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1 JOHDANTO

Vaikka liiketoimintastrategiat havaittiin tarkeiksi jo 1950-luvulla, alettiin strategian ja
johdon laskentatoimen suhdetta tutkia tarkemmin vasta 1980-luvulla. Tutkimus keskit-
tyi aluksi strategiamallien ja johdon ohjausjérjestelmien yksittéisten elementtien suhtei-
den tutkintaan organisaatioiden ylimman johdon tasolla. Tarkoituksena oli sovittaa yh-
teen strategia ja siihen sopiva johdon ohjausjérjestelmé. 1990-luvulla puolestaan heratti
johdon ohjausjarjestelmien rooli strategian muodostamisessa ja implementoinnissa mie-
lenkiintoa. Myos keskijohdon ja tyontekijoiden rooli strategiatydssa alkoi kiinnostaa.
(Langfield-Smith 1997, 207.)

Harvardin professorin, Robert Simonsin 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa 10 vuoden
aikana kehittdma johdon ohjausjarjestelmien viitekehys, Levers of Control (LOC), on
noussut yhdeksi tunnetuimmista ja viitatuimmista strategiaan ja ohjaukseen liittyvista
viitekehyksista. Viitekehyksessadn Robert Simons laajensi ohjausjarjestelmien roolia
koskemaan myds strategian muodostusta, implementointia ja muuttamista. Vaikka vii-
tekehyksen kehittdmiseen liittyvét artikkelit ovat julkisesti tiedeyhteison saatavilla,
koostavaa tutkimusta siitd, miten ja miksi kehys kehittyi nykyisin tunnettuun muotoon-
sa, ei ole juuri tehty.

Google Scholarista 16ytyy Levers of Control -viitekehykseen tahéan tutkielmaa syk-
sylla 2013 aloitettaessa parisen tuhatta viittausta. Viitekehysta on kuitenkin hyddynnetty
tutkimuksen pohjana huikean paljon vahemman. Johdon ohjausjarjestelmien ja strategi-
an suhdetta on pohdittu lukuisissa tutkimuksissa viitekehyksen julkaisun jalkeen, mutta
aihetta on aina tutkittu kokonaisvaltaisesti eri nakokulmien kautta, esimerkiksi keskitty-
en kvantitatiivisiin tai case-tutkimuksiin. Nakokulmaa, jossa viitekehysta hyddyntavien
tutkimusten antia niin strategian ja johdon ohjausjarjestelmien ymmarrykselle kuin antia
itse viitekehykselle ei ole kéytetty. Useat tutkijat ovat havainneet, etta tietdmys johdon
ohjausjarjestelmien ja strategian suhteesta on edelleen hyvin pirstaloitunutta, sama on-
gelma havaitaan myos tdssa tutkielmassa. Ongelma ei ratkea ndkokulmaa vaihtamalla,
vaan tarvitaan toisenlaisia ratkaisuja.

Merkille pantavaa kuitenkin on, ettei aika ole ajanut viitekehyksesta ohi. Nainkin oli-
si voinut kéayda, silla Robert Simonsin aloittaessa viitekehyksen luomista 1980-luvun
puolivalissa, naytti maailma niin yleisell& tasolla kuin laskentatoimen piirissékin aivan
toisenlaiselta kuin 2010-luvun puolivélissd. Muutokseen ovat vaikuttaneet maailman
kutistuminen globalisaation ja kehittyneen teknologian takia, mutta myds muutosten
nopeus vaikuttaisi olevan vain kiihtymassa. Maailman herddminen ilmastonmuutokseen
ja havahtumisen vaikutus laskentatoimeen vaikkapa kestdvan kehityksen laskennan
kautta olisivat omalta osaltaan voineet tehd& viitekehyksen tarpeettomaksi. Tama tut-
kielma paljastaa kuitenkin, ettd 20 vuotta vanha viitekehys on voimissaan ja sité voi-
daan aivan hyvin hyddyntédd myos tulevaisuudessa maailman muuttumisesta huolimatta.



1.1 Levers of Control —viitekehyksen perusmalli

Johdon ohjausjarjestelmat voidaan maaritelld monin eri tavoin, silla yhtd kaiken katta-
vaa méaéaritelméaa ei laskentatoimen kenttéd tunne. Tassa tutkimuksessa kéytetdaédn Robert
Simonsin madritelmaé aiheesta. Han maarittelee yritysjohdon ohjausjarjestelmien ole-
van “muodollisia informaatioon perustuvia rutiineja ja menettelytapoja, joita johtajat
kayttavat yllapitddkseen tai muuttaakseen organisaation toimintatapoja” (Simons 1995a,
5). Robert Simons jakaa ohjausjérjestelméat oheisen kuvion tapaan neljaan eri ryhméaan:
uskomus-, rajoite-, diagnostisiin ja interaktiivisiin jarjestelmiin. Strateginen ohjaus saa-
daan aikaan ndiden vastakkaisten voimien valisen dynaamisen jannitteen avulla. Tamén
takia johdon on ymmarrettdvd, miten oppiminen ja ohjaus tasapainotetaan (Simons
1995a, 304).

Uskomusjdrjestelmat Rajoitejdrjestelmat
Viltettavat
riskit
Liiketoiminta-
strategia

Strategiset epa- Kriittiset me-

varmuudet nestystekijat

Interaktiiviset ohjaus- Diagnostiset ohjausjér-

jarjestelmat jestelmét

Kuva 1 Strategiset ohjausjarjestelmét (Simons 1995a, 7)



Uskomusjarjestelméat ovat Robert Simonsin mukaan miellettavissa selkedsti kommu-
nikoitaviksi arvoiksi, joita johto kdyttdd ohjatessaan organisaatiota oikeaan suuntaan.
Organisaation arvoja voidaan puolestaan kommunikoida organisaation missiona. Us-
komusjarjestelmat voidaan nahda positiivisina ohjausjarjestelming, silld ne motivoivat
organisaation jasenia etsiméaan erilaisia mahdollisuuksia organisaation pddmaéarien saa-
vuttamiseksi ja lisdksi ne auttavat organisaation jésenia etsimaan ratkaisuja silloin, kun
strategian jalkauttamisessa havaitaan ongelmia. (Simons 1995a, 33-36.) Toisin kuin
uskomusjarjestelmat, rajoitejarjestelméat toimivat negatiivisena ohjauskeinona, koska ne
madrittelevat organisaatiolle rajat mahdollisuuksia etsittdessa. Talla varmistetaan resurs-
sien kohdentaminen oikein niitd tuhlaamatta. Rajoitejarjestelmat esiintyvét erilaisten
politiikkojen muodossa, mutta myds yhteiskunnan lait ja rajoitteet asettavat rajoja. Ra-
joittaessaan toimintaa, rajoitejarjestelmét mahdollistavat myds paatoksenteon delegoi-
misen organisaatiossa alemmas. Rajojen ylittdminen on usein myo®s sanktioitu. (Simons
1995a, 39-42.) Diagnostisten ohjausjarjestelmien avulla seurataan valittujen strategioi-
den toteuttamista. Nama jarjestelmat ovat niité virallisia tietokanavia, joilla johto mittaa
organisaation suoritusta verraten sitd ennalta asetettuihin tavoitteisiin havaitakseen
poikkeamat. Yleisimpié diagnostisia ohjausjarjestelmié ovat budjetit, liiketoimintasuun-
nitelmat, projektien seurantajarjestelmat seka erilaiset kustannuslaskentajérjestelmat.
Diagnostiset ohjausjarjestelmat ovat rajoitejarjestelmien tapaan negatiivisia ohjauskei-
noja. (Simons 1995a, 59-63.) Interaktiiviset ohjausjarjestelmét sen sijaan ovat usko-
musjarjestelmien tapaan positiivisia ohjauskeinoja. Interaktiiviset ohjausjérjestelmét
innostavat organisaatiota etsimaan ja oppimaan, joten ne mahdollistavat uusien strategi-
oiden esiintuloa organisaatiorakenteessa alhaalta yl6s organisaation jasenten reagoides-
sa havaitsemiinsa uhkiin ja mahdollisuuksiin. Nailla jarjestelmilld siis kiinnitetddn
huomiota strategisiin epavarmuuksiin ja strategiseen uudistumiseen. Interaktiiviset oh-
jausjarjestelméat ovat niitd “formaaleja tapoja, joita johto kayttad osallistuessaan séan-
nollisesti ja henkilokohtaisesti alaistensa paatoksentekoon”. Jarjestelmét pakottavat dia-
logiin. Keinoina kaytetaan esimerkiksi kehityskeskusteluja ja siséisia julkaisuja. (Si-
mons 1995a, 91-124.)

Robert Simonsin tutkimusartikkelien ja kirjojen pohjalta voi tiivistaa ajatuksen, jon-
ka mukaan tarkeéata ei ole tunnistaa strategiaan liittyvaa ohjausta, vaan vain se, miten
johdon huomio jakaantuu eri ohjaustavoille, on merkitsevad. Robert Simons ei nde joh-
don ohjausjérjestelmid toimintaa rajoittavana ja valvovana tapana saavuttaa asetettuja
tavoitteita, vaan ohjausjarjestelmilld on tarked merkitys toiminnan muuttamisessa ja
yllapitdmisessa.

Simonsin madritelmé strategiasta jaa hanen kirjallisen materiaalinsa pohjalta hieman
epamaaraiseksi. Han vain viittaa Henry Mintzbergin ndkemyksiin, joiden mukaan stra-
tegia-termid voidaan kayttaa ainakin neljalla eri tavalla: suunnitelmana, toimintamallina,



kilpailuasemana seka yleisend ndkdkulmana (Simons 1995a, 8). Nama nelja tapaa han
yhdistaa eri ohjauskeinoihin.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkielman tavoitteena on siis muodostaa kuva Simonsin Levers of Control -
viitekehyksend tunnetun mallin kehitysvaiheista. Viitekehyksen evoluutiota tarkastel-
laan aiheesta 10ytyvén kirjallisuuden seka tutkimusartikkeleiden perusteella. Tarkoituk-
sena on seurata Robert Simonsin julkaisemaa aiheeseen liittyvad materiaalia mahdolli-
suuksien mukaan verraten sitd myds muuhun viitekehyksestd kaytyyn keskusteluun.
Liséksi tamé tutkielma kasittelee kyseista viitekehystd hyodyntavat tutkimukset luoki-
tellen niita eri tavoin. Luokittelun jalkeen eri luokkia analysoidaan niin omina kokonai-
suuksinaan kuin yhdessa ja pyritddn luomaan niista kokonaiskuvaa eri nakdkulmista.
Tutkimuskysymyksiksi voidaankin asettaa seuraavat kysymykset:

o Miten ja misté lahtékohdista johdon ohjauskeinojen ja strategian yhdistamises-
ta kertova Levers of Control —viitekehys on syntynyt ja miten se on ajan saa-
tossa kehittynyt?

o Milla tavoin tata viitekehysta on tutkimuksissa kéaytetty?

o Mitéd uutta namé tutkimukset tuovat viitekehykseen tai muuttavat sité ja mika
on naiden tutkimusten anti johdon ohjausjérjestelmien ja strategian yhdistavélle
tutkimukselle?

Jatkossa tdssa tutkielmassa viitataan Levers of Control -viitekehykseen LOC-

viitekehys -lyhenteella.

1.3 Tieteenfilosofiset valinnat

Liiketalous kuuluu yhteiskuntatieteisiin, jonka tutkimusperinteessé on vallitsevana Bur-
relin ja Morganin (1979, 22) nelikenttaan perustuvat olettamukset yhteiskuntatieteista ja
yhteiskunnan luonteesta. Tdma nelikenttd muodostuu oheisessa kuvassa esiintyvasta
kahdesta kahtiajaosta, eli dikotomiasta. Vaaka-akselin subjektivistinen — objektivistinen
-ulottuvuus kuvaa erilaisia nékdkulmia todellisuudesta eli ontologiasta, tieteen olemuk-
sesta eli epistemologiasta, ihmisluonteesta sek& metodologiasta. Pystyakselin saately —
radikaali muutos —ulottuvuus puolestaan esittdd kasityksid yhteiskunnan luonteesta ja
sosiaalisesta prosessista. Ulottuvuudet on kuvattu kahtiajakona, mutta ne ovat ymmar-
rettdvissa jatkumona. (Burrel & Morgan 1979, 1-4.)



Radikaali muutos

RADIKAALIN RADIKAALIN
HUMANISMIN STRUKTURALISMIN
KOULUKUNTA KOULUKUNTA
Subjektivismi Objektivismi
TULKITSEVA FUNKTIONALISTINEN
KOULUKUNTA KOULUKUNTA
Sddtely
Kuva 2 Yhteiskuntatieteiden analyysin nelja paradigmaa (Burrel & Morgan
1979, 22)

Kuvion dikotomiat muodostavat nelja erilaista yhteiskuntatieteiden analysoinnin
koulukuntaa eli paradigmaa. Nama ovat radikaalin humanismin ja radikaalin struktura-
lismin koulukunnat seka tulkitseva ja funktionalistinen koulukunta. Kuvion oikeasta
alalaidasta loytyva funktionalistinen koulukunta on ollut yhteiskunta- ja organisaa-
tiotutkimuksessa vallitsevin paradigma. (Burrel & Morgan 1979, 22.) Téma tutkielma
kuitenkin perustuu tulkitsevaan paradigmaan. Tulkitsevan paradigman tavoitteena on
saada tietoa tutkittavasta ilmiosta sekd ymmartaa sitd syvallisesti. Padméaarana talla kou-
lukunnalla on ymmartaa ilmioita sellaisina kuin ne subjektivististen késityksien pohjalta
ovat. Padmadrand on myos tutkia tapauskohtaisesti sitd, miten yksilé luo, muokkaa ja
tulkitsee maailmaa seka siihen liittyvia ilmi6ita. Oletus yhteiskunnan luonteesta pohjau-
tuu haluun ymmértdd yhteiskunnallisia ilmiditd subjektiivisena kokemuksena. Tama
paradigma my0s kyseenalaistaa organisaation olemassaolon muulla kuin késitteellisell&
tasolla. (Burrel & Morgan 1979, 28-32) Chuan (1986, 613-618) mukaan tulkitsevia tut-
kimustuloksia arvioidaan loogisen johdonmukaisuuden, subjektiivisen tulkinnan ja toi-
mijoiden arkijérjen tulkintojen kautta. Teoria pyrkii vain selittdm&an toimintaa ja ym-
martdmaan sitd, miten sosiaalinen jarjestys on tuotettu ja miten sitd on jaljitelty. Toi-
saalta, tulkitsevaa tutkimustapaa on kritisoitu myos siitd, etta toimijasopimuksen kaytto
tulosten riittdvyyden arvioinnissa on riittdméatontd. Ongelmaksi on koettu se, ettd ar-
vioiva dimensio puuttuu.
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1.4 Tutkimusote ja metodit

Tutkimusmetodologioita on luokiteltu moni eri tavoin. Kasanen, Lukka ja Siitonen ovat
lisdnneet vuonna 1993 Neilimon ja Nasin vuonna 1980 luomaan alkuperaiseen luoki-
tukseen viela viidennen, konstruktiivisen, tutkimusotteen. Kyseinen, tuoreempi luokitte-
lu sisaltad késiteanalyyttisen, nomoteettisen, paatoksentekometodologisen, toiminta-
analyyttisen ja konstruktiivisen tutkimusotteen, kuten oheisessa kuvassa havainnolliste-

taan.
teoreettinen empiirinen
deskri NOMOTEETTINEN
esHp KASITEANALYYTTI- TUTKIMUSOTE
tiivinen NEN
TUTKIMUSOTE TOIMINTA-
ANALYYTTINEN
TUTKIMUSOTE ]
norma- KONSTRU-
tiivinen PAATOKSENTEKO- TIIVINEN
METODOLOGINEN TUTKIMUS-
TUTKIMUSOTE OTE
|
Kuva 3 Tutkimusotteiden luokitus (Kasanen ym. 1993, 257)

Kuvasta havaitaan ettd, tutkimusotteiden ominaisuudet jaetaan kahteen eri dimensioon,
deskriptiivis-normatiiviseen ja teoreettis-empiiriseen dimensioon. Deskriptiivisella tut-
kimuksella pyritddn vastaamaan tilannetta kuvaileviin miten on ja miksi on —
kysymyksiin. Normatiivinen tutkimus puolestaan luo s&antdja ja toimintaohjeita. Se
pyrkii vastaamaan miten pitéisi toimia —kysymyksiin. Toisessa dimensiossa vaihtoeh-
toina ovat empiirisyys ja teoreettisuus. Teoreettinen tutkimus perustuu Kirjoitettuun ai-
neistoon, kun taas empiirisessé tutkimuksessa perusaineistoa hankitaan joko kentélta tai
laboratorioista. (Lukka 1991, 167.)

Taman tutkimuksen voidaan katsoa kuuluvan kasiteanalyyttisen tutkimusotteen pii-
riin. Kasiteanalyysié voidaan hyodyntaa useisiin eri tarkoituksiin. Tallaisia ovat esimer-
kiksi tavoite kyetd selventdmaan kasitteeseen liitettyja erilaisia merkityksig, tarve luoda
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operationaalinen maéaritelmé kasitteelle tai tarve jasentad, tdsmentad ja tdydentda ole-
massa olevaa tietoa. (Puusa 2008, 38.) Késiteanalyyttiseen tutkimusotteeseen on tassa
tutkielmassa paadytty, koska se soveltuu parhaiten tutkimuksen tavoitteena olevan his-
torian jasentamiseen ja kokonaiskuvan muodostamiseen.

Késiteanalyyttinen tutkimusprosessi voidaan jakaa useaan vaiheeseen. Nama ovat 1.
kasitteen valinta ja alkuperén tunnistaminen, 2. analyysin tavoitteiden asettaminen, 3.
kasitteen erilaisten tulkintatapojen tarkastelu, 4. kasitteen ominaispiirteiden tunnistami-
nen ja Kriittisten ominaispiirteiden nimedminen, 5. malliesimerkin laatiminen, 6. lahika-
sitteiden tarkastelu, 7. ennakkoehtojen ja seurausten kuvaaminen ja 8. empiiristen tar-
koitteiden nimedminen. Vaikka vaiheet voidaan esittda erillisind, ovat ne kéytdnndssa
usein paallekkaisia. (Puusa 2008, 36.) Kasiteanalyysin tavoitteena voidaan pitaa yksin-
kertaisuutta, selvyytta, yleisyytté ja totuutta.

Késiteanalyyttinen tutkimusote hyddyntéa siis jo olemassa olevaa tietovarantoa uu-
delleenjasentelyn avulla niin, ettd olennaiset kysymykset nousevat entistd selvemmin
esille. Tassa tutkielmassa jasennetddn ja yhdistellddn Robert Simonsin LOC-
viitekehyksesta saatavilla olevaa tietoa uudelleen, jotta kehittyy selked kuva viitekehyk-
sen kehittymisesta ja sen hyodyntdmisesta. Tallainen synteesi hyddyntaa kasiteanalyyt-
tiselle tutkimusotteelle tyypillista paattelya ja loogista ajattelua.

Tutkimuksen empiirisend materiaalina kdytetdan niita tieteellisista julkaisuista 16yty-
via englanninkielisid tutkimusartikkeleja, joissa on kadytetty Simonsin ohjausjarjestelmi-
en LOC-viitekehystd. Lahdemateriaali on rajattu vain tieteellisiin julkaisuihin, jolloin
esimerkiksi erilaiset opinnaytety6t, kuten pro gradu tutkielmat ja vaitoskirjat, on rajattu
pois tastd tutkimuksesta. Mukaan on kuitenkin hyvaksytty kaksi Robert Simonsin itsen-
sé aiheesta Kirjoittamaa kirjaa, koska ne ovat olennainen osa LOC-viitekehyksen kehi-
tystd. Tiedot Robert Simonsin julkaisuista on kerétty hanen Harvard Business Schoolin
kotisivuiltaan. LOC-viitekehystd hyodyntavad materiaalia on etsitty erilaisista tietokan-
noista esimerkiksi Simonsin ja viitekehyksen nimed hakusanoina kayttaen. Julkaistua
materiaalia on 16ytynyt seuraavista julkaisuista (artikkelimaarat julkaisun nimen perassa
sulkeissa): Management Accounting Research (8), Accounting, Organization and Socie-
ty (6), Strategic Management Journal (1), Economic Business Review (1), European
Accounting review (1), International Public Management Journal (1), Issues in Social
and Environmental Accounting (1), Journal of Applied Management Accounting Re-
search (1), Journal of Business Ethics (1), Measuring Business Excellence (1), TQM
(1), Journal of Accounting Education (1) ja Accounting perspectives (1). Kuten julkai-
sujen nimistd voidaan havaita, mitddn tutkimustyyppia ei ole rajattu edelld olevien kri-
teerien liséksi pois, vaan tarkasteluun on otettu niin konsultoivaa kuin perustutkimusta.
Kriittinen tutkimusotekin olisi mukaan sopinut, mutta tdman tyyppisia artikkeleita ei
I6ytynyt ainoatakaan.
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Muutamia (3 kpl) LOC-viitekehysta hyodyntéavia artikkeleita 16ytyi ranskankielisina.
N&ma on kielitaidottomuuden takia jatetty kasitteleméttd tassé tutkielmassa, mutta nii-
den mé&éré on niin vahainen, ettei virhe todenndkdisesti ole olennainen kokonaisuuden
kannalta.

Rajaus on tehty myds sen suhteen, miten viitekehysta kaytetdan. Mikali artikkelissa
vain viitataan viitekehykseen, mutta sita ei varsinaisesti hyddynnetd, on artikkeli jatetty
pois analyysistd. Tallaista artikkelia on toki saatettu hyédyntdd muilla tavoin, esimer-
kiksi LOC-viitekehykseen liittyvana diskurssina.

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielman toisessa luvussa keskitytadn varsinaiseen LOC-viitekehykseen, seurataan
viitekehyksen kehittymista ensimmaisistd aihetta koskevista tutkimuksista Robert Si-
monsin jalkimmaiseen aiheesta tehtyyn Kirjaan saakka. Luvussa pohditaan tutkimuksen
eri vaiheita ja niiden antia viitekehykselle seké& analysoidaan naitd. Toisessa luvussa
selvitelladn liséksi itse viitekehyksestd kaytya keskustelua ja tdiman antia viitekehyksen
kehittymiselle.

Kolmannessa luvussa siirrytadn tutkimaan LOC-viitekehystd hyddyntaneitd tutki-
muksia. Namaé luokitellaan neljaan eri ryhmaan viitekehyksen kayttdtavan mukaisesti.
Havaitaan, ettd suurin enemmistd tutkimuksista on hyddyntanyt LOC-viitekehystd em-
piirisen tutkimuksen viitekehyksena.

Neljas péaédluku keskittyy koostamaan synteesid LOC-viitekehystd hyddyntaneistd
tutkimusartikkeleista. Néitad analysoidaan kappaleessa kolme tehdyn luokittelun avulla
tutkimustyypeittdin. Neljannessa kappaleessa pohditaan sitd, mitd ndma tutkimukset
ovat antaneet LOC-viitekehykselle sen havaintoja tukien, kumoten tai selventden. Myos
kaikkien tutkimusartikkeleiden yhteistd antia tarkastellaan kappaleen lopulla. Lisaksi
pohditaan vield sitd, mitd ndma tutkimukset ovat mahdollisesti antaneet yleisemmalla
tasolla johdon ohjausjarjestelmien ja strategian tutkimukselle.

Viidennessd luvussa esitetadn yhteenveto tutkielman tuloksista ja johtopaatoksista
seka arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja uskottavuutta.
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2 LEVERS OF CONTROL -VIITEKEHYS

Robert Simons loi LOC-viitekehyksensa tekemiensa empiiristen tutkimusten pohjalta.
Tutkimusartikkelit julkaistiin tieteellisissé julkaisuissa vuosina 1987-1994 seka lopulta
vuosina 1995 ja 2000 kirjana. Se, aloitetaanko viitekehyksen kehittely jo vuoden 1987
ensimmadisesta artikkelista vai vasta vuoden 1990 artikkelista, vaihtelee tutkijoiden pii-
rissa hieman. Useimmat (esim. Bisbe, Batista-Foguet & Chenhall (2007)) aloittavat
vuoden 1987 tutkimuksella, mutta esimerkiksi Henri (2006) katsoo kehityksen alkavan
vasta vuodesta 1990. Tama on pitkalti makukysymys, silla ensimmaisissa artikkeleissa
vasta pohjustetaan maaperda havaitsemalla, ettd ohjausjarjestelmissa on eroja strategian
erotessa, eikd ohjaaminenkaan aina tapahdu samalla tavoin. Robert Simons kuitenkin
itse kertoo kehittaneensa kehysta 10 vuotta ja halunneensa alun perin selvittda yksinker-
taisesti miten johto tasapainottaa ohjausta ja innovointia (Simons 1995a, ix). Tassa tut-
kielmassa katsotaan viitekehyksen kehityksen alkaneen vuoden 1987a tutkimusartikke-
lista.

Pohdittaessa perusteluja sille, miksi LOC-viitekehys syntyi juuri 1980- ja 1990-
lukujen vaihteessa, voidaan havaita muutamia selkeitd laskentatoimen sisdisia ja
opinalan ulkopuolisia syita ajankohdan sopivuudelle. Laskentatoimen sisdisia syitd voi-
daan havaita ainakin kaksi: aihealue oli vielda hyvin tuntematonta ja johdon laskentatoi-
men arvostus oli hyvin heikkoa, koska se ei enda kyennyt vastaamaan alan toimijoiden
tarpeisiin. LOC-viitekehykselle oli siten olemassa selked sisainen kysyntd. Laskenta-
toimen kentan ulkopuolisina syiné sopivaksi ajankohdaksi voidaan pitda strategiatutki-
muksen kehittymisté tarpeeksi pitkalle, jotta eroja voitiin alkaa tutkia.

Robert Simonsin aloittaessa viitekehyksen luomiseen johtavia tutkimuksiaan, oli oh-
jausjarjestelmien ja yritysstrategioiden suhde vield melko kartoittamatonta laskentatoi-
men aluetta (Dent 1990, 4). Suuri osa tasta tutkimuksesta tehtiin etsien tiettyjen johdon
ohjausjarjestelmien ja organisaatiostrategioiden valista systemaattista suhdetta. Tutki-
mukset pohjautuivat organisaatioteorioihin seka osin myds kayttaytymis- ja agenttiteo-
rioihin. Monet tutkimukset pohjautuivat myds vaihtoehtoisiin teorioihin, kuten sosiolo-
giasta tai filosofiasta ponnistaviin institutionaaliseen, strukturaatio- tai toimija-
verkkoteoriaan. (Langfield-Smith 2007, 753). Johdon laskentatoimen arvostus ei muu-
tenkaan ollut parhaimmillaan, samana vuonna 1987 Simonsin ensimmaisen aiheeseen
liittyvan tutkimuksen kanssa julkaisivat Johnson ja Kaplan klassikon maineeseen nous-
seen teoksensa Relevance Lost: the rise and fall of management accounting. Kyseisen
teoksen péavaittama on, etteivat johdon laskentatoimen jarjestelmét kykene enéa lansi-
maissa tuottamaan johdon paatdksenteossa ja yrityksen ohjaamisessa tarvitsemaa tietoa.
Esimerkiksi jondon palkitsemisjérjestelmat keskittyivat paljolti lyhyen aikavalin rahalli-
siin kriteereihin, ohjaten siten johtoa keskittymaan lyhyen aikavélin etuihin pitkanaika-
valin etujen kustannuksella niin markkinan osalta kuin yrityksen rahoituksessakin.
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(Johnson & Kaplan 1987). Ajatus hyvéksyttiin laajasti niin akateemisissa kuin kaytén-
nontoimijoiden piirissd. Kuin ratkaisuna tdhan ongelmaan, Robert Simons katsoo luo-
neensa toimintapainotteisen ohjauksen teorian myos kaytdnndn toimijoiden tarpeisiin
(Simons 19953, ix-x), auttamaan heité liiketoimintastrategian implementoinnissa ja oh-
jaamisessa (Simons 1995a, 3).

Simonsin tutkimussarjan alussa myods Porterin tunnetuksi tullut viiden Kilpailuvoi-
man (alalla olevat kilpailijat, potentiaaliset tulokkaat, korvaavat tuotteet, hankkijat ja
asiakkaat) mallikin oli vield melko tuore, se julkaistiin 1980. Porterin kilpailukykystra-
tegiat, erottautuminen joko erilaistumalla tai kustannustehokkuudella, ovat myés samal-
ta aikakaudelta, vuosilta 1980 ja 1985. Robert Simons hyddyntaa tutkimuksissaan kui-
tenkin Miles & Snown vuonna 1978 julkaisemaa yritysjaottelua, jossa yrityksia luokitel-
laan sen suhteen miten ne toimivat tuoteinnovaatioiden suhteen. Prospector-yritykset
saavat aikaan muutoksia tuotemarkkinassa innovoimalla uusia tuotteita ollen muutenkin
joustavia ja ennakoivia suhteessa ymparistoonsa. Defender-luokan yritykset tuottavat
suhteellisesti vahemman innovaatioita, korostaen tehokkuutta ja stabiiliutta. Analyser-
yritykset ovat ndiden vélimuoto kyeten tuottamaan nopeasti kopioita toisten organisaa-
tioiden tuottamien innovaatioiden perusteella. Neljannen, Reactor-luokan yritykset ha-
vaitsevat ympériston muutokset, mutta vastaavat muutokseen vasta pakon edessa. Porte-
rin termein Prospectorit erottautuvat tuoteinnovoinnilla, Defenderit kustannusjohtajuu-
della (Dent 1990,6). LOC-viitekehyksen luomiseen johtavan tutkimussarjan alussa ei
kovin vanha ollut Mintzbergin jako tarkoituksellisiin (inteded) ja esiin tuleviin (emer-
gent) strategioihinkaan, silla Mintzbergin artikkeli Patterns in strategy formulation on
vuodelta 1978. Nama kaikki omalta osaltaan antoivat laskentatoimenkentan ulkopuolel-
ta evaat kayda tychon ja mahdollistivat siten LOC-viitekehyksen luomisen.

2.1  Viitekehyksen kehitys

Antiikin retoriikasta olevan hermeneuttisen saannén mukaan kokonaisuus tulee ym-
martad yksittdisesta ja yksittdinen kokonaisuudesta (Gadamer2004, 29). Puhutaan her-
meneuttisesta kehésta. Yksityiskohtia ja kokonaisuutta tarkastellaan vuorotellen ja késit-
teet tarkentuvat tutkimuksen edetessa. Viitekehyksen luomisessa on havaittavissa tallai-
sen hermeneuttisen kehén piirteita: lopullista viitekehysta lahestytdén tietamyksen li-
sdantyessa tutkimusten kautta kierros kierrokselta.
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2.1.1  Esiymmarrys

Viitekehyksen luomisen voidaan siis katsoa alkaneen vuoden 1987 tutkimuksilla, joista
ensimmadisessa (1987a) Robert Simonsia kiinnostivat eri strategioilla toimivien yritysten
erot niiden ohjausjarjestelmisséd. Tutkimus ponnistaa organisaatioteorioiden pohjalta.
Tuohon aikaan oli vallalla kasitys, ettd laskentatoimen jarjestelmét tulee suunnitella
yrityksen strategiaan sopiviksi. Taté ei kuitenkaan oltu juurikaan empiirisesti todennet-
tu. Tutkimusta varten Simons maérittelee ohjausjarjestelmien olevan virallisia menette-
Iytapoja ja jarjestelmid, jotka kéyttdvat informaatiota yllapitdakseen tai muuttaakseen
organisaation toiminnan rakenteita” (Simons 1987a, 358). Epaviralliset ohjausmeka-
nismit, kuten sosiaalinen ja kulttuurillinen ohjaus eivat sisédlly tdéhdn Simonsin maari-
telmaén. Tutkimuksessa havaittiin, ettd eroja todella on sen mukaan noudattivatko yri-
tykset Miles & Snow:n (1978) jaottelun mukaista Prospector vai Defender —strategiaa.
Data tutkimukseen saatiin 76 kanadalaisesta tuotantoyrityksesta kyselytutkimuksen
avulla ja lisdksi ndistd satunnaisesti valittua 12 johtajaa haastateltiin. Hyvin tuottavat
Prospector-strategiaa noudattavat yritykset pitivat ohjausjarjestelmien antaman datan
ennustamista hyvin tarkedna. Nama yritykset asettivat myos tiukkoja budjettitavoitteita
ja valvoivat tuottoa tarkasti, sen sijaan kustannusvalvontaa oli véhemmaén. Isommat ta-
man kategorian yritykset korostivat sadnnollistd raportointia ja kayttivat tarvittaessa
muokattavaa yhtendista ohjausjarjestelmad. Sen sijaan Defender-strategiaa kayttavat,
erityisesti isommat yritykset, eivat kdyttaneet ohjausjarjestelmia niin intensiivisesti. Ne
korostivat budjettitavoitteisiin perustuvaa palkitsemista. Téllaiset yritykset eivat ohjaus-
jarjestelmiaédn juuri muutelleet. Nama Simonsin havainnot olivat yhdensuuntaisia aiem-
pien tutkimusten kanssa, silla aiemmin oli esimerkiksi havaittu erittdin epavarmoilla
aloilla organisaatioiden hyodyntévan ohjausjarjestelmiaan ahkerasti seké jatkuvasti uu-
sia tuotteita ja uusia markkinasegmentteja etsivien yritysten erilaistuvan ja vaativan yk-
sityiskohtaista ohjausta. Tutkimuksen lopussa Robert Simons toteaa, etta aihepiirin tut-
kimusta on syyta jatkaa, silla strategian ja ohjauksen vélinen suhde vaikuttaa hyvin
merkitykselliseltd (Simons 1987a).

Vuoden 1987 ensimmainen tutkimus ei siis vield millaan tavalla luo kehysté tai anna
siihen elementtejd, vaan antaa vasta viitteitd tulevasta tutkimusalasta. Artikkeliin kylla
viitataan hyvin yleisesti, mutta tutkimushavaintojensa takia. Nain artikkeliin viittaavat
muun muassa Ferreira & Otley (2009). Toinen yleinen tapa viitata artikkeliin on osana
tutkimusjatkumoa, jolloin useita Simonsin viitekehyksen luomiseen liittyvia tutkimuk-
sia tulee mainituiksi.

Toisessa vuonna 1987 julkaistussa artikkelissaan (1987b) Simons tutkii syvallisesti
haastatteluin sitd, miten suunnittelu- ja ohjausjarjestelmia kaytettiin yhdessa suuressa
kohdeyrityksessd. Tutkimusta tehtdessé ei informaation kasittelyn linkkid ympariston
epavarmuuden ja formaalin suunnittelun valill4 oltu juurikaan vield tutkittu. Epéselvaa
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oli esimerkiksi se, millaisissa olosuhteissa epdvarmassa ymparistossa toimivan yrityk-
sen on tarkoituksenmukaista kayttaa tiukkoja ohjausproseduureja. Tutkimuksessa kédy
ilmi, etta jarjestelmia voidaan kayttéa joko ohjelmoidusti, jolloin ne eivat vaadi johdolta
juurikaan huomiota, tai interaktiivisesti, jolloin jarjestelmé vaatii paljon johdon huomio-
ta.

Interaktiivisuus kasitetaan yleensa ylimman johdon tapana kayttaa ohjausjarjestelmaa
niin, ettd johto henkilokohtaisesti ja sdéanndllisesti osallistuu alaistensa tekemiin péatok-
siin. Robert Simons havaitsi interaktiivisuuteen vaadittavan, etta:

o johdon ohjausjarjestelmien generoima tieto on merkityksellista ylimmén joh-

don suunnitelmien kannalta

o prosessi vaatii toistuvaa ja saannollista operatiivisen johdon huomiota kaikilla

organisaatiotasoilla

o dataa tulkitaan ja siitd keskustellaan kasvokkain tapahtuvissa esimiesten, alais-

ten ja kollegoiden kohtaamisissa

o prosessi on riippuvainen jatkuvasta datan, oletusten ja toimintasuunnitelmien

haastamisesta ja keskusteluista seké, etta

o palkitseminen tapahtuu tehtyjen pyrkimysten, ei saavutusten perusteella. (Si-

mons 1987b, 351-352.)

Tulosten perusteella Simons paéattelee, ettd interaktiivisuutta kannattaa kéyttaa silloin
kun kilpailuymparistd on epavarma kilpailijoiden toiminnan, uusien tuotteiden ja tekno-
logioiden seké luontaisten yhteiskuntapoliittisten tekijoiden takia. Interaktiivisuutta on
siis hyva kayttaa silloin, kun organisaation oppimistarve on suuri. Interaktiivisuuden
avulla voidaan lisatd informaation etsintad, analysointia ja tulkintaa seka lisata tiedonja-
koa organisaation sisalla. Interaktiivisuudella ei kuitenkaan poisteta alaisten paatdsoike-
utta, vaan varmistetaan, etta kriittisissa tilanteissa paatds tehdaan sovitun kehyksen mu-
kaisesti. Padosa tutkitun yrityksen ohjauksesta tapahtui ohjelmoidusti, jolloin asiantunti-
joiden tekema informaation valmistelu ja tulkinta oli keskeistd, johto keskittyi proses-
siin vain tarvittaessa, data kulki virallisten raportointiproseduurien lavitse ja prosessi
tuotti ennalta maarattyja tuloksia.

Tutkimustulokset olivat osittain ristiriitaisia aiempien tutkimustulosten kanssa, silla
aiemmin oletettiin, ettd formaali ohjaustapa ei sovi kéytettavaksi epdvarmoissa ymparis-
toissd. Formaalista suunnitellusta ja ohjauksesta ei kuitenkaan tarvitse luopua kokonaan,
vaan niitd voidaan tehdd interaktiivisesti organisaation oppimista hyddyntdmalla. (Si-
mons 1987b.)

Edelld esitelty 1987b artikkeli ei tayttane tiukimpia tieteellisen tutkimuksen kriteere-
j4, silla se on julkaistu tieteellisen julkaisun sijasta kirjassa, jossa esitellaédn Harvard
Business Schoolin kenttatutkimukseen liittyvan keskustelutilaisuuden artikkelit. Kes-
kustelutilaisuudessa kommenttejaan ovat antaneet useat arvostetut johdon laskentatoi-
men tutkijat, mutta varsinaista tieteellista julkaisuprosessia artikkelit eivat ole l&pikay-
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neet. Artikkeli kuitenkin alkaa pohjustaa jo viitekehyksen interaktiivista ja diagnostista
komponenttia pohtiessaan interaktiivisen ja ohjelmoidun ohjauksen eroja.

Vuoden 1988 tutkimusartikkeli jatkaa omalla tavallaan maaperan pohjustamista. Ky-
seisessa Simonsin tutkimuksessa selvitelldén tiukkojen budjettitavoitteiden ja organisaa-
tion suorituskyvyn vélistd suhdetta. Asiaa selvitelladn 86 kanadalaisyrityksessé tehdyn
kyselytutkimuksen avulla. Vastaajat on jalleen jaettu Miles ja Snow:n (1978) luokittelun
mukaisesti Prospectoreihin ja Defendereihin. Tutkimuksessa selvitetdan tiukkojen bud-
jettitavoitteiden ja yrityksen suorituskyvyn suhdetta seka sitd, millaisissa tilanteissa
tiukkaa budjettikuria yrityksissa kdytetadn. Osoittautuu, ettd tiukkaa budjettikuria kayt-
tavat yritykset ovat suorituskykyisempid, mutta selkeda selitysta ilmiélle ei tassa tutki-
muksessa l6ydetd, silla selittavié syité voi olla useita. Sen sijaan havaitaan, etta yrityk-
sen kayttdmalla asemointistrategialla on vaikutusta, silld Prospector-yritykset raportoi-
vat Defendereitd tiukemmista budjettitavoitteista. Tutkimus kuitenkin osoitti, ettd ndma
molemmat hydtyvat tiukoista budjettitavoitteista. Tutkimuksessa havaitaan myos liike-
toimintastrategian ja organisaation sisaisten olosuhteiden liittyvan budjettitavoitteiden
tiukkuuteen. Saadakseen budjettitavoitteista riittavén tiukat, johto esimerkiksi kayttaa
laskentatoimenjarjestelmid. Kun alaisten palkkiot perustuvat budjettitavoitteisiin perus-
tuviin kaavoihin, kaytetaan tiukempia budjettitavoitteita. Budjettitavoitteiden asettami-
sen osalta tutkimuksessa havaitaan, ettd Defender-yrityksissad kadytetdadn yleisemmin
osallistuvaa tavoitteiden asettamista. (Simons 1988.)

Vuoden 1988 tutkimusta ei yleenséd huomioida, kun eri tutkijat kertovat Simonsin vii-
tekehyksen kehittamisestd. Tassa tutkielmassa sen katsotaan kuitenkin kuuluvan mu-
kaan, silla se selvittelee johdon ohjausjérjestelmien (budjettikurin) ja strategian vélista
suhdetta. Liséksi siind voidaan katsoa pohjustettavan diagnostisen ja interaktiivisen oh-
jausjarjestelmén kayttoeroja, vaikka tutkimus ei ndista sanallakaan mainitse. Naiden
syiden liséksi Simons palaa tiukkaan budjettikuriin my6hemmassé, vuonna 1995 jul-
kaistussa kirjassaan. Myos tassé tutkielmassa myohemmin késitellyssé van der Steden
(2001) tutkimuksessa selvitelldadn tiukan budjettikurin kasitettda LOC-viitekehyksen
avulla. Simons motivoi tutkimustaan kertomalla, ettd aiemmissa aihepiirin tutkimukses-
sa on saatu ristiriitaisia tuloksia budjettitavoitteiden tiukkuuden ja suorituskyvyn vali-
sestd suhteesta. Tutkimus kuitenkin havaitsee suhteen olemassaolon, mutta edelleen
sille ei I0ydetd syytd. Myohemmat tutkimukset ovat osoittaneet (esimerkiksi Abernethy
& Brownell 1999), ettd kyse voi olla juuri ohjausjérjestelmien kéyttotavasta, diagnosti-
suudesta tai interaktiivisuudesta.
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2.1.2  Esikehys

Robert Simonsin omien havaintojen lisaksi muutkin tutkijat olivat vahvistaneet, etté eri
strategiat aiheuttavat systemaattisia eroja johdon ohjausjérjestelmiin. Simonsia jai vai-
vaamaan se, miksi eroja on olemassa. Vuonna 1990 julkaistussa tutkimuksessa Simons
pohtii tatd kysymystd haastattelututkimuksella kahdessa eri yrityksessd, joista toinen
noudatti Prospector ja toinen Defender-strategiaa. Tutkimus ponnistaa jalleen organisaa-
tioteorioiden pohjalta. Kysymystad pohditaan johtamisprosessin nakokulmasta johdon
ohjauksen ja strategian osalta. Strategia-késite on ongelmallinen. Téssa tutkimuksessa
Simons toteaa, ettd analyysi liiketoimintastrategiasta, eli siita miten yritys kilpailuedun
saavuttaa, kasittada niin strategisen prosessin kuin strategisen aseman merkityksen. Stra-
teginen prosessi kuvaa johdon toimintaa odotusten ja tavoitteiden muodostamisessa ja
organisaation tyon helpottamisessa ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Johdon ohjaus-
jarjestelmat Simons maéérittelee samoin kuin vuoden 1987 (1987a) artikkelissaankin
(Simons 1990,128). Osoittautui, etta strateginen kilpailuasema, johdon ohjaus ja strate-
gianluomisen prosessi ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa. Interaktiivista johdon ohjausta
voidaan kéayttda ohjaamaan esiin nousevaa (emergent) liiketoimintastrategiaa. Interak-
tilvisena Simons nakee ne ohjausjarjestelmét, joita johto kdyttaa aktiivisesti niin valvon-
taan kuin keskustellakseen ja haastaakseen ohjaustietoa organisaatiossaan. Interaktiivi-
nen ohjausjarjestelma vaatii koko organisaatiolta jatkuvaa osallistumista. Simons loi
tassd tutkimuksessa mallin, joka selventad liiketoimintastrategian, strategisten epavar-
muuksien, organisaation oppimisen ja johdon ohjausjarjestelmien valista suhdetta. Malli
on kuvattu oheisessa kuviossa. Ylimman johdon kaytettavissa oleva aika on rajallista,
siksi sen on valittava, mihin huomionsa kohdistaa. Tdma taas vaatii asioiden priorisoin-
tia, jolloin aikaa vapautuu strategisten epavarmuuksien seuraamiselle. Johto valitsee
strategisista epdvarmuuksista kertovan ohjausjarjestelman interaktiiviseen kayttoon.
Tama organisaation keskittyminen epavarmuustekijéihin edesauttaa organisaation op-
pimista, joka taas puolestaan vaikuttaa organisaation liiketoimintastrategiaan.

Vuoden 1991 tutkimus tdsmentad aiempaa tutkimusta 30 liiketoimintayksikossa teh-
dyn haastattelututkimuksen avulla. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa niita tausta-
tekijoita, jotka saavat johdon kayttamaan ohjausjérjestelmiad uusien strategisten aloittei-
den k&ynnistgjand, toisin sanoen, aiheuttavatko jotkin systemaattiset voimat sen, ettd
johto kayttaa tiettyd ohjausjarjestelmad interaktiivisesti tietyssé strategisessa ympaéris-
tossd. Simons madrittelee jalleen johdon ohjausjarjestelmat vuoden 1987(1987a) tutki-
muksensa mukaisesti.
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Liiketoiminta - Strategiset epdvar-
strategia muudet

A

A 4

A 4

Ylimmén johdon tekema
Organisaation | valinta interaktiiviseksi
oppiminen johdon ohjausjirjestelméak-
si
Kuva 4 Liiketoimintastrategian ja johdon ohjausjarjestelmien vélisen suhteen

prosessimalli (Simons 1990, 138)

Tutkimuksessa tulevat selkedmmin esiin erot interaktiivisen ja diagnostisen ohjauk-
sen erot. Tutkimusartikkelin mukaan on tarkeatd myos huomata, ettd samaa jarjestelmaa
voidaan kayttdd yhdessé liiketoiminnassa interaktiivisesti ja toisessa diagnostisesti.
Osoittautuu, ettd selkeédn strategisen vision omaavat ylimmén johdon johtajat valitsevat
yhden ohjausjérjestelmén interaktiiviseen kayttéon. Useampaa ohjausjarjestelmaé kay-
tetadn interaktiivisesti vain lyhyissé kriisitilanteissa. Vastaavasti, ainoatakaan ohjausjar-
jestelmé&a ei kaytetd interaktiivisesti, mikali ylimmaéll& johdolla ei ole strategista visiota
tai sitd ollaan parhaillaan luomassa. Osoittautuu joka tapauksessa, ettd johto kayttaa
niitd jarjestelmid interaktiivisesti, jotka liittyvat heidén tulevaisuuden visionsa epévar-
muuksiin. (Simons 1991.) Tutkimus luo pohjaa myo6s seuraavalle, vuoden 1994 tutki-
musartikkelille, silld jo t&ssd tutkimuksessa useampaa ohjausjarjestelméé samaan aikaan
interaktiivisesti kéayttaneet yritykset olivat kiivaassa, 8-12 kuukautta kesténeessa siirty-
matilassa.

Esikehyksen vaiheeseen voidaan viel& laskea vuoden 1992 artikkeli, vaikka talla ker-
taa kyse ei olekaan tutkimusartikkelista. Téassa artikkelissa Robert Simons nostaa esiin
kaksi uutta asiaa: termostaattisaadon ja rajoitejarjestelmat. Johdon ohjausjérjestelmét
Simons méérittelee jélleen tuttuun, vuoden 1987 (1987a) tutkimusartikkelin tyyliin.
Diagnostisia ohjausjarjestelmia verrataan Simonsin mukaan usein kirjallisuudessa ohei-
seen kuvan mukaiseen termostaattilammitykseen. Hén itse ei kuitenkaan ole aiemmissa
viitekehyksen kehittdmiseen johtavissa tutkimusartikkeleissaan termid maininnut, vaik-
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ka vuoden 1991 tutkimusartikkelissaan lyhyesti luonnehtiikin diagnostisia ohjausjarjes-
telmid. Simons itse ei artikkeleissaan termiad kéyta, mutta kirjallisuudessa kaytetaan ta-
maéantyyppisesta ohjauksesta usein termia kyberneettinen ohjaus.

et »  Standardit
Syote i Tulos
& Prosessi >
Kuva 5 Diagnostiset ohjausjarjestelmét (Simons 1992, 45)

Interaktiivisuuden osalta tdmé Simonsin artikkeli noudattelee hyvin pitkalti aiempien
tutkimusartikkelin luonnehdintoja, esitellen myds aiemmassa kuviossa esiteltya liike-
toimintastrategian ja johdon ohjausjérjestelmien valisten suhteiden prosessimallia. Sen
sijaan artikkelissa tuodaan uutena rajoitejarjestelmat. Néiden tehtdvana on artikkelin
mukaan “kommunikoida organisaation kaikille jdsenille sallitun toiminnan rajat, sane-
lemalla hyvéksyttavit kilpailusadnnot” (Simons 1992. 49). N&mé jérjestelmat sisaltavat
tavallisesti selkedt menettelytavat ja kdytdsnormit seka kertovat mité strategisia mahdol-
lisuuksia on valtettdva. Simons vertaakin rajoitejarjestelmid jarruihin. Diagnostisten
ohjausjarjestelmien tapaan rajoitejarjestelmien tarkoituksena on vapauttaa johdon huo-
miota muihin asioihin. Kaikki kolme ohjausjarjestelmaa muistuttavat Simonsin mukaan
kolmijalkaista jakkaraa, jonka jalat toimivat yhdessa johtaen strategian implementointia
ja uusien avausten muodostamista. Jokaisella jakkaran jalalla on oma tehtdvansa tassa
toiminnassa: rajoitejarjestelmét asettavat kilpailusaannot, diagnostiset jarjestelmét val-
vovat aiempaa strategiaa ja interaktiiviset jarjestelméat ohjaavat tulevaa strategiaa. (Si-
mons 1992.) LOC-viitekehys alkaa muotoutua.

2.1.3  ldea viitekehyksesta

Simonsin LOC-viitekehyksend tunnettu malli esitelld&n ensimmadisen kerran vuoden

1994 artikkelissa. Tassad tutkimuksessa on seurattu 18 kuukauden ajan 10 vastanimetyn
toimitusjohtajan toimia kun yrityksessa on tehty joko strateginen tayskaannos tai strate-
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giaa on muokattu maltillisemmin. Tarkoituksena on selvittdd miksi ja miten johtajat
kayttavat virallisia ohjausjarjestelmié strategian jalkauttamiskeinona. Johdon ohjausjar-
jestelmét maéaritelldaan jalleen vuoden 1987(1987a) tutkimusartikkelin tapaan, mutta
tassa tutkimuksessa todetaan lisaksi, ettd johdon ohjausjérjestelmien tavoitteena on yl-
l4pitdd tai muuttaa organisaatiotoiminnan tapaa. Tutkimuksessa vastanimetyt johtajat
kayttivat johdon ohjausjarjestelmia selvitdkseen organisaatiossa olevasta inertiasta,
kommunikoidakseen uudet strategiset agendat, asettaakseen implementointiaikataulut ja
—tavoitteet seka varmistaakseen uusien strategisten aloitteiden saavan jatkuvasti huo-
miota. Jarjestelmié kaytettiin siis virallistamaan uskomuksia, asettamaan rajoja hyvak-
syttavalle strategiselle kaytokselle, maarittelemaan ja mittaamaan kriittisia menestyste-
kijoita sekd motivoimaan keskustelua strategisista epdvarmuuksista ja haastamaan niité.
Uutena aiempaan tutkimukseen kyseinen vuoden 1994 artikkeli tuo uskomusjarjestel-
mat. Yhdessa johdon ohjausjarjestelmédt muodostavat viitekehyksen, joka on esitetty
tdman tutkielman ensimmaisessé kappaleessa. Taman viitekehyksen avulla voidaan oh-
jata liiketoimintastrategiaa.

Tutkimuksessa myds havaittiin selkedd sdanndnmukaisuutta siind, missa jarjestyk-
sessd ohjauskeinoja kaytettiin. Kayttojarjestys liittyi muutostarpeen suuruuteen. En-
simmaiset kolme kuukautta uudet johtajat tutustuivat organisaatioon ja sen toimintaym-
paristdon, eivatka tehneet tand aikana muutoksia. Strategisessa tayskaannoksesséa johto
kaytti ensimmaisend ohjausjarjestelmané rajoitejarjestelmia, sitten uskomusjarjestelmia
ja kolmantena vuorossa olivat diagnostiset ohjausjarjestelmat. Maltillisessa muutokses-
sa puolestaan aloitettiin diagnostisilla ohjausjarjestelmilla uskomusjarjestelmien seura-
tessa ja vasta kolmantena vuorossa olivat rajoitejarjestelmat. Muutokset tehtiin 3-12
kuukauden aikana, ja tdmén jalkeen molemmissa muutostavoissa johto alkoi painottaa
interaktiivisia ohjausjarjestelmia. Tutkimuksessa mukana olleista 10 johtajasta nelja teki
yrityksessa strategisen tayskaannoksen ja loput kuusi ohjasivat maltillisemman strate-
giamuutoksen. Neljasta tayskaannosjohtajasta kaksi siirtyi nopeasti tutkimuksen jalkeen
toisiin tehtdviin. Robert Simons itse ei juuri kayttojarjestykseen myéhemmin palaa,
vaan keskittyy itse viitekehykseen. Myohemmat tutkijat, esimerkiksi mydéhemmin téssa
tutkielmassa esiteltdva Bruining, Bonnet & Wright (2004), ovat myos kasitelleet artik-
keleissaan kayttojarjestystd, mutta tyypillisesti nekdan eivét tamén artikkelin jarjestyk-
seen viittaa.

2.1.4  Varsinaisen viitekehyksen vaihe

Vuonna 1995 Robert Simons lopulta julkaisi luomansa ohjauskeinojarjestelman kirjana.

Kirja on saavuttanut melkoisen klassikkoaseman johdon laskentatoimen parissa ja ni-
menomaan tahan kirjaan liittyvat useimmat viittaukset eri kirjallisissa lahteissé. VVuoden
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1994 artikkeliin verrattuna kirja tuo kuitenkin hyvin vahan mitaan uutta ohjauskeinojen
viitekehykseen, se ennemminkin kokoaa aikaisempien tutkimusten tulokset yhteen, esit-
telee viitekehyksen ja taustoittaa esimerkiksi kunkin ohjauskeinon takana olevia ajatuk-
sia esimerkein ja oikeuttaa ajatuksia muiden tutkijoiden tutkimustuloksilla.

Tuttuun tapaan kirja méarittelee johdon ohjausjarjestelmat samoin kuin jo vuoden
1987a artikkeli (Simons 1995a, 5). Uskomusjarjestelmat kirja méarittelee selkeéna or-
ganisaation missiona, joita johto virallistaa ja vahvistaa systemaattisesti aikaansaadak-
seen perusarvot, tarkoituksen ja suunnan organisaatiolleen, uskomusjarjestelmien pééata-
voitteen ollessa inspiroida ja ohjata organisaatiota etsimaan ja I6ytamaan. Kirjassa myos
todetaan, etta viralliset ohjausjarjestelmat ovat melko uusi innovaatio organisaatiossa.
(Simons 1995a, 34-36.) Rajoitejarjestelmien osalta kirjassa todetaan, etta tyypillisesti
nama on sanktioitu tehokkuuden takaamiseksi (Simons 1995a, 52) ja rajoitteet voivat
olla niin liiketoiminnan menettelytapoja kuin strategiaa koskevia (Simons 1995a, 42).
Koska diagnostiset ohjausjarjestelmat ovat niita virallisia ohjausjarjestelmié, joilla johto
valvoo organisaation tapahtumia ja oikaisee poikkeamia asetuista tavoitteista, kaytetaan
Simonsin mukaan johdon ohjaus —termié usein synonyymina hanen itse kayttamalleen
diagnostiselle ohjaukselle (Simons 1995a, 59-61). Diagnostisen ohjauksen onkin oltava
aina kaikkien liiketoimintaa harjoittavien organisaatioiden pohjalla, ne eivét voi toimia
ilman naita jarjestelmia (Simons 1995a, 89). Jos diagnostisia ohjausjarjestelmia voidaan
verrata termostaattiohjaukseen, osallistavia interaktiivisia ohjausjarjestelmia Simons
vertaa kaikkia tapahtumia jatkuvasti seuraaviin sédasemiin, joka toimittavat tietoa yh-
teen keskeiseen paikkaan, jossa voidaan etsid ja havaita muutosmalleja (Simons 1995a,
92).

Kuten aiemmissa tutkimuksissa kédvi ilmi, valitsee johto tyypillisesti yhden ohjaus-
keinon interaktiiviseen kayttoon. Vuoden 1995(a) kirjassa Simons antaa viisi ehtoa,
joilla valita tdmaé jarjestelma:

o ohjausjarjestelmén on kyettdva ennustamaan tulevaa kilpailuasemaa nykyiseen

informaatioon perustuen

o ohjausjarjestelman sisaltdamén informaation on oltava helposti ymmarrettavaa

o jarjestelman on oltava kaytossé useilla organisaatiotasoilla

o ohjausjarjestelmén on kdynnistettavd muutos toimintasuunnitelmiin seka

o ohjausjérjestelman on keréttdva ja generoitava strategisiin epdvarmuuksiin suh-

teessa olevaa informaatiota (Simons 19953, 108-109).
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Taulukko 1 Diagnostisten ja interaktiivisten ohjausjarjestelmien vertailu (Simons
1995a, 124)

Strategia tavoitteena visiona

Fokus Kriittinen suorituskyky strategiset epdvarmuudet
Diagnostiset ohjausjarjes- | Interaktiiviset ohjausjar-
telmat jestelmét

Tarkoitus tuottaa motivaatio ja suunta | innostaa dialogiin ja orga-
tavoitteiden saavuttamisek- | nisaation oppimiseen
Si

Tavoite yllatyksettomyys luova etsinté

Analyyttinen perustelu

deduktiivinen

induktiivinen, aistinvarai-
nen

Jarjestelméan kompleksi-
suus

kompleksinen

yksinkertainen

Ajanjakso mennyt ja nykyinen nykyinen ja tuleva

Tavoite kiintea jatkuvasti uudelleenarvioi-
tava

Palaute negatiivinen palaute positiivinen palaute

Sopeuttaminen

panokseen tai prosessiin

double loop —oppiminen

Kommunikointi

eliminoi tarpeen puhua,
single loop -oppiminen

tarjoaa yhteisen kielen

Henkiloston rooli

ratkaisevana portinvartija-
na

helpottajana

Kuten voidaan havaita, diagnostisilla ja interaktiivisilla ohjausjérjestelmilla on ha-

vaittavissa selkeitd eroja, Taulukko 1, (Simons 1995a, 124). Taulukossa mainituilla
single ja douple loop —oppimisilla Simons tarkoittaa alun perin Argyriksen ja Schonin
vuonna 1978 kayttamia termeja eri oppimistavoista. Single loop —tavassa oppi tulee
palautteen perusteella ja douple loop —tavassa havaittua eroa verrataan myos tehokkaan
suorituskyvyn takaaviin normeihin. (Simons 1995a, 69 & 106.)

Simonsin mukaan itse ohjauskeinot eivat ole merkityksellisi4, vaan se miten niita
kaytetdan (Simons 1995a, 4-5). Organisaation dynamiikan voidaan ajatella koostuvan
kolmesta osa-alueesta: arvoluomisen, strategian tekemisen sekd organisaation jasenten
kaytoksen aikaansaamasta dynamiikasta. Namé osa-alueet johtavat organisaatiossa jan-
nitteisiin, jotka on kyettdva hyvdksymadn ja tasapainottamaan, jotta saavutetaan liike-
toiminnassa strategisesti tehokas ohjaus. (Simons 1995a, 13.) Se, mita strategialla tar-
koitetaan, vaihtelee kirjallisuudessa paljon. Simons mainitsee nelja eri tapaa ymmartaa
strategia: strategia suunnitelmana, toimintamallina, kilpailuasetelmana seka yleisena
nakokulmana (Simons 1995a, 154-156). Namé ovat yhdistettavissé eri johdon ohjaus-
keinoihin, kuten oheinen taulukko osoittaa.
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Taulukko 2  Ohjauskeinojen yhdistdminen strategiaan (Simons 1995a, 156)
Ohjausjarjestelmd | Tarkoitus Kommunikoi Strategian ohjaus
Uskomusjarjestelmat | Valtuuttaa ja laa- Vision Perspektiiviné

jentaa etsintad

Rajoitejarjestelmat

Tuottaa vapaudelle
rajat

Strategisen alueen

Kilpailuasemana

Diagnostiset ohjaus-
jarjestelmat

Koordinoida ja val-
voa aiotun strategi-
an implementointia

Suunnitelmat ja
tavoitteet

Suunnitelmana

Interaktiiviset ohja- | Innostaa ja ohjata Strategiset epdvar- | Toiminnan malleina
usjarjestelmat esiin tulevia strate- | muudet
gioita

Strateginen ohjaus aikaansaadaan ndiden kaikkien ohjausjarjestelmien avulla, inno-
vatiivisuuden ja tavoitehakuisen saavuttamisen vélisen jannitteen kautta. Jannite esiin-
tyy myos jokaisen ohjausjarjestelman sisélla itsesséan, esimerkiksi rajoitejarjestelmat
saavat voimansa sisésyntyisesta halusta tehda oikein, mutta toisaalta on olemassa myos
uhka sanktioista, mikéli toimii vaarin (Simons 2000, 303-306.) Ohjauskeinojen ja stra-
tegian valista suhdetta voidaan kuvata myds oheisen kuvan tapaan. Kuvassa uloimpana
ovat uskomusjarjestelmat, taméan sisalla, ison laatikon rajaamana ovat rajoitejarjestel-
maét. Suunniteltu strategia on se strategia, joka alun alkaen pyritadéan jalkauttamaan, esiin
tulevat strategiat puolestaan ovat niita suunnittelemattomia strategioita, jotka nouseva
esiin spontaanisti organisaation jasenten reagoidessa uhkiin ja mahdollisuuksiin. Toteu-
tunut strategia taas on ndiden kahden strategian summa, se mita todella lopulta tapahtui.
(Simons 1995, 154.) Kuvio yhdistdd omalla tavallaan néihin diagnostisen, eli termo-
staattiohjauksen ja interaktiivisen ohjauksen aiemmin esitettyjen kuvioiden mukaisina.

Eri ohjausjarjestelmat kuluttavat johdon aikaa eri tavalla: interaktiiviset jarjestelmét
vaativat jatkuvaa ja intensiivistd johdon osallistumista, diagnostiset ohjausjarjestelmat
vaativat vain ajoittaista ja poikkeus-perusteista osallistumista ja uskomus- seka rajoite-
jarjestelmat vaativat vain riittdvaa organisaatiossa alaspéin tapahtuvaa kommunikaatiota
(Simons 1995a, 158).

Simons pohtii ja osin myds maarittelee Kirjassaan (1995a) viela kriittisia suoritusteki-
jamuuttujia sekd tiukkaa budjettiohjausta. Kriittisilla suorituskykymuuttujilla han tar-
koittaa sellaisia tekijoitd, jotka on saavutettava tai kyettdvd implementoimaan onnis-
tuneesti, jotta aiottu liiketoimintastrategia onnistuisi (Simons 1995a, 63). Tiukkaa ohja-
usta hdn ei sen sijaan madrittele, mutta mainitsee, ettd se voidaan erottaa eri ohjauskei-
nolle ja kayttotavoille (Simons 1995a, 161-162). Myohemmat tutkijat, esimerkiksi van
der Stede 2001, ovat ndihin kasitteisiin tarttuneet omissa tutkimuksissaan.
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Uskomusjédrjestelmat
Tavoite o
Rajoitejdrjestelmat
Suun- Toteut
oteutu-
niteltu i >
Prosessi 'C>— Tulos nut strate-
strate- v .
e 1a
gia &
. Esiin tulevat strategiat
\“ Toteutu-
Liiketoimin- Strategiset
maton L »
. tastrategia epdvarmuudet
strategia
A
\ 4
Viittely & | Interaktiiviset
dialogi ohjausjdrjes-
telmat
Kuva 6 Ohjauskeinojen ja toteutuneen strategian valien suhde (mukailtu Simons
1995, 154)

Kirjan lisaksi Simons kirjoitti vuonna 1995 viitekehykseen liittyvan lehtiartikkelin.
Tassa artikkelissa hdn huomauttaa siitd, miten kapeasti johto yleensa maarittelee ohja-
uksen, siihen sisallytetdan yleensa vain diagnostisia elementtejd, vaikka muutkin kolme
ohjausjarjestelmaé ovat yhta tarkeitd. Pelkkaan diagnostiseen ohjausjarjestelméaan pai-
nottuva ohjaus on artikkelin mukaan erityisen riskialtista, silla muun ohjauksen puuttu-
essa tdma voi johtaa ohjausvirheisiin jopa kriisiksi asti. Artikkelin mukaan on olemassa
esimerkkeja siitd, miten tallainen ohjauspainotus voi saada tyontekijat vaaristelemaan
dataa, jolloin paatokset perustuvat valheelliselle pohjalle. Ohjausjarjestelmia on tdmén
takia kaytettdva tasapainoisesti. Uskomusjarjestelmét ovat aina olleet yritystoiminnassa
tarkeitd, mutta ndiden merkitys on artikkelin mukaan kasvanut sitd mukaa kun liiketoi-
minta on monimutkaistunut. Simons mainitsee, etta erityisesti suurissa, hajautuneissa
organisaatioissa tyontekijoiden voi olla nykyaan vaikea ymmartaa yrityksen ydinarvoja
ja niiden merkitysta liiketoimintaan. Kun organisaation tarkoitus jad hdmaraksi, on vai-
kea myoskaan ymmartadd miten tyontekija voi omalla panoksellaan edistaa arvon luo-
mista. Vaikka rajoitejérjestelmid voidaan pitdd organisaation jarruina ja esimerkiksi



26

luottamukseen perustuvassa liiketoiminnassa niilla on kriittinen asema maineen luomi-
sessa ja sailyttdmisessd, ymmartad yritysjohto kuitenkin liian usein rajoitejérjestelmien
merkityksen vasta kun on liian my6hdista. Eettisen rajoittamisen liséksi rajoitteet ovat
usein myos strategiaan liittyvia huolehtien liiketoiminnan kilpailuaseman séilymisesta.
Jos rajoitejarjestelmat ovat kuin jarrut autossa, voidaan interaktiivisia ohjausjarjestelmia
verrata sédasemaan. Samalla tavalla molempien tehtavéna on valvoa jatkuvasti muuttu-
vaa ympéristddan taukoamatta. Artikkelin mukaan yritystoiminnassa tdhan tarvitaan
kaikkien organisaation jasenten panos, silla uhat ja uudet avaukset voivat I0ytya mista
suunnasta tahansa. Johdon interaktiiviseksi valitsema ohjausjarjestelma signaloi siitd,
mika on tarkeatd. Kaikkien johdon ohjausjarjestelmien tehokas kayttd onkin paras tae
yritystoiminnan onnistumisesta. (Simons 1995b)

Vuonna 1998 Simons & Davila kirjoittavat artikkelin, jossa puhutaan johdon ajan-
kaytosta. Artikkelissa ei varsinaisesti viitata LOC-viitekehykseen, mutta sen vaikutus on
aistittavissa rivien valissd. Seuraavana vuonna Simons julkaisee jalleen artikkelin, jossa
hén yhdistaa yrityksen riskisyyden arvioinnin ja LOC-viitekehyksensd, riskisyytta pyri-
taan vahentdmaan viitekehyksen johdon ohjausjérjestelmien avulla. Yritysjohdon on
esimerkiksi varmistuttava siitd, ettd organisaation arvot on kommunikoitu niin, ettd
tyontekijat ne ymmartéavét ja ovat ne valmiita hyvaksymaan (uskomusjarjestelmat), sa-
moin on varmistuttava siitd, ettd organisaatio ymmartaa selkeasti missd menevat hyvak-
syttdvan toiminnan rajat (rajoitusjéarjestelmat). Yrityksessa on varmistauduttava siit,
ettd diagnostiset ohjausjarjestelméat ovat riittavalla tasolla, jotta johto kykenee valvo-
maan Kriittisid suorituskyvyn muuttujia. Interaktiiviseen kéyttoon tarkoitettujen ohjaus-
jarjestelmien on todella oltava interaktiivisessa kaytdssa ja niiden on kyettava kannus-
tamaan oppimista. Riskisyyteen vaikuttavat tietysti naiden lisdksi myos perinteisemmat
osatekijat, kuten sisainen tarkastus. Artikkelissa esitellddn menetelmd, jonka avulla ris-
Kisyytté voi arvioida. (Simons 1999)

Ohjauskeinojen LOC-viitekehys-kirjoittelu paattyy Robert Simonsin osalta vuonna
2000 julkaistuun Kirjaan. Kirjan nimena on paljon puhuvasti Performance measurement
and control systems for implementing strategy. Kirjassa kyse on nimensd mukaisesti
uuden strategian jalkauttamisesta, ei sen luomisesta. Kirja on jalleen suunnattu niin kéy-
tannon toimijoille kuin alan opiskelijoillekin. Teos jakaantuu neljadn osaan, joista en-
simmainen kasittelee strategian implementoinnin perusteita, toinen mittausjarjestelmien
kvantitatiivisia tyokaluja, kolmas osa ndiden tyokalujen kayttod ja neljdnnessa osassa on
erilaisia case-tehtdvi4, joiden tarkoituksena on tukea kirjan aiheiden oppimista ja ym-
martamistd. Varsinaista viitekehysta kasitelladn kirjassa vain kolmannessa osiossa ja
siinékin viitekehyksen osio on tiivistetty osion viidestd kappaleesta kolmeen. Lisaksi
néissakin tekstin, kuvioiden ja maaritelmien viitteend kéytetddn vuoden 1995 kirjaa seka
Robert Simonsin omia, aikaisempia artikkeleita. VVoidaankin siis todeta, ettei tima uu-
dempi kirja tuo endd mitdan uutta varsinaiseen viitekehykseen. Kuten Robert Simons
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Kirjan esipuheessa toteaa, kirjan tehtdvana onkin ennen kaikkea yhdistaa kirjan julkai-
suhetken kilpailu-, strategia- ja organisaatiosuunnittelun todellisuus uusimpien suoritus-
kykymittausten ja ohjaustekniikoiden kanssa. Kun vuoden 1995 kirjan tarkoituksena oli
esitelld strategian implementoinnin yhteydessa tarvittavaa innovoinnin ja ohjauksen
tasapainottamista, voidaan vain todeta tdman uudemman kirjan olevan paljon laaja-
alaisempi kokonaisuus.

2.2 LOC-viitekehyksen kehityksen analyysi

Kuten edellé olevasta kay ilmi, voidaan viitekehyksen katsoa kehittyneen neljassa erilli-
sessd vaiheessa. Vaiheet voi mieltdd myos erillisiksi hermeneuttisiksi kehiksi. Ensim-
maiseen vaiheeseen, esiymmarryksen syntymiseen, voidaan lukea vuosien 1987a, 1987b
ja 1988 tutkimukset. Naissa tutkimuksissa halutaan selvittdd onko ohjausjarjestelmissé
todella olemassa eroja eri strategioita kayttavissa yrityksissa, ja tdman jalkeen lahdetéén
pohtimaan syitd erolle. Nama yhdessa antavat selkedsti pohjan sille, ettd aihealuetta
kannattaa tutkia syvéllisemminkin. Taméan takia vaihe on tassé tutkielmassa nimetty
esiymmarryksen vaiheeksi. Simonsin artikkeli 1987a antaa tutkimukselle kovan pohjan
havaitsemalla, etté erilaisia strategioita noudattavien yritysten ohjausmenetelmét todella
eroavat toisistaan. 1987b tutkimus havaitsee ndma ohjausmenetelmien erot eroiksi me-
netelmien kayttétavoissa. Jarjestelmia voidaan kéyttaéd joko ohjelmoidusti tai interaktii-
visesti. Tutkimuksessa esitetdan myos erilaisia kayttotilanteita, joissa interaktiivisia me-
netelmid kannattaa kdyttaa. Vuoden 1988 artikkeli todentaa jalleen eroja havaitsemalla
asemointistrategian vaikuttavan budjettikuriin.

Toisen vaiheen, joka voidaan nimetd myos esikehyksen vaiheeksi, muodostavat vuo-
sien 1990-1992 artikkelit. Naissé halutaan 16ytaa syy sille, miksi eri strategiat aiheutta-
vat systemaattisen eron johdon ohjausjarjestelmiin ja mita ohjausjarjestelméaa ja milloin
johto kéyttaa interaktiivisesti. Vuoden 1990 artikkeli havaitsee, ettd strateginen kilpai-
luasema, johdon ohjaus ja strategian luomisen prosessi ovat sidoksissa toisiinsa. Johto
voi ohjata esiin nousevaa liiketoimintastrategiaa interaktiivisen ohjauksen avulla. 1991
tutkimus selkeyttaa edelleen diagnostisten ja interaktiivisten ohjausjarjestelmien eroja ja
havaitsee, ettd interaktiivisia menetelmid on kaytosséa tyypillisesti vain tietty maaré.
Vuonna 1992 mukaan tulee diagnostiseen ohjaukseen termostaattisuus. Tassa vaiheessa
havaitaan my0s rajoitejarjestelmien tarkeys ohjauksessa ja verrataan johdon ohjausjéar-
jestelmid kolmijalkaiseen tuoliin. Simons alkaa ensimmaista kertaa hahmotella liiketoi-
mintastrategian ja johdon ohjausjarjestelmét yhdistavéaa viitekehysta. Rajoitejarjestelmat
tulevat mukaan tdman vaiheen lopulla, mutta niité ei vield viitekehyshahmotelmassa ole
mukana.
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Kolmannessa vaiheessa vuonna 1994 esitellddn varsinainen Simonsin Levers of
Control -viitekehyksena tunnettu malli mutta vield osana tutkimusta, jonka paafokus on
hiukan viitekehyksen sivussa. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selventdd miksi ja
miten johtajat kayttavat ohjausjarjestelmia strategian implementointikeinona. Tutkimus-
tarkoituksensa takia vaihe on nimetty vasta ideaksi viitekehyksestd. Tamé 1994 tutki-
mus on selkedsti portti viimeiseen, neljnteen, varsinaisen viitekehyksen vaiheeseen.
Tdassa viimeisessa vaiheessa vuosien 1995 ja 2000 valissa Robert Simons keskittyy jul-
kaisuissaan yksinomaan LOC-viitekehykseen. Viitekehys esitellddn varsinaisesti Kirja-
na, sitd vield hienosaadetaan perustellen sita erilaisiin tutkimuksiin ja havaintoihin ve-
doten. Kirjojen kohdeyleiséna voidaan osin pitdd muitakin kuin vain alan tutkijoita, silla
varsinkin vuoden 1995 kirja on erityisesti loppuosaltaan melko normatiivinen, antaen
ohjeita miten johto voi viitekehystd hyddyntaa tydssddn. Sama normatiivisuus koskee
my06s vuoden 2000 Kirjaa. Vuosien 1995 ja 2000 vélilla Kirjoitetut artikkelit ovat kon-
sultoivaa tutkimusta, silld ne lahinna esittelevat viitekehysta erilaisissa julkaisuissa ja
tekevat sitd ndin tunnetuksi alan toimijoille.

Kaikkien néiden vaiheiden ajan esiin tulleet avainteoriat, késitteet ja perusideat séi-
lyvéat samoina. Ajatukset vain jalostuvat lisahavaintojen myoté Kirjoituksesta toiseen,
eikd mik&én tuoreemmista ajatuksista kumoa tai osoita aiempia havaintoja ja paatelmia
vadraksi. Nama perusajatukset on esitelty tdmén tutkielman ensimmaisessé kappaleessa.
Esimerkiksi interaktiivisen ohjausjarjestelman ajatus esiintyy ensimmaisen kerran vuo-
den 1987 toisessa artikkelissa (Simons 1987b) ja se esitelladn ensin tutkimuspohjaisina
havaintoina siitd, millainen jarjestelman on oltava ollakseen interaktiivinen. Tama esi-
tystapa jatkuu kunnes lopulta vuoden 1994 tutkimusartikkeli tiivistaa ajatukset varsinai-
seksi méaaritelmaksi. Asiat ja sisaltd eivat kuitenkaan matkalla muutu, vain sanamuoto
hakee lopullista muotoaan. Diagnostiset ohjausjarjestelmat esitelldédn ensimmaisen ker-
ran samaan aikaan ja tapaan interaktiivisten ohjausjarjestelmien kanssa, mutta ensim-
maisissa tutkimuksissa siita kaytetdan nimitystd ohjelmoitu ohjaus (programmed cont-
rol). T&ma ohjausjarjestelmé nimetéan diagnostiseksi vasta vuoden 1991 tutkimuksessa
ja nimenvaihtoa perusteellaan silla, ettd néita ohjausjarjestelmia ylin johto tarvitsee vain
poikkeustilanteissa, silloin kun tilanne on diagnosoitu vialliseksi, eli se poikkeaa enna-
kolta odotetusta. Vaikka ohjausjarjestelman nimi vaihtuukin, asia ja sisalté pysyvét
muuttumattomina. Rajoitejarjestelmé esiintyy ensimmaisen kerran vuoden 1992 artikke-
lissa ja uskomusjarjestelmét vasta vuoden 1994 tutkimusartikkelissa, mutta ndidenkin
perusajatus pysyy alusta asti samana. Varsinaisen maéaritelméansd nekin saavat vasta
1994. Kuten tamén tutkielman myohemmastd osasta kdy ilmi, ovat LOC-viitekehysta
hyddyntavat tutkijat tutkineet melko paljon viitekehykseen olennaisena osana kuuluvaa
dynaamista jannitettd. Mielenkiintoista kyllg, tdma ajatus 16ytyy vasta vuoden 1995 Le-
vers of Control —kirjasta. Ajatusta ei siis mainita mitenk&an aiemmin. Jarjestelmét kylla
havaitaan ja niitd kdytetddn, mutta niiden valisesta jannitteestd ei Robert Simons puhu.
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Kuten edell& olevasta kay ilmi, rajoite- ja uskomusjérjestelmat tulevat mukaan viite-
kehykseen vasta aivan tutkimussarjan loppuvaiheessa. Vaikka ne esiintyvétkin lopulli-
sessa LOC-viitekehyksessa tdysin tasavertaisina diagnostisten ja interaktiivisten ohjaus-
jarjestelmien kanssa, niiden osuus ja tutkimus ja& Simonsin tutkimussarjassa hyvin pie-
neksi ja ehka jopa véhan pintapuoliseksi. Niité ei tutkita ja pohdita ollenkaan niin tar-
kasti kuin kahta muuta ohjausjarjestelméaé. Sama ilmid heijastuu myds tassa tutkielmas-
sa myohemmin esitellyissa viitekehyksen pohjalta tehdyissa tutkimuksissa, diagnostiset
ja interaktiiviset ohjauskeinot painottuvat niissakin. Mikéli tutkimusartikkeleissa on
hyodynnetty rajoite- ja uskomusjarjestelmia, ovat ne aina olleet vain osana kokonaisuut-
ta. Se, ettei tutkimuksia ole tehty koskien vain uskomus- ja rajoitejarjestelmia lienee
melko luonnollista: pelkéstdén nédiden varaan ei organisaation ohjaamista voi jattaa ja
kun tutkitaan kokonaisuutta, on melko mahdotonta sanoa mika johtuu yksistaan jostakin
tietysta ohjausjarjestelmasta.

Ajatusta hermeneuttisen kehan tyyppisesta viitekehyksen luomisesta tukee ylla esi-
tellyn jatkuvasti kertyvén tiedon lisdksi myos tapa, jolla tutkimuksia tehdaan: yksityis-
kohtia ja kokonaisuutta tarkastellaan vuorotellen. Robert Simonsin tutkimukset l&htevat
liikkeelle kokonaisuudesta tilastollisella kyselytutkimuksella, jonka jalkeen on vuorossa
yksityiskohtien tutkiminen yhdessa case-yrityksessd haastattelemalla. Vélilla pohditaan
tilastollisesti budjettikurin ja suorituskyvyn suhdetta, mutta sen jélkeen tehdaan taas
syvallistd haastattelututkimusta kahdessa eri strategiaa toteuttavassa yrityksessa yksi-
tyiskohtien selvittamiseksi. Tdmén jalkeen on taas aika pohtia kokonaisuutta haastatte-
lemalla 30 johtajaa useassa eri yrityksessa. Idea viitekehyksesta syntyy lopulta syva-
haastatteluissa, joissa kohteena oli 10 tuoretta toimitusjohtajaa. Yksityiskohdat alkavat
valottua. Suurten linjojen ja yksityiskohtien tutkimisen vaihtelu on selkeésti nakyvissa.

Tutkimukset lahtevat myos ensimmaisesta artikkelista alkaen tulkitsevana tutkimuk-
sena liikkeelle ja tdma ote sailyy varsinkin kolmen ensimmadisen vaiheen ajan hyvin
vahvana. Neljas vaihe 1ahinné esittelee ndiden tulkintojen pohjalta tehtyja paatelmia.

Simonsin tutkimukset on tehty lansimaisessa yritysymparistdssa, tutkimalla voittoa
tavoittelevia yrityksia. Robert Simons ei millaan tavalla ota LOC-viitekehyksen yhtey-
dessa kantaa siihen, voiko viitekehys toimia myds toisenlaisessa ymparistossd, esimer-
kiksi voittoa tavoittelemattomissa yrityksissa tai vaikkapa hyvin erilaisen organisaa-
tiokulttuurin maassa. Naiden asioiden tutkiminen jad myohempien tutkijoiden selvitet-
tavaksi ja kuten t&ssa tutkielmassa myohemmin kay ilmi, LOC-viitekehys soveltuu
myds voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin. Sen sijaan myds myoéhemmét tutki-
mukset keskittyvéat 1ahes yksinomaan lansimaisiin kulttuureihin.

Johnsonin ja Kaplanin Lost Relevance (1987) kritisoi ankarasti sité, ettd laskentajar-
jestelmat eivat ole muuttuneet maailman muuttuessa, vaan johdon tarvitsemat laskenta-
tiedot pohjautuvat samoihin lukuihin, jotka aikanaan muodostavat ulkoisen laskennan
tuottaman materiaalin. Liséksi laskenta keskittyy yksinomaan lyhyen aikavélin rahalli-
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seen laskentaan. Simonsin luoma LOC-viitekehys voidaan nahda omalla tavallaan vas-
taiskuna Johnsonin ja Kaplanin kritiikille. Merkityksellisia eivat ole yksittaiset laskenta-
jarjestelmat, vaan tapa, jolla niitd kdytetdan. Esimerkiksi interaktiiviset ohjausjarjestel-
mét kykenevat vaikuttamaan myos pidemman aikavalin ratkaisuihin, koska oppimisen
kautta voidaan vaikuttaa yrityksen strategiaan ja siten sen tulevaisuuteen. Esimerkiksi
kustannuslaskennan tarkeys ei katoa, mutta viitekehys antaa sille oikean painoarvon.
Viitekehys siis luo Johnsonin ja Kaplanin kaipaamaa ketteryytté yrityksen ohjaamiseen.

2.3  Viitekehykseen liittyva diskurssi

Tassa kappaleessa keskitytddn pohtimaan Robert Simonsin tutkimusten aiheuttamaa
keskustelua niin LOC-viitekehyksen kehittymisen aikana kuin sen jalkeenkin. Pohditaan
mya0s sitd, miten tdmé diskurssi on mahdollisesti vaikuttanut viitekehyksen kehitykseen
ja sen jalkeiseen aikaan.

2.3.1  Viitekehyksen kehittdmisen aikainen diskurssi

Dent (1990) on yllattynyt Simonsin vuoden 1987 (1987a) tutkimustuloksista siitd, miksi
Prospector- ja Defender-yritykset pitavat ohjausjarjestelmien eri nakdkulmia tarkeina ja
miten organisaation koko voi vaikuttaa siihen, mitd ohjausta pidetaan tarkeana. Vaikka
tulokset eivat akkiseltaan vaikutakaan loogisilta, 16ytdd Dent syita téllaisiin tuloksiin
kuitenkin useampia. Saattaa esimerkiksi olla, ettd Prospectorit haluavat ohjausjarjestel-
mien avulla rajoittaa riskinottoa eteenkin silloin kun tuotekehitykseen ja markkinainno-
vaatioihin liittyvaa valtaa on delegoitu organisaatiossa alemmille tasoille. Kun ympéris-
t0 ja tehtdvat ovat epdvarmempia, saattavat Prospectorit organisaation oppimista helpot-
taakseen nojata sddnndllisempaén suorituskyvyn tarkasteluun. Dent arvioi, ettd Prospec-
torien toiminnan laaja-alaisempisuuden johtavan siihen, ettd finanssiohjaus on ainoa
tapa hallita toimintaa. Defenderien toiminta puolestaan on stabiilimpaa, jolloin voi olla
tehokkaampaa keskittyd muuhun kuin finanssiohjaukseen. Dent myds Kritisoi sitd, etta
kyseinen Simonsin tutkimus keskittyy pelkéstaan finanssiohjaukseen, laajempaa strate-
gista ja operatiivista ohjausta ja finanssiohjaukseen kuulumatonta ohjausta ei tutkimus
késittele mitenk&én. Naiden merkitys j&& siis tutkimuksessa epéselvaksi. (Dent 1990,
12-13.)

Gray (1990) antaa vélittéman vastineen Simonsin 1990 luomalle kehykselle. Grayn
mukaan Simons ei tarpeeksi selvennd esimerkiksi sitd, millaisesta ympéristosta strate-
gisten epavarmuuksien osalta puhutaan. Tarkoitetaanko puolueettomasti niin uhkia kuin
mahdollisuuksiakin ja onko ymparistd se mitd johto kokee vai tarkoitetaanko johdon
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luomaa ympéristéd. Johdon kyvylla havaita ympdristdddn on kuitenkin rajansa. Gray
huomauttaa Simonsin tutkimuksen olettavan johdon kykenevan jatkuvasti lieventaméaan
tai ehkéisemaan epavarmuuden vaikutuksia sopivan ohjausjarjestelman suunnittelulla.
Grayn mukaan Simonsin késittely viittaa siihen, ettd Simons pitdd johtoa ennemminkin
ympariston tulkkeina. Gray toivoo Simonsin késitelevdn enemman sitd, miten erilaiset
tulkinnat ymparistosta voivat vaikuttaa johdon ohjausjarjestelmiin.

Toisena ongelmana Simonsin 1990 tutkimuksessa Gray (1990) nakee oppimisen.
Simons madrittelee oppimisen prosessina, jolla johto signaloi alaisilleen strategisia ai-
keitaan. Grayn mukaan tdma nakékulma unohtaa johdon oman oppimisen. Silla minka
ohjausjarjestelmén johto valitsee interaktiiviseksi, voi vaikuttaa siihen mista asiasta or-
ganisaatio jatkossa oppii. Interaktiivisuudella voidaan taten vahvistaa olemassa olevia
tulkintoja ja estda uusien tulkintojen syntyminen. Gray katsoo Simonsin mallista puut-
tuvan poliittisen taktikoinnin, jonka avulla alemmat organisaatiotasot voivat saada ai-
kaan muutoksia olemassa olevaan strategiaan ja siten auttaa johtoa oppimaan. Vaikka
keskustelu suunnittelusta ja budjetoinnista huomioidaankin, ottaa malli alempien orga-
nisaatiotasojen strategisten aloitteiden hyvéksymisen varmana asiana. Gray huomauttaa
vield, ettd myos johdon ominaisuuksilla voi olla vaikutusta siihen, mita ohjausjarjestel-
mia kaytetaan.

Simonsin tutkimuksiin on yllattavan vahan Ioydettavissa vastineita, kunnon diskurs-
sia on vaikea havaita eteenkaan kehyksen luomisen aikaan. Koska tama tutkielma kes-
Kittyy tieteellisiin julkaisuihin, ei yritysjohtajien kokemuksia ja kommentteja viiteke-
hyksen kéytostd ole saatavilla. Poikkeaminen tehdystd rajauksesta ei kuitenkaan ollut
kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaista.

Varsinaisen tieteellisen diskurssin anti jaa siis LOC-viitekehyksen kehittymisen ai-
kaan hammentavén vahaiseksi. Tasta keskustelusta piirtyy kuitenkin kuva kahdesta on-
gelma-alueesta: kasitteiden maéarittelyiden tulisi olla tarkempaa ja tutkimuksissa on
puutteita. Késitteiden osalta ongelmia tuottivat strategisten epavarmuuksien tarkempi
maadrittelemattomyys. Strategisten epavarmuuksien osalta Robert Simons vaikuttaisi
hieman parantaneen maaritelmidan seuraavassa tutkimuksessa. Puutteena diskurssissa
on havaittu viisi asiaa: keskittyminen pelkéén finanssiohjaukseen, johtajien erilaisten
ympdristosta tehtavien tulkintojen vaikutuksen, johdon oman oppimisen ja poliittisen
taktikoinnin unohtaminen seka johdon ominaisuuksien mahdollinen vaikutus ohjausjar-
jestelmien kaytt6on. Naihin Simonsin omat, my6hemmat tutkimukset eivat juuri ota
kantaa. Johdon oppimisen osalta Simons kyll& jatkossa painottaa, ettd koko organisaatio
oppii interaktiivisten ohjausjarjestelmien avulla. Johto on itse osa organisaatiota, joten
ehk& Simons ajattelee asian tulleen talla kasitellyksi. Poliittinen taktikointi ja johdon
ominaisuuksien mahdollinen vaikutus sen sijaan jdadvat myohempien tutkijoiden selvi-
tettdvaksi. Tassa tutkielmassa mychemmin kasiteltdvassd Marginsonin (2002) tutki-
muksessa mietitddn myos poliittista taktikointia ja esimerkiksi Naranjo-Gil & Hartmann
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(2007) ovat pohtineet tutkimuksessaan ylimman johdon heterogeenisyyden vaikutuksia
strategisen muutoksen yhteydessa. Kyseisessa tutkimuksessa havaitaan, etta strategisen
muutoksen kannalta ylimmén johtoryhman koostumuksella on todella merkitysta. Na-
ranjo-Gil & Hartmannin tutkimus ei kuitenkaan hyddynnd LOC-viitekehystd, vaikka
siitd paljon puhuukin, joten se on rajautunut tdman tutkielman tarkemmasta kasittelysta
pois.

Vaikka tieteellistd diskurssia on védhan, ei ongelma koske pelkéstdadn Robert Simon-
sin artikkeleita. Kun selaa esimerkiksi Accounting, Organizations and Society tai Ma-
nagement Accounting Research Journaleja, huomaa niissé olevan hyvin vahan keskuste-
lua mistéén artikkelista. Tutkijat saavat tietysti l&hipiiristddn kommentteja ennen tutki-
musartikkelin julkaisua, mutta aktiivinen ja laaja diskurssi voisi kuitenkin olla hyvin
hedelmallista vield tutkimuksen julkaisun jalkeenkin.

2.3.2  Viitekehyksen valmistumisen jalkeinen diskurssi

Kuten LOC-viitekehyksen aikaista diskurssia, myds myéhempaa viitekehykseen liitty-
vaa materiaalia on 16ytynyt melko véhan. Viittauksia eri Simonsin artikkeleihin ja kir-
joihin on toki lahes loputtomasti, mutta ndiden kayttotapa on perinteista tieteellisen tut-
kimuksen viittailua. Viittauksella vain osoitetaan tieteellisia lahteitd. Taman tyyppista
viittailua on myés mydéhemmin téssa tutkielmassa esiteltavissa tutkimusartikkeleissa.
Osassa LOC-viitekehyksen valmistumisen jalkeisista arvioinneista on otettu kantaa vain
osaan tutkimussarjan tutkimuksista ja osa puhuu pelkéstadn koko LOC-viitekehyksesta.

Simonsin 1987a tutkimustuloksia on kritisoitu, koska tulosten yhteensopivuutta ei
valttdmatta ole jarkevaa edes pohtia. Yhteensopivuuden kasitettd sanotaan kaytetyn tut-
kimuksessa eri tavoin. Miten esimerkiksi mielletdén asiayhteyden ja rakenteen yhteen-
sopivuus, onko kyseesséd jatkumo vai onko mahdollisia tiloja olemassa vain rajoitettu
maara. Toisaalta voidaan pohtia, voidaanko olettaa vain parhaiden yritysten selvidvan,
jolloin asiayhteyden ja rakenteen suhdetta suoriutumiskykyyn ei tarvitse erikseen tutkia.
Voidaan myods miettia onko soveltuvuutta olemassa eriasteisena. Esimerkiksi tutkimuk-
sen alkuosassa Simons (1987a) antaa ymmartaa, ettéd yritykset ovat sopeuttaneet johdon
laskentatoimen jarjestelmét strategiaansa, jolloin jarjestelmét olisivat strategiaryhman
sisalld hyvin samanlaisia. Sen vuoksi on epéatodennadkdistd, etti erot johdon laskenta-
toimen jarjestelmissa voisivat aiheuttaa eroja yritysten suorituskyvyssa, kuten jalkim-
maéinen tutkimusosa antaa olettaa. Simons siis olettaa tutkimuksen ensimmaisessa osas-
sa vastaavuutta kun soveltuvuuksia on vain rajoitettu maarg, toisessa osassa hén olettaa
kuitenkin satunnaisuutta, kun soveltuvuus on luonteeltaan jatkuvaa. Gerdinin ja Greven
mukaan néit& eri oletuksiin pohjautuvia yhteensopivuuksia ei voi verrata keskenaan.
(Gerdin & Greve 2004).
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Simonsin vuosien 1990, 1991 ja 1992 tutkimusten voidaan katsoa todistavan, etta
vaikka yrityksissd nykyaéan yleensa on kaytossa samoja johdon ohjausjarjestelmien ele-
menttejd, kuten esimerkiksi operatiivisia budjetteja ja strategisen suunnittelun jarjestel-
mid, kayttavat yritykset naita eri tavoin sen mukaan millaisia strategisia tavoitteita niilla
on. Osia voidaan kayttaa joko perinteisella mekaanisella tavalla tai sitten interaktiivises-
ti. Koska interaktiivisuus johtaa dialogiin ja oppimiseen, voi se aina my6s johtaa ta-
kaisinkytkent&an ja strategiamuutoksiin. Tdman takia strategian ja ohjauksen suhdetta ei
voidakaan pitdé vain yksisuuntaisena ja staattisena, vaan se on kaksisuuntainen ja dy-
naaminen. Tamé& puolestaan antaa ohjausjarjestelmille uusia rooleja, jolloin ne voidaan
nahda myos strategisian laskentatoimen ja informaation jarjestelming, jotka voidaan
suunnitella ja kohdentaa haluttuihin strategisiin muuttujiin. (Macintosh & Quattrone
2010, 150-151.)

Macintosh ja Quattrone nakevét Simonsin vuosien 1987a, 1990, 1991 ja 1992 tutki-
musartikkelien toimivan uranuurtajina behavioristisen laskentatoimen (behavioral ac-
counting) osa-alueella, koska ndma tutkimukset kykenevat yhdistiméaan Miles ja Snown
(1978) luoman strategiatyypittelyn johdon ohjausjarjestelmiin (Macintosh & Quattrone
2010, 157). Behavioristinen laskentatoimi tutkii laskentatoimen ja organisaation jasen-
ten vélista vuorovaikutusta, sitd miten esimerkiksi budjetointi vaikuttaa organisaation
jasenten kayttaytymiseen tai miten ihmiset vaikuttavat budjetointiin. Vaikka tutkimus-
suunta alkoi vaihtoehtona valtavirtatutkimukselle, voidaan sen katsoa tdna paivana
muuttuneen osaksi valtavirtatutkimusta. Pd&osa behavioristisesta laskentatoimen tutki-
muksesta ei kuitenkaan keskity johdon laskentatoimen tutkimukseen. (Ryan, Scapens &
Theobold 2002,81-83.) Macintoshin ja Quattronen kommentti koskee vain osaa tutki-
mussarjan tutkimuksista, mutta Simonsin viitekehyksen avulla on todella tarkoitus vai-
kuttaa organisaation jasenten kayttaytymiseen ja sitd kautta koko organisaation toimin-
taan esimerkiksi ohjaamalla yksil6ita interaktiivisten jarjestelmien avulla tarkastele-
maan johdon kokemia epévarmuustekijoitd. Samalla koko organisaatio kykenee oppi-
maan naista lisdé ja muuttamaan tarvittaessa strategiaansa.

Robert Simonsin tutkimuksia koskevat vahaiset kommentit ovat kovin positiivisia,
kritiikki on harvinaista kuten edeltd kay ilmi. Sama koskee myods koko viitekehysta kos-
kevaa kommentointia. Koko LOC-viitekehystd késittelevaa diskurssia 10ytyy melko
vahéan, eiké se juurikaan kritisoi viitekehysta. Tosin, viitekehysté kritisoivaa tutkimusta-
kin on olemassa, ne 1oytyvat tdman tutkielman myéhemmisté viitekehysté hyodyntavis-
t4 artikkeleista. Antamansa Kritiikin pohjalta nd&ma kyseiset tutkimukset pyrkivat yleen-
sé jatkokehittdmé&én viitekehysté tai parantamaan havaitsemiaan heikkouksia. Kritiikki
toimii siis ndiden tutkimusten motivointina.

Langfield-Smith (1997) esittelee oman tutkimuksensa yhteydessd myds Simonsin
vuosien 1987a, 1990, 1991 ja 1994 tutkimusartikkeleita. Simonsin viitekehyksen Lang-
field-Smith esittelee vuonna 1995 julkaistun Kirjan yhteydessa. Samalla hén toteaa, etta
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strategian sisaltd ei ole kriittistd, jotta ohjauksen ja strategian suhteen luonnetta voi
ymmartda. Lopuksi hén toteaa mainitsemiensa Simonsin tutkimusartikkeleiden olevan
luonteeltaan tulkitsevaa, mutta varsinaisen viitekehyksen olevan luonteeltaan funktiona-
listisempi selittdessdén johdon ohjausjarjestelmien ja strategian suhdetta. (Langfield-
Smith 1997, 223-224.) Han ei, ikdva kylla, kuitenkaan perustele vaitettdan. Vaitetta voi
kuitenkin ymmartéa esimerkiksi Chuan (1986) artikkelin pohjalta. Tulkitsevien tutki-
musten epistemologia pohjautuu ihmisten aikomusten tieteellisten selitysten etsintdan,
jolloin selityksen soveltuvuutta arvioidaan loogisen johdonmukaisuuden, subjektiivisen
tulkinnan ja toimijoiden arkijarjen tulkinnan avulla. Funktionaalisten tutkimusten teoriat
taas ovat havainnoista riippumattomia, jolloin teoria voidaan hyvaksya tai hyléatd ha-
vaintojen avulla. Tulkitseva tutkimus tarvitsee teoriaa vain selittdmaan toimintaa ja
ymmartdmaan sitd miten sosiaalinen jarjestys on tuotettu ja miten sita toistetaan. Funk-
tionalismissa taas laskentatoimi méaérittad vain keinot, ei lopputulosta, se myds hyvak-
syy olemassa olevat institutionaaliset rakenteet. Ontologialtaan tulkitsevat tutkimukset
pitavét sosiaalista todellisuutta esiin tulevana, subjektiivisesti luotuna ja sitd voidaan
havainnoida ihmisten vuorovaikutuksena kautta. Funktionalismissa empiirinen todelli-
suus puolestaan on objektiivista ja kohteen ulkopuolista. Ihmisia ei ndhdé sosiaalisen
todellisuuden tekijoina vaan he ovat passiivisia objekteja. (Chua, 1986, 606-618.) Juuri
nainhan Simons toimii. Tutkimussarjan alussa hén tutkii ilmiota ja etsii tieteellisia seli-
tyksié paatyen lopulta luomaan teorian, joka voidaan joko hyvéksyaé tai hylata myéhem-
pien havaintojen avulla. Ontologinen muutos ei sen sijaan ole ihan néin selked, mutta
ymmarrettavissa passiivisina reagoijina ulkoisiin arsykkeisiin.

Vuoden 2007 artikkelissaan Langfield-Smith pohdiskelee LOC-viitekehysta samaan
tapaan kuin aiemminkin, mutta samalla han miettii myds johdon ohjausjarjestelmia ja
strategiaa koskevien tutkimusten metodologioita. Han toteaa, etta eri tutkimusten tutki-
mien ohjauksien laajuus on ongelma, koska tuloksia on vaikea tdmén takia yhdistaa,
samoin klaani- ja sosiaalisen kontrollin puute tutkimuksissa voi hanen mukaansa olla
ongelma. Simonsin diagnostisen ja interaktiivisen ohjauksen teoriaa hén pitaa kaytto-
kelpoisena, koska se selventdd avainpaatoksentekijoiden suhdetta ohjausinformaation
kayttoon ja merkitykseen. Han myods huomauttaa, etta tutkimustulosten tulkinnan kanssa
on oltavana tarkkana erityisesti silloin kun tehokkuusmittari ei sovellu yritykseen. Talla
hé&n viittaa Simonsin 1987a tutkimukseen, jossa hyvin suoriutuvat Prospectorit eivét
juuri Kiinnittaneet huomiota kustannusohjaukseen kun taas matalan investointituottoas-
teen Prospectorit pitivat sitd tarkednd. Tamé ei kuitenkaan kerro paljoakaan ohjauksen
luonteesta yhdistettyné sellaiseen korkean suorituskyvyn Prospectoriin, jonka erottau-
tumistapa on tuoteinnovointi. (Langfield-Smith 2007, 775-778.)

Ahrens ja Chapman (2004) huomaavat Simonsin 1995 viitekehyksen yhdistavan kak-
si trke&d havaintoa. Naistd ensimmaisen mukaan ohjausjarjestelmén diagnostisen tai
interaktiivisen k&yton maarittd4 ohjausjarjestelmaa ympéardivan kommunikoinnin luon-
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ne eik& sen tekniset ominaisuudet. Toisena tarkednd havaintona he pitavat ajatusta siita,
ettd ohjausjarjestelmad ympéaréiva kommunikointiprosessi on itsessaan orgaaninen pro-
sessi. Nama havainnot auttoivat Ahrens ja Chapmanin mukaan Simonsia hénen selitta-
essddn kommunikoinnin ja ohjauksen muotoja. Ahrens ja Chapman antavat arvoa viite-
kehyksen interaktiiviselle ja diagnostiselle osalle, mutta pitdvat uskomus- ja rajoitejar-
jestelmien osien olevan liian yleisella tasolla. Tamén takia he uskovatkin naita jatetyn
tutkimatta. (Ahrens & Chapman 2004, 278.)

Ferreira ja Otley (2009) puolestaan pitavat kehyksen vahvuutena sen vahvaa fokusoi-
tumista strategisiin asioihin ja sen seurauksia ohjausjarjestelmiin. Kehys antaa heidéan
mukaansa laajan perspektiivin tarkastella kéytettyd ohjausta seka tapaa, jolla ohjausta
kaytetdan. Kehyksen heikkoutena he sen sijaa pitavat Collerinkin (2005) mainitseman
sosio-ideologisen aspektin merkityksen unohtamista ja kdytettyjen kasitteiden epdmaa-
raisyyttd, koska epamaaréisyys antaa tilaa liialliselle tulkinnalle. Ferreiran ja Otleyn
mielestd kehys on osin myds hankalasti sovellettavissa, silla esimerkiksi tytaryhtiossa
uskomus- ja rajoitejarjestelmat eivat ole tytaryhtion itsensa ohjattavissa. (Ferreira &
Otley 2009, 266.)

Edelld olevan voi tiivistda toteamalla, ettd koko viitekehysta on arvioitu luokittele-
malla, sita pidetddn behavioristisena, mutta myos tulkitsevana, tosin itse viitekehys on
funktionalistisempi. Viitekehyksen erityisena arvona pidetaan diagnostista ja interaktii-
vista komponenttia, mutta rajoite- ja uskomusjarjestelmia kritisoidaan keskenerdisina.
Selkeaa syyté diskurssin vahéisyydelle on vaikeaa I6ytaa. Yksi tekija saattaisi olla Ro-
bert Simonsin yhdysvaltalaisuus, silld Pohjois-Amerikassa ei juuri arvosteta tulkitsevaa
tutkimusta. Mutta tdmé seikka ei selité sitd, miksi tulkitsevaa tutkimusta arvostavat tut-
kijat eivat Simonsin kirjoituksia kommentoi. Viittauksia niihin kuitenkin [6ytyy hyvin
paljon, joten kirjoituksiin on kuitenkin perehdytty. Koska kirjallisuudesta on I0ydetta-
vissd ndin vahan viitekehykseen liittyvda debattia ja analyysid, ei se mydskaan ole
omalta osaltaan voinut ohjata kehyksen kehittymista sen paremmin viitekehysta alun
perin luotaessa kuin myéhemminkaan vaikkapa viitekehyksen hienosaatéon sen julkai-
semisen jalkeen. Taman takia seuraavaksi tutkitaan sitd miten viitekehystd on hyddyn-
netty ja mika on néiden anti viitekehykselle.
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3 LOC-VIITEKEHYSTA HYODYNTAVAT TUTKIMUKSET

Simonsin luomaa LOC-viitekehystd on kaytetty Kirjallisuudessa huomattavan paljon.
Tyypillisin kéyttotapa on viitata omassa tutkimuksessa Simonsin tutkimuksiin ja tutki-
mustuloksiin varsinaisesti kuitenkaan viitekehysta hyddyntaméttd. Varsinaisesti LOC-
viitekehystd kayttavia tutkimuksia on l0ydettdvissd huomattavan paljon vahemman.
Tassa tutkielmassa perehdytddn nimenomaan néihin viitekehystd hyddyntaviin tutki-
muksiin.

LOC-viitekehysta kayttavat artikkelit on jaettavissa neljaén paéosa-alueeseen. Nama
ovat viitekehystd empiirisessa tutkimuksessa hyodyntavéat artikkelit, viitekehysta teo-
reettisesti kasittelevat artikkelit, viitekehystd kehittdmaan pyrkivat tutkimukset seké
viitekehyksen opettamiseen keskittyvat artikkelit. Naista viitekehysta empiirisessa tut-
kimuksessa hyodyntéavat artikkelit muodostavat selkedn enemmiston. Tassa paaluvussa
keskitytaan esittelemadn LOC-viitekehystd hyddyntavat tutkimukset lyhyesti tyypeit-
tain. Tarkempi analyysi néista neljasta padosa-alueesta esitelladn seuraavassa paaluvus-
sa.

3.1 Empiriapohjaiset artikkelit

Suurin osa-aluetyyppi koostuu siis tutkimusartikkeleista, joissa LOC-viitekehystd on
hyodynnetty empiirisessa tutkimuksessa joko kokonaan tai osina. Téllaisia tutkimuksia
loytyi 15 kappaletta. Kun LOC-viitekehystd on kaytetty vain osin, on tutkimuksen pita-
nyt pohjautua nimenomaan téhan viitekehykseen, ei vain esimerkiksi yleisesti interak-
tilvisuuden tutkimiseen. Tutkimuksista esitellaan tulosten lisaksi myds muita mahdolli-
sia havaintoja.

Abernethy, Brownell (1999): The role of organizations facing strategic change: an
exploratory study

Ensimmaisend LOC-viitekehystd ehtivat kayttad tutkimuksissaan Abernethy ja Brow-
nell. Heidan tutkimuksensa hyodyntaa viitekehyksen diagnostista ja interaktiivista kom-
ponenttia. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten strategista muutosta tekevan
yrityksen johto kayttdd johdon laskentatoimen jarjestelmid. Koska aihealue on tdssé
vaiheessa ollut melko vé&han tutkittua, on kyseessa alustava (eksplorative) tutkimus,
joka tutkii budjetoinnin roolia strategiamuutoksessa ja selittdd tuloksia LOC-
viitekehyksen avulla. Strategisessa muutoksessa kyse oli organisaation siirtymisesta
markkinaorientoituneempaan suuntaan Miles & Snown Prospector — Defender -
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jatkumossa. Data on keratty 63 julkisen sairaalan toimitusjohtajalta kyselykaavakkeen
avulla ja tulokset on késitelty kvantitatiivisesti.

Tutkimus luo nelikentén, jonka avulla kyetéan selittamaan kéytetyn budjetointityylin,
strategiamuutoksen ja suorituskyvyn vilista yhteyttd. Tutkijat havaitsivat, ettd organi-
saation suorituskyky parani strategiaa uudelleen suunnattaessa kun budjetointia kaytet-
tiin interaktiivisella tavalla. Interaktiivisuus auttoi organisaation oppimista ja sopeutu-
mista strategiamuutokseen. Tulos on johdonmukainen LOC-viitekehyksen kanssa, silla
interaktiivisuutta hyodynnetdén strategisten epavarmuuksien hallintaan. Tutkimus tukee
my06s Simonsin vaitettd, jonka mukaan strategian implementointiin ei vélttamatta vaiku-
ta laskentatoimen ohjauksen merkitys vaan tapa, jolla tatd ohjauskeinoa kaytetaan.

van der Stede (2001): Measuring ‘tight budgetary control’

Tutkimuksessa hyédynnetdaan LOC-viitekehystd yhdessa muiden tutkijoiden kontrolli-
rakenteiden kanssa, LOC-viitekehys tuo vain osan tutkimuksesta. Tutkimuksessa on
selvitetty tiukan budjettiohjauksen kasitettd 153 kyselykaavakkeen avulla ja tuloksia on
kasitelty kvantitatiivisesti. Tutkimus motivoituu Simonsin pohdiskeleman tiukan budjet-
tiohjauksen (Simons 1995a, 161-162) kautta. van der Steden tutkimustuloksen mukaan
tiukan budjettiohjaukseen kasitteeseen kuuluvat tarkeysjarjestyksessa lyhyiden budjetti-
poikkeamien alhainen sietokyky, yksityiskohtainen budjettiin kuuluvien asioiden seu-
raaminen, kiivas budjetointiin liittyvd keskustelu seké lyhyen aikavalin budjettitavoit-
teiden saavuttamisen vahva korostaminen. Tutkimuksessa myds osoittautuu, ettd Si-
monsin interaktiivinen ohjaus on yhtenevéa ohjauksen tiukkuuden kanssa, mutta inter-
aktiivisuus ei kuitenkaan ole riittavad méaaritelma tiukalle budjettiohjaukselle.

Tutkimus hyodyntdd LOC-viitekehyksestd kéytdnnossa vain interaktiivista kompo-
nenttia, kyllakin LOC-viitekehykseen nimelta viitaten ja verraten interaktiivista kompo-
nenttia diagnostiseen komponentin ominaisuuksiin. Tutkimus ei varsinaisesti tuo mitaan
uutta Simonsin viitekehykselle.

Norman (2001): Letting and making managers manage: the effect of control systems
on management action in New Zealand’s central government

Tutkimuksessa tarkastellaan Uuden-Seelannin julkisen hallinnon mallia LOC-
viitekehyksen avulla. Tata tarkoitusta varten on haastateltu 41 johtajaa 27 eri organisaa-
tiosta ja haastateltavat vastasivat viela myéhemmin kyselytutkimukseen. Naista vasta-
uksia saatiin 37:1td haastatellulta. Tutkimuksessa todetaan, ettd Simonsin méaéaritelmé
ohjausjérjestelmistd soveltuu myos julkishallintoon. Vaikka Uudessa Seelannissa 1980-
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luvun lopulla kayttoon otettu hallintomalli (New Public Management, NPM) on selkeyt-
tanyt rooleja ja vastuita luoden vapauksia ja lapindkyvampaa tiedonkulkua, on se myos
aikaansaanut organisaatiosiiloja ja innovaatioita ehkaisevéa pelon ilmapiiria. Tutkimuk-
sessa havaitaan, ettd kaytossa oleva hallintomalli ylikorostaa diagnostista ohjausta. Tut-
kimuksessa pohditaan LOC-viitekehyksen valossa myds sitd, miten asioita voisi paran-
taa.

Koko LOC-viitekehysta kéytetdan tulkitsemaan haastattelutuloksia. Kayttotavan ta-
kia tutkimus ei anna varsinaisesti mitdan uutta viitekehykselle, ellei sellaiseksi haluta
laskea viitekehyksen soveltuvuutta kaupallisten yritysten lisaksi julkisella puolella.

Marginson (2002): Management control systems and their effects on strategy for-
mation at middle-management levels: evidence from U.K. organization

Marginsonin tutkimus motivoituu osin Simonsin tutkimusten kautta, silla yritysten on
havaittu olevan enenevéssa maarin riippuvia organisaation keskijohdon luovuudesta ja
innovoinnista. Simonsin tutkimusten mukaan ylin johto pyrkii ohjaamaan tata toimintaa
johdon ohjausjarjestelmien kautta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittéa strategiapro-
sessin ja johdon laskentatoimen jarjestelmien vélistd suhdetta yrityksen keski- ja alata-
son johdossa. Tutkimuksessa selvitetdan uusien ideoiden ja aloitteiden kehittelya kol-
men eri johdon ohjausjarjestelman, arvojarjestelmien, hierarkiaan perustuvien hallinto-
jarjestelmien ja suorituskykymittausjarjestelmien, kannalta. Tuloksena on, ettd usko-
musjarjestelmid voidaan kayttaa strategisen muutoksen mekanismina, silla uskomusjéar-
jestelmét vaikuttavat johdon paatdsaloitteisiin ja niiden kdynnistamiseen. Hallinnollista
ohjausta voidaan kayttaa useilla eri organisaation tasoilla varmistamaan strategian im-
plementointia. Hallinnollisen ohjauksen kayttd vaikuttaa strategisten aloitteiden sijain-
tiin voiden myds johtaa polarisoituneisiin rooleihin keskijohdossa, silla tassa tutkimuk-
sessa osa esimiehista koki olevansa mahdollistajia, osa yrittdjid. Avainsuorituskykymit-
tareita voidaan kayttdd minimisuorituskykyvaatimuksen varmistamiseen strategian
avainosa-alueilla, mutta samanaikainen avainsuorituskykymittareiden korostaminen voi
johtaa yhden mittausyhdistelman suosimiseen toiseen yhdistelmén kustannuksella. Sillg,
miten jokin jarjestelm& oli suunniteltu tai miten sité kaytettiin, ei ollut niin suurta merki-
tystd kuin sill4, miten johto tulkitsi jarjestelmén kéyttoa strategisesti. Nama tulokset
vahvistavat Simonsin kasityksia johdon ohjausjérjestelmien kyvysté vaikuttaa strategia-
prosessiin.

Tutkimustapana tutkimuksessa on yhden telekommunikaatioalaan liittyvéan yrityksen
pitkékestoinen (30 kuukautta) case-tutkimus. Data kerattiin useasta lahteestad kayttden
niin puolistrukturoituja haastatteluja (26 haastateltavaa) kuin arkistolahteitakin.
Analyysi on luonteeltaan tulkitsevaa.
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Bruining, Bonnet & Wright (2004): Management control systems and strategy
change in buyouts

Tutkimuksessa tutkitaan kahta eri yrityskauppaa, ns. management buy-outeja (MBO),
erikseen ja sen lisaksi verrataan niitd keskendan. Tarkoituksena on kyeté selvittdmaén
johdon ohjausjarjestelmien ja kilpailustrategian muodostamisen valinen vuorovaikutus
strategian muodostamisessa, implementoinnissa ja muutoksessa. Tutkitaan sitd, miten
strategia muuttuu MBO:ssa, mutta myds sitd, miten johdon ohjausjarjestelmét muuttu-
vat uuden strategian implementoimiseksi. Toisen tutkittavan yrityksen strategia muuttui
yksityistdmisen seurauksena monopolista markkinapainotteiseksi, toisen massatuotan-
nosta erilaistumiseen. Tutkimuksen mukaan MBO:n johto pyrkii tasapainottamaan pe-
rinteiset jarjestelmat uusien, mahdollisuuksia etsivien ja oppimista tukevien jérjestelmi-
en kanssa. Johto muuttaa ohjausjarjestelmid, koska yrityksen on sopeuduttava muuttu-
neeseen kilpailu- ja sdantelytilanteeseen. Naiden muutosten avulla johto havaitsee uusia
mahdollisuuksia, joka taas puolestaan voi vaatia muutoksia ohjausjarjestelmiin.

Tutkimuksessa havaitaan eroja sen valilla missa jarjestyksessa yritykset kayttavat
johdon ohjausjérjestelmia. Toisessa yrityksessd muutoksen tarve suhteessa tilanteeseen
ennen MBO:ta on suurempi ja toisessa tarvitaan vain pienia muutoksia. Tutkimuksessa
ei asiasta mainita, mutta pienempia muutoksia vaatineen, perinteiselld toimialalla toimi-
neen yrityksen muutokset tapahtuivat Simonsin 1994 tutkimuksen maltillisemman stra-
tegiamuutoksen mukaisessa jarjestyksessd. Rajumpia muutoksia vaatinut, innovatiivi-
semmalla toimialalla toimiva yritys ei kuitenkaan noudattanut Simonsin strategisen
tayskaannoksen jarjestysta. Tutkijoiden mukaan uskomus- ja interaktiivisten jarjestel-
mien kehittdminen on yrittdjamaisemmassa MBO:ssa merkityksellisemmassa asemassa
kuin rajoitejarjestelméat, mutta ne eivat kuitenkaan korvaa perinteisia rajoitejarjestelmia
yrityskaupan jalkeen.

Tutkimuksessa kaytetddan LOC-viitekehysta selittdmédén havaittuja muutoksia. Tut-
kimuksen nakdkulma on kaikin tavoin MBO-lahtéisempi kuin johdon ohjausjarjestel-
malahtdinen. Tutkimus tehtiin puolistrukturoituina haastatteluina yrityksissd, mutta
myos riskipddomarahoittajia hyodynnettiin laajentamalla haastattelua myoés tahan suun-
taan. Myos erilaisia arkistolahteitd, kuten vuosikertomuksia, hyddynnettiin tietoja tulkit-
taessa.

Bisbe & Otley (2004): The effects of the interactive use of management control sys-

tems on product innovation

LOC-viitekehys antaa viitteita siitd, ettd johdon ohjausjarjestelmien interaktiivinen kayt-
to edistdd onnistunutta tuoteinnovointia. Kehys ei kuitenkaan selvennd sitd, onko inter-
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aktiivisen ohjauksen ja innovoinnin suhde epdsuora, jolloin se innostaa innovoimaan
uusia tuotteita entista aktiivisemmin vai suora, jolloin interaktiivisuus saisi innovoivat
yritykset parantamaan suorituskykyaan. Téssd Bisbe & Otleyn tutkimuksessa ei kuiten-
kaan havaita, ettd johdon ohjausjarjestelmien interaktiivinen kayttd suosisi innovointia.
Todennékoisena syyna tahan tulokseen pidetddn, ettd yhteys on tutkimuksessa oletettua
monimutkaisempi. Tulosten mukaan interaktiivisuus voi suosia vahan innovoivia yri-
tyksid, mutta runsaasti innovoivilla yrityksilla vaikutus on péinvastainen. Tutkimustulos
kuitenkin vahvistaa interaktiivisuuden suoran vaikutuksen suorituskykyyn, silla mité
interaktiivisempi johdon ohjausjarjestelmien kayttd, sitd parempi suorituskyky. Interak-
titvisuudella on siis merkitysta niin innovoinnin kuin suorituskyvyn kannalta. Tutkimus-
tulokset vahvistavat Simonsin vaitetta interaktiivisuuden merkityksestd tuoteinnovoin-
nissa selkiyttdmalla niitd mekanismeja, joilla tima tapahtuu.

Data kerdttiin kyselytutkimuksena keskikokoisista, kypsan elinkaarenvaiheen espan-
jalaisyritysten toimitusjohtajilta. Kaytettyja yrityksia oli 40 ja dataa kasiteltiin kvantita-
tilvisesti. Tutkimuksessa otettiin strategia annettuna, sen suhdetta johdon ohjausjarjes-
telmiin ei pohdittu. Tutkimus on ensimmainen LOC-viitekehysta hyddyntavé tutkimus,
joka méérittelee johdon ohjausjarjestelmia jotenkin, muut ovat jattdneet asian huomiot-
ta.

Tutkimus on ensimmaéinen aiempia LOC-viitekehysta empiirisesti kayttaneita tutki-
muksia ja niiden tuloksia hyodyntéva tutkimus. Taméa kyseinen Bisbe & Otleyn tutki-
mus huomioi Abernethy & Brownellin (1999) tutkimuksen omaa tutkimustaan moti-
voidessaan, viittaamalla siihen, mitd on aiemmin tutkittu interaktiivisuuden ja innovoin-
nin osalta sekd hyddyntaa samassa Abernethy & Brownellin tutkimuksessa kehitettya 7-
portaista Likert-tyyppista tyokalua, joka mittaa kolmella valitulla ohjausjarjestelman
osa-alueella tutkittavien mielipiteita.

Tuomela (2005): The interplay of different levers of control: A case study of introduc-
ing a new performance measurement system

Kyseessa on pitkékestoinen (4v) seurantatutkimus yhdessd kansainvélisen konsernin
osayrityksessa. Tutkija osallistui suorituskykymittausjarjestelméan (3K Scorecard) luon-
tiin ja k&yttoonottoon havainnoiden samalla implementoinnin tapahtumia ja seurauksia.
Kyseinen suorituskykymittausjarjestelmé tehtiin Suomen yksikon aloitteesta ja vain
Suomen toimipisteeseen. Toiveena oli saada aikaan jarjestelma, joka parantaisi taloudel-
lista suorituskykyd, keskustelua ja oppimista. Koska kyse on konsernin yhdesta toimi-
jasta, ottaa tutkimus tutkimusaikaisen konsernitason strategian annettuna, siihen ei pyri-
t4 vaikuttamaan.
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Tutkimuksessa havaitaan, ettd interaktiivisuus suorituskykymittausten kayton yhtey-
dessa parantaa strategisen johtamisen laatua ja kasvattaa strategisiin tavoitteisiin sitou-
tumista. Toisaalta, koska uusi jarjestelma tuo uuden nakdkulman toimintaan, voi sen
kaytto interaktiivisesti myds aikaansaada vastustusta nostaessaan eri toimia eri tavoin
esiin kuin diagnostisilla kayttotavoilla. Interaktiivisuus vaatii myds enemman aikaa tie-
don keraamiseen ja keskusteluihin. Suorituskykyjérjestelmid voidaan kuitenkin kayttaa
diagnostisesti ja interaktiivisesti.

Tutkimus késittelee padosin LOC-viitekehyksen interaktiivista osaa, mutta huomioi
suorituskykyjarjestelmien vaikutuksen kaikkiin viitekehyksen osa-alueisiin. LOC-
viitekehysta kdytetdaan ldhinna selittdmaan havaintoja. Tutkimusotteessa on narratiivisia
piirteitd, joita tulkitaan.

Tutkimus viittaa Abernethy & Brownellin (1999) ja Bisbe & Otleyn (2004) tutki-
musartikkeleihin aihealuetta esitellessaan ja verratessaan omia tuloksiaan aiempiin ha-
vaintoihin, todeten tulostensa olevan yhdenmukaisia aiempien tulosten kanssa siing,
ettei vain kéytetylla ohjausmenetelmélla vaan myds sen kayttotavalla on merkitysta.

Collier (2005) Entrepreneurial control and the construction of a relevant accounting

Tutkimus pohjautuu 10 vuotta kestaneeseen seurantatutkimukseen yhdessd case-
yrityksessa. Vaikka yritys on monikansallinen, on yrittdjan rooli ratkaiseva. Tutkimuk-
sessa hyddynnetdaan LOC-viitekehyksen lisdksi Ferreira ja Otleyn (kyseinen Ferreira &
Otleyn artikkeli on kuitenkin julkaistu vasta 2009) luomaa viitekehysta. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd kumpi viitekehyksista soveltuu paremmin kun yritetddn ym-
martad uskomus- (kulttuuri) ja rajoite- (ymparistd) ohjauskeinojen nakékulmien vuoro-
vaikutusta diagnostisen ja interaktiivisen ohjauksen ndkdkulmien kanssa yrittajamaises-
s organisaatiossa. Osoittautuu, ettei kumpikaan kehyksista sovellu suoraan, vaan kum-
pikin kykenee selittdméén vain osan. LOC-viitekehys selittdd paremmin yrityksen sosi-
aalisessa ohjauksessa heijastuvan uskomusjarjestelmien merkityksen. Samoin rajoitejéar-
jestelmien merkitys tulee tutkimuksessa esiin markkinaympériston muutoksissa. Fer-
reiran ja Otley viitekehys on kayttokelpoinen rationaalis-instrumentaalisessa mielessa,
mutta se siséltdd LOC-viitekehyksen osista vain diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjéar-
jestelmat.

Tutkimusmateriaali on keratty haastatteluin niin organisaation sisalla kuin asiakkaita
ja toimittajia haastattelemalla. Yritys kasvoi tutkimusaikana merkittavasti, jolloin yritta-
jan oli muutettava toimintatapojaan. Yritys sdilyi kuitenkin yrittdjadmaisend. Yrityksessa
perinteinen laskentatoimi on jatetty vahemmaélle huomiolle. Sosiaalinen kontrolli yhdes-
sé tarpeelliseksi koettujen laskentatoimen osien kanssa aikaansaivat yrittdjaméaisen oh-
jauksen. Tutkimuksen alussa yrittdjan tarkastelukulma oli sisdisesti fokusoitunutta ja
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my6hemmin markkinan muutoksiin liittyvad. Tutkimus on tulkittu kertomus yhden yri-
tyksen toiminnasta.

Henri (2006) Management control systems and strategy: A resource-based perspective

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd johdon ohjausjarjestelmien ja neljan eri kyvyk-
kyyden (markkinasuuntautuneisuus, yrittdjyys, innovatiivisuus ja organisaation oppimi-
nen) valistd suhdetta resurssipohjaisen lahestymistavan avulla. Tutkimus keskittyy
LOC-viitekehyksen diagnostiseen ja interaktiiviseen komponenttiin sekd naiden véli-
seen dynaamiseen jannitteeseen. Tutkimustulosten mukaan suorituskykymittausjérjes-
telmien interaktiivinen kaytto edistaa kyseisia kyvykkyyksia, silla se suuntaa organisaa-
tion huomiota strategiseen prioriteettiin ja herattdaa keskustelua. Suorituskykymittausjar-
jestelmien diagnostisella kaytolla puolestaan on negatiivinen vaikutus naihin kyvyk-
kyyksiin, koska se luo rajoitteita. Molemmat tulokset ovat yhtenevid LOC-
viitekehyksen periaatteiden kanssa. Henrin mukaan suorituskykymittausten diagnosti-
nen ja interaktiivinen kaytto edistdd kyvykkyyksia niin yksittaisesti kuin kollektiivises-
tikin. Erittain epdvarmassa ympéristossa toimivien, helposti sopeutuvien yritysten suori-
tuskyky vaikuttaisi hyotyvan dynaamisesta jannitteestd, kun taas melko ennustettavassa
ymparistossa tiukasti valvottu yritys nayttéisi kérsivan dynaamisesta jannitteesta, silla
jannite hairitsee organisaation rutiineja.

Tutkimustulokset siis tukevat Robert Simonsin ndakemysta ohjausjarjestelmien hyo-
dyllisyydesta suunnitellun strategian implementoinnissa ja uusien esiin tulevien strate-
gioiden herattajana. Simons kuitenkin kayttaa kyvykkyyksina vain innovointia ja oppi-
mista, tdma tutkimus laajentaa kyvykkyyksiin myds markkinasuuntautuneisuuden ja
yrittdjyyden. Liséksi tulokset lisddvat ymmarrysta dynaamisesta jannitteesta.

Tutkimusdata kerattiin strukturoidulla kyselykaavakkeella, joihin saatiin 383 vasta-
usta. Tuloksia kasiteltiin kvantitatiivisesti hypoteesien avulla ja tulosten oli tarkoitus
selventdd LOC-viitekehystd. Tutkimuksessa viitataan aiempiin téssakin tutkielmassa
esiteltyihin tutkimuksiin (Abernethy & Brownell 1999, Marginson 2002, Bisbe & Otley
2004) siind, mita on jo tutkittu ja mita tietoa namé tutkimukset ovat tuottaneet seka hy-
poteesien asettamisen perusteluina. N&itd aiempia tutkimuksia hyddynnetddn myos ver-
tailemalla niitd omiin tuloksiin. Omien tutkimustulostensa Henri toteaa tukevan Robert
Simonsin ndkemyksia ohjausjarjestelmien roolista strategioiden esiintuojana. Henri to-
teaa tulostensa taydentdvan Abernethy & Brownellin (1999) ja Bisbe & Otleyn (2004)
tuloksia, kuitenkin niin, ettd Henrin tulokset viittaavat interaktiivisen kéyton ja kyvyk-
kyyksien vélilla olevaan suoraan yhteyteen. Henri epdilee eron johtuvan siité, ettd ai-
emmat tutkimukset ovat keskittyneet johdon ohjausjarjestelmien interaktiiviseen kayt-
toon, kun taas Henrin oma tutkimus integroi mukaan diagnostisen kaytén sekd dynaa-
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misen jannitteen. Tutkimustulos myos vahvistaa Marginsonin (2002) kasitysté siitd, etta
diagnostisen ja interaktiivisen ka&yton valinen dynaaminen jannite voi aikaansaada
kompromisseja ja organisatorista suosimista.

Kober, Ng & Paul (2007): The interrelationship between management control mech-
anisms and strategy

Tutkimuksen tarkoituksena on selventda johdon ohjausjarjestelmien ja strategian suh-
detta, toisin sanoen selvittdd muokkaavatko johdon ohjausjarjestelmét strategiaa ja vai-
kuttaako strategian muutos ohjausjarjestelmiin. Tutkimuksessa osoittautuu, ettd tallai-
nen suhde on olemassa, silla johdon ohjausjarjestelmien interaktiivinen kéytté helpottaa
strategiamuutosta ja vastaavasti ohjausjarjestelmédt muuttuvat sopiakseen paremmin
muuttuneeseen strategiaan.

Tutkimus on tehty viiden vuoden aikana Australian julkisessa laaketieteen palveluja
tarjoavassa yrityksessd, joka muutti strategiaansa Miles & Snow —luokittelun mukaises-
ta Defenderistda Prospectoriksi tutkimusaikana. Alkusysayksen muutokselle antoivat
Australian julkishallinnon uudistukset, joihin piti sopeutua. Tutkimus keskittyy LOC-
viitekehyksen interaktiiviseen komponenttiin, eika se alun perin madrittele kéytettavia
johdon ohjausjarjestelmia. Naista tutkimuksen aikana kuitenkin nousevat esiin kulttuuri,
kustannusohjaus, ammatillinen ohjaus, ohjauksen tiukkuus ja byrokraattinen ohjaus.
Tutkimusmateriaali on keratty paédosin haastattelemalla puolistruktuuristi ylempééa joh-
toa mutta kaikille johtotehtdvissd toimiville on myos tehty kyselytutkimuksia, joiden
tarkoitus on antaa lisaselvitysta ja varmennusta. Haastatteluja ja kvantitatiivisesti kési-
teltyja tuloksia on tdmén jalkeen tulkittu.

Tutkimus viittaa Abernethy & Brownellin (1999) tutkimukseen aiempia aihealuee-
seen liittyvia tutkimuksia ja niiden tuloksia esitellessddn seké tutkimusta motivoides-
saan. Tutkimus viittaa myods Bisbe & Otleyn (2004) tutkimukseen johdon ohjausjarjes-
telmi& madritellessaan.

Widener (2007): An empirical analysis of the levers of control framework

Tutkimus motivoituu LOC-viitekehyksen ajatuksesta, ettd strateginen epavarmuus ja
riski ohjaavat ohjausjarjestelmien valintaa ja k&ytt6d. Niinpa tutkimuksen tarkoituksena
onkin tutkia LOC-viitekehyksen ohjauskeinoja edeltavia tekijoitd, strategista epavar-
muutta ja riskid, ohjauskeinojen yhteisty6td, sekd niiden etuja ja haittoja (johdon huo-
miota, oppimista ja yrityksen suorituskykya). Tutkimus osoittaa, ettd strateginen riski ja
epavarmuus todella ohjaavat ohjausjarjestelmien merkittavyytta ja roolia. Osoittautuu,
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ettd ohjauskeinojen vélilla on useita toisistaan riippuvia ja toisiaan tdydentévia suhteita:
interaktiiviset jarjestelmat vaikuttavat diagnostisiin ja rajoitejarjestelmiin kun taas us-
komusjarjestelmat vaikuttavat kaikkiin kolmeen muuhun jarjestelmaéan. Ohjauskeinojen
edut ylittavat keinojen aiheuttamat haitat parantaessaan suorituskykya: diagnostiset ja
uskomusjarjestelméat helpottavat johdon tehokasta ajankéytt6d, kun taas interaktiiviset
jarjestelmat kuluttavat tatd aikaa vaatiessaan huomiota. Organisaation oppiminen tehos-
tuu korostamalla uskomus- ja diagnostisia jarjestelmid, kun taas interaktiiviset jérjes-
telmét vaikuttavat oppimiseen diagnostisten jarjestelmien kautta. Organisaation oppimi-
nen ja aktiivinen havainnointi lisadvat organisaation suorituskykya.

Data on kerétty 122 talousjohtajalle (Chief Financial Officer) tehdylla kyselytutki-
muksella ja tuloksia késitelldaan kvantitatiivisesti. Tutkimuksen tarkoitus on selventaa
LOC-viitekehysta.

Widener viittaa tassa tutkielmassa aiemmin esitellyistd tutkimuksista Abernethy &
Brownelliin (1999), Marginsoniin (2002), Bisbe & Otleyhin (2004), Tuomelaan (2005)
ja Henriin (2006) selvittdessédan aiempia havaintoja késilla olevista aiheista ja verrates-
saan naiden tuloksia Simonsin ja muihin johdon ohjausjérjestelmia tutkiviin tutkimuk-
siin. Artikkelin voi myos katsoa tietylld tavalla olevan jatkoa Henrin tutkimukselle, silla
Widener lahtee myos oletuksesta, ettd suorituskykymittausjarjestelmien diagnostinen ja
interaktiivinen kayttd tdydentévat toisiaan. Henri ei tutki ohjauskeinojen suhdetta, sita
vaikuttavatko ne toisiinsa ja tai miten ne mahdollisesti vaikuttavat. Widener myds hyo-
dyntdd Henrin kayttdmia tutkimuskeinoja datan késittelyssd omassa tutkimuksessaan.
Widenerin tulokset ovat yhtenevéisida Marginsonin, Tuomelan ja Henrin havaintojen
kanssa. Naihin tuloksiin héan viittaa. Widener viittaa myds myohemmin téssa tutkiel-
massa esiteltdvaian Bisbe, Batista-Fouguet & Chenhalliin (2007) todeten, ettd hanen
tutkimuksensa kayttaa interaktiivisen ohjauksen dimensioista vain kahta, ylimman ja
operatiivisen johdon osallistumista. Muut kolme dimensiota jatetaan tassa tutkimukses-
sa huomiotta. Toisaalta han kuitenkin toteaa oman maaritelmansé olevan Simonsin maa-
ritelman (1994, 171) mukainen.

Peljhan (2007): The role of management control systems on strategy implementation:
The case of a Slovenian company

Tassa artikkelissa tutkitaan jalleen dynaamista jannitettd. Tutkimus on tehty seuraamalla
Slovenialaista teréstehdasta pitk&aikaisessa, 13 vuotta kestaneessa case-tutkimuksessa.
Yritys oli tutkimusaikana kasvuorientoitunut ja se lisasi tdydentavien johdon ohjausjéar-
jestelmien kayttod. Tutkimuksen tarkoituksena on testata LOC-viitekehystd seuraamalla
miten ohjauskeinot aikaansaavat dynaamisen jannitteen, joka puolestaan edistéé strate-
gian implementointia. Havaitaan, ettd johdon ohjausjarjestelmét vaikuttavat strategian
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implementointiin ja valvontaan sekd oppimisen kautta interaktiivisesti kaytettyna strate-
gian muodostamiseen. Kaytetyt ohjausjarjestelmat luokitellaan LOC-viitekehykseen,
eikd kaytettyja jarjestelmié rajata, vaikka yrityksen parantuneesta suorituskyvysta teh-
daankin havainto. Tutkimusaikana yritys kdy lapi strategiamuutoksen aiemmasta koti-
markkinoihin keskittyneesta yrityksesta kohti kilpaillumpia kansainvélisid markkinoita.
Padsyy muutostarpeeseen on Slovenian itsendistyminen 1991 ja sen seurauksena koti-
markkinoiden menetys. Yritykseen palkattiin uusi johto 1992, josta myds tutkimus al-
kaa. Tutkimuksesta ei kuitenkaan selvia se, missa jarjestyksessa johto ohjausjarjestelmia
kaytti strategista tdyskadnnosta tehdessaan. Tutkimuksessa havaitaan myos, ettda 1990-
luvun alussa yritys oli vahan innovoiva, mutta kun yritys alkoi kdyttaa johdon ohjausjar-
jestelmid interaktiivisesti, lisaantyi luovuus ja tuoteinnovointi. Tutkimuksessa todetaan,
ettei interaktiivisuus ole ainoa syy nykyiseen aktiiviseen innovointiin vaan esimerkiksi
organisaatiokulttuurilla on merkitysta. Tutkimusaikana yritys my6és muutti uskomus- ja
rajoitejarjestelmidén vastaamaan vuosina 1992/1993 uusittua strategiaa.

Data on keratty haastatteluin, yhtion dokumentoinneista ja arkistolahteistd. Tutkimus
pohtii LOC-viitekehyksen kautta sitd, misté ideat strategiamuutokseen kumpuavat. Tut-
kimuksen kasittelytapa on havaintoihin perustuvaa tulkintaa. Johdon ohjausméaéritelmat
maadritellddn laajasti johdolle tietoa valittavanad jarjestelméanad ja siihen sisallytetdan
myaos epavirallisia osia kuten henkilokohtaista ja klaaniohjausta.

Tutkimuksen lopussa tutkijat toteavat, ettd kyseinen tutkimus tuo tdydentdvaa ana-
lyysid, koska aiemmat tutkimukset ovat rajoittuneet rajatumpaan ohjausalueeseen. Tut-
kijat kuitenkin viittaavat Abernethy & Brownellin (1999), Marginsonin (2002), Bisbe &
Otleyn (2004) ja Henrin (2006) tutkimuksiin esitelleessdan aiempia tutkimustuloksia
sekd samankaltaisia havaintoja ja tulkintoja. Kommentti on erikoinen, koska Marginson
(2002) kuitenkin kayttaa koko LOC-viitekehysta rajaamatta mydskéan johdon ohjaus-
jarjestelmia.

Peljhanin tutkimuksesta on myds myohaisempi artikkeli toisessa julkaisussa. Kysei-
sessd artikkelissa on useampia Kirjoittajia ja kéasittely on enemmén soveltavaa (Te-
kaveig, Peljhan, Sevi¢ (2008)).

Bisbe & Malaguedo (2009): The choice of interactive control systems under different
innovation management modes

Tama kyseinen tutkimus pyrkii selvittdmaan sitd miksi tuoteinnovaatioympéristossa
valitaan tietty johdon laskentatoimen ohjausjarjestelma interaktiiviseen kayttoon. Tut-
kimus motivoituu Robert Simonsin vuonna 1991 julkaiseman artikkelin pohjalta. Kuten
Bisbe & Otleyn aiempi samaan aihepiiriin vuodelta 2004 oleva tutkimuskin, myos tdma
kyseinen tutkimus hyddyntdd LOC-viitekehyksestd vain interaktiivista komponenttia.
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Tutkimuksessa havaitaan, ettd interaktiiviseen kayttdon valittavan ohjausjérjestelmén
valintaan vaikuttaa yrityksen innovaatioiden johtamistapa (intuitiivinen, systemaattinen
tai strateginen). Intuitiiviseen innovaatioiden johtamistapaan nojaavat yritykset valitse-
vat usein Balance Scorecard (BSC) —tyyppisen ohjauksen interaktiiviseen kéyttéon.
Kun johto tuntee teknologiset, markkina- ja yleiset liiketoimintandkékohdat ja yrityksen
innovaatioita johdetaan strategisella tavalla, valitaan interaktiiviseen kéyttéon usein
my06s Balance Scorecard- tyyppinen jarjestelma tai vaihtoehtoisesti budjetti. Mikali in-
novaatioiden johtamistapa ja johdon laskentatoimen ohjausjérjestelmét edustavat samaa
heuristista ja kognitiivista mallia, ei oikeaan innovointinopeuteen sopeuduta kovin te-
hokkaasti. Samoin kdy myos sellaisissa yrityksissd, joissa interaktiivinen ohjausjérjes-
telma tuottaa innovointijohtamistavassa tarpeelliseksi koettua tietoa. Yhdenmukaisuus
saattaa aiheuttaa toimimattoman trendin toistamista. Kun taas innovaatioiden johtamis-
tapa ja johdon laskentatoimen ohjausjérjestelmét eivét sovi hyvin yhteen, sopeutuminen
on tehokkaampaa. Tutkijat epéilevét, ettd kyse voisi olla sopimattomuuden tdydentévas-
t& vaikutuksesta.

Tutkimusdata on kerétty kyselytutkimuksella, johon saatiin 57 vastausta keskikokoi-
sista espanjalaisyrityksista. Tuloksia on kasitelty kvantitatiivisin keinoin ja tarkoitukse-
na on selventda LOC-viitekehysta interaktiivisen ohjausjarjestelméan valinnan osalta.

Tutkimuksessa viitataan Abernethy & Brownellin (1999), Bisbe & Otleyn (2004),
Tuomelan (2005), Henrin (2006) ja Widenerin (2007) tutkimuksiin selvennettiessa ai-
empien tutkimusten tuloksia. Tilastollisessa kasittelyssdan tutkimus myds hyodyntéa
Bisbe & Otleyn (2004) skaalauksia.

Mundy (2010): Creating dynamic tensions through a balanced use of management
control systems

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd miten organisaatiot tasapainottavat joh-
don ohjausjérjestelmien valvovaa ja mahdollistavaa kéayttoa sekd miten tdma tasapaino
helpottaa dynaamisen jénnitteen ja organisaatiolle ominaisten kyvykkyyksien muodos-
tamista. Johdon ohjausjarjestelmien liikkeenjohdollinen kéaytté maarittelee tasapainon,
ei niinkdan dynaamista jannitettd. Tutkimus I0ytdd useita tekijoitd, jotka vaikuttavat
organisaation kykyyn tasapainottaa johdon ohjausjérjestelmien kayttoa. Tallaisiksi teki-
joiksi havaitaan johdon ohjausjarjestelmien sisainen johdonmukaisuus, looginen kehit-
tyminen, valta-asema tai historiallinen taipumus ja tukahduttaminen. Tasapainotus puo-
lestaan luo jannitteelle sopivat syntymisolosuhteet. Tutkimuksessa todetaan, etta erilais-
ten johdon ohjausjarjestelmien vuorovaikutus vaikuttaa tasapainoon yhta paljon kuin
jarjestelmien kayttamattomyys tai epasovelias kaytto. Interaktiivisella ohjauskeinolla on
ratkaiseva rooli valvonnan ja mahdollistamisen tasapainon saavuttamisessa ja yllapita-
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misessd. Osittain tdma johtuu interaktiivisten jarjestelmien tehtdvasté informaation pro-
sessoinnissa, interaktiiviset ohjauskeinot mahdollistavat muiden keinojen potentiaalin
toteuttamisen. Interaktiivisuuden vaikutus toisiin ohjauskeinoihin muodostaa itsessaan
mya0s organisaatiolle ominaisen kyvykkyyden.

Tutkimus on tehty finanssialan yrityksessa case-tutkimuksena. Dataa on keratty niin
puolistrukturoiduilla haastatteluilla kuin arkistodokumentaatiostakin ja tuloksia tulki-
taan. Tutkimus ei spesifioi kéaytettyja johdon ohjausjérjestelmid, vaan tutkii niiden vali-
sid suhteita. Viitekehysta kdytetaan tutkimuksen pohjana, sen avulla selitetdén tilannet-
ta.

Mundyn tutkimus viittaa Abernethy & Brownellin (1999), van der Steden (2001),
Normanin (2001), Marginsonin (2002), Bisbe & Otleyn (2004), Bruining, Bonnet &
Wrightin (2004), Tuomelan (2005), Henrin (2006), Bisbe, Batista-Foguet & Chenhallin
(2007), Kober, Ng & Paulin (2007) ja Widenerin (2007) tutkimusartikkeleihin selvitta-
essédan mita on jo aiemmin tutkittu ja mité ndissa tutkimuksissa on selvinnyt.

Arachchilage & Smith (2013): The effects of the diagnostic and interactive use of
management control systems on the strategy-performance relationship

Taman kaikkein tuoreimman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda johdon ohjausjéar-
jestelmien ja strategisen suorituskyvyn valista suhdetta. Siind tutkitaan johdon ohjaus-
jarjestelman diagnostisen ja interaktiivisen kayton vaikutusta strategian ja organisaation
suorituskyvyn suhteeseen. Tutkimuksessa havaitaan, ettd johdon ohjausjarjestelmien
diagnostinen kaytto vaikuttaa suorituskykyyn merkittavdmmin, mikali yritys on valinnut
kustannusjohtajuuden suorituskykystrategiakseen. Interaktiivisuudella on voimakkaam-
pi merkitys erilaistavan strategian valinnan kohdalla. Molemmat tavat kuitenkin vaikut-
tavat strategian ja suorituskyvyn valiseen suhteeseen.

Tutkimuksessa strategiaa pidetddn annettuna Porterin kilpailukykystrategiana. Tut-
kimuksen data on keratty muista LOC-viitekehystd hyodyntévista tutkimuksista poik-
keavasti, silla tutkimus on tehty kyselytutkimuksena kehittyvéssa taloudessa Sri Lan-
kassa toimivissa tekstiili- ja vaatetusalan yrityksissa. Vastauksia tutkimuksiin on saatu
117 ja vastauksia on késitelty kvantitatiivisin menetelmin.

Tutkimus viittaa Abernethy & Brownellin (1999) tutkimukseen aiempia tutkimustu-
loksia esitellessadn ja Henrin (2006) tutkimukseen sen liséksi viel&4 hypoteeseja asetta-
essaan ja tuloksiaan aiempiin tutkimustuloksiin vertaillessaan. Tulokset ovat saman-
suuntaisia aiempien tulosten kanssa. Tutkimustulokset ovat suunnattuja niin ohjausjar-
jestelmien parissa tyoskenteleville johtohenkil6ille kuin tutkijoillekin. Nakokulma on
ké&ytannonlaheisempi.
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3.2 LOC-viitekehysta teoreettisesti hyddyntavat artikkelit

LOC-viitekehysta on hyddynnetty myds teoreettisissa pohdiskeluissa empiriaa mukaan
ottamatta. Néaissa tutkimuksissa LOC-viitekehysta on yhdistelty toisiin viitekehyksiin ja
vertailtu kehyksia keskendan. Tamén tyyppisilla artikkeleilla on usein tarkoituksena
pohtia kehyksen hyodyntdmista mahdollisissa myohemmissa tutkimuksissa.

van Marrewijk & Becker (2004): The hidden hand of cultural governance: The trans-
formation process of Humanitas, a community-driven organization proving cure,
care, housing and well-being to elderly people

Kyseisen artikkelin tarkoituksena on antaa yleiskuva yhden organisaation muutoksesta
hierargisesta organisaatiosta yhteisollisemmaksi. Nakokulmana ei kéyteta laskentatoi-
mea, vaan ennemminkin eettisyyttd. Taman tutkimuksen tekijat ovat kéyttdneet Huma-
nitas-jarjeston muutosprosessiin liittyvassa tutkimuksessaan LOC-viitekehysta, mutta he
eivat millaan tavalla perustele viitekehyksen liittamistd toiseen, Ken Wilberin neljan
kvandrantin malliin. Wilbertin malli jakautuu nimensa mukaisesti neljaan lohkoon, joita
maarittavat akselit yksilollinen — kollektiivinen ja sisdinen — ulkoinen. van Marrewijk ja
Becker liittavat LOC-viitekehyksen uskomusjarjestelmat yksilollis—siséiseen kulmaan,
rajoitejarjestelmat yksilollis—ulkoiseen kulmaan, diagnostiset ohjausjarjestelmat kollek-
tilvis-ulkopuoliseen kulmaan sekd interaktiiviset ohjausjarjestelmat kollektiivis-
sisdaiseen kulmaan. Taméan yhdistellyn nelikenttdmallin avulla tutkijat tulkitsevat tulok-
siaan muutamalla lauseella. Tekstissa viitataan Simonsin 1995a julkaisuun, mutta Kirjaa
ei 10ydy silti lahdeluettelosta. Artikkelin voidaan kuitenkin katsoa kuuluvan LOC-
viitekehysta kayttavien tdiden joukkoon, joskin viitekehyksen tieteellinen kéayttd on
kyseenalaista perustelujen puuttuessa.

Fauzi & Rahman (2008): The role of control system in increasing corporate social
performance: the use of levers of control

Taman tutkimuksen tarkoituksena on esittdd, miten yritys voi ohjausjérjestelmien avul-
la, LOC-viitekehystd hyodyntden, kasvattaa yrityksen yhteiskunnallista suorituskykya,
kestdvaa kehitystd. Artikkelin avainajatuksena ja motivointina on, ettd kun normaalisti
suorituskyvylla tarkoitetaan taloudellista suoriutumista, voidaankin termi laajentaa kos-
kemaan myos yhteiskunnallista ja ymparistosuorituksia. Tdman ajatuksen pohjalta ar-
tikkelissa kdydaan lapi LOC-viitekehyksen osatekijat ja osoitetaan, miten jokainen nais-
t4 voi vaikuttaa suorituskykykyyn. Lopputulos on hyvin normatiivissavytteinen: ohjaus-
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keinojen kayttd kasvattaa yrityksen sosiaalista suorituskykyd ohjaamalla yrityksen yh-
teiskuntavastuullista strategiaa ja organisaatiossa toimivien ihmisten strategista kaytos-
ta.

Artikkeli hyddyntaa siis koko kehyksen, ja ottaa strategian annettuna, mutta ohjaus-
jarjestelmien avulla strategiaan kyetddn myos vaikuttamaan. Tutkimus keskittyy vain
suorituskykyyn, muita johdon ohjausjérjestelmié ei kasitella. Kysymys on ohjauskeino-
jen ja ohjausjarjestelmien vuorovaikutuksesta. Empiiristd osaa artikkelissa ei ole, poh-
dinta on taysin teoreettista kasittelya.

Tutkimuksessa viitataan Abernethy & Brownellin (1999), Marginsonin (2002) ja
Widenerin (2007) tutkimusartikkeleihin kertoessaan mité aiemmin on jo tutkittu ja mil-
laisia tuloksia niissa on havaittu.

Ferreira & Otley (2009): The design and use of performance management systems:
An extended framework for analysis

Tassa tutkimuksessa luotava uusi kehys laajentaa Otleyn aiemmin (1999) kehittdmaa
kehystd muun muassa LOC-viitekehyksen avulla. Luotavan, uuden viitekehyksen tar-
koituksena on olla kayttokelpoinen tyokalu tutkijoiden tutkiessa johdon ohjausjarjes-
telmien suunnittelua ja kayttoa. Vaikka tutkimuksen nimessa puhutaan suorituskykyjéar-
jestelmistd, sisaltyy tutkijoiden maaritelméaén johdon ohjausjarjestelméat kokonaisuute-
na. LOC-viitekehystd hyodynnetddn kayttamalla siihen liittyvia ajatuksia vision ja mis-
sion sekd kaikkien neljan ohjauskeinon tarkeydestd. Artikkelin mukaan on tarkeata
my06s huomata miten organisaatio kayttaa ohjausjarjestelmaa, ei vain sen olemassa olo,
sekd ohjausjarjestelmien muutoksen ja kehityksen dynamiikka. Suorituskykyjarjestel-
mien eri osien vélinen yhteys on myos syyta huomioida. Uudessa viitekehyksessa on 12
aihealuetta, joista neljassa, visio ja missio, avainsuorituskykymittaukset, palkitsemisjar-
jestelmét ja suorituskykymittausten kéayttd, perustellaan asettua kysymysta viittaamalla
LOC-kehyksen osiin. Muilta osin Simonsin ajatukset ovat taustalla, vaikkei niihin viita-
takaan.

Artikkelissa tutkijat viittaavat Abernethy & Brownellin (1999), Bisbe & Otleyn
(2004), Collierin (2005), Tuomelan (2005), Henrin (2006), Bisbe, Batista-Foguet &
Chenhallin (2007) ja Widenerin (2007) tutkimuksiin aihealuetta esitellessaan ja erityi-
sesti LOC-viitekehysta selittdessadan. Uuden kehyksen aihealueita ja luotuja kysymyksia
perustelleessaan LOC-viitekehys-pohjaisiin tutkimuksiin ei enaa viitata.
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O’Grady, Rouse & Gunn (2010): Synthesizing management control frameworks

Kyseinen tutkimus kuuluu osaksi laajempaa tietokoneavusteista oppimistutkimusta ol-
len tutkimuksen aloitusvaihetta. Oppimistutkimukseen ei tdman enempaa artikkelissa
kuitenkaan kasitella. Artikkelin tarkoituksena on vertailla LOC- ja Ferrera & Otleyn
(2009) viitekehyksid keskenddn organisaatiokerrosten vélisen toiminnan ja muutoksen
hallinnan nékokulmasta. Tutkimuksessa hyddynnetdan kolmatta, laskentatoimen ulko-
puolista, kehystd, jota vastaan laskentatoimen kehyksié verrataan. Havaitaan, ettd LOC-
viitekehys toimii titd kolmatta kehysta vastaan paremmin kuin Ferrera & Otleyn viite-
kehys, mutta siindkin on omat heikkoutensa. LOC-viitekehys ei tutkijoiden mukaan
kerro selkeasti miten kommunikointi kehyksen eri elementtien ja organisaatiokerrosten
valilla tapahtuu, eikd se huomioi vuorovaikutusta ympériston kanssa. Tutkijat ihmette-
levat, onko Simons tarkoittanut, ettd kaikki nelj& ohjausjérjestelméa toimivat kaikilla
organisaatiotasoilla. Toisena isona ongelmana nahdaan kommunikointikanavien méarit-
teleméattomyys. LOC-viitekehys ei anna viitteita siitd, miten eri ohjausjarjestelmat kes-
kustelevat keskenaan yhdistadkseen ja tasapainottaakseen vaikutustaan.

Tutkimus kasittelee kehystd kokonaisuutena ja kasittelyote on puhtaasti teoreettinen.
Tutkimus kéyttdd Bisbe & Otleyn (2004) méaéritelmaa johdon ohjausjarjestelmistéd ja
kertoo, ettd oikeastaan vain Marginson (2002) on tutkinut organisaatiotasojen valista
ohjausta. Tutkimus ei kaytd Ferreira & Otleyn tutkimusartikkelia vuodelta 2009, vaan
samasta aiheesta pidettyd aiempaa kokouspaperia.

van der Wiele, van Iwaarden, Williams & Eldridge (2011): A new foundation for
quality management in the business environment of the twenty-first century

Tassa artikkelissa esitelladn ja pohdiskellaan mahdollisuuksia hyddyntaa LOC-
viitekehysta Total Quality Managementin (TQM) yhteydessa. Laadunhallinta oppialana
ei itse ole kehittanyt teorioita erilaisten organisaatiotekijoiden merkityksesta laatumalli-
en kayttotapaan. TQM ldhtee ajatuksesta, ettd toimintaympéristd on melko stabiili ja
ennustettava. Nain ei kuitenkaan endd tdman paivan yrityselaméssa ole, vaan markki-
naymparistd on muuttunut epédvarmaksi ja epastabiiliksi. Artikkelissa tullaan siihen lop-
putulokseen, ettd LOC-viitekehys soveltuu hyvin TQM-ymparistoonkin, sill& sen avulla
kyetddn havaitsemaan, ovatko yrityksen ohjausjarjestelmat tasapainossa keskenaan.
Epdvarmassa ympadristossad Kkriittisia prosesseja on hallittava kaikkien LOC-
viitekehyksen neljan ohjauskeinon avulla, mutta samalla on huomattava interaktiivisen
ohjausmekanismin jatkuvasti kasvava merkitys. Artikkelin ote on normatiivissavyttei-
nen: kun toimit ndin, saavutat tamén.
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Tutkimukseen on liittynyt haastattelututkimus kuluttajaelektroniikkayrityksessa,
mutta tastd ei artikkelissa varsinaisesti puhuta. Mainitaan vain, ettd epdvarmuutta on
pidetty haasteena yrityksen avainprosesseille. My6s haastattelututkimuksen runko on
esitelty.

Tutkimus viittaa Abernethy & Brownellin (1999), Marginsonin (2002), Bruining,
Bonnet & Wrightin (2004), Bisbe & Otleyn (2004) ja Mundyn (2010) tutkimusartikke-
leihin kertoessaan mita viitekehyksen avulla on laskentatoimen puolella tutkittu.

Gond, Grubnic, Herzig & Moon (2012): Configuring management control systems:
Theorizing the integration of strategy and sustainability

Taman tutkimuksen tarkoituksena on teoretisoida johdon ohjausjarjestelmien ja kesta-
van kehityksen ohjausjarjestelmien rooleja ja kéyttod integroitaessa kestdvaa kehitysta
strategiaan. Tutkimuksessa selvitetddn millaisessa suhteessa ndma jarjestelmat ovat toi-
siinsa ja miten ndma jarjestelmat yhdessa strategiaa laadittaessa estavét tai helpottavat
strategisella tasolla kestdvéa kehitysta seka kestavan kehityksen ja strategian integroin-
tia. Tutkijat luovat viitekehyksen, joka erottelee jarjestelméintegraation tason hyodynté-
en myos LOC-viitekehyksen diagnostista ja interaktiivista ohjauskeinoa. Luodun uuden
viitekehyksen osien vaikutusta yrityksen taloudellisen, yhteiskunnallisen ja ekologisen
tuloksen yhdistavaan niin sanottuun kolmeen pilariin, eli Triple Bottom Lineen, pohdi-
taan.

Viitekehystd luotaessa on hyddynnetty aiempaa kirjallista materiaalia tuomaan esi-
merkkeja uuden viitekehyksen eri komponenteista. Tutkimuksessa pohditaan myos siir-
tymié luodun viitekehyksen osien valilla sekéd niiden merkitysta kolmen pilarin suori-
tuskykyyn. Tutkimus on kasiteanalyyttinen. Vaikka uusi viitekehys pohtii ohjausjarjes-
telmien vaikutusta kolmeen pilariin, ei kaytettyja johdon ohjauskeinoja kuitenkaan maéa-
ritella.

Tutkijat viittaavat useisiin aiempiin LOC-viitekehys-pohjaisiin tutkimuksiin. Se hyo-
dyntdd Abernethy & Brownellin (1999), Marginsonin (2002), Bruining, Bonnet &
Wrightin (2004), Bisbe & Otleyn (2004), Tuomelan (2005), Henrin (2006), Kober, Ng
& Paulin (2007), Widenerin (2007) ja Mundyn (2010) tutkimusartikkeleita kertoessaan
mité on tutkittu ja millaisia tutkimustuloksia on havaittu.

3.3 LOC-viitekehysta kehittaméaan pyrkivat artikkelit

Tahén luokkaan luokitellut tutkimukset voidaan n&hdd myos Kkriittisesti LOC-
viitekehykseen suhtautuvina tutkimusartikkeleina. Niistd kuitenkin puuttuu arvola-
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tauma. Naiden syiden takia ndma tutkimusartikkelit nahdaén tassé tutkielmassa viiteke-
hysta kehittdméan pyrkivina. Pelkdn ongelmien osoittamisen sijasta, niissd on pyritty
mya0s ratkaisemaan havaitsemansa ongelmat.

Bisbe, Batista-Foguet & Chenhall (2007): Defining management accounting con-
structions: A methodological note on the risks of conceptual misspecification

Bisbe, Batista-Foguet ja Chenhall muistuttavat artikkelissaan, ettd tutkimusrakenteiden
késitteellisen madrittelyn on oltava perinpohjaista ennen rakenteiden hyddyntamistéa
teoria-pohjaisissa kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Kyseisten tutkijoiden mukaan johdon
ohjausjarjestelmien tutkijat ovat kylla kehittaneet kasitteellisia malleja kuvaamaan selit-
tavien ja selitettdvien muuttujien suhdetta, saadakseen ndma operatiiviset selittavat ja
selitettdvat muuttujat kayttoonsa ja kyetakseen testaamaan malleja empiirisesti. Mielen-
kiinnon kohteena olevan késitteen merkityksen luomisen prosessia on kuitenkin huomi-
oitu paljon vahemman. Artikkelin Kkirjoittajien mukaan tutkijoiden on kuitenkin mééri-
teltdva tarkasti késitteen siséltd maarittdmalla mité késitteeseen kuuluu tai on kuulumat-
ta. On myds madriteltava késitteen ja sen indikaattorien vélisten suhteiden luonne ja
suunta. Tutkijoiden pitéa siis selventad, onko kyseessa reflektiivinen vai formatiivinen
malli. Reflektiivisessa mallissa indikaattorit ovat kasitteen heijastumia tai ilmentymié ja
formatiivisessa mallissa kasitteen maérittelevia ominaisuuksia. Kun kyse on moniulot-
teisesta késitteestd, voidaan puhua latentista tai esiin tulevasta (emergent) mallista. Ar-
tikkelin Kirjoittaneet tutkijat ovat huolissaan naista erityisesti kaytdnndssa madriteltyjen
muuttujien kohdalla. Artikkelissaan he ovat ottaneet LOC-ohjauskeinojarjestelman in-
teraktiivisen kayton esimerkiksi kuvatakseen merkityksen tdsmentamista ja epistermisia
suhteita.

Interaktiivisen ohjauskeinon maéarittelemiseksi tutkijat ovat keranneet Simonsin tut-
kimuksista interaktiivisen ohjauskeinon ominaisuuksia ja jaotelleet ne interaktiivisen
ohjausjarjestelméan ominaisuuksiin, strategisille toiminnoille aiheutuviksi seurauksiksi
seka yritystason strategisiin seurauksiin. Naista jalkimmaiset kaksi viittaavat késitteen
vaikutuksiin, joten tutkijat madrittelivét interaktiiviset ohjausjarjestelmét vain ominai-
suuksien pohjalta, paatyen seuraaviin:

o ylin johto kéyttaa jarjestelmaa aktiivisesti

o operatiivinen johto kayttaa jarjestelmaa aktiivisesti

o koko organisaatioon levinneet kasvotusten tapahtuvat keskustelut ja vaittelyt

o fokus on strategisissa epdvarmuuksissa ja

o osallistuminen on ei-hdiritsevad, helpottavaa ja inspiroivaa.

Interaktiivisen ohjauskeinon asiayhteyteen liittyvan luonteen mukaisesti tdmékaan ei
kuitenkaan vield ole artikkelin Kkirjoittajien mielesta riittdvd maaritelma.
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Tutkijat toteavat artikkelissaan, etteivat he tunne ainoatakaan johdon ohjausjarjes-
telmiin perustuvaa tutkimusta, joka olisi tarkasti maaritelty moniulotteiseksi, esiin tule-
vaksi (emergent) malliksi. Johdon ohjausjarjestelmien tutkimukset ovat tyypillisesti
kritiikitta luottaneet reflektiivisiin malleihin kasitteiden ja indikaattorien suhteita maari-
teltdessé ja latentteihin malleihin kasitteiden ja dimensioiden suhteiden maarittelyssa.
Tutkijat tulevat tassa artikkelissa kuitenkin siihen tulokseen, ettd LOC-viitekehyksen
interaktiiviset ohjauskeinot ovat moniulotteisia rakenteeltaan, ne noudattavat korkeam-
man asteen esiin tulevaa (emergent) mallia. Moniulotteisuuden muodostaa maéritteleva
sarja dimensioita, jotka itsessdan ovat havaittavissa olevia reflektiivisid indikaattoreita.
Taman ristiriitaisen tuloksen takia tutkijat ovat huolissaan aiempien interaktiivisia ohja-
usjarjestelmia tutkineiden tutkimusten tutkimustulosten luotettavuudesta. Tutkijoiden
mukaan epaselvat késitteet aikaansaavat riskin, ettd johdon ohjausjérjestelmien ja mui-
den rakenteiden vélisten tutkimustulosten olemassaolossa, merkityksessa ja suunnassa
on vakavia puutteita ja jopa virheita.

Tutkijat viittaavat muun muassa Abernethy & Brownellin (1999), van der Steden
(2001) ja Bisbe & Otleyn (2004) artikkeleihin kertoen, etta ndissd on méaéritelty interak-
tiivinen ohjausjarjestelma kéyttden vain osaa Robert Simonsin mainitsemista ominai-
suuksista, joten olemassa olevat tutkimukset hyédyntavat hieman erilaisia osajoukkoja
kasitteen osalta. Kyseiset artikkelit eivat myoskaan kerro ovatko ne ylipaataan valin-
neet, tai miksi tietyn tyyppinen episterminen suhde on valittu. Kyseiset tutkimukset
myos kayttavat yksiulotteista rakennetta interaktiivisen ohjausjarjestelman osalta, esi-
merkiksi van der Stede (2001) reflektiivista rakennetta, ja tdman takia niiden tarkempi
tutkimus osoittaa merkkeja luotettavuusongelmista faktorianalyysissa. Bisbe ym. (2007)
viittaa useasti van der Stedeen (2001) yhtend niista tutkimuksista, joissa tutkijat ovat
kaivanneet kasitteiden selkeda maarittelyd. VVan der Steden luoman tiukan budjettiohja-
uksen kasitteen mainitaan olevan esimerkki latentista moniulotteisesta rakenteesta.

Tessier & Otley (2012): A conceptual development of Simons’ Levers of control
framework

N&ama tutkijat ovat pureutuneet alan aiemmissa materiaaleissa esitettyyn kritiikkiin ka-
sitteiden madrittelystd johtuneisiin empiiristen tutkimustulosten ristiriitaisuuksiin ja
tulosten vertailukelvottomuuteen. Artikkelin tarkoituksena onkin parantaa Simonsin
johdon ohjausjarjestelmien LOC-kehysta aiempien tutkimusten pohjalta.

Ensimmainen LOC-viitekehyksen ongelma liittyy viitekehyksen positiiviseen ja ne-
gatiiviseen ohjaukseen. Tdma aiheuttaa artikkelin mukaan monia ongelmia. Termit voi-
daan esimerkiksi ymmartaa laadullisena maaritteend. Jotta Simonsin tarkoittama ohja-
uksen kaksoisrooli tulisi yksikasitteisemmin ilmi, kayttavat Tessier ja Otley parannel-
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lussa kehyksessédan termeja mahdollistava ja rajoittava. Epdselvyyksia voi aiheutua
my06s kyvysta erottaa johdon ohjaustarkoitus ja tyontekijoiden ohjauskésitys, eli mité
johto on halunnut ohjauksella saavuttaa ja tyontekijoiden késitys siitd, miksi ohjausta
tarvitaan. Asian tarkentumiseksi esittdd uusi kehys nama erillisind huomioiden myds
naiden esittdmistavan seka tyontekijoiden asenteen ohjauksesta. Asenne voi olla positii-
vista, negatiivista tai neutraalia. Uusi kehys myos erottelee ohjauksen tavoitteet eli suo-
rituskyvyn ja sadntdjen noudattamisen. Johto voi halutessaan myds palkita ja rangaista
naistd, siksi ndméa huomioidaan parannetussa kehyksessa.

Toinen Tessier ja Otleyn esiin nostama ongelma liittyy itse kehykseen ja se johtuu
lahinna huonosti maaritellyista kéasitteistd. Heidédn mielestadn interaktiivisen ohjauksen
késite pitdisi jakaa kahtia strategiseen suorituskyvyn ohjausjarjestelmiin seké ohjauksen
interaktiiviseen kayttoon. Paranneltu kehys ei pida interaktiivista ja diagnostista ohjaus-
ta varsinaisena ohjausjarjestelménd, vaan niiden avulla on tarkoitus kuvata sita, miten
ohjausjarjestelmia kaytetdan. Tutkijoiden mukaan suorituskyky ja saantdjen noudatta-
minen voidaan jakaa kahteen eri tasoon, operatiiviseen ja strategiseen. Uudessa kehyk-
sessa ndma nelja ovatkin erillisind ohjausjarjestelminaan. LOC-viitekehyksessa rajoite-
ja uskomusjarjestelmat maaritellddn hyvin yleisilla termeilld. Tdma on aiheuttanut sen,
etta rajoitejarjestelmat on kuvattu kirjallisuudessa useimmiten joko sosiaalisiksi tai tek-
nisiksi. Ne voidaan ndhda myds molempina. Uskomusjarjestelmét puolestaan kuvataan
arvoiksi, epaselvaa kuitenkin on néiden paadmaara. Uudessa kehyksessd uskomus- ja
rajoitejarjestelmét kuvaavat ohjauksen eri ominaisuuksia. Ohjaus voi olla niin sosiaalis-
ta kuin teknistakin, ohjauksella voi olla useampiakin tavoitteita ja ohjausta voidaan
kayttaa organisaation eri tasoilla.

Uuden kehyksen ytimessé ovat yksittaiset kaytettavissa olevat ohjaukset, niin sosiaa-
liset kuin teknisetkin. Kehyksen toisella tasolla ovat tiettyyn tarkoitukseen téhtaavat
erilaiset ohjausjarjestelmat. Kaksi ndista tarkastelee operatiivista ja toiset kaksi strate-
gista tasoa. Myos alempi kerros, ydin sisaltyy toiseen tasoon. Kolmas taso tarkastelee
johdon tarkoitusta. Kehykseen siis sisaltyvét kaikki LOC-viitekehyksen osat, mutta
hieman eri muodossa.

Kirjoittajat viittaavat useisiin eri lahteisiin perustellessaan muutostarpeita ja selvitta-
essdan miksi ovat tiettyihin ratkaisuihin paatyneet. Viittauksia l0ytyy van der Stedeen
(2001), Marginsoniin (2002), Tuomelaan (2005), Collieriin (2005), Henriin (2006), Wi-
deneriin (2007), Ferreira & Otleyhin (2009) ja Mundyyn (2010).

3.4  Opettamiseen liittyvat artikkelit

Edelliseen luokittelun lisdksi on kirjoitettu artikkeleita myos viitekehyksen opettami-
seksi. Sheehanin (2007) artikkeli on esittely opetusmenetelméstd, jonka tarkoituksena
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on opettaa opiskelijoille organisaation johtamisjarjestelmien ongelmien havaitsemista ja
niiden ratkaisua LOC-viitekehyksen avulla. Tehtdvassa kéaytetdan esimerkkina kuvitteel-
lista kahvilaketjua, jossa omistaja vaihtuu aiemman johtajan menehdyttya. Uudella joh-
tajalla on vaikeuksia yrityksen suorituskyvyn ja uuden strategian implementoinnin
kanssa. Artikkeli kdy lapi vaihe vaiheelta tehtdvan suorittamista ja siind ohjaamista.

Sheehan on myds yhdessd Vaidyanathanin kanssa kirjoittanut vuonna 2011 julkais-
tun artikkelin toisesta opetusmenetelméstd. Tassé tehtavassa opiskelijoiden tarkoitukse-
na on laatia johdon ohjausjarjestelma pienelle tietokoneiden korjaamiseen keskittyneelle
yritykselle. My0s tassé tehtdvassd hyddynnetddn LOC-viitekehystd. Molemmissa ope-
tusartikkeleissa hyddynnetaan opiskelijoiden keskindistd vuorovaikutusta. Harjoitusteh-
tavid on jo kaytetty opetustehtdvissa ja niista saatu palaute on artikkelien mukaan ollut
hyvaa.

Molemmat opetusartikkelit pyrkivat opettamaan oppilaille Robert Simonsin vuonna
2000 julkaistussa kirjassa esittelemaan mallia sekéd antavat lisdnakemysté aiheesta Si-
monsin 1995b artikkelin pohjalta. Naméa lienevatkin riittdvdd materiaalia antamaan
opiskelijoille selkedn yleiskuvan siitd, mista ohjauskeinoviitekehyksessa oikeastaan on
kyse.

Néitd opetukseen liittyvia artikkeleita ei tassa tutkielmassa analysoida omana koko-
naisuutenaan taméan enempaa. Ne on vain nostettu esiin yhden tyyppisena LOC-
viitekehysta kayttdvana materiaalina. Kaikkien tassa tutkielmassa esiteltyjen artikkelei-
den kokonaisanalyysissa nama kaksi opetusartikkelia ovat kuitenkin mukana.
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4 LOC-VIITEKEHYSTA HYODYNTAVIEN TUTKIMUSAR-
TIKKELEIDEN ANALYYSIT

On osittain makukysymys mihin luokkaan mikakin artikkelin sijoittaa, l&htien jo paaka-
tegoriatasolta. Esimerkiksi Bisbe ym. (2007) voitaisiin katsoa olevan myds teoreettiseen
késittelyyn pyrkivaa. Téssa tarkastelussa on kuitenkin lahdetty siitd, ettd kyseinen artik-
keli pyrkii nimenomaan parantamaan LOC-viitekehyksessd esiintyvaa kasitteistod,
vaikka viitekehystd kasitelladnkin artikkelissa vain esimerkinomaisesti. Samalla saa-
daan kuitenkin yksi vaihtoehto sille, miten parantamista voisi kasitteiden osalta tehdé.

Seuraavissa alaluvuissa analysoidaan edellé esiteltyja artikkeleita péékategorioittain,
koska artikkelityyppien valilla on havaittavissa selkeitdkin eroja. Lopuksi analysointia
tehdaan kuitenkin myos kaikista artikkeleista yhdessé.

4.1 Empiriapohjaiset artikkelit

4.1.1 Erilaiset luokittelut

On varmasti olemassa loputtomasti erilaisia tapoja luokitella tdhan luokkaan kuuluvia
artikkeleita, silla artikkelit poikkeavat hyvin monin tavoin toisistaan, vaikka kaikkien
pohjalla onkin LOC-viitekehyksen empiirinen hyodyntdminen. Kaikkien tahan luok-
kaan kuuluvien artikkeleiden voidaan katsoa kuuluvan tulkitsevan koulukunnan piiriin.
Yli puolet artikkeleista, kahdeksan kappaletta, pohjautuu case-tutkimukseen, joka on
hyvin tyypillinen tulkitsevan tutkimuksen tutkimustapa (Chua 1986, 614-615). Loput
seitseman tutkimusta perustuvat kyselytutkimuksiin. Naista Arachchilage & Smith
(2013) toteaa, etteivéat tulokset ole valttamatta yleistettavissa kulttuuristen syiden takia
Sri Lankan ulkopuolelle. Tallainen ontologinen perustelu on tyypillinen tulkitsevassa
tutkimuksessa (Chua 1986, 614). Monissa tutkimuksissa johto on aktiivinen toimija
esimerkiksi valitessaan ohjauskeinoa interaktiiviseen kayttoon, ei passiivinen objekti
kuten valtavirtatutkimuksen ontologia olettaa (Chua 1986, 608-609). Artikkeleissa hy-
vin tyypillisesti jatetddn esimerkiksi méérittelemattd mité vaikkapa interaktiivisuudella
tarkkaan ottaen tarkoitetaan. Tall6in tilastollistakin tutkimusta tehtéessa joudutaan tul-
kitsemaan vastauksia. Vaikka LOC-viitekehyksen puitteissa on varmasti vield paljon
muutakin tutkittavaa, olisi ollut mielenkiintoista lukea ja verrata Kriittisen koulukunnan
piiriin lukeutuvia tutkimusartikkeleita. LOC-viitekehys antanee kuitenkin tallaiselle
tutkimusnakemykselle oivan pohjan, koska kyse on nimenomaan ylimméan johdon ta-
vasta ohjata organisaatiota, kysymys on vallasta.



S7

Yksi mahdollinen tapa luokitella tutkimuksia on miettid ohjausjarjestelmien ja viite-
kehyksen kayton suhdetta, kaytetdankd tutkimuksessa kokonaisuuksia vai joitakin tiet-
tyja osia. Ajatus ei ole millaan tavalla uusi ja tuore. Ajatus 16ytyy muun muassa Mun-
dyn (2010) tutkimuksen alustuksesta. Kun tdssé tutkimuksessa havaitut empiriaan poh-
jautuvat tutkimukset luokitellaan néin, saadaan aikaan Taulukko 3. Taulukosta voidaan
havaita, ettd tutkimukset painottuvat padosin joko koko viitekehysta hyddyntaviin, oh-
jausjérjestelméa tarkemmin yksiléiméattomiin tai diagnostista ja interaktiivista ohjaus-
keinoa tietyssa johdon ohjausjarjestelméssa pohtiviin tutkimuksiin. Vain nelja 15 tutki-
musartikkelista on fokusoitunut toisin. Samalla voidaan havaita myos, ettd kaikki koko
viitekehysta ohjausjarjestelmaé yksiloiméatta tehdyt tutkimukset ovat case-tutkimuksia,
mutta kaikki diagnostisia ja interaktiivisia ohjauskeinoja tietyssa ohjausjarjestelmassa
tutkivat artikkelit pohjautuvat kyselytutkimuksiin ja tulokset ovat sitd kautta tilastolli-
sesti laskettuja. Voidaan tietysti pohtia miksi ndin on, mutta selitys lienee melko yksin-
kertainen. Kun tutkitaan yksityiskohtaisesti kaikkia mahdollisia johdon ohjauskeinoja
haluamatta maaritelld tiettya osa-aluetta ohjausjarjestelmistd, on mahdotonta tehdé tut-
kimusta kyselytutkimuksin. Dataa kertyisi aivan liian paljon, eika se luultavasti antaisi
tarpeeksi yksityiskohtaisia tietoja. Case-tutkimuksen tehtédvd sen sijaan on syventda
ymmarrystd. Toisaalta, ei liene olemassa mitdan syyta sille, miksei diagnostisia ja inter-
aktiivisia ohjauskeinoja voisi tietyssd ohjausjérjestelméssa tutkia case-tutkimuksena.
Kyseisia ohjauskeinoja on kuitenkin tutkittu aikojen saatossa hyvin paljon, téllainen
tutkimus ei vélttdmatta antaisi endd mitddn uutta tietoa. Sen sijaan Kyselytutkimukset
tuottavat yleistettdvaa tietoa tutkimusaiheesta. Nelja, voitaisiinko sanoa, tasta valtavirta-
jaosta poikkeavaa tutkimusartikkelia eivét selkedsti ole havaittavissa joko case- tai kyse-
Iytutkimustavoiksi. Otos on aivan liian pieni, jotta voitaisiin sanoa asiasta yhtdan mitaan
ja esimerkiksi samaan luokkaan paatyneet Tuomelan ja Widenerin tutkimustavat poik-
keavat toisistaan.

Vaikka artikkelit jakaantuvatkin tasaisesti lukumaariné case- ja kyselytutkimuksiin,
ei niiden valilla ole havaittavissa minkaanlaista selke&a aihepiiri- tai teoreettisen nako-
kulman eroja. Esimerkiksi my6hemmin tassa tutkielmassa kasiteltavia kontingenssitut-
kimuksia 16ytyy oheisen taulukon jokaisesta lohkosta ja vastaavasti Kyseistd nakokul-
maa kayttamattomat tutkimukset eivat ole sijoittuneet vain yhteen lohkoon.

Taulukossa ei ole havaittavissa myoskaan minkaanlaista ajallista trendi&, vaan erilai-
sia kombinaatioita on k&ytetty halki vuosien tasaisesti. Mielenkiintoiseksi tdméa havainto
tulee, kun muistetaan, ettd tuoreemmat tutkimukset ovat osoittaneet eri ohjauskeinojen
vaikuttavan toisiinsa. VVoidaankin pohtia, onko olemassa riski, ettd jotain j&& havaitse-
matta tai tulkitaan vaarin kun keskitytdan vain diagnostisiin ja interaktiivisiin ohjaus-
keinoihin (Mundy 2010, 504).
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Taulukko 3 ~ Empiriapohjaiset artikkelit luokiteltuna viitekehyksen ja ohjausjérjestel-

man mukaan
Kehyksen kaytto / Koko viitekehys Diagnostinen ja interaktii-
kaytetty ohjausjarjestelma vinen ohjauskeino
Johdon ohjausjarjestelmat | Norman 2001 Kober, ym. 2007
spesifioimattomana Bruining, ym. 2004
Collier 2005
Peljhan 2007
Mundy 2010
Tietty johdon ohjausjar- Marginson 2002 Abernethy & Brownell
jestelma Tuomela 2005 1999
Widener 2007 Van der Stede 2001
Bisbe & Otley 2004
Henri 2006
Bisbe & Malaguefio 2009
Arachchilage & Smith
2013

Tutkimusartikkeleita on mahdollista luokitella myds niiden kayttdman strategian ja
johdon ohjausjarjestelmien suhteen mukaan, sen perusteella kumman vaikutusta toiseen
tutkitaan. Onkin mielenkiintoista havaita, ettd tassa tutkimuksessa kéytetyista artikke-
leista useat, l&hes puolet, jattdvat strategian kuitenkin tdysin sivurooliin, se otetaan
ikddn kuin annettuna, siihen ei pyritd vaikuttamaan milld&n tavoin tai sen vaikutusta
johdon ohjausjérjestelmiin ei tutkita. Tutkimusten fokus on ollut muualla. Tallaisia ar-
tikkeleista ovat:

o van der Stede (2001): tiukan budjettiohjauksen kasite

J Norman (2001): hallintomallin ongelmien paikallistaminen viitekehyksen avul-

la

o Tuomela (2005): ohjausjarjestelméan implementoinnista tehtyjen havaintojen

selittdminen viitekehyksen avulla

o Collier (2005): viitekehyksen selityskyky suhteessa toisen viitekehyksen seli-

tyskykyyn, ohjauskeinojen vuorovaikutuksessa

o Widener (2007): ohjauskeinojen vaikutus toisiinsa, niiden merkittavyys ja rooli

suhteessa strategiseen riskiin ja epdvarmuuteen

o Mundy (2010): ohjausjérjestelmien tasapainotus ja dynaaminen jannite seka

o Arachchilage & Smith (2013): suorituskyvyn ja strategian suhde.

Kuten Simons kirjassaan (1995a, 161) mainitsee, on tiukan ohjauksen késite ollut
teoreetikoille pitkd&n ongelma. Van der Stede on siis kyennyt LOC-viitekehyksen avul-
la helpottamaan ongelmaa budjettiohjauksen osalta. Collierin, Widenerin ja Mundyn
tutkimukset puolestaan tuovat lisatietoa ja auttavat ymmaéartamaan Simonsin ohjauskei-
nojen viitekehysté entistd paremmin. Aiemmin on vahemmélle huomiolle ja&nyt johdon
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ohjausjarjestelmien erilaisten kayttétapojen tasapainottamisen aiheuttama dynaamisen
jannitteen vaikutus (Henri 2006, 531), joten namé tutkimukset tuovat kuitenkin ensisi-
jaisesti valoa tdhan aihepiiriin. Samaa aihepiiria pohtii myds Marginsonin (2002) tutki-
mus, joka kertoo johdon ohjausjarjestelmien erilaisen kayton vaatimista kompromisseis-
ta, sekd Henrin oma dynaamisen jannitteen ja kyvykkyyden vaikutusta tutkiva artikkeli.

Kolme tutkimuksista pohtii johdon ohjausjérjestelmien vuorovaikutusta toisiinsa:
Bruining ym. (2004) MBO-tilanteessa, Peljhan (2007) strategisessa tayskaannoksessa ja
Kober ym. (2007) sitd, vaikuttavatko ohjausjarjestelmat ja strategia toisiinsa. Myods Ko-
ber ym. tutkimuksessa kyse oli isosta strategiamuutoksesta. Namé kaikki kolme tutki-
musta hyoddyntdvat LOC-viitekehystd selittddkseen muutoksia, mutta samalla tietysti
vahvistavat kasitysta siitd, etta strategia ja ohjausjarjestelmat ovat suhteessa toisiinsa.
Tutkimukset ovat osin myo6s vastausta esimerkiksi Langfield-Smithin (1997, 229 &
2007, 779) esittamalle toiveelle, selvittdd johdon ohjausjarjestelmien roolia aiotun stra-
tegian implementoinnissa, kykenevétkd johdon ohjausjarjestelmat strategisen muutok-
sen aikana véhentaméaan hairiota tai muuttuko johdon ohjausjarjestelmien rooli ja ra-
kenne yrityksen tilanteen maturisoituessa. Mitaan taydellista ja kaiken kattavaa vastaus-
ta ndmakaan tutkimukset eivat tietenk&én vield anna.

Kolmessa tutkimusartikkelissa on tutkittu puhtaasti johdon ohjausjarjestelmien vai-
kutusta strategiaan. Abernethy & Brownell (1999) tutkivat budjetoinnin vaikutusta,
Marginson (2002) arvo- ja hallintojérjestelmien seka suorituskykymittausten vaikutusta
sekd Henri (2006) suorituskykymittauksen vaikutusta strategiaan. Bisben kahdessa ar-
tikkelissa strategiaan vaikutetaan sen sijaan epésuorasti innovaatioiden kautta: Bisbe &
Otley (2004) tutkii interaktiivisuuden merkitystd innovoinnissa ja Bisbe & Malaguefio
(2009) interaktiivisen keinon valintaa. Johdon laskentatoimentutkimuksen piirissa on
yleisesti tunnettu tosiasia, ettd johdon ohjausjarjestelmien vaikutusta strategiaan on tut-
Kittu vield vahan. Tahan viittaavat myos useat tassé tutkielmassa esitellyt tutkimusartik-
kelit kuten Robert Simons itsekin. Perinteisin rooli johdon ohjausjarjestelmilla on ollut
strategian implementoinnissa. Tosin, LOC-viitekehyksen luomisen jélkeen johdon ohja-
usjarjestelmét ovat saaneet aktiivisempaa roolia strategian muodostamisessa ja strategi-
sen muutoksen implementoinnissa. (Henri 2006, 531.) Onkin siis jannittavaa havaita,
etta tata aktiivisempaa roolia on tutkittu kuitenkin LOC-viitekehyksen avulla néin va-
hé&n. Yhdess&d nama viisi tdman tyyppisté artikkelia ovat vain kolmannes empiriapohjai-
siksi katsotuista artikkeleista. Onneksi ne tuovat aiheeseen kuitenkin hieman lisévalais-
tusta ja yhdessa osoittavat, ettd ohjausjérjestelmilld todella kyet&dén vaikuttamaan myos
yrityksen strategiaan.

Myos siind, minkd Simonsin Kirjallisen materiaalin pohjalta eri tutkimusartikkelit
ponnistavat, voidaan nahdé pienié eroja. Useimmat tutkijat ovat hyddynténeet useampaa
Simonsin artikkelia tai kirjaa, mutta eivat kaikki. Oheisessa taulukossa on esitetty artik-
kelien kayttaméat Simons-l&hteet.
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Taulukko 4  Tutkijoiden Simons-lahteet, O=p&aasiallinen lahde, X=viittaus

Artikkeli/ 19 |19 19 |19 |19 (19 (19 [19 |19 19 |20
tekija 87a |87b [88 [90 |91 |92 |94 [9a [95b |99 |00

Abernethy & | X O X X
Brownell

van der Stede

Norman

O| X
O| X

Marginson

Bruining ym.

Bisbe & Ot-
ley

Tuomela X X

Collier

Henri X

Kober ym. X

Widener

XX XX [X| X
X[X|X[X]| X

Peljhan X X

X|O|X|O|0O|0|0| 0O|0|X|0|0

O X X|X|X| |X]| X

Bisbe & Ma-
laguefio

Mundy X

X
X
o|O
X
X

Arachchilage
& Smith

Néiden lisdksi tuorein artikkeli, Arachchilage & Smith (2013), viittaa Simonsiin
vuodelta 1987, mutta ldhdetté ei 16ydy lahdeluettelosta. On siis melko mahdotonta arvi-
oida kummasta Simonsin artikkelista on kyse.

Kuten taulukosta voidaan havaita, ehdottomasti suosituin padasiallisesti kéytetty I&h-
de tutkimusartikkeleissa on Simonsin vuoden 1995 Levers of control —kirja. Vain Aber-
nethy & Brownell (1999) eivat viittaa tdhan lahteeseen ollenkaan. Lahdeviitteind hyvin
suosittuja ovat olleet myds vuonna 1990 Accounting, Organizations and Society —
lehdessé sekd vuosina 1991 ja 1994 Strategic Management Journalissa julkaistut artik-
kelit. Myds Simonsin tuoreempaan, vuonna 2000, julkaistuun kirjaan viitataan melko
yleisesti.

Tutkijoiden kolmessa artikkelissa viitataan vain yhteen Simons-pohjaiseen l&htee-
seen, joka on kaikilla sama 1995 julkaistu Kirja. Voidaan pohtia miksi tutkijat ovat jat-
taytyneet vain yhden ldhteen varaan, mutta selitys 16ytynee ainakin osittain tutkimusai-
heesta. Van der Steden (2001) tutkimus koski tiukan budjettiohjauksen kasitettd, joten
onkin siis mielenkiintoista havaita, ettei han millaén tavalla viittaa Simonsin 1988 aihet-
ta késitelleeseen tutkimukseen. Simons ei madrittele kayttdmaédnsa tiukan budjettiohja-
uksen kasitetta kirjassaan, mutta vuoden 1988 artikkelissa (Simons 1988, 268) han nain
kuitenkin tekee. Van der Stede hyddynsi tutkimuksessaan vuoden 1995 kirjasta kuiten-
kin my6s diagnostisen ja interaktiivisen ohjauksen eroja. Bruining ym. (2004) tutki-
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muksen padpaino on ensisijaisesti MBO-tutkimuksessa, ei niink&an johdon ohjausjarjes-
telmissé. LOC-viitekehyksella onkin tutkimuksessa ensisijaisesti selittavéa rooli. Myos
Collier on jattaytynyt vain 1995 kirjan varaan. Artikkelissaan hdn vertailee kahta eri
viitekehysta ja niiden soveltuvuutta tietyssa tilanteessa. Kyse on jalleen viitekehyksen
selityskyvysta. Naiden kaikkien kolmen artikkelin (van der Stede, Bruining ym ja Col-
lier) tutkijat ovat perehtyneet padasiassa johdon laskentatoimen muille osa-alueille kuin
ohjausjarjestelmien tutkijoina: van der Stede rahoituksessa, Bruining buy-out —
tutkimuksessa ja Collier rahoituksen ja riskin parissa. Luultavasti myos tdméd omalta
osaltaan selittdd Simons-pohjaisten viitteiden vahyytta.

Taulukosta voidaan havaita myds, ettd kukaan Simonsin ohjauskeinojen viitekehysta
empiirisessa tutkimuksessa kéyttaneista tutkijoista ei viitannut vuonna 1988 Contempo-
rary Accounting Research (CAR) —lehdessa julkaistuun artikkeliin. Mitaan selkeda syy-
ta talle on vaikea 10ytaa, silla ainakin CAR itse mainitsee olevansa tieteentekijoiden
suosima julkaisu. Luultavasti kysymys onkin puhtaasta sattumasta, joka voi liittya esi-
merkiksi artikkelin aihepiiriin tai siihen, ettei artikkelissa mainita millaan tavalla myo-
hemman viitekehyksen ohjauskeinoja. Tutkimushan vasta loi esiymmarrysta aiheesta.
Vain yhdessd tédhan kategoriaan lasketuista tutkimusartikkelissa viitataan Simonsin
1992 CA Magazinessa julkaistuun artikkeliin. Syyna tdhan on varmasti artikkelin jul-
kaissut lehti, tassé tapauksessa kyse ei ole varsinaisesta tieteellisesta artikkelista, vaan
aihepiirin toimijoille tarkoitetusta julkaisusta. Tassakin tapauksessa Bisbe & Otley hyo-
dyntévit artikkelia vain kertoakseen mitd Robert Simons on tarkoittanut “effective Ma-
nagers” —termill&.

Tutkimuksia voitaisiin luokitella myds sen mukaan onko tutkimuksen kohteena joh-
don ohjausjarjestelmien suunnittelu vai kéytto ja strategian sisalté vai prosessi (Tucker,
Thorne & Gurd 2009, 129). Naiden avulla voidaan muodostaa nelikenttd. Télla kertaa
kuitenkin osoittautuu, ettd kaikki tutkimukset kasittelevéat johdon ohjausjarjestelmien
kayttoa. Taméa onkin hyvin luonnollista, koska kyse on ohjauskeinojen kayttodn pohjau-
tuvista tutkimuksista. Lisaksi tutkimuksista vain yksi, Marginson (2002), kasittelee stra-
tegiaprosessia. Muissa on kysymys strategian sisallostad. Luokittelu ei siis tuo mitééan
uutta. Voidaan myds todeta, ettd tutkimuksia voidaan verrata toisiin, silld saman neli-
kentan lohkon sisalla tdmé& on luonnollisesti mahdollista, mutta vertailu on mahdollista
myads eri lohkoon sijoittuvaan Marginsonin tutkimuksen kanssa, koska késitteiden voi-
daan katsoa olevan yhtenevid kahden rinnakkaisen tai péallekkaisen lohkon kanssa
(Tucker, ym. 2009, 133-134).

Kaksi tutkimusartikkeleista tarkastelee tutkimuskohdettaan resurssipohjaisen lahes-
tymistavan (Resource Based View, RBV) kautta. Henri (2006) itse kertoo kayttdvansa
kyseistd ndkokulmaa, mutta nain toimii myés Widener (2007), vaikka hén ei asiaa mai-
nitsekaan. RBV pohjautuu periaatteeseen, jonka mukaan yrityksilld on toisistaan poik-
keavia resursseja yhden toimialan sisallakin. Kyseiset resurssit eivat ole kokonaan siir-
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rettvissa yrityksesta toiseen, jolloin eroavaisuudet voivat olla pitkakestoisia. (Barney
1991, 101). Tallaisen resurssin on kyettavd hyddyntdmaan mahdollisuuksia ja / tai va-
hentdmaan kilpailuymparistdssa olevia uhkia, resurssi on siis arvokas. Resurssin on ol-
tava myos epatavallinen, vaikeasti kopioitavissa oleva, eika se saa olla helposti korvat-
tavissa oleva. (Barney 1991, 105-106). Kyvykkyydessa kyse on néiden resurssien valin-
nasta, kehityksestd, parantamisesta ja tietoisesti valittujen kompetenssien hyddyntami-
sestd Kilpailijoista poikkeavasti (Lengnick-Hall & Wolff 1999, 1112), ndiden ominai-
suuksien ja suorituskyvyn vélisen suhteen tutkimisesta (Barney 1991, 100-101). Robert
Simonsin kayttamét kyvykkyydet olivat vain innovointi ja oppiminen, Henri (2006)
puolestaan nékee néiden lisaksi kyvykkyyksind markkinasuuntautuneisuuden seka yrit-
tajyyden. Widener taas havaitsee olennaiseksi kyvyn ohjata johdon huomio oikeisiin
asioihin diagnostisten ja uskomusjarjestelmien avulla. Mundy (2010) puolestaan tutki
organisaation ohjausjarjestelmien valvovaa ja mahdollistavaa kayttéd naiden tasapainon
saavuttamiseksi ja kyvykkyyksien muodostumista tasapainon ja dynaamisen jannitteen
kautta. Mundy myo6s havaitsi, ettd interaktiivisuuden vaikutus toisiin ohjauskeinoihin
muodostaa jo itsessdan organisaatiolle ominaisen kyvykkyyden.

Kontingenssipohjainen tutkimus on hyvin suosittua (Chenhall 2003, 127), niinpa ei
olekaan mitenkaan yllattdvad havaita, ettd useimmat LOC-viitekehystda hyddyntavista
tutkimusartikkeleista kayttavat kyseista tutkimustapaa. Kontingenssitutkimuksissa yrite-
taan selvittda johdon ohjausjarjestelmien vaikuttavuutta tarkastelemalla suunnitelmia,
jotka parhaiten soveltuvat ymparistoon, teknologiaan, kokoon, rakenteeseen, strategiaan
tai vaikkapa kansalliseen kulttuuriin (Chenhall 2003, 128). Kontingenssiteorian pohjalta
tehtyja tutkimuksia voidaan luokitella myos tutkimuksen monimutkaisuuden asteen pe-
rusteella. Yksinkertaisimmillaan voidaan tutkia tekijan korrelointia yhden jarjestelman
piirteen kanssa, monimutkaisimmillaan tutkitaan useamman tekijan ja piirteen riippu-
vuuksia. (Fisher 1995, 24.) Kontigenssiprosessi lahtee liikkeelle kontingenssimuuttujis-
ta, joista osaan yritys voi itse vaikuttaa, osaan ei. Yritys valitsee ndiden perusteella oh-
jausstrategian. Oletuksen mukaan oikea vastine kontingenssitekijan ja yrityksen ohjaus-
jarjestelman vélilla tuottaa halutun tuloksen. Jérjestelméa ruokkii myos tulevaa strategiaa
ja operatiivisia paatoksia. (Fisher 1995, 32-33.) Tutkimuksia voidaan luokitella neljaan
eri kategoriaan. Osa tutkimuksista sisaltdd useamman luokan analyysia, ndma voidaan
luokitella niiden siséltdman korkeimman luokituksen mukaisesti. Ensimmaisell4 tasolla
tutkitaan siis yhden riippumattoman muuttujan, kontingenssitekijan korrelointia yhden
ohjausmekanismin kanssa. Téallaiset tutkimukset eivat arvioi korrelaation seurauksia tai
korrelointia muiden tekijoiden kanssa. Toisen tason analyysit tutkivat kontingenssiteki-
jan ja ohjausmekanismin yhteisvaikutusta riippuvaan muuttujaan, hyvin tyypillisesti
yrityksen suorituskykyyn. Mahdollisia useamman ohjausjarjestelmén ja riippumattoman
muuttujan vuorovaikutuksia ei huomioida. Téall4 tasolla vahvuutena on joustavuus.
Kolmannen tason analyysit puolestaan tutkivat kontingenssitekijan, usean ohjausmeka-
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nismin ja riippuvan muuttuja (riippuvien muuttujien) yhteensidonnaisuutta. Tallgin
huomioidaan, ettd ohjausjérjestelméssa saattaa olla korvaavia ja tdydentavié tekijoita.
Edellisiin tasoihin verrattuna tdmé taso tutkii ohjausmekanismeja ennemmin jarjestel-
mana kuin itsendisina osina. Monimutkaisimmalla, neljannella tasolla, kontingenssiteki-
jOitd on useampia kuin kolmannella tasolla. Tyypillisesti ohjausjarjestelmia joudutaan
sopeuttamaan useampiin kontingenssitekijoihin, jotka ovat vield usein keskenaan risti-
riitaisia. Talloin joudutaan pohtimaan erilaisia kompromisseja ohjausjarjestelmaa suun-
niteltaessa. (Fisher 1995, 34-35.) Kun LOC-viitekehystd empiirisesti hyodyntévat tut-
kimusartikkelit luokitellaan n&in, saadaan aikaiseksi oheinen taulukko. Taulukossa mer-
kinnat 1: 2: ja 3: viittaavat kyseiseen tasoon.

Kuten havaitaan, taulukosta puuttuvat van der Steden (2001), Normanin (2001) ja
Collierin (2005) artikkelit, silla tutkimukset eivét ole olleet kontingenssiteorian mukai-
sia. Van der Stede maaritteli kasitteen, Norman ja Collier selittavat havaintojaan. Naissé
ei siis tutkita muuttujan korrelointia tai riippuvuuksia ohjausjarjestelmésté tai sen osas-
ta.

Fisher toteaa artikkelissaan, ettd tarve samanaikaiselle kontingenssi- ja ohjaustekijoi-
den analyysille on kyll& tunnustettu, mutta tasta huolimatta tasojen kolme ja nelja ana-
lyyttiset mallit ja empiiriset tulokset ovat kehittymattomia (Fisher 1995, 34). Esimerkik-
si Chenhall jakaa huolen vain yhden ohjaustekijan huomioimisesta (Chenhall 2003,
131), samoin Malmi ja Brown painottavat kokonaisuuden tutkimisen tarkeytta, silla
johdon ohjausjérjestelmét ovat vain osa kokonaisuutta, ne eivét toimi eristyksissa ympa-
roivastd maailmasta. Tutkittaessa vain yhta osa-aluetta suhteessa kontingenssitekijaan
saatetaan paatya vaaranlaisiin tuloksiin, koska muihin johdon ohjausjarjestelmiin liitty-
via linkkeja ei tunnisteta. Varsinkin uusien jarjestelmien kohdalla tdimé on todennékois-
ta, mikali uuden jarjestelmén kayttoa ja vaikutusta olemassa olevaan laajempaan johdon
ohjausjarjestelmaén ei kyetd tunnistamaan. Lisédksi on mahdollista, ettd keskittymalla
pelkkiin laskentatoimen jarjestelmiin, muun tyyppisen ohjauksen, kuten esimerkiksi
kulttuuriohjauksen, merkitys joko tdydentévana tai korvaavana tekijana jaa havaitsemat-
ta. (Malmi & Brown 2008, 287-288.) Useimmat kontigenssitutkimukset olettavat suh-
teiden olevan yhdensuuntaisia. Suhde voi kuitenkin olla myds kahdensuuntainen tai
jopa syklinen, jolloin johdon ohjausjarjestelmé aikaan saa tuloksia, jotka puolestaan
vaikuttavat johdon ohjausjérjestelmiin, jotka taas puolestaan vaikuttavat tuloksiin ja niin
edelleen. Riskin& on, ettd tutkimustulokset ovat valideja vain kehén yhdessa vaiheessa.
(Chenhall 2003,156.)
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Taulukko 5  Tutkimusartikkeleiden monimutkaisuusasteet
Artikkelin | Kontin- Ohjaus- Riippuva | Taso | Tulos
tekijat genssi- jarjestel- | muuttuja
muuttuja | ma
Abernethy | strateginen | budjetin suoritus- | 2 interaktiivinen budjetointi
& Brow- | muutos kayttotapa | kyky paransi suorituskykya muu-
nell Defender toksessa
(1999) — Prospec-
tor -
akselilla
Margin- | johdon ja | arvojarjes- | uudet 2 uskomusjarjestelmia voi kéyt-
son esimiesten | telmét, strategi- taa strategian muutosmeka-
(2002) tapa johtaa | hierargi- set ideat nismina, hallintojarjestelmat
ja kayttdd | nen hallin- | ja aloit- eri organisaatiotasoilla var-
johdon tojarjes- teet mistavat strategian imple-
ohjausjar- | telma tai mentoinnin ja avainsuoritus-
jestelmia | suoritus- kykymittareita voidaan kayt-
kykymit- tad minimisuoritusten varmis-
tausjarjes- tamiseen
telmét
Bruining, | MBO:sta | ohjausjar- | oppimi- |3 MBO:t etsivat tasapainoa
ym. johtuva jestelmien | nen ja uusien ja vanhojen jérjestel-
(2004) muutos ja strategi- | mahdol- mien valilla innostaakseen
strategias- | an vuoro- | lisuuksi- mahdollisuuksien etsintaan ja
sa, MBO:n | vaikutus en ha- oppimiseen, MBO:n luonne
toimin- vaitse- ja ohjausjarjestelmat vaikut-
taympéris- minen tavat toisiinsa
t0
Bisbe & innovaa- | ohjausjar- | innovaa- | 2 interaktiivisuus voi suosia
Otley tioaktiivi- | jestelmien | tioiden vahan innovoivia, paljon in-
(2004) suus (budjetti, | maara ja novoivilla heikentad, mita
BSC tai suoritus- interaktiivisempi ohjausjar-
vastaava, | kyky jestelmd, sitd suurempi mer-
projektin kitys innovaatioilla suoritus-
hallintajar- kykyyn
jestelmét)
kayttd
interaktii-
visesti
Tuomela | suoritus- Balanced | suoritus- | 2 strategisen johtamisen laatu ja
(2005) kykymit- | Scorecard | kyky sitoutuminen tavoitteisiin
tausjarjes- paranevat interaktiivisuuden
telmén avulla, mutta voi lisata vas-
kayttotapa tustusta lisdtessaan lapinéky-
vyytta
Henri 1: kyvyk- | 1&2: 1: - 2 1: suorituskykymittauksen
(2006) kyys suoritus- 2: suori- interaktiivisuus edistaa ky-
2: kilpai- | kykymit- | tuskyky vykkyyksid ja tasapainoinen
luympdris- | tauksen kayttd luo dynaamisen jannit-
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to kayttotapa teen, joka edistad kyvykkyyk-
Sid 2: epdvarmassa ymparis-
t0ssé sopeutuva yritys hyotyy
dynaamisesta jannitteesté
Kober, strategian | ohjausjéar- - strategiamuutos vaikuttaa
ym. muutos jestelmén ohjausjarjestelméaén, ohjaus-
(2007) Defende- | muutos jarjestelman muutos vaikuttaa
rista Pros- strategiaan, vuorovaikutus
pectoriksi
Widener | strategiset | eri ohjaus- | johdon strategiset riskit ja epavar-
(2007) riskit (ope- | keinojen huomio, muudet ohjaavat ohjausjarjes-
ratiiviset, | (interaktii- | oppimi- telmien merkitysta ja roolia,
kilpailu- vinen, nen, suo- ohjausjarjestelmien valilla on
riskit, va- | diagnosti- | rituskyky useita toisistaan riippuvia ja
rallisuus- | nen, us- toisiaan tadydentavié suhteita,
héiriot) ja | komusjar- ohjausjarjestelmien korostus
epéavar- jestelmét, vaikuttaa oppimiseen ja joh-
muudet rajoitejar- don huomioon ja sita kautta
(operatii- | jestelmét) suorituskykyyn
viset, kil- | painotus
pailulliset,
teknologi-
set)
Peljhan strategian | ohjausjar- | suoritus- ohjausjarjestelmét vaikuttavat
(2007) muutos jestelmien | kyky strategian implementointiin,
Defende- | kayton valvontaan ja muodostukseen
ristd Pros- | aikaan- ja lopulta ndiden kautta suori-
pectoriksi | saaman tuskykyyn
dynaami-
sen jannit-
teen muu-
tos
Bisbe & 1: inno- 1:interak- | 1: - 1: intuitiivisessa johtamista-
Mala- vaatioiden | tiiviseksi | 2: uusien vassa valitaan usein BSC-
guefio johtamis- | valittava innovaa- tyyppinen jérjestelméa interak-
(2009) tapa jarjestel- tioiden tiiviseksi, strategisessa / ex-
2: inno- mét ( maara pert -johtamistavassa BSC tai
vointiak- | budjetti, budjetti
tiivisuus suoritus- 2: ohjausjérjestelmien ja in-
kykymit- novaatioiden johtamistavan
taus- tai yhdenmukaisuus aiheuttaa
projektin- tehottomampaa sopeutumista
hallintajar- innovointinopeuteen, kun taas
jestelma) jarjestelmét eivat ole yhden-
2: interak- mukaisia, on sopeutuminen
tiiviseksi tehokkaampaa
valitun
jarjestel-
man sovel-
tuvuus

innovaati-
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oiden joh-
tamista-
paan
Mundy 2:valvon- |2 & 3: 2: tasa- 2: tasapainottavia tekijoita:
(2010) ta jamah- | ohjausjar- | paino johdonmukaisuus, looginen
dollista- jestelmien | 3: dy- kehittyminen, valta-asema /
minen kayttotapa | naami- historiallinen taipumus ja
3: ndiden nen jan- tukahduttaminen
tasapaino nite 3: interaktiivisuuden merkitys
tasapainottajana ja vaikutus
muihin ohjauskeinoihin
Arachchi- | Porterin ohjausjar- | suoritus- kustannusjohtajilla diagnosti-
lage & kilpailu- jestelmén | kyky sen ohjausjarjestelmat vaikut-
Smith strategia kayttotapa tavampia, erilaistumisstrate-
(2013) diagnosti- giassa interaktiivisuudella
sesti / in- suurempi merkitys
teraktiivi-
sesti

Kun tutkii oheista LOC-viitekehyksia hyddyntévien tutkimusten taulukkoa, paatyy véis-
tamaétta samaan lopputulokseen Fisherin kanssa. Tutkimukset keskittyvat pd&osin tasolle
kaksi, kahdeksan tutkimusta 12:sta, on keskittynyt tason 2 tutkimuksiin, tutkien yhden
kontingenssimuuttujan ja ohjausjarjestelman vaikutusta johonkin tulosmuuttujaan. Kah-
dessa tutkimuksessa on tutkittu yhden kontingenssimuuttujan ja useamman ohjausjérjes-
telman vaikutusta tulokseen ja vain yhdessa tutkimuksessa on tutkittu useamman tekijén
vaikutusta useampaan ohjausjérjestelmaan, ndiden riippuvuuksia ja tdydentévid ominai-
suuksia. Tutkimukset eivat siis ole Fisherin kommentin jalkeisen melkein 20 vuoden
aikana asiaan kuitenkaan paneutuneet ainakaan LOC-viitekehystd hyddyntden. Moni-
mutkaisemmalle tutkimukselle on siis edelleen kysyntdd myds LOC-viitekehystd hyo-
dynnettdessa. Mikaan ei myoskadn takaa, etté esitellyissd tason 2 tutkimuksissa tutkijat
ovat loytaneet oikean vaikutussuunnan, eikd mahdotonta ole sekaan, ettd suhde olisikin
ollut syklinen. Tutkimustulosten jatkuva-aikainen validius voi siis olla kyseenalaista.
Taulukon otos on tietysti hyvin pieni suhteessa kaikkeen johdon ohjausjérjestelmien
saralla 20 vuoden aikana tehtyyn tutkimukseen. Korkeampien tasojen tutkimuksen vé-
hyys selittyneekin juuri LOC-viitekehystd hyodyntévien tutkimusartikkeleiden véhai-
syydelld. Koska tutkimuksia on kuitenkin tehty ylemmillakin tasoilla, mitd4n selkeda
syyta sille, miksi ndin eivat voisi toimia toisetkin tutkijat, voine olla olemassa. Vaikka
strategian ja johdon ohjausjarjestelmien tutkimus on tuonut aiheeseen paljon lisdymmér-
rystd sitten LOC-viitekehyksen kehittdmisen ajoista (esimerkiksi Langfield-Smith
1997), ei ainakaan oheisessa taulukossa ole havaittavissa mitédan selkedd pyrkimysta
tuoreemmissa tutkimuksissa etsid useampien kontingenssi- ja ohjausjarjestelmamuuttu-
jien valisid vaikutuksia kolmannessa muuttujassa. Samalla on kuitenkin todettava, etta
monimutkaisemman tutkimuksen tekeminen on hyvin haastavaa. On ensinndkin kyetta-
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va méérittelemaan tarkasti, mitd johdon ohjausjarjestelmilld tarkoitetaan. On kyettava
aikaansaamaan ero johdon ohjausjarjestelman ja informaatiota tai paatoksentekoa tuke-
vien jarjestelmien valilla. Tdmén jaon tekeminenkaén ei ole mitenk&én yksinkertaista.
Toiseksi on selvitettdvd mista elementeista johdon ohjausjarjestelma koostuu, mita sii-
hen ei kuulu ja miksi. Kolmantena ongelmana voidaan nahda jarjestelmien laajuus ja
monimutkaisuus. Valtavan tietomaaran kerddminen, kasittely ja testaaminen on erittain
haasteellista. (Malmi & Brown 2008, 288.)

LOC-viitekehysta hyddyntavissa tutkimuksissa kéytetyt kontingenssimuuttujat voi-
daan jakaa kolmeen eri kategoriaan. Naitd ovat ulkoinen ympéristod, Kilpailustrategia ja
johdon ohjausjérjestelmien merkitys. Kolme tutkimusta pohjaa ohjausjarjestelmien
merkitykseen, jarjestelmén kéyttotapaan. Talldin tutkimusten tarkoituksena on l0ytaa
yrityksen sisdisiin heikkouksiin ja vahvuuksiin liittyvia tekijoitd. Ohjausjarjestelmén
kayttotapaan liittyvia tutkimuksia ovat Marginson (2002), Tuomela (2005) sek& Mundy
(2010). Nama kaikki kolme tutkimusta voidaan kiteyttdd johdon ohjausjarjestelmien
yhdistamiseen henkiléstojohtamisen kanssa. Ympéristoon ja kilpailustrategiaan liitty-
vissé tutkimuksissa puolestaan on tarkoituksena kyeté identifioimaan ulkoisiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin liittyvia tekijoitad. Bruining ym. (2004) artikkelin voidaan katsoa kuu-
luvan joko ympaéristoon liittyvaan kategoriaan tai kilpailustrategiaan liittyvaan kategori-
aan, koska muutos tapahtuu MBO:n my6td molemmissa. Yksinomaan ulkoiseen ympa-
ristéon liittyy vain Widerin (2007) strategisiin riskeihin ja epavarmuuksiin liittyva tut-
kimus. Ehdottomasti suosituin kontingenssimuuttujaluokka on kuitenkin yrityksen Kil-
pailustrategiaan liittyvat tutkimukset. Naitd voidaan MBO tutkimuksen sijoittelusta
riippuen katsoa olevan seitseman tai kahdeksan, 3 - 4 néista tutkimuksista liittyy strate-
giamuutokseen, nelja kilpailustrategiaan. Strategiamuutoksen vaikutusta pohtivat Aber-
nethy & Brownell (1999) budjetin kayttotavan avulla, Kober ym. (2007) ohjausjarjes-
telmien muutoksen mukana, Peljhan (2007) dynaamisen jannitteen muutosten mukana
seka sijoittelusta riippuen mahdollisesti Bruining ym. (2004). Kilpailustrategian merki-
tystd puolestaan selvittavat Bisbe & Otley (2004) innovaatioaktiivisuuden osalta, Henri
(2006) kyvykkyyksien ja kilpailuympériston osalta, Bisbe & Malaguerio (2009) inno-
vaatioiden johtamistavan ja —aktiivisuuden kautta sek& Arachchilage & Smith (2013)
Porterin Kilpailustrategioiden mukaan. Kilpailustrategiaan ja johdon ohjausjarjestelmien
merkitykseen liittyvien artikkeleiden suuri osuus ei ole mitenk&an yllattavaa, koska
LOC-viitekehys yhdistdd johdon ohjausjarjestelmat ja strategian. Merkillepantavaa on
kuitenkin tutkimusartikkeleiden pohjalta se tosiseikka, etta viitekehyksen avulla voidaan
tutkia muitakin kontingenssitekijoitd. Tdma vahvistaa ndkemysta viitekehyksen kaytto-
kelpoisuudesta ja monipuolisuudesta. Kun pienesta artikkelimaarasta jaetaan tutkimuk-
sia viel& alaluokkiin, voidaan kuitenkin todeta, ettei yksik&an alaluokka pysty antamaan
mit&dan kokonaiskuvaa aiheestaan, sill4 ne eivat saavuta Kriittistd massaa.
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Tutkimukset voidaan jakaa my6s kerdatyn datan pohjalta sen mukaan millaisista yri-
tyksistd data on saatu. Yksi jakoperuste on yksityiset ja julkiset yritykset. Osoittautuu,
ettd padosa artikkeleiden kirjoittajista on kerdnnyt empiirisen materiaalinsa yksityisyri-
tyksistd. Vain kolmessa artikkelissa on tutkimuksen pohjana ollut julkinen organisaatio,
terveydenhoitoon liittyvé organisaatio kuten Abernethy & Brownellin (1999) ja Koberin
ym. (2007) tutkimuksissa seka julkishallinnon organisaatio Normanin (2001) artikkelis-
sa. Yhdessékaan artikkelissa ei mainita, ettd kyse olisi voittoa tavoittelemattomasta yri-
tyksestd. Artikkeleiden osalta ei voida tehda selkeééa jakoa tuotanto- ja palveluyrityksiin,
silla osa tutkimuksen kohteina olleista yrityksista on tarjonnut seka tuotteita etta palve-
luja. Kaikista artikkeleista ei myoskaan kay selkeasti ilmi millaisia yrityksid on esimer-
kiksi kyselytutkimuksen kohteena ollut, vaan tutkimuskohteet on valittu esimerkiksi
demograafisin perustein. Kaikessa laskentatoimen tutkimuksessa lienee kuitenkin yksi-
tyisten yritysten suuri osuus hyvin tyypillistd, vaikkakin esimerkiksi Suomessa julkisten
yhteisdjen osuus kaikesta toiminnasta on suuri.

4.1.2  Kaytetyt maaritelmat

Henri (2006) kertoo, ettd useat tutkijat ovat paatyneet epéselviin ja joskus jopa vas-
takkaisiin tuloksiin tutkiessaan johdon ohjausjarjestelmien ja strategian suhdetta. Syyna
hén pitéa strategian ja johdon ohjausjarjestelmien maaritelmien, késitteiden ja kayton
monitulkintaisuutta. Naita ei ole maaritelty yksiselitteisesti. Monet muutkin tutkijat ovat
havainneet johdon laskentatoimen tutkimustulosten yhdistamisen ongelmaksi. Ongel-
mina on nahty niin epaselvét (Bisbe ym. 2007, 792-793) tai vanhentuneet (Chenhall
2003, 151-152) maéarittelyt kuin tutkimusten hajanaisuus ja tulosten ristiriitaisuus
(Langfield-Smith 1997, 228). Sama havainto on tehtévissdé myos LOC-viitekehystéa
hyodyntaneiden tutkimusartikkeleiden joukossa: niiden kdyttamien termien méaarittelyt
poikkeavat toisistaan, toisinaan termejad jatetddn jopa madrittelemattd. LOC-
viitekehykseen liittyvien termien osalta vedotaan tyypillisesti Simonsin maéaritelmiin,
mutta esimerkiksi interaktiivisuuden méaéritelman osalta on silti saatettu tehda poik-
keavia valintoja (esimerkiksi Widener 2007, 773). Samanlainen tilanne on myds johdon
ohjausjarjestelmat —késitteen osalta. Useat artikkelit tutkimusartikkelit antavat oman
méaéritelmansa talle, osan (esimerkiksi Tuomela 2005) luottaessa Simonsin maaritel-
maén késitteesta. Tilannetta kuvaa hyvin Bisben kirjoittamat artikkelit. H&n on tutkijana
kahdessa tah&n luokkaan luokitelluista artikkeleista, mutta néissakin johdon ohjausjar-
jestelmien madritelméat poikkeavat hieman toisistaan. Kun lisdksi huomioidaan, ettd
erilaiset kasitteet voivat eri tapauksissa merkitd eri asioita erityyppisille ohjauksille,
ollaankin jo melkoisen haasteen edessa. Esimerkiksi ympéristoén epédvarmuus vaatii paa-
toksentekoa varten valtavasti tietoa ymparistostd, jolloin laskentatoimen jarjestelmien
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kayttd on kattavaa. Toisaalta epdvarma ympadristd vaatii organisaatiolta ketteryytta ja
tdman takia tyontekijoiden valtuuttamista. Tama taas vaatii vahaisempaa laskentatoimen
jarjestelmien kayttod. Koska yhdelld ja samalla kontigenssitekijalla voi olla nédin vas-
takkaisia vaikutuksia jarjestelmiin, vaatii tdmé tutkimusta maaritteleméaan hyvin tarkasti
kaytetyt kasitteet ja ohjausjarjestelmien kayttotarkoituksen, jotta tutkimustuloksia kyet-
téisiin yhdisteleméén kokonaisuuksiksi. (Malmi & Brown 2008, 289.)

Termien madrittelyyn on siis oltu kirjallisuudessa huolestuneita, mutta tassa kasitel-
tyjen artikkeleiden osalta ei ole havaittavissa mitdan parannusta aiheeseen esimerkiksi
Bisbe ym. 2007 julkaiseman, aihetta laajasti pohtineen artikkelin jalkeenkaan. Termit
ovat ja pysyvat yhtd huonosti ja sekavasti madriteltyind kuin aikaisemmissakin tutki-
musartikkeleissa. Taman luokan artikkeleista vain kolmessa edes viitataan Kyseiseen
artikkeliin ja ndissakin kahdessa viitataan siten, ettd ilmoitetaan jattdvan kayttamatta
Bisbe ym. (2007) artikkelin méaérittelemistd interaktiivisuuden komponenteista osaa.
Toinen ndista viittaajista sattuu olemaan vield Bisbe itse (Bisbe & Malaguefio 2009,
383), toinen aiemmin mainittu Widener (2007). Myds Mundy (2010) viittailee muuta-
maan kertaa kyseiseen artikkeliin, mutta hénen viittauksensa eivét liity varsinaisesti
termien madrittelyyn.

Seitsemén tahdn luokkaan luokitelluista artikkeleista perustuu tilastolliseen kasitte-
lyyn ja niissa hyodynnetadén faktorianalyysia. Klassista testiteoriaa voidaan kuitenkin
kayttaa vain silloin kun indikaattorit ovat reflektiivisia (Bisbe ym. 2007, 806). Yksikaan
naisté tutkimuksista ei kuitenkaan kiinnitd huomiota indikaattoreiden yksiulotteisuuteen
ja reflektiivisyyteen. Niistd on tehty vain taustaoletus. Kuten Bisbe ym. (2007) toteaa,
tdma on hyvin tyypillistd johdon ohjausjarjestelmien tutkimuksessa. Pelkéstaéan interak-
tiivisen ohjauskeinon osalta 10ytavat Bisbe ym. (2007) ongelmia yksiulotteisuudessa ja
reliabiliteetissa (Bisbe ym. 2007, 806). Pelkastaan tama havainto aiheuttaa sen, etta eri
tutkimusten tulokset eivét tarkkaan ottaen ole yhdisteltavissa. Yksittdisessd tutkimustu-
loksessakin saattaa olla virheitd. Kun pohdinta laajennetaan kasittamaan kaikki tutki-
muksissa esiintyvat kasitteet, ollaankin jo melko heikoilla jailla. Tulokset eivat ehka
olekaan sitd, miltd ne nayttavat. Puhumattakaan, etté tuloksia viela yleistettéisiin ja yh-
disteltaisiin eri tutkimusten kesken. Juuri ndin téssakin tutkielmassa esitellyissa tutki-
musartikkeleissa on kuitenkin menetelty.

Kuin vastaiskuna talle maaritelmékeskustelulle, on van der Stede (2001) pyrkinyt
LOC-viitekehystéd hyddyntden avaamaan ja madritteleméén tiukan budjettiohjauksen
késitetta selvittaméalla mita tekijoitd kasitteeseen kuuluu. Van der Stedekaan ei kuiten-
kaan motivoidu Bisbe ym. artikkelin kautta, silla Bisbe ym. (2007) on kyseista artikke-
lia myodhdisempaé tutkimusta. Bisbe ym. (2007) sen sijaan toteaa van der Steden tiukan
budjettiohjauksen kasitteen olevan latenttia moniulotteista mallia noudattava kasite.

Eri artikkeleiden tutkijat ovat myds hyddyntaneet omissa tutkimuksissaan aiempien
artikkeleiden aikana luotuja tyokaluja. Ndin ovat toimineet Bisbe & Otley (2004) kéyt-
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tdessddn Abernethy & Brownellin (1999) luomaa mielipiteitd luokittelevaa tyokalua
seka Widener (2007) tehdessddn mittauksia Henrin (2006) kyselykésitteiden avulla.
Liséksi Bisbe & Malaguefio (2009) hyddyntad Bisbe & Otleyn (2004) skaalauksia tilas-
tollisessa kasittelyssaan. Yhteisten tyokalujen kayttd tuo artikkeleihin jatkuvuutta ja
helpottaa omalta osaltaan tulosten vertailua ja yhdistdmistd. Ongelmaksi kuitenkin voi-
vat nousta eri tavoin madritellyt késitteet, jolloin tulokset eivat olekaan suoraan vertailu-
tai yhdistamiskelpoisia.

Kéytettyjen termien madrittelyiden osalta voidaankin siis todeta, ettéd eri tutkimustu-
losten yhdistdminen ja kokonaiskuvan tuottaminen voi olla aarimmaéisen hankalaa ja
tuottaa vaaria tulkintoja pelkastadn jo ndin pienen otoksen osalta. Ei siis ole ihme, etta
tutkijat pitavat tutkimustulosten yhdistamista koko johdon laskentatoimen osalta erittain
haasteellisena. Tassé tutkielmassa otetaan kuitenkin riski esiteltyjen tutkimusartikkelei-
den tapaan ja pyritaan seuraavaksi tarkastelemaan tutkimusten antamaa kokonaiskuvaa.

4.1.3  Tutkimustulosten yhdistaminen

Maéaritelmien liséksi ongelmana on néhty tutkimusten hajanaisuus. LOC-
viitekehyksen avulla empiirista tutkimusta selostavien artikkeleiden méara on hyvin
pieni. Tutkimuksissa on kasitelty aihepiireja laidasta laitaan, késitteen méaarittelysta oh-
jausjarjestelmien keskindisiin suhteisiin. Osassa tutkimuksia on ollut tarkoituksena sel-
vittad ongelmaa, osa taas on hyddyntanyt viitekehysta havaintojen selittdmiseen. Naiden
syiden takia on melko mahdotonta saada kokonaiskuvaa tutkimuksista. Tutkimuksissa
on kuitenkin havaittavissa muutamia enemman suosiota saaneita aihepiirejd, kuten
LOC-viitekehyksen kasitteistoon kuuluvat interaktiivisuus ja dynaaminen jannite seka
johdon ohjausjarjestelmien rooliin liittyvat asiat. My®s erilaisista syista johtuviin strate-
gisiin muutoksiin liittyvat tutkimukset ovat olleet suosittuja.

Interaktiivisuuden roolia on tutkittu niin oppimisen (Abernethy & Brownell 1999,
Marginson 2002, Tuomela 2005, Henri 2006, Widener 2007), innovoinnin (Bisbe &
Otley 2004, Bisbe & Malaguefio 2009) kuin strategisen muutoksen (Abernethy &
Brownell 1999, Kober ym. 2007) yhteydessa. Tutkimusten mukaan suorituskykyjarjes-
telman interaktiivinen kaytté voi parantaa strategisen johtamisen laatua ja sitouttaa pa-
remmin strategisiin tavoitteisiin (Tuomela 2005). Suorituskykymittausjarjestelman in-
teraktiivinen kayttdé auttaa myds luomaan kyvykkyyksia kuten markkinasuuntautunei-
suus, yrittdjamaisyys, innovatiivisuus ja organisaation oppiminen (Henri 2006). Suori-
tuskykymittausjarjestelman interaktiivinen kéyttd saattaa toisaalta aiheuttaa vastustusta,
koska se parantaa toimien lapinékyvyyttd. Jarjestelman interaktiivinen kaytté on myos
hyvin aikaa vaativa tehtdva. (Tuomela 2005). Néiden tulosten kanssa osin ristiriidassa
on havainto, jonka mukaan suorituskykymittausjarjestelman interaktiivinen kaytto ei
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liityk&&n organisaation oppimiseen, vaan interaktiivinen jarjestelma vaikuttaa oppimi-
seen diagnostisen jarjestelman avulla. Tdma havainto korostaa tarvetta tutkia useampia
ohjausjarjestelmid yhtaaikaisesti. (Widener 2007). Innovatiivisuuden osalta tulokset
paljastavat, ettd yrityksen innovaatioiden hallintamalli vaikuttaa interaktiiviseksi valit-
tavan ohjausjarjestelmén valintaan. Tuoteinnovaatioiden mééraéan vaikuttaa innovaatioi-
den hallintajérjestelmén ja interaktiivisen ohjausjarjestelman yhteensopivuus, erojen
kasvattaessa innovaatioiden maaraa. (Bisbe & Malaguerio 2009). Johdon ohjausjarjes-
telman interaktiivisuus suosii vahan innovoivia, mutta ei aktiivisesti innovoivia yrityk-
sid. Mita interaktiivisempi johdon ohjausjarjestelma innovoivilla yrityksilla on, sita pa-
rempi on my6s niiden suorituskyky. (Bisbe & Otley 2004.) Liséksi tutkimuksissa ha-
vaittiin, etta strateginen ilmapiiri toimii ideasuodattimena vaikuttamalla siihen mita ide-
oita puolustetaan ja mitkéd hylatdédn (Marginson 2002). Toisaalta, myos esimiesten joh-
tamistyylilla ja organisaatiokulttuurilla on oma merkityksensé innovoinnissa (Peljhan
2007). Interaktiivisuudesta on havaittu olevan hyoétya strategisessa muutoksessa, silla
interaktiivinen johdon ohjausjarjestelmien kéyttd auttaa strategian muutoksessa lisates-
séan alaisten ymmarrysta tilanteesta (Kober ym. 2007). Interaktiivinen budjetin kayttd
voi myds pienentdd strategisen muutosprosessin haitallista vaikutusta suorituskykyyn
(Abernethy & Brownell 1999).

Dynaamisesta jannitteesta on tutkittu sitd, miten se syntyy luontaisesti ohjaamisen ja
mahdollistamisen vélisesta ristiriidasta (Marginson 2002), miten tasapainottaa ohjaus ja
mahdollistaminen ja miten tdma tasapaino luo dynaamista jannitetta (Mundy 2010),
miten dynaaminen jannite vaikuttaa organisaation kyvykkyyteen ja suorituskykyyn
(Henri 2006 ja Widener 2007) sek&d miten organisaatio késittelee kehittymiseensé ja
johtamiseensa liittyvat haasteet (Marginson 2002). Tulosten mukaan johdon ohjausjar-
jestelméat maarittelevat tasapainon (Mundy 2010). Tasapainolla puolestaan on kriittinen
rooli dynaamisen jannitteen luomisessa, silla jannite luodaan tasapainon kautta. Hyvin
epavarmassa ymparistossa toimivien, helposti sopeutuvien yritysten suorituskyky néyt-
taa hyotyvan dynaamisesta jannitteestd, kun taas varmassa ymparistéssa toimiva tiukasti
valvottu yritys karsii siitd (Henri 2006). Diagnostisen ja interaktiivisen ohjauksen véli-
nen dynaaminen jannite voi saada aikaan kompromisseja ja organisatorista suosimista
(Marginson 2002). Kyky tasapainottaa voidaankin nahda yksittaisen esimiehen kyvyk-
kyytena (Mundy 2010, 515). Normanin (2001) kuvaa sitd, miten epétasapainossa oleva
dynaaminen jannite saattaa aiheuttaa organisaatioiden siiloutumista ja innovaatiopelkoa.

Johdon ohjausjarjestelmien rooleja on myos tutkittu selvittdéen miten eri ohjauskeino-
jen kéyttotapa vaikuttaa. Tyypillisesti on ollut kyse interaktiivisen ja diagnostisen kay-
ton aiheuttamista eroista. Johdon ohjausjarjestelmand on kaytetty niin budjettia (Aber-
nethy & Brownell 1999), innovointia (Bisbe & Otley 2004) kuin suorituskykymittaus-
jarjestelmidkin (Henri 2006). Melko suosittuja ovat olleet my6s tutkimukset, jotka ovat
tutkineet ohjauskeinojen yhteiskéayttoa ja yhdistdmista eri ndkokulmista, kuten joidenkin



72

ohjauskeinojen vaikutusta muihin ohjauskeinoihin (Tuomela 2005), keinojen valisen
vuorovaikutuksen seurausta tulokseen (Henri 2006), ohjauskeinojen vélisten moninker-
taisten keskindisriippuvuuksien tutkimus ja ndiden vaikutus tulokseen (Widener 2007),
seka eri ohjauskeinojen yhteismerkityksen vaikutus johdon kyvylle ohjata ja antaa val-
tuuksia organisaatiolleen (Mundy 2010). Havaitaan, etté tietyissa strategisissa tilanteissa
informaation késittelytarpeet vaativat suorituskykymittauksen kéyttoa interaktiivisesti ja
diagnostisesti (Widener 2007). Yhtéaikaisen tasapainoisen kayton aikaansaama dynaa-
minen jannite vaikuttaa organisaation kyvykkyyksiin ja suorituskykyyn (Henri 2006).
Suorituskykymittausjarjestelmén kaytto interaktiivisesti ja diagnostisesti vaikuttaa myos
uskomus- ja rajoitejarjestelmiin (Tuomela 2005). Tutkimuksissa havaitaan myds, etta
johdon ohjausjarjestelmien erilaisen kdyton liséksi myos ohjauskeinon puuttumisella on
yhté suuri merkitys kuin tilanteeseen sopimattomalla kayttotavalla (Mundy 2010).

Myos johdon ohjausjarjestelmien rooli strategian muodostamisessa ja strategisen
muutoksen implementoinnissa on askarruttanut tutkijoita. Tutkimusaiheina ovat olleet
erilaiset kysymykset kuten miten ohjausjarjestelmaa voidaan kayttaa strategisen muu-
toksen yhteydessa strategian muodostamisessa ja implementoinnissa (Abernethy &
Brownell 1999, Peljhan 2007)), mik& muuttuu strategian siséllossé ja strategiaprosessis-
sa buyoutin jalkeen, miten ja miksi johto muuttaa johdon ohjausjarjestelmia implemen-
toidakseen ndma uudet strategiat (Bruining, ym. 2004) sekd miten johdon ohjausjérjes-
telmén interaktiivisuus muuttaa strategiaa ja muuttuvatko johdon ohjausjarjestelmét
strategian mukana (Henri 2006, Kober ym. 2007). Useissa ndissa muutokseen liittyvissa
tutkimuksissa on liikuttu Miles & Snown Prospector — Defender — jatkumon valisella
suoralla pitkidkin matkoja. Tutkimustulosten mukaan johdon ohjausjarjestelmien inter-
aktiivisuuden avulla kyetdan helpottamaan strategiamuutosta ja uuden strategian im-
plementointia oppimisen avulla (Abernethy & Brownell 1999, Henri 2006, Kober ym.
2007, Peljhan 2007), eri ohjauskeinoilla on erilainen merkitys erityyppisten buyoutien
jalkeen (Bruining ym. 2004) ja toisaalta muuttunut strategia muuttaa johdon ohjausjéar-
jestelmia (Kober ym. 2007).

Nopeasti ajatellen tutkimustulokset tuottavat siis melkoisesti uutta tietoa, mutta toi-
sistaan poikkeavien méaéaritelmien takia tuloksia kannattaa pitadé lahinna suuntaa antavi-
na. Merkille pantavaa on kuitenkin, ettd erilaisista maaritelmistaan huolimatta tutkimus-
tulokset ovat hyvin samansuuntaisia, ne eivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta
ole ristiriidassa keskendan. Liséksi osaa ndista ristiriidoista ja epaselviksi jadneista ha-
vainnoista on kyetty tuoreemmissa tutkimusartikkeleissa selvittdmaan tai selittdmaan
mahdollisia syitd ainakin osittaistekijoiden osalta. Tdma nakyy erityisesti tuoreempien
tutkimusten viitteind vanhempiin tutkimuksiin. Monet tutkimuksista ovat hakeneet mo-
tivaatiota aiempien LOC-viitekehystd hyodyntdvien tutkimusten avulla, kuten esimer-
kiksi Bisbe & Malagueiio (2009) ja Mundy (2010). Toisaalta, myds LOC-
viitekehystakin on arvosteltu epéselvista maaritelmistaén. Viitekehyksen avulla tehdyis-
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sé tutkimuksissa on padosin paadytty jalleen samansuuntaisiin tuloksiin viitekehyksen
kanssa. Tutkimustulokset ennemminkin vahvistavat viitekehyksen osioiden paikkansa-
pitavyyttd, kuin olisivat sille ristiriitaisia. Ristiriidattomuus voi osin johtua siita, etta
kaytetdan kehyksen eri osia ja vain kontingenssitutkimuksen tason 2 monimutkaisuutta.
Tutkijat ovat lopulta voineet tutkia hieman eri asioita ja kéyttda eri tulkintaa LOC-
viitekehyksestd. Ristiriitojakin kuitenkin 16ytyy. Yksi tallainen kumoutuva viitekehyk-
sen ajatus on johdon ohjausjarjestelmien interaktiivisen kdytdn ja innovoinnin valinen
korrelointi. Bisbe & Otley (2004) havaitsivat, etteivat paljon innovoivat yritykset kayta
johdon ohjausjérjestelmia interaktiivisesti, vaan uudet ideat ja aloitteet tulevat esiin joh-
don ohjausjarjestelmien ulkopuolelta. VVahan innovoivilla yrityksilla kehyksen ajatus
piti kylla paikkansa. Toisen viitekehyksen ajatuksia vastaan oleva havainnon tekivét
niin Tuomela (2005), Henri (2006) kuin Widenerkin (2007). Simonsin mukaan yhté
ohjausjarjestelmaéd kaytetdan kerrallaan vain joko diagnostisesti tai interaktiivisesti.
Kuitenkin Tuomela, Henri ja Widener tekivét havaintoja, joiden mukaan yhta ohjausjar-
jestelméa voidaan kayttad samanaikaisesti niin diagnostisesti kuin interaktiivisestikin.
Widener (2007) havaitsi myds, etteivat interaktiivisuus ja oppiminen olisikaan suoraan
kytkoksissa toisiinsa vaan kytkds tapahtuisi diagnostisten jarjestelmien kautta. Lisaksi
Simonsin vuoden 1994 tutkimusartikkeli esittelee erilaisten strategisten muutosten voi-
makkuuteen liittyvien ohjauskeinojen kayttojarjestyksen. Bruining ym. (2004) tutki-
muksessa strategista tdyskaanndosta tekeva yritys ei kuitenkaan toiminut tdman jarjestyk-
sen mukaisesti. Selitys tdhan saattaa kuitenkin olla Simonsin tutkimuksen otoksen pie-
nuus, tdyskaannosyrityksia oli vain nelja. Sattumalle jaa kovin paljon tilaa. Myos Pelj-
han (2007) puhuu muutoksesta, muttei ikava kylla kerro havaitsemaansa ohjauskeinojen
kayttojarjestysta.

Tutkimukset ovat myds selventéneet jonkin verran LOC-viitekehykset epaselkeita
kohtia. Esimerkiksi Bisbe ja Otley (2004) selvensivat LOC-viitekehykseen liittyvéa
ajatusta, joka mukaan interaktiivisuudella on merkitysta innovoinnissa. Tutkijat havait-
sivat, ettd interaktiivisuus saa innovoivat yritykset parantamaan suorituskykyaan. Lisék-
si Simonsin tutkimukset esittelevat seikkoja, jotka maarittelevat sen, miké johdon ohja-
usjérjestelma valitaan interaktiiviseen kayttoon. Bisbe ja Malagueiio (2009) kuitenkin
havaitsivat, ettd naiden strategiseen asemaan liittyvien tekijoiden lisdksi myds yrityksen
sisdiset tekijat vaikuttavat valintaan. Innovatiivisuuden tapauksessa tallaiseksi tekijaksi
paljastui innovaatioiden johtamistapa. Fisher oli huolissaan kontingenssitutkimusten
monimutkaisuustason 2 tutkimuksista, koska tekijoind voi olla muitakin kuin tasolla 2
tutkittu tekija. Tassa tapauksessa lienee kdynyt juuri néin, strateginen asema ei ollutkaan
ainoa interaktiiviseksi valittavan jarjestelman valintaan vaikuttava tekija.

Tutkimustulosten kanssa pitédd olla tarkkana myds niiden védhdisen maarén takia.
Kriittistd massaa ei saavuteta 16ydosten varmistamiseksi. Sama kritiikki koskee useim-
pia johdon ohjausjarjestelmien tutkimusta (Chenhall 2003, 130). Mutta tietty punainen



74

lanka on nahtévissd Simonsin 1987b artikkelista aina tuoreimpaan LOC-viitekehysté
hyodyntavaan tutkimukseen saakka. Lahes kaikki késittelevat interaktiivista ohjauskei-
noa tavalla tai toisella.

4.2  Viitekehysta teoreettisesti hyodyntavat artikkelit

Viitekehystéd teoreettisesti hyddyntaméaan pyrkivat tutkimukset ovat liittdneet kehysta
toisiin viitekehyksiin, vertailleet kehyksia keskendan, luoneet uusia kehyksié tai pohti-
neet kehyksen kayttokelpoisuutta jonkin taysin uuden aihepiirin tutkimuksessa. Tallai-
seen kasittelyyn liittyvid tutkimuksia on Ioydettavissa kuitenkin hyvin vahén. Kolme
artikkeleista liittyy vahintaankin 16yhéasti kestavan kehityksen ja vastuullisuuden aihe-
piiriin, yksi TQM:iin ja yksi verkko-opiskeluun. Kestavén kehityksen aihepiiri on néistéa
uusin ja kansainvalisestikin yleisesti kiinnostuksen kohteena. On siis melko loogista,
ettd aihepiiri on loytanyt tiensd myds LOC-viitekehysta kayttavien tutkimusten jouk-
koon.

Kaikki kuusi teoreettiseen késittelyyn liittyvaa artikkelia ovat luonteeltaan tulkitse-
via. Kaksi néistd, van Marrewijk & Becker (2004) ja O’Grady et al. (2010) eivét vakuu-
ta lukijaansa perinteisen tieteellisen tutkimuksen keinoin, molemmat artikkelit onkin
julkaistu myo6s kaytannon toimijoille suunnatussa julkaisussa. Molemmat julkaisut,
Journal of Business Ethics ja Measuring Business Excellence, ovat kuitenkin niin sanot-
tuja vertaisarvioituja, Peer Reviewed, artikkeleita julkaisevia lehtid. Taman takia artik-
kelit on hyvaksytty mukaan myos tahan tutkielmaan, vaikka ne selkedsti poikkeavatkin
esitystavaltaan muista tassa tutkielmassa késitellyistd muista artikkeleista.

Kaikki tutkimukset Gond ym. (2012) lukuun ottamatta hyodyntavdat LOC-
viitekehysta kokonaisuutena. Gond ym, kéyttaa vain viitekehyksen diagnostista ja inter-
aktiivista osiota. Fauzi & Rahman (2008) maarittelevat kdytetyn johdon ohjausjérjes-
telmén olevan suorituskyky, muut tutkijat eivat méaérittele kaytettya johdon ohjausjar-
jestelméa tarkemmin, silla jarjestelmélla ei ole artikkelin kannalta merkitystd. Koko
LOC-viitekehyksen hyodyntdminen puolustaakin paikkaansa kun viitekehyksen sovel-
tuvuutta uudessa ymparistossa halutaan pohtia tai viitekehyksen avulla halutaan luoda
jotain uutta. Ilman kokonaisndkemysta jokin viitekehyksen olennainen seikka saattaisi
jaada kokonaan huomioimatta. On myds taysin ymmarrettavaa, ettd vertailtaessa viite-
kehyksié keskendan, tutkimustytkalua luotaessa tai vaikkapa strategian ja kestavén ke-
hityksen yhdistdmista pohdiskeltaessa, ei ole merkitysta sill&4, mistd johdon ohjausjarjes-
telmdstd on kyse. Tarkoitus on kuitenkin saada asiasta kokonaiskuva ja jattaa tarkempi
tutkimus my6hempaén ajankohtaan. Tutkimuksen olisi tietysti voinut keskittdd koske-
maan vain yhtd ohjausjarjestelmad, mutta siiné tapauksessa tutkimus olisi antanut paljon
suppeamman kuvan.
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Artikkeleista vain Fauzi & Rahman (2008) ja Gond ym. (2012) pyrkivét johdon oh-
jausjérjestelmien avulla vaikuttamaan yrityksen strategiaan, muissa artikkeleissa strate-
gia otetaan annettuna asiana, johon ei pyritd vaikuttamaan. Molemmissa strategiaan
vaikuttamaan pyrkivassa artikkeleissa on tutkimusymparistond kestadvan kehityksen
problematiikka. Tdman takia onkin hyvin luontevaa, ettd asia halutaan saada mukaan
mya0s yrityksen strategiaan tai halutaan pohtia sen merkitysta strategialle. Toisaalta, kun
verrataan kehyksid keskenaén, luodaan uusia malleja tai vaikkapa halutaan selvittdén
onko mahdollista tutkia ovatko ohjausjarjestelmat tasapainossa keskenadén, ei strategia
ole niin merkittdvassa asemassa, se voidaan ottaa tdysin annettuna asiana.

Artikkelit eivat juuri méarittele johdon ohjausjarjestelmid ja strategiaa, vaan maari-
telmat tulevat LOC-viitekehyksen mukana implisiittisesti. Vain Ferreira & Otley (2009)
pohdiskelevat méaritelmié ja kasitteitd méaaritellen samalla sen, mité he kasitteilla kysei-
sessd tutkimuksessa tarkoittavat. Kuten aiemmin on jo tassakin tutkielmassa havaittu,
sama maarittelemattomyys kattaa hyvin suurta osaa LOC-viitekehysta hyddyntavaa ar-
tikkeleista. Asia on hyvin harmillinen, silld kuten viitekehystd kehittdmaan pyrkivista
artikkeleista havaitaan, ovat maaritelméat koko viitekehyksen heikkous. Tdman pohjalta
on tietysti melko luonnollista, ettd viitekehyksen péélle rakentavat artikkelit jatkavat
samalla tavalla. Toisaalta, LOC-viitekehysté tiedetddn kéaytetyn paljon laskentatoimen
tutkimuksessa jo aiemmin ja se on todettu kayttokelpoiseksi malliksi. On siis hyvin
luontevaa kayttaa sitd myos uusien soveltuvuusalueiden etsiskelyyn tai vaikkapa erilais-
ten kehysten vertailuun vaikkakin méaéaritelmié sen tarkemmin tarkentamatta. Kun poh-
diskelut tuottavat tuloksen, jonka mukaan uuttakin asiaa voidaan kehyksen avulla tutkia,
laajentaa tdmén kehyksen kayttémahdollisuuksia. Teoreettinen kasittely olisi kuitenkin
saattanut jossakin kohtaa johtaa myos lopputulokseen, joka olisi osoittanut, ettei LOC-
viitekehysta voi hyddyntaa halutulla uudella alueella. Tdma olisi antanut myds viiteke-
hyksen kayttokelpoisuudelle selkeédn rajan, nyt téllaista rajaa ei tullut néissa tutkimuk-
sissa vastaan. Edelleenk&an ei tarkasti tiedetd, missé kaikessa LOC-viitekehyksen mallia
voidaan todella hyédyntéa.

Kaksi kuudesta tahan luokkaan luokitelluista artikkelista (Fauzi & Rahman, 2008 se-
ka van der Wiele ym. 2011) on normatiivissavytteisia, talla pyrittdneen vakuuttamaan
yrityselaméssa olevien laskentatoimen toimijoiden paatoksentekoon. Kuten Johnson &
Kaplankin (1987) mainitsevat, on johdon ohjausjarjestelmien kyettdva antamaan johdon
paatoksenteossa ja yrityksen ohjaamisessa tarvitsemaa tietoa. Tutkimusartikkeleilla py-
ritddn vakuuttamaan, ettd ndin toimimalla saat tuota. Kyseiset artikkelit on julkaistu
kéytannonlaheisemmissa julkaisuissa (Issues in Social and Environmental Accounting
seka Total Quality Management), joissa lukijoina voidaan olettaa tiedeyhteison lisaksi
olevan myos kaytannon toimijoita, jolloin normatiivisuus puolustaa paikkaansa.

Kuten edell& olevasta voi havaita, vain kaksi td4han luokkaan luokitelluista artikke-
leista on suunnattu tiukasti 1&hinnd tiedeyhteison kayttoon. Molemmat on julkaistu Ma-
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nagement Accounting Research —journalissa. Nama artikkelit ovat Ferreira & Otleyn
(2009) vanhaa Otleyn viitekehystéa laajentavaa tutkimus sekd Gond ym. (2012) kestavan
kehityksen ymparistossd kéasiteanalyyttistd tutkimusta tekeva artikkeli. Molempien ar-
tikkeleiden luonteva paikka on juuri tiedeyhteisolle suunnatussa julkaisuissa, silld mo-
lemmat artikkelit pyrkivat antamaan uusia tyokaluja tutkijoiden kayttoon. Samat kaksi
artikkelia ovat myo6s innokkaimpia viittaamaan muihin LOC-viitekehyspohjaisiin tutki-
muksiin. Néaista tuoreemmassa, Gondin ym., artikkelissa viittauksia on yhdeksaan LOC-
viitekehysta kayttavaan tutkimukseen ja Ferreira & Otleylla seitseman. Kolmen vuoden
ero tutkimusten julkaisussa mahdollistaa tietysti myos sen, ettd kyseisella aikavélilla
ovat muut tutkijat voineet julkaista liséa tutkimuksia ja ndin on myés tapahtunut. Mutta
joka tapauksessa viitteiden mééra kertoo myos omalta osaltaan tarkoitusta saattaa artik-
keli nimenomaan tiedeyhteison kayttdon. Neljastd muusta teoreettisesti viitekehysta
tutkivista artikkeleista ristiviitteitd muihin LOC-viitekehystd kayttaviin tutkimuksiin
I0ytyy vahemman. Néaistda TQM-ympéristda pohtiva van der Wiele ym. (2011) kayttaa
viitta ristiviitettd ja vahiten, ei ainoatakaan, vanhin ja muutenkin erilaisin van Marrevijk
& Beckerin (2004) artikkeli.

Artikkeleita tutkimalla voidaan havaita my®ds, ettd O’Grady ym. (2010) lukuun otta-
matta kaikkien artikkeleiden péaasiallisena viitekehyspohjana kaytetddn Robert Simon-
sin vuonna 1995 julkaistua kirjaa. O’Grady, ym. sen sijaa pohjaa vuoden 2000 kirjaan,
joka on samalla ainoa Simonsin materiaaleista, joihin kyseisessa tutkimuksessa viita-
taan. van Marrewijk ja Becker (2004) sen sijaan viittaavat ainoastaan vuoden 1995 Kir-
jaan. Kaikissa muissa neljassa artikkelissa viitataan my6s muihin Simonsin teoksiin,
kaikki hyodyntéavat esimerkiksi vuoden 2000 kirjaa sekéd useampia Simonsin tutkimus-
artikkeleita omassa tutkimuksessaan. Tdma antaa hyvéan kuvan siitd, etta tutkijat ovat
todella perehtyneet viitekehykseen ja sen kayttémahdollisuuksiin.

Tahan luokkaan luokiteltujen tutkimusten vuosilukuja tarkastelemalla havaitaan, etta
tutkimukset alkavat padosin vasta yli 10 vuotta LOC-viitekehyksen julkaisemisen jal-
keen. Téastd voidaan tehda ainakin kaksi toisistaan poikkeavaa tulkintaa. VVoidaan olet-
taa, ettd aika on tarvittu ymmartamaan kehyksen merkitys ja sen tarjoama potentiaali
erilaisissa tutkimuksissa. Sen on pitényt ensin osoittaa kayttokelpoisuutensa empiirisen
tutkimuksen avulla. Toisaalta, voidaan myos ajatella, ettd tdma aika on tarvittu uuden
tutkijasukupolven kasvattamiseen perustason opiskelijasta tutkijaksi. Tamé& tulkinta
pohjaa ajatukseen, ettd kehyksen kayttomahdollisuudet ovat koulutuksen aikana jollakin
tavoin jalostuneet aina saadun uuden opin my6tad. Tama kyseinen tulkinta ei tosin aina-
kaan kaikin osin pida paikkaansa, sill4 artikkelien kirjoittajista 16ytyy myds emeritus-
professori David Otley, joka on toiminut alalla jo pitk&d&n. Useimmat muut artikkeleiden
Kirjoittajista sen sijaan ilmeisesti ovat todella nuoremman polven tutkijoita, ainakin hei-
dan julkaisu-uransa alkaa vasta 2000-luvulla (esimerkiksi Jean-Paul Gond on julkaissut
ensimmaisen artikkelinsa 2004 ja Suzana Grubnic 2003).
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Kaikki kuusi tahdn LOC-viitekehysta teoreettisesti hyodyntéavaan luokkaan luokitel-
luista artikkeleista ovat laajennuksia uusille alueille, osin myds pois laskentatoimesta.
Laskentatoimea on moitittu oman teorian puutteesta, tosin osin Kiistellddn myos siité
millainen hyvan laskentatoimen teorian edes pitéisi olla (ks. esimerkiksi Malmi & Gran-
lund 2009). Voidaan kuitenkin kysyd, olisiko LOC-viitekehyksestd keih&dankarki omaan
teoriaan. Viitekehys itsessaankéaén ei toki ole ongelmaton, kuten esimerkiksi sité kehit-
tdmaan pyrkivat artikkelit osoittavat, mutta ainakaan toistaiseksi ei nayttaisi tulleen vas-
taan rajaa, jonka ulkopuolella laskentatoimessa viitekehysté ei voisi hyodyntaa.

4.3  Viitekehysta kehittamaan pyrkivat artikkelit

Kuten todettua, Simonsin luomassa johdon ohjauskeinoja pohtivassa viitekehyksessa
saattaisi olla potentiaalia jopa laskentatoimen teoriaksi. Mutta ennen kuin lahdetdén
laajenemaan omaksi teoriaksi, olisi syytd saada tiedossa olevat epakohdat poistetuksi ja
loppuun kasitellyiksi. Ongelmistaan huolimatta varsinaisesti LOC-viitekehyksen kehit-
tdmiseen tahtaavia artikkeleita on l6ydettavissa allistyttavan vahan, vain kaksi kappalet-
ta. Voidaan tietysti ajatella, ettd aivan kaikki tassé tutkielmassa esitellyt tutkimukset
pyrkivat kehittdmaan LOC-viitekehystda omista l&htokohdistaan, esimerkiksi selventa-
malla jotakin hieman epatarkkaa kohtaa. Tallaisten artikkeleiden paatarkoitus ei kuiten-
kaan ole kokonaisen viitekehyksen eteenpéin vieminen. Néin tiukasti luokitellen tahan
luokkaan jaa siis vain kaksi artikkelia. Lisdksi ndama artikkelit liittyvét toisiinsa, tuo-
reempi motivoituu muun muassa vanhemman pohjalta. Vaikka molemmat artikkelit
tutkivat kasitteiden monitulkintaisuutta, on artikkelien nakékulma kuitenkin hieman
erilainen. Aiempi, Bisbe ym. (2007), ponnistaa paljon filosofisemmalta pohjalta kuin
tuoreempi Tessier & Otleyn (2012) artikkeli.

Molempien artikkeleiden pohjana on kaytetty Simonsin 1995 (Simons 1995a) julkai-
semaa Kirjaa. Tessier & Otley (2012) ei viittaa Simonsin muihin julkaisuihin, mutta
Bisbe ym. (2007) hyodyntéavat myos useimpia muita Simonsin artikkeleita sekd vuoden
2000 kirjaa. Bisbe ym. osalta tdima on hyvin ymmarrettavaa, silla hehdn kerésivat ja
vertailivat Simonsin interaktiivisuuden maaritelmia ja loivat tdman pohjalta oman kasi-
tyksensa interaktiivisuuden méaéritelmastd. Sen sijaan on hAmmentavaa, etteivat Tessier
ja Otley hyddynna Simonsin muita julkaisuja omassa artikkelissaan. Toisaalta, artikkeli
pohjautuu hyvin paljolti siihen, mistd LOC-viitekehystd on moitittu ja parannusehdo-
tukset l&ahtevat talta pohjalta. Liséksi kyse on sellaisten asioiden selkeyttamisyrityksistd,
jotka ovat sdilyneet Simonsin mydhemmissa julkaisuissa muuttumattomina.

Kumpaankaan artikkeleista ei liity empiirista osiota, vaan artikkelit hyodyntavét ai-
empaa, olemassa olevaa kirjallista materiaalia. Kun tarkoituksena on kehittaa tai paran-
taa olemassa olevaa viitekehystd on tdma ihan luonnollinen tapa toimia. Mahdollinen
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tulosten hyddyntdminen ja testaus jadvat tulevaisuudessa tehtdvaksi. Molemmat artikke-
lit onkin julkaistu tiukasti tutkijoille suunnatuissa julkaisuissa, koska tutkimustuloksista
ei vield ole hydtya kaytannon toimijoille. Bisbe ym. (2007) myds toivovat, etta tulevai-
suudessa tutkijat kiinnittéisivat kaiken kaikkiaan tutkimuksissaan enemman huomiota
késitteiden méaarittelyihin seka argumentointiinsa epistermisten suhteiden osalta. Taman
he uskovat johtavan johdon laskentatoimen ohjausjarjestelmien tehokkaampaan tutki-
mukseen nykyisen hyvin sirpaloituneen, ja tuloksia yhdisteleméan kykeneméttoman ja
joskus jopa ristiriitaisia tuloksia antavan tutkimuksen sijasta.

Bisbe ym. (2007) ajatukset eivét kuitenkaan nayttéisi vaikuttaneen myoéhempiin tut-
kimuksiin. Ferreira ja Otley (2009) kylla mainitsevat tutkimuksen omassa artikkelis-
saan, mutta vain mainiten millaiseen interaktiivisuuden maéritelmaéan artikkelissa on
tultu. Artikkelin perusajatusta ei hyédynneta. Hyodyntaméattomyydessa on teoreettisesti
LOC-viitekehysta hyddyntéavien tutkimusten osalta kyse varmasti siitd, ettd iso osa ar-
tikkeleista on suunnattu tiukan tieteellisen tutkimuksen sijasta tai lisaksi myds kaytan-
non toimijoiden tietoon. Talldin maaritelmien tarkeytta ei ehka ole niin haluttu korostaa.
LOC-viitekehysta empiirisen tutkimuksen pohjana kayttavien tutkimusten osalta tilanne
on hyvin samankaltainen. Widener (2007) mainitsee, ettei kéyta Bisbe ym. (2007) maa-
ritteleman interaktiivisen ohjauksen komponenteista kaikkia ja Mundy (2010) pohdiske-
lee tutkimusta myos lahinna interaktiivisuuden maaritelmén kautta. Bisbe ym. artikkelin
perusajatus jaa hyodyntamatta naissékin tutkimuksissa. Tessier & Otleyn (2012) artik-
keli puolestaan on niin tuore, ettei siihen ole ehditty vield tarttua tamén tutkielman poh-
jana olevan materiaalin osalta.

LOC-viitekehysta kehittamaan pyrkivien artikkelien avulla on hyvin vaikea saada
kovin kattavaa kuvaa viitekehykseen liittyvistd ongelmista. Toisaalta, kirjallisuudesta
l0ytyy hyvin vahan muutenkin koko kehykseen liittyvaa diskurssia ja ndissa esiin noste-
tut ongelmat liittyvat useimmiten juuri kasitteiden monitulkintaisuuteen ja sosiaalisen
ohjauksen merkityksen unohtamiseen. On vaikea korjata asioita, joiden ei tiedetd olevan
rikki. On kuitenkin melko yllattavaa, ettei viitekehysté pyrita kuitenkaan millaan tavalla
kehittdmaan sen paremmin rajoite- kuin uskomusjérjestelmien osalta. Koska asia on
kuitenkin nostettu monesti esiin ja kuten aiemmin tasté tutkielmasta selviad, ovat nama
ohjauskeinot tulleet LOC-viitekehykseen hyvin loppuvaiheessa mukaan. Olisi voinut
siis ajatella edes jonkun havainneen niissa kehitettdvéa tai tutkittavaa. Tessier & Otley
(2012) aihetta hieman koskettelevat, mutta muuta aiheeseen liittyvaé ei ole 16ydettavis-
S&.
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4.4  Artikkeleiden kokonaisanalyysi

Kaikista LOC-viitekehykseen liittyvista artikkeleista on yhdessé tehtévissd myos joita-
kin havaintoja.

LOC-viitekehys voidaan tietyll4 tapaa ndhdd myos johtamisinnovaationa, organisaa-
tion johdolle suunnattuna tekniikkana. Simonshan itse maaritteli Kirjojensa kohderyh-
maksi myos kaytannon toimijat. Useat tutkijat ovat havainneet eri johtamisinnovaatiois-
ta kaydyn diskurssin noudattavan tiettyd, samanlaista kaavaa elinkaarensa aikana. Inno-
vaation kehittdmisen tai l6ytamisen jélkeen alkaa pitkd lepokausi, joka paattyy lyhyeen
menestysvaiheeseen. (Abrahamson & Fairchild 1999, 711). Menestysvaihe voidaan
jakaa vield lepotilan jalkeiseen jyrkk&an nousuun ja tata seuraavaan hitaampaan laskuun
(Abrahamson & Fairchild 1999, 731-732). Vaikka téssa tutkielmassa ei kasitellakaan
kaytannon toimijoiden viitekehyksen hyodyntamistd, voidaan tutkijoiden kayttaytymi-
sessd havaita hieman samanlaisia piirteita.
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Kuva 7 Erityyppiset tutkimukset vuosittain

Robert Simons julkaisi viitekehyksensd ensimmaistd kertaa kirjana vuonna 1995.
Vaati nelja vuotta ennen kuin sen pohjalta julkaistiin ensimmaéinen tutkimus. Tama on
kuitenkin melko ymmarrettdva aikavali, sill4 tutkijoiden on ensin siséistettava viiteke-
hys, suoritettava tutkimuksensa ja saatettava tutkimusartikkelinsa julkaisukelpoiseksi
ennen kuin artikkeli lopulta julkaistaan. Tdma voitaisiin siis julkaisun kannalta ndhda
lepovaiheena, mutta taustalla kuitenkin tapahtuu koko ajan. Pientd alkukankeutta ja
huippuvuotta 2007 lukuun ottamatta on viitekehyksen pohjalta tehtyjen tutkimusten
julkaisumaara pysynyt kuitenkin melko tasaisena. Onkin hyvin todenndkdista, ettei vii-
tekehyksen hyodyntaminen ole vield tullut elinkaarensa paahén tai valttdmatta edes vie-
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14 sen huippuvaiheeseen, vaan sité tullaan kayttdmaan vield tulevissa tutkimuksissa. On
myo6s hyvin mahdollista, ettei johtamisinnovaatioiden elinkaarimalli vain yksinkertai-
sesti sovellu tieteellisen tutkimuksen elinkaariin.

Kuten oheisesta kuviosta voidaan havaita, ovat empiriapohjaiset artikkelit aloittaneet
LOC-viitekehysta hyodyntévien artikkeleiden hyodyntdmisen. Kiinnostus tdmén tyyppi-
seen hyodyntdmiseen nayttaisi kuvion perusteella hieman laskeneen huippuvuoden
2007 jalkeen. Viitekehysta on sen sijaan alettu hyddyntda teoreettisissa pohdinnoissa.
Koska tutkimuksia on kuitenkin julkaistu kaiken kaikkiaankin hyvin véhan, on vaikea
arvioida onko kyseessa todella muutos viitekehyksen hyddyntamistavoissa, vain onko
kyse vain sattumasta. Todellisen tilanteen néyttavat vasta tulevat vuodet tutkimuksi-
neen. On myos mahdollista, ettd nyt julkaistujen teoreettisten selvitysten avulla tullaan
viitekehystd hyddyntdmaan aikanaan myods empiirisessa tutkimuksessa, koska naiden
teoreettisten tutkimustulosten pohjalta se ei ainakaan osoittautunut mahdottomaksi. Itse
viitekehykseen liittyva diskurssi on ollut hyvin vahéista, mutta mydskaan tama ei tyr-
maéa viitekehyksen hyddyntamistd millaan tavalla. Kokonaisuutena vaikuttaisi silté, etta
viitekehysta hyddyntavia tutkimuksia tullaan vield jatkossakin nakeméén tieteellisessa
tutkimuksessa.

Lukka ja Granlund (2002) ryhmittelevét tieteellisen teorian jakamisen ja levittdmisen
eri vaiheisiin. Ensimmadisessa vaiheessa uusi teoria pitaé esitelld ja jakaa sopivan kohde-
ryhman saataville. Toisessa vaiheessa teorian analysointi jatkuu, jotta se kyetaan ku-
vaamaan, ymmartamaan ja analysoimaan kattavasti. Viimeisessd, kolmannessa vaihees-
sa uusi teoria jaetaan entista laajempaan jakeluun, jotta sitd voidaan arvioida ja kritisoi-
da entista laajemmalti. Néistd aiheutuvat keskustelupiirit voidaan jakaa kolmeen eri osa-
alueeseen: perus-, konsultoivaan ja kriittiseen tutkimukseen. Ensimmadisessa vaiheessa
on konsultoiva tutkimus hyvin tyypillistd. Nama ovat tyypillisesti luonteeltaan kaytto-
kelpoisuutta esittelevid, ohjailevia ja tietoisuutta levittavia tutkimuksia. Tutkimusten
kirjoittajat ovat useimmiten itse osallistuneet teorian kehittdmiseen, mutta he eivat vélt-
tamatta ole itse konsultteja. Tyypillinen julkaisutapa néille tutkimukselle ovat ammatti-
lehdet, kuten esimerkiksi Harvard Business Review, eikd niiden késittelytapaa voida
pitdd kovin tiukasti ottaen tieteellisend. Toisessa vaiheessa tutkimukset muuttuvat pe-
rustutkimukseksi, jolloin tutkijat pyrkivat kasittelemadn aihettaan neutraalisti ja tiukan
tieteellisesti, mutta useiden eri tutkimusmetodien avulla. Artikkelit myo6s julkaistaan
tiukasti tieteellisyyttd vartioivissa Journaleissa. Kolmannessa vaiheessa konsultoivan
tutkimuksen antamalle kritiikittomaélle ylistdmiselle haetaan tasapainoa kriittiselld tut-
kimuksella. Kriittinen tutkimus voi tosin alkaa jo hyvinkin samaan aikaan perustutki-
muksen kanssa. Namaé tutkimukset ovat tyypillisen kriittisen tutkimuksen tapaan arvola-
tautuneita ja niilla on selked linkki yhteiskunnalliseen muutokseen ja yhteiskunnalliseen
laajempaan tarkoitukseen ja emansipaatioon. Tutkimustapa vastaa muuten perustutki-
muksen tapaa toimia. Lukka ja Granlund kuitenkin huomauttavat, etta kriittinen tutki-
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mus on vield suhteellisen uusi ilmi6 laskentatoimen alueella, sill&4 se vaikuttaisi alka-
neen vasta 1970-luvulla Iso-Britanniasta, niin kutsutun Frankfurtin koulukunnan inspi-
roimana.( Lukka & Granlund 2002, 168-180.)
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Kuva 8 Tutkimukset tutkimustyypeittéin

Oheiseen kuvioon on kerétty LOC-viitekehykseen liittyvat tutkimukset tutkimustyy-
peittdin. Mukana ovat myds Simonsin ne artikkelit ja Kirjat, jotka koskettelevat koko
viitekehysta. Viitekehyksen luomisen aikaisia artikkeleita ei siis ole huomioitu. Lisaksi
kirjojen on katsottu edustavan enemmaén konsultoivaa tutkimusta kuin perustutkimusta.
Kuviosta on havaittavissa merkkeja Lukan ja Granlundin ryhmittelystd. Kun Simons on
saanut viitekehyksensa perustutkimusartikkelissaan kehitettyd, aloittaa han konsultoivan
kirjoittelun vaiheen. Konsultoivia artikkeleita kirjoittavat toki muutkin myéhemmin,
mutta tdma on hyvin satunnaista. Kaksi ndistda myohemmisté artikkeleista liittyy viite-
kehyksen opettamiseen, yksi vertailee kehyksia teoreettiselta pohjalta. Lukan ja Gran-
lundin tarkoittaman toisen, perustutkimusvaiheen, voidaan katsoa alkaneen heti vuosi-
tuhannen vaihteessa, vuonna 2001. Merkillepantavaa kuitenkin on Kriittisen tutkimuk-
sen puuttuminen vielda kokonaan. LOC-viitekehysta kehittdmaan pyrkivét tutkimukset-
kaan eivét suhtaudu itse kehykseen kriittisesti, vaan ne pyrkivat tuomaan esiin ja paran-
tamaan havaitsemiaan epakohtia ja heikkouksia. Naistd puuttuu myos arvolataus. On
hyvin vaikea arvioida mistd tdmé kriittisen tutkimuksen puute johtuu. Viitekehyksen
pohjalla on kuitenkin arvolataumia ja oletuksia, sill4 kuvaahan viitekehys ylimman joh-
don tapaa toimia ja johtaa organisaatiotaan. Luultavasti kyse on vain kriittisen koulu-
kunnan vahéisyydestd koko laskentatoimen alueella. Lukka ja Granlund tutkivat itse
ABC-laskentaa koskevaa Kirjoittelua ja myos sitd koskevaa kriittista kirjoittelua oli ha-
vaittavissa vain vahdisessa méarin (Lukka & Granlund 2002, 178).
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Konsultoivalla tutkimuksella on laskentatoimessa merkittdva tutkimuksen alkuun
laittava rooli, silla se vaikuttaa olevan lahes ainoa uutta tutkittavaa luova tutkimustyyp-
pi. Perustutkimukselta ndyttdd puuttuvan sellainen alitutkimustyyppi, joka aikaansaisi
uusia innovaatiokéytantdja. Toimintotutkimus interventioineen tosin on osoittanut joita-
kin merkkeja téllaisesta kyvystd. Eri tutkimustyyppien edustajilla on kuitenkin tapana
seurata vain omantyyppista tutkimusta. Konsultoivalla tutkimuksella on kuitenkin mer-
kittdva vaikutus perustutkimukseen, muttei niinkaan Kriittiseen tutkimukseen. Perustut-
kimuksella puolestaan on vain véhan vaikutusta konsultoivaan tutkimukseen, mutta sen
sijaan silla on merkittdva vaikutus Kkriittiseen tutkimukseen. Kriittinen tutkimus sen si-
jaan ei nayttaisi vaikuttavan perus- eiké konsultoivaan tutkimukseen. Ndméa vuorovaiku-
tussuhteet on vield esitetty seuraavassa kuviossa. (Lukka & Granlund 2002, 182) Vaik-
ka konsultoivalla tutkimuksella onkin yleensa kehityksen alkuun laittava rooli, ei nain
kaynyt Simonsin LOC-viitekehyksen osalta. Sen kehitys alkoi perustutkimuksella.

Perustutkimus
Konsultoiva P
tutkimus
d Kriittinen
tutkimus
Kuva 9 Eri tutkimustyyppien vélinen vuorovaikutus (Lukka & Granlund 2002,
182)

Kun tarkastelee tassa tutkielmassa esiteltyjen artikkeleiden viittauksia, voi allekirjoit-
taa kyseisen Lukan ja Granlundin havainnon my6s LOC-viitekehyksen osalta: tutkijat
viittaavat hyvin tyypillisesti omaan tutkimustyyppinsa sisalla tehtyihin tutkimuksiin.
Perustutkimus viittaa vain omaan tyyppiinsd, mutta tutkimukset alkavat LOC-
viitekehyksen valmistumisen jéalkeen konsultoivana tutkimuksena jatkuakseen sitten
perustutkimuksena. Kriittiseen tutkimukseen ei ole viel& pééasty.

Tieteellisen tutkimuksen tutkimustavat eroavat jonkin verran eri puolilla maailmaa.
Yhdysvalloissa luotetaan perinteisempéaan, edelleen tutkimuksen valtavirtaa edustavaan,
tdmankin tutkielman alussa mainitun funktionalistisen koulukunnan, tutkimustapaan,
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kun taas esimerkiksi Euroopassa normatiivisempi, tulkitsevan koulukunnan tutkimus on
lyonyt itsensa l&pi (ks. esimerkiksi Malmi 2005, 554). Kaikki Pohjois-Amerikan tutki-
jatkaan eivat kuitenkaan luota ainakaan yksinomaan positivistiseen valtavirtatutkimuk-
seen. Robert Simonsin oma kotiyliopisto, Harvard Business School, kun sijaitsee Yh-
dysvalloissa. LOC-viitekehyksen kehittamisessa kéaytetty tutkimusdatakin on peraisin
Yhdysvalloista ja Kanadasta. Jako valtavirta- ja tulkitsevaan tutkimukseen nakyy kui-
tenkin hyvin LOC-viitekehystd kayttdneiden tutkijoiden kotiyliopistojen sijainneissa.
Tutkijoista vain kuusi tekee tutkimusta joko Yhdysvalloista tai Kanadasta kasin. Tama
edustaa vain 14 prosenttia kaikista LOC-viitekehysta hyddyntaneistd, tassa tutkielmassa
kasitellyista tutkijoista. Eurooppalaisia yliopistoja edustavia tutkijoita 16ytyy 21 eli 49
prosenttia tutkijoista. Kovin paljoa ei Euroopasta jdada kuitenkaan jalkeen Australiassa
ja kaakkoisimman tai aivan eteldisen Aasian osissa. Tamén alueen yliopistoja edustaa
16 tutkijaa eli 37 prosenttia kaikista kasitellyista tutkijoista. Prosentuaaliset luvut pysy-
vat lahes muuttumattomina (14 — 36 — 50 %), vaikka huomioitaisiin vain LOC-
viitekehystd empiirisesti hyddyntaneet tutkimukset. Australian ja Aasian tutkijoiden
osuus on melko suuri kun samalla muistetaan, etta tutkimuskohteet ovat kuitenkin olleet
yhté lukuun ottamatta lansimaisia. Tama ristiriita selittyy sillg, ettd alueen tutkijat ovat
tehneet tutkimuksia paljolti Australiassa. Neljassd, LOC-viitekehysta empiirisesti hyo-
dynténeessa tutkimuksessa tutkimusdata on keratty nimenomaan Australiassa ja yhdessa
Sri Lankassa. Kahteen tutkimukseen tutkimusdata on keratty Pohjois-Amerikasta ja
lopuissa kahdeksassa empiirinen tutkimusmateriaali on peraisin Euroopan alueelta. Muu
maailma on siis adoptoinut Pohjois-Amerikassa syntyneen lapsen.
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3) YHTEENVETO

Robert Simonsin aloittaessa LOC-viitekehykseen johtanutta tutkimussarjaansa ei johdon
laskentatoimen arvostus ollut kovin korkealla. Maailma johdon laskentatoimen ymparil-
I& on muuttunut tekniikan kehityksen ja globalisaation my6té valtavasti naiden yli 25
vuoden aikana, mutta johdon laskentatoimea vaivaa edelleen sama arvostuksen puute.
Yksi arvostuksen puutteeseen johtava merkittava tekija on oman teorian puute. Johdon
laskentatoimessa kaytetddn hyvin tyypillisesti muista opinaloista tuttuja teorioita, niissa
ei ole mitadén vain johdon laskentatoimelle ominaista. Johdon laskentatoimessa on kay-
tossa paljon myos selitysmalleja, joita ei aina kuitenkaan hyvéksyté teorioiksi. (Malmi
& Granlund 2009, 597.) Kun ei ole olemassa selke&é perustelua sille, milloin on kyse
oikeastaan edes teoriasta, on mahdotonta mydskéén tietdad milloin saavutetaan merkitta-
via edistysaskeleita (Malmi & Granlund 2009, 600). Juuri nédin nayttad kdyneen myos
LOC-viitekehyksen kanssa. Sen vahvuudet tunnustetaan ja sen avulla tehdaan tutkimus-
ta, mutta sita ei pidetd teoriana. LOC-viitekehyksen lisaksi useat muutkin johdon las-
kentatoimen selitysmalleista (esimerkiksi aiemmin téssakin tutkielmassa ohimennen
mainitut ABC ja TQM) perustuvat kdytdnnon johdon laskentatoimeen. Néiden selitys-
mallien avulla kaytdnndn toimijat voivat pyrkid parantamaan organisaatiotaan ja sen
toimintaa. Tiedeyhteisd vaan ei jostakin syystd ole néista selitysmalleista innostunut.
Kuitenkin ndidenkin kayttokelpoisuuden rajat ovat l0ydettdvissa ja teoria hiottavissa
niin, ettd myos tiedeyhteisd ne oikeaksi teoriaksi hyvaksyy. (Malmi & Granlund 2009,
607.) Teoriaksi saattaminen vaatii rajojen loytamisen lisaksi kasitteiden, yhteyksien ja
taustalla vaikuttavien mekanismien méaarittamisen (Malmi & Granlund 2009, 615). Juuri
tdman kaltaista rajojen etsimistd ovat esimerkiksi tassd tutkielmassa esitellyt teoreetti-
sesti viitekehysta hyddyntavat tutkimukset yrittaneet. Rajat eivat vaan ole viela tulleet
vastaan sen paremmin teoreettisen kuin empiirisen tutkimuksenkaan osalta. Méaarittelyi-
den osaltakin LOC-viitekehystéd on pyritty avaamaan naissa tutkimuksissa. Ensimmaisia
askeleita teoriaksi on siis yritetty ottaa, mutta LOC-viitekehyksen matka tiedeyhteison
tunnustamaksi teoriaksi on viela pitka.

5.1  Yhteenveto ja johtopaatoksia

Tassa tutkielmassa oli tarkoituksena selvittaa sitd, miten LOC-viitekehyksend tunnettu
strategian ja johdon ohjausjérjestelmat yhdistava malli on syntynyt ja kehittynyt seka
miten sitd on sen jalkeen hyodynnetty. Edellytykset Robert Simonsin tutkimussarjan
aloittamiselle loivat muiden tutkijoiden oivallukset. Tallaisia olivat esimerkiksi Miles ja
Snow:n yritysjaottelu Prospectoreihin, Defendereihin, Analyzereihin ja Reactoreihin
sekd Minzbergin strategiajako tarkoituksellisiin (inteded) ja esiin tuleviin (emergent)
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strategioihin. Tutkimussarjan alkaessa oli koko tutkimusaihe vield hyvin kartoittamaton-
ta laskentatoimen aluetta. LOC-viitekehykselle oli ndin olemassa selkeé tarve ja mark-
Kinarako.

Tutkitun aineiston perusteella paadyttiin siihen ratkaisuun, etta viitekehyksen synty-
ma ja kehitys lopulliseksi LOC-viitekehykseksi etenee neljassa hermeneuttisen kehan
vaiheessa. Ndista ensimmainen, esiymmarryksen kehd, kartoittaa vasta maaperaa aiheen
ymparilla. Taman vaiheen tutkimukset vasta todentavat eri strategioita kéyttavien orga-
nisaatioiden kayttdvan johdon ohjausjarjestelmid systemaattisesti eri tavoin. Toisen
hermeneuttisen kehan vaiheessa I6ydetaan syy néille systemaattisille eroille ja tata kaut-
ta interaktiivinen ja diagnostinen ohjauskeino l6ytyvat. Taméan vaiheen lopulla mukaan
astuvat hyvin eleettomaésti myos rajoitejarjestelmat. Rajoitejarjestelmien mukaantuloa ei
ennakoi minkéanlainen siihen liittyva tiivis tutkimus, vaan se ikaan kuin tupsahtaa mu-
kaan. Idea viitekehyksesta syntyy kolmannessa hermeneuttisessa kehéssa, jolloin mu-
kaan tulevat viela uskomusjarjestelméat. Tutkimuksen paafokus on tassé vaiheessa kui-
tenkin ollut hieman viitekehyksen sivussa. Varsinaiseen LOC-viitekehykseen keskity-
tddn vasta neljannessa hermeneuttisen kehan vaiheessa ja tdman vaiheen loppuosassa
Robert Simons itse viel&d hieman tdsmentad, perustelee ja tdydentaa ajatuksiaan ja malli-
aan.

LOC-viitekehyksen julkaisemisen jalkeen kului muutamia vuosia ennen kuin muut
tutkijat alkoivat julkaista omia, kyseiseen viitekehykseen pohjautuvia tutkimuksiaan.
Aika on kuitenkin sen verran lyhyt, 4 vuotta, ettd se on todennakdisesti kulunut padosin
tutkimusta tehden ja tutkimusten julkaisukuntoon saattamiseen. Tutkimukset alkavat
viitekehyksen empiirisend hyddyntadmisend, painottuen mydhemmin viitekehyksen teo-
reettiseksi hyodyntamiseksi. Se, johtavatko naméa aikanaan jalleen empiriapohjaiseksi
tutkimukseksi, jaa viela tulevaisuudessa néhtavaksi. Viimeiset vuodet ovat tuoneet mu-
kaan erilaisiin tutkimustyyppeihin myos kaksi varsinaisesti viitekehyksen kehittdmiseen
pyrkivaa tutkimusta. On mielenkiintoista seurata jatkossa sitd, lisadntyvatko tamantyyp-
piset tutkimukset. Mikéli LOC-viitekehyksen halutaan aikanaan paatyvén tiedeyhteison
hyvaksymaksi teoriaksi asti, on nain kuitenkin tapahduttava viela useasti. Viitekehys on
osoittanut tutkimusten myota paikkansa selitysmallina, mutta varsinaiseksi teoriaksi ei
siitd puutteidensa takia vield ole.

Vaikka LOC-viitekehykseen on l0ydettavissé valtavasti viittauksia, on siihen liitty-
vaa varsinaista diskurssia l6ydettavissa allistyttdvan vahan. Merkillepantavaa on, etta
tdma véhainen diskurssi on péddosin positiivista. Viitekehyksen ansiot strategiat ja joh-
don ohjausjarjestelmét yhdistavand mallina tunnustetaan, joskin myds heikkoudet havai-
taan. LOC-viitekehyksen padasiallisina ongelmina on néhty samat ongelmat kuin useilla
muillakin kdytdnnon pohjalta kehitetyilld teorioilla ja selitysmalleilla: kasitteiden maa-
rittelyt eivat ole tarpeeksi tiukkoja ja siten yksiselitteisid. Koska madritelmét eivat ole
yksiselitteisida, on eri tutkimusten tuloksia hankala yhdistda luotettavasti. Tutkimustu-
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lokset jadvat kovin hajanaisiksi. LOC-viitekehystd hyddyntavét tutkimukset nayttéisivat
valottaneen joitakin selkeitd kokonaisuuksia kuten interaktiivisuuden roolia ja dynaami-
sen jannitteen olemusta, mutta toisistaan poikkeavien mééritelmien takia néita on pakko
pitdd ennemminkin suuntaa antavina tuloksina kuin tiukan teoreettisina totuuksina.
Huomion arvoista on kuitenkin, ettd tutkimukset antavat padosin toisiaan tukevia tutki-
mustuloksia. Keskenaén ristiriitaisia tutkimustuloksia ei LOC-viitekehyksen avulla ole
juuri havaittu. LOC-viitekehystd hyddyntavéat tutkimukset ovat muutenkin péaosin ha-
vainneet samansuuntaisia tuloksia muun tyyppisten johdon laskentatoimen tutkimusten
kanssa.

Lukan ja Granlundin (2002) tieteellisen teorian vaiheiden perusteella vaikuttaisi siltg,
ettd LOC-viitekehys on kehityskaarensa toisessa vaiheessa. Ensimmaisen vaiheen kon-
sultoiva Kirjoittelu on pééosin jo takana ja viitekehysta koskevat Kirjoitukset keskittyvat
talla hetkelld perustutkimukseen. Kolmanteen vaiheeseen kuuluvat Kriittiset tutkimukset
sen sijaan eivat ole vield alkaneet. Samalla on tosin todettava, etta Kriittista tutkimusta
on johdon laskentatoimen alueella muutenkin olemassa melko vahan. LOC-viitekehysta
kriittisestd nakdkulmasta tarkastelevan tutkimuksen puute voi ndin ollen olla myés vain
sattumaa, eika elinkaaren vaihetta voi taten varmasti todentaa. Joka tapauksessa LOC-
viitekehysta kasittelevien tutkimusten maara on pysynyt melko tasaisena halki vuosien,
mitéan viitekehyksen kokonaan unohtavaa vaihetta, elinkaaren péatepistettd, ei viela
tdman perusteella vaikuttaisi olevan lahitulevaisuudessa edessa. Lukan ja Granlundin
mallin eri tutkimustyyppien keskeinen vuorovaikutusmallikin néyttaisi pitdvan LOC-
viitekehyksen osalta paikkansa, viittaukset eri tutkimustyyppien sisélla viittaavat sa-
mantyyppiseen tutkimukseen. Omalta mukavuusalueelta ei tulla ulos.

LOC-viitekehysta hyddyntavien tutkimusten maéra on hyvin pieni osa kaikesta joh-
don laskentatoimen tutkimuksesta. Tutkimuksissa kokonaisuutena on havaittavissa ai-
van selvid ongelmakohtia tai pikemminkin puutteita. Tutkimukset on tehty lahes yksin-
omaan lansimaissa. Viitekehys itsessaankin on syntynyt pohjautuen lansimaiseen kult-
tuuriin. Samalla kuitenkin tiedetaan, ettd kulttuurit poikkeavat paljonkin toisistaan.
Esimerkiksi monet Aasian maiden kulttuurit ovat paljon lansimaisia hierargisempia ta-
voiltaan. Tassa tutkielmassa késiteltyjen tutkimusten pohjalta jaa taysin epéselvaksi se,
miten toimivat esimerkiksi interaktiiviset ja uskomusjarjestelmat lansimaisesta poikkea-
vassa kulttuurissa, kuten vaikkapa Kiinassa. Vain yhdessa tutkimuksessa (Arachchlade
& Smith 2013) oli irtauduttu lansimaisesta kulttuurista tekemaéll& tutkimusta Sri Lankas-
sa. Téassakin tutkimuksessa saatu vastausprosentti oli melko pieni, vain 14,04 prosent-
tia. Tutkimuksessa tosin todetaan, ettd tyypillinen Sri Lankan tekstiiliteollisuuden vas-
tausprosentti on 12. Samaan aikaan lansimaissa tehdyissa tutkimuksissa vastausprosentit
ovat usein paljon suurempia, esimerkiksi Abernethy & Brownellin (1999) tutkimukses-
sa 63 prosenttia. Vertailu herattdd heti kysymyksen siitd, onko kyselytutkimus edes oi-
kea tutkimustapa lansimaiden ulkopuolella ja jos sitd kuitenkin kéytetaan, ovatko tulok-
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set todella luotettavia. Pelkastaan siis jo oikean tutkimustavan l6ytdminen toisenlaiseen
kulttuuriympadristdén voi olla haastavaa. Kun tahan otetaan tutkimuskohteeksi vielé us-
komusjarjestelmiin kuuluvat arvot ja niiden merkitys yritysstrategioille ja johdon ohja-
usjarjestelmille, ollaankin jo melko haastavien aiheiden parissa.

LOC-viitekehyksen avulla tehdyt empiiriset tutkimukset koskevat myds melko perin-
teisid toimialoja. Tutkimuksissa myds korostuvat interaktiivinen ja diagnostinen kom-
ponentti uskomus- ja rajoitejarjestelmien kustannuksella. 2010-luvun maailma on kui-
tenkin aivan erilainen, globaalimpia ja nopealiikkeisempi, kuin LOC-viitekehysté luota-
essa. Tutkimusten joukosta puuttuvat kokonaan erittdin kansainvélisen ja nopealiikkei-
sen toimialan, niin sanotun uuden talouden organisaatioiden, kuten esimerkiksi ohjel-
misto- tai pelialan, tutkimukset. LOC-viitekehysta hyddyntavien tutkimusten perusteella
jaa kokonaan arvailujen varaan se, miten tallaiset yritykset ohjausjarjestelmidan kaytta-
vat. Kun verkostoituminen ja jatkuva innovointi ovat yrityksen elinehtoja, painottuvatko
uskomus- ja rajoitejarjestelmat eri tavoin kuin perinteisemmilla toimialoilla. Granlund
ja Taipaleenmaki ovat tutkineet alustavasti uuden talouden yritysten ohjausta yritysten
elinkaaren nakokulmasta ja tulleet siihen tulokseen, ettd uskomusjérjestelmét ovat uu-
den talouden organisaatioiden ensisijainen ohjauskeino, mutta LOC-viitekehyksen
muutkaan ohjauskeinot eivét ole merkityksettomia (Granlund & Taipaleenméki 2005,
45). Tama antaa viitteita siitd, ettd uuden talouden organisaatioiden avulla tutkijat kyke-
nisivat vield tekemaan paljon lisatutkimusta uskomus- ja rajoitejarjestelmien osalta.
Pelkastaan naihin kahteen ohjauskeinoon liittyvéa tutkimusta kun ei LOC-viitekehyksen
avulla ole aiemmin tehty. Tallainen tutkimus saattaisi jopa auttaa teoriaksi kehittymi-
seen tarvittavaa rajojen l6ytamista.

LOC-viitekehyksen avulla on jonkin verran tutkittu ohjausjarjestelmien muutosta
yhdessa strategiamuutoksen kanssa, mutta kokonaan tutkimatta on kuitenkin jaanyt yri-
tysten elinkaaren eri vaiheiden merkitys ohjausjarjestelmille. Ei ole mitenké&éan poissul-
jettu mahdollisuus, etteivéatkd LOC-viitekehyksen eri ohjauskeinot painottuisi eri tavoin
yrityksen eri elinkaaren vaiheissa. Tahan suuntaan viittaa myos edellda mainittu Gran-
lund & Taipaleenméen tutkimuskin. He havaitsivat uuden talouden yritysten alkuvai-
heessaan kiinnittavan paljon enemméan huomiotaan muihin asioihin kuin laskentatoi-
meen. Paasyyna tédhan olivat yrityskulttuuri ja tulevaisuuden odotukset. (Granlund &
Taipaleenméki 2005, 48.) Téssa tutkielmassa esitellyista empiirisesti LOC-viitekehysta
hyoddyntavista tutkimuksista padosa oli kypsén vaiheen organisaatioita. Asiaa ei tutki-
musartikkeleissa varsinaisesti aina mainittu, mutta ndin tutkimukset ovat kuitenkin tul-
Kittavissa, silla jokin muu vaihe olisi todenndkoisesti nostettu esiin. Tutkimukset olivat
myds suurelta osin kontingenssitutkimusten monimutkaisuustasoa 2. Ndma syyt saavat-
kin pohtimaan, ovatko tutkimusartikkeleiden tulokset sovellettavissa muihin elinkaaren
vaiheisiin.
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Robert Simonsin ohjausjarjestelmien méaaritelmaan eivét kuulu epdviralliset ohjaus-
mekanismit, kuten sosiaalinen ja kulttuurillinen ohjaus. Voidaankin pohtia pitéisiko tana
paivana huomioida myods nama kontrollin osa-alueet ja miten se mahdollisesti muuttaisi
itse LOC-viitekehystd. Suomessa on aivan viime vuosina alettu puhua paljon ns. y-
sukupolven tyémarkkinoille tulosta. Naiden nuorempien iképolvien eldméssa tuntuvat
vaikuttavan paljon enemmaén arvot ja arvostukset kuin edeltavien sukupolvien elamassa.
Tama muutos haastaa vaistaméattd myos johtamista. (esimerkiksi Haavisto 2010.) Tutki-
jat ovat jo havainneet (esimerkiksi Tucker ym. 2009, 132, seké tassa tutkielmassa esitel-
Iyt Marginson (2002), Bisbe & Otley (2004), Collier (2005), Kober ym. (2007)) vapaa-
muotoisemman (informal) ohjauksen merkityksen kasvamisen merkittavaksi osaksi joh-
don ohjausjérjestelmid. Syyna tahan on ajateltu olevan joko virallisemman ohjauksen
ylikorostuminen aiemmassa tutkimuksessa tai vaihtoehtoisesti vapaamuotoisemman
ohjauksen merkitys on todella viime aikoina kasvanut. Joka tapauksessa muutos heijas-
taa muuttuvaa empiirista ja kasitteellista ohjauksen kontekstia (Tucker ym. 2009, 132).

Kuin vastauksena edellisille pohdinnoille paikasta ja muutoksesta, Chenhall toteaa
johdon laskentatoimi —késitteen monipuolisuuden kuitenkin avaavan tutkijoille mahdol-
lisuuden havaita esiin nousevia nakdkulmia ja tutkia naita sielld missé se on hyddyl-
lisintd. Samalla hén kuitenkin varoittaa, etta erilaisten typologioiden, kuten esimerkiksi
Prospector - Defender —jaon, kanssa on oltava d&arimmaisen varovainen erityisesti kun
ollaan kehittdmadssé uutta teoriaa. Han pitdd myds mahdollisena ajatusta, etté typologiat
olisivatkin jo vanhentuneita (Chenhall 2003, 152). Tallainen pohdinta saa miettimaan
sitd, miten ajankohtainen LOC-viitekehys vield on. Toisaalta, tutkimukset eivat osoita
viitekehyksen hyodyntdmisen vahentyneen, eivatka saavutetut tutkimustulokset ole ol-
leet ristiriitaisia muiden tutkimusten kanssa. Viitekehys itsesséddn ei néita typologioita
sisalld, vaikka se niiden pohjalta aikanaan onkin rakennettu. Tai ehkapa asia on, kuten
Robert Simons vuoden 1990 lopussa toteaa: ohjausjarjestelmien kéyttotavat ovat moni-
naiset, mutta silti naitd prosesseja kuvataan yhdelld ja samalla termilld, johdon ohjaus-
jarjestelmind. Kun eskimoilla on useita lunta kuvaavia sanoja, miksi johdon ohjauksesta
puhuttaessa ei voisi olla useita tarkasti maariteltyja termeja erilaisille organisaatioiden
monimutkaisille ilmidille.

5.2 Tutkimuksen arvionti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen aineiston luotettavuutta ja joh-
donmukaisuutta laajasti késitettynd (McKinnon 1988, 36). Laadullisessa tutkimuksessa
on hyvin vaikea antaa tayttd varmuutta reliabiliteetista. Ndin on myo6s tdmén tutkielman
osalta. Robert Simonsin LOC-viitekehykseen viitataan kirjallisuudessa hyvin paljon.
Téassa tutkielmassa tutkittiin Robert Simonsin omia julkaisuja sekd LOC-viitekehysta
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hyodyntéavia tutkimuksia. Robert Simonsin julkaisut on tarkastettu hdnen Harvard Bu-
siness Schoolin kotisivuiltaan, mutta LOC-viitekehysta hyddyntévien tutkimusten osalta
tilanne on ongelmallisempi. Aineisto rajattiin koskemaan vain tieteellisista julkaisuista
loytyvid tutkimusartikkeleita. Talla rajauksella kyettiin rajaamaan erilaiset opinnéyte-
ty6t, kuten Pro Gradu tutkielmat ja vaitoskirjat, pois kaytettavastd materiaalista. Rajauk-
sen tarkoituksena oli pitdytyd tiedeyhteison tunnustamassa tutkimuksessa ja kayttaa
mahdollisimman luotettavaa aineistoa. Vaikka aineisto etsittiin erilaisia hakusanoja
kayttéen julkaisuja siséltavista tietokannoista, ei ole mahdotonta, etteiké jokin tutkimus-
artikkeli olisi jaanyt 10ytymaéttd. Vaikka l6ytyneen aineiston valinnassa on kaytetty har-
Kintaa ja systemaattisuutta, saattaa aineisto silti olla harhaanjohtavaa. Aineiston valin-
nassa kriteerind kaytettiin LOC-viitekehyksen hyddyntdmistd, mutta osoittautui, ettd
joidenkin artikkelien osalta tulkinnan tekeminen on erittdin vaikeata. Raja sille, koska
viitekehysta hyddynnetdén ja koska sita vain esitellaan, on kuin veteen piirretty viiva.

Koska kéytetty aineisto rajattiin pelkkiin akateemisiin tutkimuksiin, eivat tutkimuk-
set ole valttaméattd sellaisenaan tdysin yleistettdvissa koskemaan koko LOC-
viitekehyksesta kéaytyéd diskurssia. Journalien perusteella muodostetusta viitekehyksen
elinkaaresta ne antavat sen sijaan varsin kattavan kuvan. Tamén kuvan perusteella voi-
daan LOC-viitekehyksen elinkaaresta tehda tiettyja paatelmid. Aineiston rajauksen ei
katsota aiheuttaneen vaaristyneita paatelmia, silla kdytettya materiaalia 16ytyi kuitenkin
melko kattavasti.

Tassa tutkielmassa on rajattu johdon laskentatoimen piirissd muuten tehty tutkimus
tarkastelualueen ulkopuolelle. Talléin myds LOC-viitekehyksen taustaolettamuksia
koskevat tutkimukset ovat rajautuneet pois. LOC-viitekehysta hyddyntavien tutkimus-
ten tutkimusalue on erittain laaja, tyomaaran takia myos naiden tutkimusalueiden kasit-
tely rajattiin  tastd tutkielmasta pois ja pitdydyttiin tiukasti vain LOC-
viitekehyskasitteessa.

Késiteanalyyttiselle tutkimukselle tyypillisesti tdmé tutkielma on tehty kéyttaen tut-
kijan omia paatelmia ja loogista ajattelua. Tamaén takia tutkielmassa ei ole voitu saavut-
taa taydellistd objektiivisuutta. Tutkijan omat tiedot, ennakko-oletukset ja asenteet ovat
vaistamatta vaikuttaneet lopputulokseen. Jotta lukija voi itse arvioida tulosten luotetta-
vuutta on aineistosta tehtyjen havaintojen, paatelmien ja tulosten valille pyritty muodos-
tamaan looginen yhteys. Tehtyjen p&atelmien syntymista on pyritty valottamaan eri ta-
voin, esimerkiksi eri tutkijoiden havaintojen perusteella.

Tutkimuksen validiteetilla arvioidaan sitd, tutkiiko tutkija todella sit4 ilmi6ta, jota
hé&n ilmoittaa tutkivansa (McKinnon 1988, 36). Validiteettia on tassa tutkimuksessa py-
ritty varmistamaan tutkimalla aiheeseen liittyvaa kirjallista aineistoa laajasti jo ennen
aiheen ja aineiston lopullista valintaa ja rajausten tekoa. Laajalla materiaaliin perehty-
miselld on pyritty varmistamaan aineiston jarjestelméllinen ja jarkevé valinta, jotta ai-
neisto kuvaisi tutkimuksen kohteena ollutta ilmiota mahdollisimman luotettavasti. Sa-
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maan on pyritty myo6s aineiston rajauksella, tarkoituksena on ollut 10yt&é kaikesta saata-
villa olevasta materiaalista juuri ne, jotka kuvaavat parhaiten tutkittavaa ilmiota. Tut-
kielman tarkoituksena ei ole ollut tuottaa tutkijasta ja todellisuudesta riippumatonta ob-
jektiivista tietoa, vaan yksi ndkemys siitd, miten LOC-viitekehys on syntynyt, miten sité
on hyddynnetty ja millaista tietoa ndma ovat tutkimukselle antaneet. Tutkielman tulok-
sia ei voida verrata muihin vastaaviin, koska tiedossa ei ole, ettd samasta aiheesta olisi
aiemmin tehty samankaltaisia tutkimuksia.

5.3 Jatkotutkimus

Tama tutkielma on keskittynyt LOC-viitekehyksesta kirjoitettuun tieteelliseen aineis-
toon. Tutkimuksen ulkopuolelle ovat talldin rajautuneet taysin kaytdnndn toimijoiden
kokemukset LOC-viitekehyksestd. Robert Simons itse kuitenkin sanoo kehittdneensa
viitekehyksensa nimenomaan kaytannon toimijoiden kéayttoon. Tiedossa ei kuitenkaan
ole se, miten tunnettu kehys kaytannon tasolla on. Ei ole mydskéaén tiedossa miten viite-
kehysta yrityselaman arkipaivéssa kaytetaan, vai hyddynnetadnko sita ylipadtddn miten-
kaan. Viitekehys tayttdd tdmaén tutkielman valmistumisvuonna 20 vuotta. Kéytdnnon
toimijoiden joukkoon on téssa ajassa ehtinyt valmistua erilaisista kaupallisista opinnois-
ta sukupolvi, joka on opiskellut viitekehyksen ajatuksia. Nyt alkaisi ehka olla hyva aika
tehda kaytdnnon toimijoiden kayttoon liittyvia tutkimuksia esimerkiksi Pro Gradu tut-
kielmina.

Eurooppalainen johdon laskentatoimi hyddyntaa tulkitsevaa tutkimusta paljon
enemman kuin perinteisemmassa, positivistisemmassa tutkimuksessa pitaytynyt Yhdys-
vallat. Olisikin mielenkiintoista tutkia myos sitd, onko LOC-viitekehyksen tunnettuus
Yhdysvalloissa samaa luokkaa kuin Euroopassa tai Australiassa tai eroavatko opetussi-
séallot radikaalisti toisistaan johdon ohjausjarjestelmien osalta. Viitekehystd hyodynté-
neistéd tutkimusten Kirjoittajista kuitenkin vain 14 prosenttia tulee niin kutsutulta uudelta
mantereelta. Viitekehyksen tunnettuus ja sen pohjalla olevat opetussiséllolliset erot saat-
taisivat hyvinkin selittaa erot.
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