi& ovat muun muassa
toimintasadnnot seka -koodit ja strategiset toimintarajat (Jarvenpad ym. 2017, 329). Vaikka
rajoitejérjestelmissa painottuukin selkeésti kontrolli sekd rajoitukset, niin ne heijastavat myos samalla
oppimista. Aikaisemmat virheet ja kilpailijoiden taktiset liikkeet vaikuttavat esimerkiksi strategian
rajojen ja koko liiketoiminnan kéaytantjen maarittamiseen ja mukauttamiseen. (Simons 2014, 301-
302.) Rajoitejarjestelmat ovat siis lahtokohtaisesti ohjaavia ja negatiivisia jarjestelmid, mutta ne
mahdollistavat samalla kuitenkin sen, ettd paatoksenteko voidaan delegoida ja siten ne mahdollistavat
organisaation joustavuuden ja luovuuden. Jérjestelm& onkin monin tavoin jopa edellytys
organisatoriselle vapaudelle ja yrittdjahenkiselle toiminnalle. Toiminnan rajoittaminen on tarpeen
sekd myos edellytys tehokkaalle paatoksenteolla, silla ihmisten valinnanteko vaikeutuu, mikéli
mahdollisuuksia on liikaa. Lisaksi tyontekijoiden uskomukset yhteisistd arvoista ja organisaation
toiminnasta ovat vahvasti vuorovaikutuksessa esimerkiksi sdéntdjen ja seuraamusten kanssa.
Sitoutuminen on vuorovaikutuksessa annetun vapauden kanssa, mutta vain selkedsti maariteltyjen

rajojen puitteissa. (Simons 1995, 40-42.)



23

4 Kirjallisuuskatsauksen tulokset

4.1 Diagnostiset ohjausjarjestelmat

Kirjallisuuskatsauksessa nousi esille, ettd mikéli budjetteja kaytetdan diagnostisesti organisaatioiden
muutosvaiheessa, niin sill& voi olla negatiivinen vaikutus strategisen muutoksen sek& suorituskyvyn
valiseen suhteeseen. Diagnostinen kayttdé heikentdd muun muassa organisaation henkildston
sitoutumista, silla budjettijérjestelma vahvistaa jo olemassa olevia toiminnallisia valtasuhteita sek&
vastuualueita erityisesti silloin, kun toiminnalliset esteitd tulisi madaltaa. Budjettien diagnostinen
kayttd on yleensa tehokas vaihtoehto sellaisissa tilanteissa, joissa organisaation muutos on vahaista
tai sité ei ole lainkaan. Naissé tilanteissa organisaation prioriteetit ovat selkeitd ja toiminta on vakaata,
silld ne perustuvat jo vakiintuneisiin ja yleisesti hyvin ymmarrettyihin rutiineihin. Strategiset
tavoitteet voidaan muokata konkreettisiksi paddmadriksi ja sisallyttaa tavoitteisiin, seké valittdad ndma
organisaation siséll alaspdin siten, ettd ne toimivat taloudellisina tavoitteina. (Abernethy & Brownell
1999, 192, 198.)

4.2 Interaktiiviset ohjausjarjestelmat

Strategisen muutoksen ja suorituskyvyn valinen yhteys paranee silloin, kun budjetteja k&ytetdan juuri
interaktiivisesti. Budjettien interaktiivinen kayttd, jossa korostetaan siis vuoropuhelua, viestintaa ja
oppimista johdon ja muun henkiloston véalilla sekd saman tason johtajien keskuudessa, sopii hyvin
poikkifunktionaalisten yhteysryhmien toimintaan. Toisaalta interaktiivinen budjettikdyttd ei ole
vaivatonta eikd ilmaista, silla se vaatii useimmiten ylimmén johdon aktiivisempaa osallistumista
budjettiprosessiin ja lisdd vuorovaikutusta organisaation jasenten vélilla. Tastd syystd johtuen
interaktiivisen budjettikdyton arvioidaan parantavan suorituskykya erityisesti sellaisissa tilanteissa,
joissa strateginen muutos on merkittava ja suuri. Tallaisissa tilanteissa interaktiivisen k&yton tuomat
hyodyt ovat suurempia kuin siitd koituvat kustannukset. (Abernethy & Brownell 1999, 192, 198.)
Strategisen muutoksen prosessissa ohjausjarjestelmat voivat lisdtd tulosten seurantaa ja
kustannusvalvontaa interaktiivisesti, mika osaltaan edistad strategian muutosta. Liiketoiminnan ja
operatiivisten asioiden kasittelyyn liittyvien interaktiivisten kokousten hyddyntdminen parantaa
viestintda seka edistdd keskustelua organisaation eri tasojen valilla. Esimerkiksi alemmat johtajat
voivat tyoskennelld esihenkildidenséd kanssa budjettien laatimisen ja poikkeamien seuraamisen

parissa. Tallaiset interaktiiviset toiminnot rohkaisevat keskusteluun, syvalliseen pohdintaan seka
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kehittavat organisaation taloudellisten tilanteiden tuntemisen. Tdmé perusteella voidaan todeta, etta
ohjausjarjestelmien kayttd tukee strategian muutosta ja interaktiivinen johtamisohjaus voi myds
johtaa uudenlaisten strategioiden kehittymiseen. Lisaksi ohjausjarjestelmét mukautuvat niin, etta ne
pyrkivit vastaamaan strategian muutokseen, jolloin strategialla ja ohjausjarjestelmilla on
kaksisuuntainen suhde. (Kober, Ng & Paul 2007, 447-448.)

Johdon ohjausjarjestelméaéan liittyvalla tiedon interaktiivisella k&ytolla tiedon oikea-aikaisuudella on
havaittu olevan vaikutusta organisaation strategiseen joustavuuteen ja siten strategiseen muutokseen.
Strateginen joustavuus valittdd myo6s johdon ohjausjarjestelmien ominaisuuksien sek& strategisen
muutoksen valisid suhteita. Organisaatiot ovat strategisesti joustavampia silloin, kun niiden
tietojarjestelmét tarjoavat oikea-aikaista informaatiota. Organisaatioiden tulisikin keskittya sellaiseen
tietoon, joka on ajankohtaista esimerkiksi raportointitiheyden sekd -nopeuden suhteen, jolla tieto
ilmoitetaan péaatoksentekijoille. (Srour, Baird & Schoch 2016, 388-389.)

4.3 Uskomusjarjestelmat

Organisaatioiden johtajille, jotka toteuttavat muutosta, ovat uskomusjarjestelmat elintarkeitd osana
muutosprosessia. Esimerkiksi uusi visio auttaa houkuttelemaan seka yhdistamaan alaisia ja motivoi
heitd tyGskentelemddn kovaa. Koska radikaali missio on hyvin erilainen, vaatii se usein uudenlaisia
arvoja ja normeja sekd ymmarrysta siité, ettd mika on toivottavaa ja odotettua. Liséksi se vaatii myos
uusia uskomus- ja merkitys jarjestelmid. Tastd huolimatta monesti uskomusjarjestelmistd saatavat
hyddyt eivat juurikaan tule itse§ periaatejulistuksista tai lausunnoista, vaan enemmaénkin siitd
keskustelusta, joka on tarpeen kyseisten uskomusten viestimiseksi ja ymmartamiseksi. Juuri tdmén
keskustelun avulla ylimmat johtajat voivat vahvistaa henkilston sitoutumista organisaation
tavoitteisiin. (Simons 1995, 37.)

Organisaatiot hyodyntavat ohjausjarjestelmidan strategisen muutoksen ja uudistumisen tukemiseksi
my0s yrityksen yhteiskuntavastuun (CSR) alueella. LOC-viitekehys auttaa viestimadn yrityksen
yhteiskuntavastuun visiosta seka tarkoituksesta, yhdistdamaan suunnitellut ja kehkeytyvét strategiat,
madrittdmaédn hyvaksyttavét toiminnot ja tehtdvat liittyen yhteiskuntavastuuseen seka hallitsemaan
suorituskykya. Liséksi ohjausjérjestelmat auttavat johtajia tunnistamaan sek& hallitsemaan CSR-
strategiaan liittyvia mahdollisuuksia ja uhkia ja luovat siten riskienhallintaprosesseja, joita
hyodyntdmallad saavutetaan tavoitteet. Ohjausjarjestelmilla on potentiaalia edistdd organisaation
muutoksia, jotka liittyvéat kestdvan kehityksen edistamiseen. Tdma voi tapahtua sellaisten prosessien
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avulla, jotka tukevat innovaatiota, viestintdd, raportointia ja uhkien sekd mahdollisuuksien
tunnistamista. (Arjaliés & Mundy 2013, 284-285, 295-298.)

4.4 Rajoitejarjestelmat

Viitekehyksen rajoitejarjestelmista [6ytyi hyvin vahan tietoa aikaisemmista Kirjallisuuksista, mika
olisi liittynyt strategiseen muutokseen tai sen hallintaan. Tastd voidaan tehd& jonkinlainen péaatelma,
etta rajoitejarjestelmilla ei juuri ole suurta roolia tai asemaa organisaation strategisessa muutoksessa
tai sen hallinnassa. Toisaalta Simonsin (2014, 301-302) mukaan rajoitejarjestelmét tukevat
organisaation jasenten oppimista, silla aikaisemmin tehdyt virheet vaikuttavat strategian rajojen ja
litketoiminnan kaytantdjen mukauttamiseen. Rajoitejarjestelmét ndhdéan usein negatiivisina
jarjestelmind, mutta ne toisaalta mahdollistavat organisaation joustavuuden ja luovuuden, kun

paatoksentekoa voidaan delegoida eteenpdin johdolta muille tydntekijoille (Simons 1995, 41).

4.5 LOC-viitekehyksen rooli yleisesti strategisen muutoksen hallinnassa

Ohjausjarjestelmien toteutuksella tarkoitetaan prosessia, jossa ohjausjarjestelmat otetaan
organisaatiossa kayttdon ja saadaan siten ajan kuluessa toimimaan tehokkaasti. Klassisen
nakemyksen mukaan ohjausjarjestelmét madritelladn sekd péivitetadn ajan myotd niin, ettd ne
edistavat tiettyjd tehtdvid ja tavoitteita, joita niiden on tarkoitus saavuttaa osana strategista
suunnittelua. Organisaatioiden toimet ohjausjarjestelmien aktivoimiseksi ja niiden tehokkuuden
varmistamiseksi eivat perustu ainoastaan strategiaan ja strategisiin muutoksiin, vaan my®és siihen,
kuinka ohjausjarjestelmat itse mukautuvat ja kehittyvéat tdman toteutusprosessin myo6ta. (Coller,
Frigotto & Costa 2018, 154.)

On osoitettu myos, ettd yrityskauppa johtaa muutoksiin organisaatiossa, kuten muutoksiin
kilpailuvoimissa, mika taas osaltaan johtaa siihen, ettd organisaatio pyrkii muuttamaan strategiaansa.
Strategian muuttuessa organisaatio joutuu my6s muuttamaan esimerkiksi suorituskyvyn
mittausjarjestelmat. Kun ndmé vastaavat toisiaan, yrityksen suorituskyvyssa tapahtuu merkittava
parannus. Kilpailuvoimien, kuten toimittajien neuvotteluvoiman ja korvattavien tuotteiden uhan, on
havaittu vaikuttavan varsinkin uskomus- ja rajoitejarjestelmiin. Toisaalta kilpailun muiden yritysten

kanssa on havaittu vaikuttavan kaikkiin neljaan ohjausjarjestelméén. (Hoque & Chia 2012, 139-140.)
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Vaikka johdon ohjausjarjestelmi& on tutkittu paljon, niin ratkaisemattomia kysymyksia tdhan liittyen
on silti edelleen paljon. Ei ole esimerkiksi selvad, ettd millainen rooli ohjausjarjestelmilla on
strategian toteutumisen tukemisessa tai voidaanko niita hyodyntamalla edes minimoida strategisesta
muutoksesta aiheutuvia hairi6itd organisaatiossa erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa muutokset
saattavat kestaa pitkaan. (Langfield-Smith 1997, 229.)
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5 Yhteenveto ja johtopaatdkset

Tassa kandidaatintutkielmassa tavoitteena oli tarkastella miten Simonsin (1995) kehittdmaa Levers
of Control -viitekehystd hyddyntdd tukemaan ja hallitsemaan organisaation strategista muutosta.
Tarkoituksena oli selvittdd néiden valistd yhteyttd. Tutkielmassa pyrittiin  vastaaman
tutkimuskysymykseen: ”Mikéa Levers of Control-viitekehyksen rooli on organisaation strategisessa
muutoksessa ja sen hallinnassa?”. Levers of Control -viitekehys voidaan jakaa neljaadn osa-
alueeseen, joita ovat uskomusjérjestelmét, rajoitejarjestelmat, interaktiiviset ohjausjérjestelmét ja
diagnostiset ohjausjarjestelmét. Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta johtopé&atoksend, ettd
johdon ohjausjérjestelmét ovat keskeisia ja tarkeitd tyovélineitd organisaatioissa ja strategisen

muutoksen hallinnassa.

Diagnostisten ohjausjarjestelmien, erityisesti diagnostisten budjettien, ké&ytté voi vaikuttaa
heikentdvasti strategiseen muutoksen ja suorituskyvyn véliseen suhteeseen ja heikentaa esimerkiksi
organisaation jasenten sitoutumista. Budjettien diagnostinen kdytto on tehokasta usein vain sellaisissa
tilanteissa, joissa muutosta ei ole tai sitd on hyvin vahissa méaarin. (Abernethy & Brownell 1999, 192,
198.) Kirjallisuuskatsauksesta saatujen tulosten perusteella huomataan, ettd interaktiivisilla
ohjausjarjestelmilld oli kenties suuriin ja keskeisin rooli organisaation strategisessa muutoksessa.
Interaktiiviset ohjausjarjestelmét vaikuttavat positiivisesti strategiseen muutokseen ja organisaation
joustavuuteen. Abernethy ja Brownell (1999, 192, 198) ovat todenneet, ettd strategisen muutoksen ja
suorituskyvyn suhde paranee erityisesti, kun budjetteja kdytetddn interaktiivisesti. Naissa
jarjestelmisséd korostuu organisaation jasenten valinen aktiivinen vuoropuhelu, viestintd seka
oppiminen. Interaktiivisen budjetin kdytdssa haasteena on todettu olevan sen kalleus ja ty6lays, silla
toimiakseen se vaatii ylimman johdon aktiivista osallistumista budjetointiprosessiin. Koberin, Ngn ja
Paulin (2007, 447-448) tutkimuksen mukaan ohjausjarjestelmat lisdavat kustannusvalvontaa ja
tulosten seurantaa interaktiivisesti. Tama edistad myds strategista muutosta. Interaktiiviset toiminnot
kannustavat keskustelemaan ja pohtimaan syvallisemmin. Ne my0ds parantavat tietdmysta
organisaation taloudellisesta tilanteesta. Interaktiivinen ohjausjarjestelma tukee muutosta ja voi jopa

johtaa uusien strategioiden syntymiseen.

Erityisesti organisaation johtajille uskomusjarjestelmét ovat tarkeitd apuvalineitd muutosprosessissa,
silld muun muassa vision avulla houkutellaan, yhdistetddn ja motivoidaan tyontekijoitd (Simons
1995, 37). Myo6s yhteiskuntavastuun (CSR) nékokulmasta organisaatiot voivat hyoddyntaa

ohjausjarjestelmidaan tukemaan strategista muutosta ja uudistumista. Ohjausjérjestelman avulla



28

voidaan esimerkiksi viestia paremmin henkil6stolle yrityksen yhteiskuntavastuun visioista ja
tarkoituksesta. (Arjalies & Mundy 2013, 285.) Rajoitejérjestelmilla néyttdisi olemassa olevien
kirjallisuuksien tulosten perustella melko olematon tai védhdinen rooli organisaation strategisessa
muutoksessa. Vaikka Kkirjallisuutta aiheesta oli vahaisesti, niin Simonsin (2014, 301-302)
viitekehyksen teorian mukaan rajoitejarjestelmilla on kuitenkin térkea rooli organisaatiossa ja myds
strategisessa muutoksessa, ainakin epasuorasti esimerkiksi aikaisemmin tehtyjen virheiden ja
oppimisen nakdkulmasta. Vaikka niita pidetdan kovin negatiivisina ja rajoittavina jarjestelmind, niin

ne myos mahdollistavat luovuuden seka joustavuuden organisaatiossa (Simons 1995, 41).

On selkedd, ettd strategian, strategisen muutoksen ja johdon ohjausjarjestelmien vélilla on suora seka
epasuora yhteys, jossa jokainen ndistd osa-alueista on vuorovaikutuksessa keskenéén siten, ettd ne
muuttuvat ja muuttavat sekd kehittdvat toisiaan samalla. Erityisesti jatkuvasti muuttuvat
toimintaymparistot ja tiukentuva kilpailu aiheuttavat painetta yrityksille mukauttaa seké kehittd4
omia liiketoiminnan kéyténteita sekéa strategioitaan. Simonsin Levers of Control -viitekehys tarjoaa
yrityksille tydkaluja, joiden avulla yritykset voivat vastata naihin paineisiin ja haasteisiin siten, ettad
lilketoiminta menestyy markkinoilla samalla. Jotta tdmé& voi toteutua, tdytyy organisaation kyeté
ymmartaméaan, ettd esimerkiksi milloin ja millaisissa tilanteissa eri ohjausvipuja on suotavaa
hyodyntédd. Kuten aikaisemmin mainittu, diagnostiset ohjausjarjestelmat sopivat tilanteisiin, joissa
strategista muutosta on vain vahissd méarin eli vakaisiin olosuhteisiin. Toisaalta interaktiiviset
ohjausjarjestelmét sopivat sellaisiin olosuhteisiin kaytettaviksi, joissa muutos on huomattavan suuri.
Ohjausvivut siis toimivat parhaiten, kuten mik&d muu tydvaline tai jarjestelmé silloin, kun niita
kaytetddn oikeaan aikaan ja oikealla tavalla. Paras mahdollinen strategian hallinta saavutetaan, kun
kaikki neljdd ohjausvipua toimivat yhtena kokonaisuutena edistden seka vakauttaen muutosta

samanaikaisesti.

Johdon ohjausjérjestelmia on tutkittu laajalti sekd runsaasti ja aiheesta 16ytyy paljon tietoa sen
suhteesta esimerkiksi strategiaan ja sen strategiseen johtamiseen. Levers of Control -viitekehyksen ja
strategisen muutoksen valista yhteyttd on myos tutkittu, mutta ei kuitenkaan yhta paljon ja laajasti
kuin aikaisemmin mainittuja strategiaa ja strategista johtamista. Tutkimuskysymyksen viel&
syvéllisempaan vastaamiseen ja analysointiin olisi kaivattu monipuolisempaa ja laajempaa
kirjallisuutta. Tasta johtuen olisi mieleké&sta jatkotutkimusmahdollisuuksia ajatellen, ettd aihetta
tutkittaisiin enemman. Erityisesti rajoitejarjestelmistd ja myds uskomusjérjestelmisté oli hyvin véhan
tietoa kirjallisuuksissa liittyen strategiseen muutokseen.  Rajoitejarjestelmét koetaan hyvin

rajoittavina jarjestelmind, mutta aihetta voitaisiin tutkia lisda erityisesti siitd ndkokulmasta, etta
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milloin sek& millaisissa tilanteissa rajoitejarjestelmat tukevat strategista muutosta, luovuutta ja

oppimista.



30

Lahteet

Abernethy, M. & Brownell, P. (1999). The role of budgets in organizations facing strategic change:
an exploratory study. Accounting, Organizations and Society, 24 (3), 189-204.

Ansoff, H. I., Lainema, M., Ailio, P., Lahdenpa4, M., Otava, kustannusosakeyhtid, & Otava,

kustannusosakeyhtid. (1984). Strategisen johtamisen kasikirja. Helsinki: Otava.

Anthony, R. & Govindarajan, V. (2001). Management control systems (10th ed.). Boston: McGraw-
Hill.

Arjalies, D.-L.& Mundy, J. (2013). The use of management control systems to manage CSR
strategy: A levers of control perspective. Management Accounting Research, 24(4), 284-300.

Baird, K., Su, S. & Munir, R. (2019). Levers of control, management innovation and organisational
performance. Pacific Accounting Review, 31(3), 358-375. https://doi.org/10.1108/PAR-03-
2018-0027

Chapman, C. (2005). Controlling strategy: management, accounting, and performance measure-

ment. Oxford: Oxford University Press.

Coller, G, Frigotto, M. L. & Costa, E. (2018). Management control system and strategy: the
transforming role of implementation. Journal of Applied Accounting Research, 19(1), 141—
160.

Harmon, P. (2014). Business process change: a business process management guide for managers

and process professionals (3rd edition.). Morgan Kaufmann.

Hoque, Z., & Chia, M. (2012). Competitive forces and the levers of control framework in a
manufacturing setting: A tale of a multinational subsidiary. Qualitative Research in
Accounting and Management, 9(2), 123-145.

Jeyarathnam, M. (2008). Strategic management (Rev. ed.). Mumbai: Himalaya Pub. House.

Whittington, R., Johnson, G., Scholes, K., Angwin, D., & Regnér, P. (2020). Exploring strategy

(Twelfth edition.). Harlow, United Kingdom: Pearson Education Limited.



31

Jyvaskyléan yliopisto. Literary survey.
https://peda.net/jyu/ktk/educationalleadership/moemalm/eots/written-tasks/literary-survey,
haettu 6.11.2024.

Jarvenpéaa, M., Lansiluoto, A., Partanen, V., & Pellinen, J. (2017). Talousohjaus ja

kustannuslaskenta (2.-4. painos.). Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Kamensky, M., Talentum, kustantaja, & Talentum, kustantaja. (2008). Strateginen johtaminen :

menestyksen timantti ([Uud. laitos]). Helsinki: Talentum.

Kober, R., Ng, J., & Paul, B. J. (2007). The interrelationship between management control

mechanisms and strategy. Management Accounting Research, 18(4), 425-452.

Langfield-Smith, K. (1997). Management control systems and strategy: A critical review.
Accounting, Organizations and Society, 22(2), 207-232.

Lamsd, A. & Hautala, T.T. (2013). Organisaatiokayttaytymisen perusteet. Helsinki: Edita.

Merchant, K. & Van der Stede, W. (2007) Management control systems: performance

measurement, evaluation and incentives. 2nd ed. Harlow, England: FT Prentice Hall.

Martyn, P., Sweeney, B., & Curtis, E. (2016). Strategy and control: 25 years of empirical use of Si-
mons’ Levers of Control framework. Journal of Accounting & Organizational Change,
12(3), 281-324.

Puusa, A., Juuti, P., & Aaltio, I. (2020). Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmat.

Helsinki: Gaudeamus.

Rajagopalan, N., & Spreitzer, G. M. (1997). Toward a Theory of Strategic Change: A Multi-lens
Per-spective and Integrative Framework. The Academy of Management Review, 22(1), 48—
79.

Simons, R., & Dévila, A. (2021). How Top Managers Use the Entrepreneurial Gap to Drive
Strategic Change. The European Accounting Review, 30(4), 583-609.

Simons, R. (1995). Levers of control: how managers use innovative control systems to drive strate-

gic renewal. Boston, MA: Harvard Business School Press.



32

Simons, R. (2014). Performance Measurement and Control Systems for Implementing Strategy Text
and Cases: Pearson New International Edition: VVol. Pearson new international edition.

Harlow, Essex: Pearson.

Srour, M., Baird, K., & Schoch, H. (2016). The Role of Strategic Flexibility in The Associations
between Management Control System Characteristics and Strategic Change. Contemporary
Management Research, 12(3), 371-406.

Subba Rao, P. (2010). Strategic management (Rev. ed.). Mumbai [India: Himalaya Pub. House.

van de Ven, A. H., & Poole, M. S. (1995). Explaining Development and Change in Organizations.
The Academy of Management Review, 20(3), 510-540.

Viitala, R. (Riitta L., & Jylhd, E. (2019). Johtaminen : keskeiset kdsitteet, teoriat ja trendit.
Helsinki: Edita.

Wirtz, B. (2020). Business Model Management: Design - Process - Instruments (2nd Edition 2020).
Cham: Springer Nature.



	1 Johdanto
	1.1 Johdatus aiheeseen
	1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma
	1.3 Tutkielman rajaukset
	1.4 Tutkimusmenetelmä ja tutkielman rakenne

	2 Strategia ja strateginen muutos
	2.1 Strategia
	2.2 Strateginen johtaminen
	2.3 Strateginen muutos

	3 Levers of Control -viitekehys
	3.1 Diagnostiset ohjausjärjestelmät
	3.2 Interaktiiviset ohjausjärjestelmät
	3.3 Uskomusjärjestelmät
	3.4 Rajoitejärjestelmät

	4 Kirjallisuuskatsauksen tulokset
	4.1 Diagnostiset ohjausjärjestelmät
	4.2 Interaktiiviset ohjausjärjestelmät
	4.3 Uskomusjärjestelmät
	4.4 Rajoitejärjestelmät
	4.5 LOC-viitekehyksen rooli yleisesti strategisen muutoksen hallinnassa

	5 Yhteenveto ja johtopäätökset
	Lähteet

