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TUTKIELMAN TAVOITTEET

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia monialaisen konsernin strategista ohjaustyylia. Tutkitaan hyodyntaéko
konserni erilaista vai samanlaista ohjaustyylia yksikdihinsa. Onko ohjaustyylin standardointi kannattavaa,
vai tulisiko ohjaustyyli ennemmin raatéloida yksikoittdin. Paapaino tutkimuksessa on valitun ohjaustyylin
etujen ja haittojen etsiminen yksikdiden nakokulmasta. Selvitetadn, kokeeko yksikkd saavansa lisdarvoa
eli hyotyvansé konsernirakenteesta. Kokevatko erilaiset yksikot lisaarvon eri tavalla?

LAHDEAINEISTO

Teoreettinen aineisto koostuu strategisen ohjaustyylin valintaan vaikuttavista tekijoista ja parenting—
teorioiden merkityksesta konsernin ohjaustyyliin. Empiirinen aineisto keskittyy kuvaamaan valitun vahit-
taiskaupan konsernin harjoittaman strategisen ohjaustyylin, seké eri yksikdiden mielipiteet ohjaustyylin
onnistumisesta tuoda lisdarvoa. Konsernin talousjohdon haastattelun jalkeen pureudutaan viiden eri yksi-
kon talousjohtajien nakemyksiin. Yhdestd yksikdsta on valittu myos alayksikko haastateltavaksi kéytan-
nonlaheinen nakokulman saamiseksi. Haastattelut on tehty vuosina 2008, 2011 ja 2012.

TULOKSET

Monialakonsernin tunnettuus ja rahoittajan rooli koetaan yksikdiden nékdkulmasta suurimmaksi lisdarvon
tuottajaksi. Yksikdiden mielesta varsinaiset kehitysideat ja opastukset uuteen toimintaan saadaan konsernin
sijasta ennemmin muilta sisaryksikoiltd. Kyseinen konserni toteuttaa yksikoillensd melko standardoitua stra-
tegisen ohjaamisen ohjaustyylia. Yksikoiden kesken joustetaan lahinnd valvonnan suhteen. Kaikille asetetaan
samat vaatimukset, mutta valvonta vaatimusten tayttymisesta vaihtelee yksikoittéin.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd monialakonsernin strategisen ohjaustyylin valinnassa on hyvé pitaytya paéa-
sééntoisesti standardoinnin ajatuksessa, mutta silti lieva raataléinti on tarpeen. Yksikkdkohtaiset erot on huo-
mioitava tiettyyn asteeseen asti, kuten konsernin on valvonnan I6yhyyden kautta tehnytkin. Suurelta osin
standardoidun ohjaustyylin tayttyy kuitenkin olla tarpeeksi tiukkaa, sek& ohjeistukselta, ettd valvonnalta. Liian
tarkat ohjeet, mutta liian 16yha valvonta aiheuttaa ongelmia yksikoissa. Yksikoille pitda olla selvét ohjeet, joi-
ta noudatetaan, tai sitten heille on annettava vapaat kadet strategia tyohonsa. Yksikdt toimivat mielellddan kon-
sernin strategisessa ohjeistuksessa, mutta toivovat siihen lis&é tiukempia linjoja.
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Tutkimuksen taustaa

Kuinka konsernin tulisi toimia strategiatydssaan, perustellakseen oma olemassa olonsa? Johdon las-
kentatoimessa on 1980-luvulta lahtien painotettu entistd enemman strategisen johtamisen merkitysta.
Toimintaympériston muutokset, muun muassa koventunut kilpailu, ovat ajaneet yritykset kiinnittdmaan
tarkempaa huomiota ohjausjarjestelmiinsa. 1980-luvun jalkeen alkoi suuri osa maailmalla toimivista
suuryrityksista olla monialayrityksia. Nykyaan kuitenkin kehittyneet markkinat ovat alkaneet kyseen-
alaistaa monialaisuutta. Moni konserni ei enéa sisélld varsinaisia synergiaetuja, vaan saattaa olla arvol-
taan jopa pienempi, kuin mika olisi yksittaisen liiketoimintayksikéiden summa (Lainema 1996, 15 -16).
Konsernin on saavutettava suurempi lisdarvo yksikdiden kuuluessa samaan konserniin, verrattuna sii-

hen, ettd yksikot toimisivat omina itsendisiné yrityksindan. Nain konsernin olemassa olon perusedelly-

tys tayttyy.

Hyotyakseen konsernirakenteesta on konsernin johdon kiinnitettdva huomiota erilaisten yksikoiden oh-
jaamiseen. Konsernirakenne aiheuttaa aina kuluja yksikoilleen, joten lisdarvoa pitdisi tuottaa ainakin
naiden kulujen verran, jotta konsernirakenne olisi siis perusteltua. Emoyhti6 voi joko tuhota tai kasvat-
taa litketoimintayksikoidensa arvoa. Harvoin emoyhtion vaikutus on taysin neutraalia. (Goold et al.
1994, 83) Konsernin monialaisuus ja erilaiset liiketoiminta-alat tuovat tehtdvaan vield omat lisdhaas-
teensa. Miten johtaa useita erilaisia liiketoimintayksikditd samanaikaisesti tuottamalla kaikille liséar-

voa? Kannattaako konsernissa olla osia, joille emo ei pysty tuottamaan lisaarvoa?

Virtanen (2006, 569) on tutkimuksessaan todennut, ettd ajankohtainen jatkotutkimusaihe olisi arvioida
konsernin vaikutusta yksikoiden strategiseen ohjaukseen. Lisdksi olisi hyvé arvioida “vanhemmuus”-
mallien soveltamista case -yritysten strategisessa ohjauksessa. Néaistd kummastakin on vain vahéan ai-
kaisempaa tutkimusta. Tassd tutkimuksessa kuvataan edell&d mainittujen strategisten ohjaustyylien toi-

mivuutta monialakonsernin yksikéiden nékokulmasta.




1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset
Tutkimuksen tavoitteena on tutkia monialaisen konsernin strategista ohjaustyylid. Tarkoitus on tutkia,
hyodyntadko konserni erilaista vai samanlaista ohjaustyylia yksikdihinsa. Onko ohjaustyylin standar-
dointi kannattavaa, vai tulisiko ohjaustyyli ennemmin raatéloida yksikoittain. Padpaino tutkimuksessa
on valitun ohjaustyylin etujen ja haittojen etsiminen yksikoiden ndkokulmasta. Pyritadan selvittdmaan,
kokeeko yksikkd saavansa liséarvoa eli hyotyvansa konsernirakenteesta. Kokevatko erilaiset yksikot
lisdarvon eri tavalla?
Tutkimukseen valittu konserni toimii usealla eri liiketoiminta-alalla ja silla on useita eri tytaryhtioita.
Tutkimukseen otetaan mukaan viisi eri toimialayhtiotd. Tutkimuksessa pyritédén tiivistetysti selvitta-
maan, mité etuja ja mita haittaa konsernin ohjaustyylista on itse yksikaille.
Tassa on vield tiivistettynd muutama kysymys, joihin tutkimuksella haetaan vastauksia:
e Tuottaako konserni strategisen ohjaustyylinsd avulla lisdarvoa liiketoimintayksikodilleen? Mitka ovat
ohjaustyylin edut ja haitat yksikkéjen ndkokulmasta?
e Tarvitsevatko erilaiset liiketoimintayksikot erilaista ohjausta eli r&atalointia, vai sopiiko kaikille
samanlainen standardoitu strateginen ohjaustyyli?
1.3 Case tutkimus kotimaisesta konsernista

Tutkimus on toteutettu case -tutkimuksena, ja case -yritykseksi on valittu iso kotimainen konserni.
Konserni toimii vahittdiskaupan alalla, mutta sen eri yksikot ovat tuotteiltaan melko erilaisia. Tekija on
itse tyoskennellyt useammassa eri yksikossa (konsernitaso, ruokakauppa ja kayttotavarakauppa) kysei-
sessé konsernissa ja sitd kautta on herdnnyt mielenkiinto yhdistaa eri yksikdiden kokemuksia. Konserni
-kasitteelld tarkoitetaan tutkimuksessa koko konsernin keskusjohtoa.

Konserni ja sen yksikot on jatetty tutkimuksessa nimeédmatta. Syy talle 16ytyy arkaluontoisesta aiheesta.

Strategiset valinnat on luokiteltavissa liikesalaisuuksiksi. Jattamélla nimeamatta konserni uskottiin saa-




tavan objektiivisemmat tulokset tutkimuksesta. Myohemmin tutkimuksessa on kuitenkin esitelty kukin

yksikko tarkemmin nimeé kuitenkaan mainitsematta.

Luvussa 6 kuvataan tutkimuksen metodologia. Luvussa perustellaan tutkimusmenetelmén valinta ja

kuvataan tutkimuksen aineisto, seké pohditaan validiteetti ja reliabiliteetti kysymyksia.
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Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen alussa esitelladn tutkimuksessa hyddynnetty viitekehys, luvuissa 3 ja 4. Viitekehyksena
on kéytetty Gooldin ja Cambellin teoriaa ohjaustyyleista. Taté on tdydennetty parenting —teorialla (Lu-
ku 4.) ja laajennettu Nilssonin ja Simonsin tutkimuksilla, luvussa 5. Teoriaosuuden lopussa kuvataan
ohjaustyyliin raataldinnin ja standardoinnin edut ja haitat verrattuna toisiinsa. Kaikki edella mainitut

teorioiden kehittajat tarkempine viittauksineen on mainittu seuraavissa luvuissa.

Viitekehyksen jalkeen esitelldadn tutkimuksen metodologia, tutkimusmenetelma ja empiirinen aineisto.
Case yritys ja haastattelut on kuvattu luvussa 7. Kaupan alan konserni. Kukin yksikké on kuvattu tar-
kemmin, jotta lukija hahmottaisi yksikon vaatimukset ja luonteen, ilman ettd virallisia nimid mainitaan.
Luku 8. Strateginen ohjaustyyli case yrityksessa koostuu itse haastatteluin saaduista tiedoista. Luvussa
kuvataan case -yrityksen ohjaustyyli eri yksikdiden ndkékulmasta. Ensiksi on kuvattu lyhyesti konser-
nin tarjoamat ohjaustoimet, ja tdmén jalkeen itse yksikdiden nakokannat konsernin strategisesta ohja-

uksesta ja sen mahdollisesti tuomasta lisaarvosta.

Saatujen mielipiteiden ja tulosten vertailu sekéd yhteys teoriaan tehddan luvussa 9. Johtopaatokset. Sa-
massa luvussa vedetéan itse tutkimus yhteen vertailemalla tutkimukseen valittuja yksikoita keskenadn
ja erittelemalld merkittdvimmat erot niiden valilld. Lopuksi annetaan vield jatkotutkimussuositukset.

Lé&hteet ja haastatteluissa kaytetyt tukikysymykset 10ytyvét aivan tutkimuksen lopusta.




VIITEKEHYKSEN TAUSTAA JA VALINNAN PERUSTELUT

Tutkimuksen viitekehys, Gooldin ja Cambellin strategisen ohjaamisen teoriat (1987, 1993, 1994 ja
1995) esitelldén luvuissa 3. ja 4. Luvussa 5. edelld mainittuja teorioita kehitelld&n hieman pidemmaélle
Simonsin (1990, 1991) ja Nilssonin (1999, 2000) tutkimuksilla. Téssd luvussa kaydaan lyhyesti lapi
teorioita, joiden pohjalta valinta tutkimuksen viitekehykseksi suoritettiin.

2.1

Ohjausjéarjestelmiin liittyvia eri teorioita

Tutkimuksen yhtend tavoitteena on tarkastella konsernin strategista ohjaustyylid. Strategista ohjaustyy-
lid voidaan tarkastella myds johdon ohjausjérjestelmien kautta. Seuraavassa on kuvattu kolme erilaista
nakokulmaa tarkastella johdon ohjausjérjestelmid. Nama kolme teoriaa ovat Merchantin ja Van der
Steden kontrolliviitekehys, Malmin ja Brownin johdonohjausjérjestelmépaketti sekd Simonsin kontrol-
lin tasot. Tarkastelemalla ja vertailemalla ndita viitekehyksié pyritddn perustelemaan tutkimukseen va-
littu Gooldin ja Cambellin viitekehys.
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Ohjausjéarjestelmén kontrolliviitekehys

Merchant ja Van der Stede (2007) jakavat johdon ohjausjérjestelmén neljaéan eri kontrolliin. Kontrollit
ovat tuloskontrollit, toimintokontrollit, henkildstokontrollit ja kulttuurikontrollit. Tuloskontrolli keskit-
tyy lopputuloksen mittaamiseen. Se on niin sanottu epasuora kontrolli, koska se ei varsinaisesti puutu
siihen, miten tulokseen on paadytty. Toimintokontrolli taas mittaa yrityksen toimintaa ja pyrkii varmis-
tamaan, ettd henkilostd tekee oikeita asioita. Toimintokontrolli on johdon ohjausjarjestelméan suorin
muoto ja esimerkiksi asiakask&yntien méaéran seuraaminen on toimintokontrolli. (Merchant ja VVan der
Stede, 2007)

Kaksi viimeistd kontrollia, ovat niin sanottuja pehmeita kontrolleja, koska niiden perusoletuksena o,
ettd henkildstd on motivoitunut tydssaéan ja pyrkii alati parempaan lopputulokseen. Henkiléstokontrol-
lin tarkoituksena on varmistaa, ettd henkilostélld on parhaat edellytykset toimia tyossadn. Téasta esi-

merkkind mainittakoon henkildstd koulutus. Kulttuurikontrolli perustuu ryhmépaineeseen. Esimerkiksi




ryhmdapalkitseminen ja erilaiset sosiaaliset jarjestelyt toimivat kulttuurikontrollin esimerkkiné. (Mer-
chant ja VVan der Stede, 2007)

Johdon ohjausjarjestelma koostuu usein néiden kaikkien neljan eri kontrollin yhdistelmésta. Se miten
kutakin kontrollia painotetaan, riippuu aina tilannetekijoista ja yrityksen olisi huomioitava ndmaé seikat

valintoja tehdesséan. (Merchant ja Van der Stede, 2007)

212

Johdon ohjausjarjestelméapaketti

Malmin ja Brownin (2008) ohjausjarjestelmapaketti koostuu viidesta eri viisi kontrollin osa-alueesta.
Osa-alueet ovat suunnittelu, kyberneettiset kontrollit, palkitseminen, hallinnolliset kontrollit ja kulttuu-
rikontrollit. (Malmi & Brown, 2008)

Suunnittelu on kontrollin muoto, jossa on osa-alueita sek& pitkan tahtadimen, etté lahitulevaisuuden
toiminnan suunnittelusta. Kyberneettiset kontrollit koostuvat neljasté eri osasta: budjeteista, taloudelli-
sista ja ei-taloudellisista mittaristoista seka hybridimittaristoista, joissa yhdistyvét seka taloudelliset ettd
ei-taloudelliset mittarit. (Malmi & Brown, 2008)

Palkitsemiskontrollin tarkoitus on motivoida yksilgita ja ryhmié ja se yhdistaa palkitsemisen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Hallinnolliset kontrollit ohjaavat yksiléiden toimintaa hallintorakenteen,
organisaatiorakenteen sekd kaytantdjen avulla. Kulttuurikontrollit taas kasittavat yrityksen arvot, us-
komukset ja sosiaaliset normit. Asiat joilla vaikutetaan tyontekijan kayttaytymiseen. (Malmi & Brown,
2008)

2.1.3

Ohjausjéarjestelménkontrollin tasot

Simons (1995) on kehittanyt viitekehyksen, joka tarjoaa tyokalun johdon ohjausjérjestelmén ymmérta-
miseksi. Simons jakaa strategisen kontrollin eri muodot uskomusjérjestelmaan, saantéihin ja maarayk-
siin, diagnostiseen kontrolliin ja interaktiiviseen kontrolliin.. Uskomusjarjestelmé koostuu organisaati-
on arvoista ja niiden tarkoitus on inspiroida ja motivoida tyontekijoitd toimimaan organisaation yhtei-

sen suunnan mukaisesti. Sadnnot ja maaraykset sita vastoin rajoittavat tyontekijoita ryhtymasta suurta




strategista riskia aiheuttavaan toimintaan ja asettavat rajoja toiminnalle. Diagnostisessa kontrollijérjes-
telmassa keskitytddn mittaamaan liiketoimintastrategian onnistumisen kannalta kriittiseksi katsottuja
asioita. Diagnostisen kontrollin muotoja ovat budjetit ja perinteiset kustannuslaskentajérjestelmét.
(Simons, 1995)

Interaktiiviset kontrollit ovat formaaleja informaatiojarjestelmid, joita johto kayttaa

osallistuakseen saannollisesti ja henkilokohtaisesti alaistensa padtoksentekoon. Johto valikoi interaktii-
viseen jarjestelmaan sellaisia strategisia epavarmuustekijoitd, jotka se katsoo Kriittisiksi organisatoris-
ten tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Simons, 1995). Esimerkkind interaktiivisesta kontrollista voi-
daan pitd4 saannollisia toimialayksikon hallituksen tapaamisia, jos hallituksessa istuu edustajia seké&
yksikostd, ettd konsernista.

Merchantin ja Van der Steden (2007), seka Malmin ja Brownin (2008) teoriat tarkastelevat ohjausjar-
jestelmien osia tarkemmin. Simonsin(1995) teoriassa johdon ohjausjérjestelmaé pyritadn ymmartamaéan
laajemmin. Téssé tutkimuksessa on fokuksena konsernin johdon ohjaustyylin selvittdminen ja sen toi-
minnan etujen ja haittojen tarkastelu. Tasta syysta Simonsin viitekehys on valittu tarkempaan tarkaste-
luun. Simonsin viitekehykseen on vaikuttanut erityisesti Gooldin ja Cambellin teoriat. Tutkimuksen

viitekehys onkin koottu ensisijaisesti ndiden kolmen teorioitsijan, seka Nilsson teorioiden pohjalta.

2.2

Porterin teorioista Gooldin, Cambellin ja Simonsin viitekehykseen

Taman tutkimuksen viitekehyksen teoria tdydentaa aikaisemmin tehtyja tutkimuksia, jotka olivat suun-
nattu lahinna vain liiketoimintayksikkotasolle. Esimerkiksi Porterin (1985) mukainen kilpailustrategi-
oiden luokittelu, kustannusstrategia tai differointistrategia soveltuvat parhaiten liiketoimintayksikkota-
solle. Yritysstrategia méérittelee mill4 toimialalla yritys toimii ja miten toiminta on resursoitu eri yksi-
koille (Simons 2000, 16). Yritysstrategia on tassa tutkimuksessa yht& kuin konsernistrategia. Johdon
ohjausjérjestelméat ovat strategian toteuttamisen valineitd. Tassé tutkimuksessa johdon ohjausjarjestel-
mill& tarkoitetaan konsernitason avustavia jarjestelmia (Merchant 1998, Simons 1995) ja tutkimuksessa

tarkastellaan strategisten ohjausjarjestelmien vaikutusta koko konserni tasolla.

Strategisen ohjauksen avulla pyritddn luomaan Kilpailuetu muihin saman toimialan kilpailijoihin, sen

avulla pyritadn pitkan aikavalin suorituskyvyn kehittymiseen. (Goold ja Quinn, 1990a,b, Merchant




1998, 5). Strategista ohjausta voidaan tarkastella konsernin ndkékulmasta, kuinka se ohjaa yksikgitaan
ja kuinka se valvoo strategioiden toteutumista. Toisaalta strategista ohjausta voidaan myos tutkia liike-
toimintayksikoiden nédkokulmasta, kuten tassa tutkimuksessa on fokuksena. (Simons 1995, Tuomela
2000, 71-72)

Simonsin (1994) mukaan strategisia ohjausjérjestelmiéd voidaan hyddyntaa eri tavoin strategisen ohja-
uksen vélineind. Tassé tutkimuksessa tulee eniten esiin konsernin hyddyntamét interaktiiviset ohjaus-
jarjestelmat, joiden avulla konsernin johto pyrkii hankkimaan informaatiota yksikdidensa strategisista
epavarmuustekijoista. Interaktiiviset ohjausjérjestelmat vaativat kaikkien organisaatiotasojen huomion.
Dialogi on oltava molemmin suuntaista. Uudet strategiat kehittyvat organisatorisen oppimisprosessin
kautta. (Simons, 1990) Ohjausjarjestelmien interaktiivinen kayttd perustuu Mintzbergin (1978) mukai-
seen strategiakésitykseen, jonka mukaan konsernin strategiat muodostuvat vuorovaikutuksesta konser-

nin ja sen yksikoiden vélilla, sisaisen dialogin ja oppimisprosessin seurauksena.

Jokainen yritys tahtoisi varmasti kehittya alati toiminnassaan ja samalla napsia voittoja lyhyellakin ai-
kavélilla. Markkinoihin pitad pystya reagoimaan tehokkaasti ja paatoksia pitaa pystya tekemaan halli-
tusti. Yksikdiden pitaa toimia koordinoidusti ja yksikoiden pitda olla tuottavia. Nama tavoitteet sopisi-
vat varmasti kaikkien yritysjohtajien haaveisiin, jokaista niistd on kuitenkin vaikea saavuttaa yhta ai-
kaa. Siksi ylimman johdon pitéa pystya péaattdmaan mika on téarkein tavoite ja muokata strateginen oh-
jauksensa sen pohjalta. (Goold ja Campbell, 1987c)

Muutama vuosikymmen sitten yhd useammat yritykset keskittyivat yhteen ydinalaansa yha enemman.
Heité ohjeistettiin karsimaan kaikki ylimaarédinen ja keskittyméaan vain olennaiseen jotta yritys pystyisi
saavuttamaan useimmat edellisessa kappaleessa mainitut tavoitteet (Petersen ja Waterman, 1982). Lii-
ketoimintaa pyrittiin kasvattamaan vain yhden teknologia-alueen sisalld, ydintoimintaan keskittyen
(Hamel ja Prahalad 1990). Tdma liian kapea-alainen kehityssuunta ei kuitenkaan ole ollut aina niin
kannattava konsernitasolta ajateltuna. Moni yritys yritti keskittyd vain ydinalaansa ja samalla kadotti
tuottoisia osia konsernistaan. Harva tavoitti sen mit4 haettiin. Goold ja Campbell aloittivat (1987) stra-
tegisten ohjaustyylien kehittdmisen tavoitteena konsernitason menestymisen. Tastd jatkona he kehitti-
vat myos parenting-tyylit (1994), joilla entisestaan selkeytettiin konsernin roolia strategia tydssé yksi-

kdiden suuntaan. Seuraavissa luvuissa 3-4, kuvataan ndma teoriat tarkemmin.
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STRATEGISET OHJAUSTYYLIT

Muuttuneen toimintaympariston, esimerkiksi koventuneen kilpailun myotd, yritykset ovat joutuneet
keskittymaén entistd tarkemmin strategiseen johtamiseensa ja sen valineisiin. Konsernilla on tullut suu-
rempi tarve kehittdd strategista ohjaustyylidan. Erityisesti monialaisessa konsernissa haasteita saattaa
syntyé oikean, kaikkia palvelevan, johtamistyylin I0ytamisesséa. Kun yritys laajenee ja muuttuu monia-
laisemmaksi my0s johtamistasot kasvavat ja strategian johtaminen vaikeutuu. Strategisista johtajista

toiminta tasolle voidaan joutua menemaan usean portaan kautta. (Goold ja Campbell 1987, 1)

Strategista ohjaustyylié tutkimalla on pyritty selvittdmaan ohjaustyyli, joka tuottaisi parhaiten lisdarvoa
koko konsernille ja kaikille sen osa-alueille erikseen. Periaatteessa ei ole olemassa yhtd oikeaa tyylig,
vaan sopivin tyyli vaihtelee yrityksen mukaan. Strategisissa ohjaamistyyleissa on paasaantoisesti kaksi
adrilaitaa. Toisissa yrityksissa vastuuta strategian ohjaamisesta annetaan paljonkin itse yksikaille.
Ylempi johto, konsernin johto seuraa strategian toteutumista pelkastadn esimerkiksi taloudellisin lu-
vuin. Toinen darilaita on taas yhdessa suunnittelu. Sek& yksikko ettd konsernin johto ovat mukana luo-
massa ja ohjaamassa strategiaa. Strategian tarkastusta suoritetaan koko ajan muun muassa vertaamalla
toimintaa kilpailijoiden toimintaan. Aikajanne vaihtelee myos tyyleisséd paljon. Taloudellisia lukuja
seurataan lyhyemmalla aikavalilla, kun taas yhteista strategista suunnittelua toteutetaan pitkén aikava-
lin tavoittein. (Goold ja Campbell, 1987, 8)

Vastakkain on siis kaksi erilaista vaihtoehtoa siitd, kuinka konsernia tulisi johtaa. Taloudellisessa suun-
nittelussa korostuu tuottavuuden merkitys, kun taas strateginen suunnittelu painottaa pitkan aikavalin

strategien noudattamista. (Goold ja Campbell, 1992, 2)
Voidaan néhd4, ettd konsernin mahdollisuudet vaikuttaa yksikdiden toimintaan, ovat sidoksissa kahteen

eri tekijaéan, suunnitteluvaltaan ja valvontavaltaan. N&iden kahden eri tekijan painoarvo maaraa konser-

nin ohjaustyylin raamit. (Goold ja Campbell, 1992, 23)
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3.1

Ohjaustyylien kolme kategoriaa

Goold ja Campbell (1987, 26) ovat méaéritelleen tutkimuksensa perusteella yhden jaottelun strategisille
ohjaustyyleille. Namé ohjaustyylit on maaritelty sen mukaan, kuinka niissa painotetaan suunnittelua ja
valvontaa. Ohjaustyylien paatyypit ovat: strateginen suunnittelu, strateginen ohjaus ja taloudellinen oh-

jaus. Tutkijoiden mukaan néisté tyyleista sopivat eri tyylit erilaisille liiketoimintayksikoille.

Suunnitteluvalta maaraytyy sen mukaan, millaisen roolin konserni ottaa yksikon strategiaa luotaessa.
Suunnitteluvallan turvin konserni pyrkii parantamaan strategisten paatosten sisaltod ja laatua. (Goold ja
Campbell, 1987)

Valvontavallan turvin konserni ohjaa yksikdidensa tuloskehitystd. Valta perustuu yhdessa sovittuihin
tavoitteisiin ja nakyy siind, kuinka konserni reagoi epatyydyttaviin tuloksiin. Valvontavalta vaikuttaa
sithen, kuinka strategiaa kéytdnnossé toteutetaan jokapaivaisessa toiminnassa. Valvontavalta vaikuttaa
my0s valillisesti yksikon oman johdon kasityksiin ja strategisiin valintoihin. Valvontaa sovelletaan
muun muassa budjetointiin, strategian suunnitteluun ja investointeja koskevaan paatoksen tekoon. Ta-
voitteiden asettaminen ja tulosseuranta ovat esimerkkeja kdytannon menetelmista, joiden avulla kon-

serni toteuttaa valvontavaltaansa. (Goold ja Campbell, 1987)

Suunnitteluvaltaan ja valvontavaltaan kuuluu useita eri osia, jotka poikkeavat néissd kolmessa tyylissa
toisistaan. Seuraavassa on késitelty kunkin ohjaustyylin ominaispiirteet muun muassa seuraavien toi-
mien kohdalla: organisaation rakenne ja yhteistyon koordinointi, suunnitteluprosessi, konsernin aloit-
teellisuus, resurssien ohjailu, tavoitteiden asettaminen, tulosseuranta ja tuloskehitys. (Goold ja Camp-
bell, 1987)

3.11

Strateginen suunnittelu

Jos konserni painottaa ohjaamisessaan erityisesti strategista suunnittelua kiinnittamatta erityista huo-
miota valvontaan, on kyse jaottelun ensimmaisesté tyylistd, strategisesta suunnittelusta. Konserni osal-

listuu tall6in aktiivisesti yksikoiden strategian suunnitteluun ja huolehtii suunnitteluprosessin kulusta,
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jotta strategia vastaa sisalloltaan yrityksen tarpeita. Valvontaan liittyvissd asioissa konsernin rooli on

selkeasti nakymattomampi. (Goold ja Campbell, 1992)

Strategian suunnittelu tapahtuu ensisijaisesti yksikoissd, mutta eri organisaatiotasojen nakemyksille ja
yhteistydlle pannaan paljon painoa. Pitkan ja lyhyen aikavalin strategiset ja taloudelliset tavoitteet pe-

rustuvat yhdessé sovittuihin suunnitelmiin. (Goold ja Campbell 1992, 48)

Yritys panostaa strategian ohjaamisessa yhteistyéhon, jopa tarvittaessa globaalisti. Strategian halutaan
kulkevan lapi organisaation ja siihen halutaan kaikkien osallistavan. Konserni on varsin aloitteellinen
yksikoiden strategian siséltoon liittyvissa asioissa. Konserni usein madrittelee strategian paalinjat ja
asettaa toiminnalle tavoitteet. Tavoitteet ovat hyvin pitk&janteisia ja huomioivat eri portaat. Paatoksen-
teko on talldéin myos hitaampaa. Reagointi akillisiin muutoksiin voi olla vaikeaa, koska paatoksente-
komekanismi on monimutkaisempi. VVoi olla myds hankalaa saada yksikkotason ihmisia kiinnostumaan

strategian tarkeydesta konserninjohdon edellyttdmalla tavalla. (Goold ja Campbell 1987, 10, 38)

Strategista suunnittelua ohjaustyylinddn kéyttavissa yrityksissé resurssien ohjailu on konsernin tar-
keimpia tehtdvida. Siihen kuuluu muun muassa investointihankkeiden hyvaksymistd, yksikoiden toi-

minnan lopettamista ja myymista seka johdon nimittamista. (Goold ja Campbell 1992, 41)

Strateginen suunnittelu voidaan myods nahda niin sanottuna kilpailukeskeisena suuntauksena. Konsernit
keskittyvat talldin usein vain muutamiin perustoimialoihin, jolloin strategia on helpompi pitada yhden-
mukaisena. Tavoitteet ovat kunnianhimoisia ja suuntauksena selkedsti pidempi aikavéli. Pitka aikavali
tavoitteissa sallii muita tyyleja helpommin epdonnistumiset lyhyelld aikavélilla. (Goold ja Campbell
1992, 4)

Valvonnan rooli on nakyméattémampaa ja suhteellisen joustavaa. Konserni asettaa tavoitteita ja valvoo
niiden noudattamista, mutta yksikoille annetaan runsaasti liikkumavaraa ja epdonnistumisiin suhtaudu-
taan melko sallivasti. Valvonta on siis joustavaa ja sen paddpaino on strategisten tavoitteiden seurannas-
sa (Goold ja Campbell 1992, 43)

Kilpailukeskeisissé yrityksissa tulosseuranta on luonteeltaan varsin muodollista. Tuloskehitysta seura-

taan kuukausittain tai neljinnesvuosittain vertaamalla sit4 toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. Seuran-
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ta on sdanndllista, mutta tulosraporteille ei panna yhta suurta strategista painoa kuin esimerkiksi talou-

dellisen ohjauksen ohjaustyylissa. (Goold ja Campbell 1992, 44 - 45)

3.1.2

Strateginen ohjaus

Strategisen ohjauksen tyylid noudattava konsernijohto siirtdd suunnitteluvastuuta yksikoélle. Valvonta
hoidetaan talloin strategisten tavoitteiden ja tulostavoitteiden avulla. Tdma suuntaus voidaan n&hda
hieman &érilaitojen vélimuotona. Yksikolla on padvastuu strategian suunnittelusta, mutta konserni an-

taa tehtavaan tukensa.

Konserni pyrkii suuntautumaan terveille ja tuottaville toimialoille luopumalla vdhemman tuottavista
yksikoistadn. Konserni panostaa enemman strategian sisaltoon ja kannustaa yksikkoa asettamaan itsel-

leen pidemman ajan strategiset tavoitteet. (Goold ja Campbell, 1992, 4-5)

Strategisen ohjauksen suuntauksen yritykset, usein strategiakeskeisiksi mainitut yritykset, koostuvat
itsenaisista tulosyksikadista, joiden johdolla on laaja paatésvalta. Konserni osallistuu yksikdn suunnitte-
luprosessiin kommentoimalla ja kritisoimalla yksikon tekemia ehdotuksia. Tarkoituksena ei ole kuiten-
kaan pyrkia ohjailemaan yksikaoita tai tyrkyttaa niille omia nakemyksidan. Konserni seuraa tarkasti seka
strategisten ettd taloudellisten tavoitteiden toteutumista. Strategiakeskeisissa yrityksissa konsernin teh-
tavana on luoda strategian suunnittelulle sellaiset edellytykset, ettd yksikot pystyvét tekeméaan strategi-
set ratkaisunsa mahdollisimman itsendisesti. Konsernin rooli on siten passiivisempi kuin strategisen
suunnittelun ohjaustyylissd mutta aktiivisempi kuin taloudellisen ohjaustyylin yrityksissa. Strate-
giakeskeisissa yrityksissa yksikot ovat enimmékseen itse vastuussa tuloskehityksestdén ja strategisesta
linjastaan. Yksikoiden toiminta perustuu lyhyen ja pitkan ajan strategisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin
(Goold ja Campbell, 1992, 53-54)

Strategiakeskeisissé yrityksissd valvonta on sidoksissa suunnitteluprosessiin, jonka tarkoituksena on
parantaa strategisen ajattelun laatua ja méaarittaa tavoitteet joiden perusteella yksikoiden tuloskehitysta
mitataan. Yksikoilla on suhteellisen vapaat k&det ohjailla yksikoiden toimintaa, kunhan ne huolehtivat

siitd, ettd toiminta kokonaisuudessaan vastaa asetettuja tavoitteita.
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Taman suuntauksen yritykset ovat usein kannattavia ja osakekehitys on terveelld pohjalla. Toisaalta

kasvukehitys on usein hyvin varovaista. (Goold ja Campbell, 1992, 5)

Resurssien ohjailu tapahtuu strategisen suunnittelun ja strategisen ohjauksen tyyleissa pitkélti samojen
periaatteiden mukaan. Konserni edellyttda yksikdiden méarittdvan padomatarpeensa strategian suunnit-
telun yhteydessd. Muun muassa investointeja koskevat aloitteet tulevat yleensa yksikgilta ja perustuvat
yhdessé sovittuun pitké&n ajan strategiaan. Yksikoilla on itsendisen asemansa perusteella varsin huomat-
tava taloudellinen paatdsvalta. Strategisen ohjauksen yritykset eroavat strategisen suunnittelun yrityk-
sista siind, etta koska yksikot paattavat itse strategiansa sisallostd, investointihankkeet perustuvat suh-
teellisen harvoin konsernin aloitteisiin ja ideoihin. Konserni rohkaisee yksikoita tekemaan investointeja
koskevia ehdotuksia ja sallii niiden itse paattd4d melko suuristakin investoinneista. (Goold ja Campbell,
1992, 58)

Tuloskehitystd seurataan yhtd sdannodllisesti kuukausittain tai neljdnnesvuosittain kuten strategisen
suunnittelun ohjaustyylin yrityksissé. Konserni ei analysoi tulosraportteja yhdessé yksikon kanssa, vaan
useimmiten ottaa niihin kantaa vain jos tuloskehitys poikkeaa huomattavasti asetetuista tavoitteista.
Joissakin tapauksissa yksikot saattavat kokea tallaisen tulosraportoinnin jopa turhauttavaksi. Heille
saattaa tulla mielikuva, ettd materiaalia toimitetaan konsernille jopa niin paljon, ettei se tosiasiassa kos-

kaan kerkeéisi edes paneutumaan kunnolla kaikkeen informaatioon. (Goold ja Campbell, 1992, 61)

3.13

Taloudellinen ohjaus

Kolmannen ohjaustyylin, taloudellisen ohjauksen, kulmakivind ovat taloudelliset mittarit ja tulosten
vertailu lyhytaikaisiin tavoitteisiin. Strategian suunnittelu on l&hes taysin yksikon vastuulla. T&ssa
suuntauksessa kasvu perustuu usein markkinaosuuden kasvattamiseen yritysostoin. Tulossidonnaiset
tavoitteet ovat padosassa ja reagointi markkinoihin on nopeaa. Toisaalta timan suuntauksen heikkous
on liian huono keskittyminen kilpailijoihin ja pitk&n aikavalin investointeihin. Osakkeiden kurssikehi-
tys on erinomaista, mutta pitk&n aikavalin rakenteellinen kasvu usein heikkoa. (Goold ja Campbell,
1992, 4)

Tuloskeskeisissé yrityksissad konserni paittdd investoinneista, asettaa toiminnalle tavoitteet ja valvoo

sekd ohjaa resursseja. Tuloskeskeisilla yrityksilla ei ole varsinaista strategista suunnittelujarjestelmaa,
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kun taas kahdessa ensimmaisessé strategiapainotteisemmassa ohjaustyylissé suunnittelulle pannaan eri-

tyisen paljon painoa. (Goold ja Campbell, 1992, 67)

Taman ohjaustyylin yrityksissa konsernin rooli strategisissa valinnoissa on minimaalinen. Yksikko saa
tehda strategiset valintansa lahes yksin. Konserni pyrkii yksinkertaistamaan organisaation rakennetta,
seuraamaan tarkasti lyhyen ajan tuloskehitystd ja minimoimaan yksikoiden keskindisen riippuvuuden.
Kyseesséd on siis lahes vastakkainen lahestymistapa strategisen suunnittelun ohjaustyyliin verrattuna.
(Goold ja Campbell, 1992, 67)

Tuloskeskeisissa yrityksissé konserni ei pyri ohjailemaan yksikoita asettamalla niille yleisia tavoitteita.
Yksikoilla on oltava vapaat kadet pattdd toimintansa suunnasta. Konsernin tehtdva on ainoastaan hy-

vaksya tai hylata niiden tekemat aloitteet. (Goold ja Campbell, 1992, 71)

Yksikoiden taloudellinen péatéantdavalta on huomattavasti vahaisempi kuin kahden aikaisemmin maini-
tun ohjaustyylin tapauksessa. Taloudellisen ohjauksen tyylissé padpaino on lyhyen ajan taloudellisissa
tavoitteissa. Investointien kannattavuutta mitataan muutaman vuoden aikavalill, kun taas strategisem-
missa ohjaustyyleissd investoinnit ovat selvasti kauaskantoisempia hankkeita. Lahes kaikki tuloskes-
keiset yritykset suhtautuvat epaillen sellaisiin strategisiin kauppoihin, jotka eivét vastaa lyhyen aikavéa-

lin kannattavuusperiaatteita. (Goold ja Campbell, 1992, 73, 76)

Taloudellisen ohjauksen tyylin yrityksissa konserni asettaa yksikolle selkeét tavoitteet ja seuraa tarkasti
niiden toteutumista. Tuloksen on parannuttava vuosi vuodelta. Jos yksikko jaa tavoitteistaan, sen joh-
don kyvyt joutuvat heti lahempé&an tarkkailuun. Menestysté taas ruokitaan taloudellisin houkuttimin ja
urakehityksen avulla. Budjettia pidetddn konsernin ja yksikon vélisend sopimuksena, jonka noudatta-
minen edellyttda tarkkaa seurantaa. Periaatteena on, ettd hyvat tulokset palkitaan ja huonoista rangais-
taan (Goold ja Campbell, 1992, 76, 79 )

Tuloskeskeiset yritykset pitavat tarkeand, ettd budjetoinnista poikkeava kehitys havaitaan mahdolli-

simman ajoissa. Tasté syysta tavoitteiden toteutumista seurataan tarkasti. Usein yksikdiden on raportoi-

tava tuloskehityksestaan konsernille kuukausittain. (Goold ja Campbell, 1992, 78)
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3.2 Ohjaustyylien vahvuudet ja heikkoudet

Yksikaan edelld mainituista ohjaustyyleista ei ole parempi kuin toinen, vaan jokaisella on vahvuutensa
ja heikkoutensa. Toisille yrityksille sopii paremmin toinen ohjaustyyli kuin toisille. Tdssa on viela tii-

vistelma adrilaidoissa olevista ohjaustyyleistéa.

Strateginen suunnittelu:
e laajapohjaisen mielipiteiden vaihdon mahdollistava organisaatio
e konsernin aloitteellinen rooli suunnitteluprosessissa
e yksikoiden yhteistyo

e pitkajanteista strategista ajattelua kannustava tavoitejarjestelma

Taloudellisen ohjaus:
o selked tyonjako
e yksikon johdon laaja itsendinen toiminta- ja paatosvalta
e yksinkertainen suunnitteluprosessi
e tiukka valvonta

e tehokas motivointi

Kummassakin niin sanotussa aaripaassa on etunsa. Selked tehtdvanjako helpottaa asioiden hoitamista,
mutta myos avoimella mielipiteiden vaihdolla on yritykselle tarked merkitys. Itsendinen paatantavalta
vahvistaa vastuuntuntoa, kun taas konsernin vahva asema antaa toiminnalle suunnan ja tarkoituksen.
Tiukka valvonta motivoi, mutta pitkén aikavélin strategisia tavoitteita on jarkevaa tukea joustavin val-

vonnan keinoin. (Goold ja Campbell, 1992, 99)

Goold ja Campbell (1992) ovat sitd mieltd, ettd on mahdotonta taiteilla monella eri ohjaustyylilla, vaan
yrityksen on valittava sen tavoitteita parhaiten palveleva ohjaustyyli. Johtamistyylin valinta edellyttaa
yritykseltd kykya hallita niitd ongelmia, jotka liittyvat organisaation rakenteeseen, suunnitteluproses-
siin, konsernin asemaan, tavoiteasetantaan ja valvonnan luonteeseen. Yrityksen on l0ydettéva ratkaisut,

jotka palvelevat parhaiten sen tarpeita ja tavoitteita.
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Konserniyhtion olemassaolo riippuu siitd, kykeneekd se tarjoamaan yksikdilleen paremmat toiminta-
edellytykset, kuin niilla olisi itsendisina yrityksind. On selvitettdvd, millainen johtamistyyli vastaa par-

haiten tulosyksikoiden etuja.

3.3

Yksi ohjaustyyli 1api koko monialakonsernin

Ohjaustyylin tulee vastata yritystoiminnan luonnetta. Konsernin ja yksikon suhteen tulee maaraytya sen
mukaan, millaisessa ymparistossa yksikko toimii. Koko yritystoiminnan luonne taas riippuu yrityksen
toimialarakenteesta, Kilpailutilanteesta ja investointien suuruusluokasta ja riskialttiudesta. (Goold ja
Campbell, 1992, 141)

Goold ja Campbell (1992, 142 -143) sanovat, etta kun yritykselld on kaksi tai kolme erillista toimialaa,
konsernin on vielda mahdollista olla asioista hyvin perillg, ettd se voi osallistua yksikkdja koskevien tar-
keiden ratkaisujen tekemiseen. Jos toimialoja on enemman kuin kolme, konserni ei endé kykene vaikut-
tamaan tehokkaasti yksikdiden toimintaan ja strategisiin ratkaisuihin ja sen aloitteellisuus saattaa olla
jopa vahingoksi yrityksen toiminnalle. Monialayrityksen johtamistyylin tulee olla sidoksissa sen toimi-
alarakenteeseen. Mitd monimuotoisempi toimialarakenne on, sitd selvemmin konsernin tulee keskittya
valvontaan. Toisaalta mitd enemmaén yksikoiden valilla on yhteisty6td, sitd tarkedmpéa konsernin on

toimia aloitteellisesti suunnittelun kysymyksissa.

Monialaistuminen on yrityksille keino turvata vakaa taloudellinen kehitys. Monialayritys voi ohjailla
resursseja tuottavilta aloilta heikommin tuottaville aloille ja turvata ndin Kilpailukykynsad myos silloin,
kun ajat ovat huonot. Yrityksen johtamistyylin pitdisi olla sidoksissa sen toimialarakenteeseen, inves-
tointeihin ja kilpailutilanteeseen. Monialayrityksissa naiden tekijoiden vaikutus vaihtelee toimialoittain,
mika kaytdnnossa merkitsee, ettd myos johtamistyylin tulisi olla erilainen eri aloilla. (Goold ja Camp-
bell, 1992, 156)

Goold ja Campbell (1992, 156) ovat kuitenkin pééatelleet havainnoistaan, ettd yksinkertaisuus ja joh-
donmukaisuus ovat tehokkaan organisaation tunnusmerkkeja. Yhdenmukainen johtamistyyli luo edel-
lytykset tehokkaalle viestinnélle ja helpottaa jarjestelmien, valtasuhteiden, palkitsemisen ja urakehityk-

sen suunnittelua. He kokevat yhtendisen yrityskulttuurin syntymisen vaativan myds yhtendista ohjaus-

tyylia.
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Gooldin ja Cambellin n&kokantaa taysin yhtendisen ohjaustyylin soveltamisesta koko konserniin on
kritisoitu. Luvussa 5.1 kuvataan Nilssonin kritiikki yhtendistd ohjaustyylid vastaan. Luvussa 5.2 kay-
daan taas lapi Simonsin suositusta raataloida yhtenaisestd ohjaustyylisté yrityksen nékéinen. Luku 5.3
Kiteyttdd yhteen standardoinnin seka raataléinnin vahvuuksia verrattuna toisiinsa ja paédtyy Simonsin

suositukseen toteuttaa standardointia lievalla raataldinnilla maustettuna.

Seuraavassa luvussa on esitelty parenting -teoria, joka pohjautuu Gooldin ja Campbellin kehittdmiin
edelld mainittuihin ohjaustyyleihin. Parenting -teoriassa strategiset ohjaustyylit on muokattu vastaavik-
si parenting -tyyleiksi ja niit4 on kehitelty viel& hieman pidemmaélle. Parenting —teorian perusteella on
helpompi hahmottaa eri yksikoiden sijoittumista konsernin toimialakentéssé, sekd ymmaértad niiden

mahdolliset erilaiset vaateet ohjaustyylille.
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4 PARENTING-TEORIA TAYDENTAMAAN OHJAUSTYYLIEN VIITEKEHYSTA

Parenting -teorialla voidaan perustella kunkin ohjaustyylin sopivuus tietynlaiselle yksikolle. Miksi eri-
laisille yksikoille tulisi raatéloida erilainen ohjaustyyli, tai hyvin toisistaan kaukana olevista yksikoista
tulisi keskittyd enemman toisiaan vastaaviin yksikoihin. Parenting -teorian avulla hahmotamme case

yrityksen yksikoiden tarpeet ja pelikentdn paremmin.

1980-luvun lopussa Goold ja Cambell aloittivat keskustelun konsernin tarpeesta luoda lisdarvoa. He
maarittelivat edella mainitut ohjaustyylit taloudellisesta ohjauksesta strategiseen suunnitteluun. Vuonna
1994 julkaisemassaan kirjassa ohjaustyyleja syvennettiin entisestddn. Ohjaustyyleja ruvettiin kutsu-
maan parenting -tyyleiksi ja entistd enemman kiinnitettiin huomiota konsernin strategisen suunnittelun
ja seurannan merkitykseen. Parenting -teoria tarkastelee konsernijohdon ja yksikdiden johtamisjarjes-
telmien vilistd synergiaa “vanhemmuuden” nékdkulmasta sekéd konsernin kykyé luoda arvoa yksikoille

sopivien suunnittelu- ja valvontajarjestelmien vélitykselld. (Virtanen 2006, 11).

Parenting -tyyleja on kaiken kaikkiaan kahdeksan kappaletta, joista kolmen on todettu olevan kaikkein
parhaimpia lisdarvon tuottamisnakokulmasta. Parenting -tyylit ovat padpiirteissadn samat ohjaustyylit,

joita kéytiin lapi askeisessa kappaleessa.

Taloudellinen ohjaus antaa yksikélle tilaa ja se ei hydédynnd juurikaan yksikoiden vélista synergiaa. Li-
séarvoa tuotetaan erityisesti sill, ettd kukin yksikko paattaa itse tarkemmin toiminnastaan. Suurin osa
strategiatyOstd on jatetty taysin yksikon harteille. Seurannan ja vuosibudjettien merkitys on suuri, ja

poikkeavuudet sallitaan vain erittdin harvoin.

Strateginen suunnittelu on ohjaustyyli, jossa synergiaetujen hyddyntaminen on térkedd. Konsernin joh-
to on vahvasti mukana suunnittelemassa yksikoiden strategiaa yhdessé yksikon johdon kanssa. Seuran-
ta perustuu paiasiassa ei-rahallisiin mittareihin. Tdmé ohjaustyyli toimii hyvin silloin, kun yksikot ovat

erittain sidoksissa toisiinsa.

Strateginen ohjaus on edelld mainittujen valimuoto. Synergiaetuja hyddynnetdan, mutta yksikolle anne-
taan valtuuksia toimia myds yksin. Joillakin osa-alueilla yhteisty6 on siis merkittdvad, kun taas joillain

osa-alueilla yksikkd toimii oman makunsa mukaan.
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4.1

Erilaisia valineita arvonluontiin

Ohjaamistyylien, eli parenting -tyylien, hyddyntdmista konsernissa voidaan hahmottaa tarkastelemalla
niitd Goold et al. (1994) kehittdman parenting -teorian avulla. Teoriaan kuuluu myés osana Campbell et
al.(1995) kehittdma parentingfit -matriisi. Konsernin, joka toimii usealla toimialalla, on kyettava perus-
telemaan kilpailuedullaan erilaisten yksikoiden kuuluminen samaan konserniin. Kuten todettu konser-
nirakenteen on siis tuotettava lisdarvoa arvon tuhoamisen sijaan. Jotta konsernin johto voi luoda lisdar-
voa yksikoilleen, ovat konsernijohdon taidot ja resurssit sovittava yhteen liiketoimintayksikdiden tar-
peiden ja toiveiden kanssa. Goold et al. mukaan konsernin johto voi luoda liséarvoa yksikolleen neljéalla
eri tavalla. N&ma tavat ovat liiketoimintayksikon autonomia, integrointi, konsernin palveluyksikot ja
konsernin kehittdmistoimenpiteet. Seuraavassa on kuvattu ndiden eri tapojen sisaltoa tarkemmin. (Vir-
tanen, 2005, 5-7)

Liiketoimintayksikon autonomia
yksikon johdon valinta
budjettiohjaus

strategian hyvéksyminen
investointien hyvaksyminen
johdon palaverit

yrityskulttuuri

Toimintojen integrointi
siirtohinnoittelu

yksikkorajat ylittavat tyéryhmat
palkkio- ja kannustinjarjestelmat
esimiesten tyonkierto

keskitetyt ohjeet

Konsernin palveluyksikot
yhteiset osaamiskeskukset
erityisasiantuntemus samassa paikassa

esim. strateginen suunnittelu, rahoitus, viestinta
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4. Konsernin kehittdmistoimenpiteet
e yrityskaupat
e yhteistydsopimukset
e ulkoistamispaattkset
Menestyneet yritykset pystyvat hyddyntdmaan erilaisia tapoja luodessaan lisdarvoa yksikdidensa kans-
sa. Kuitenkin arvonluontimahdollisuudet ovat sidoksissa valittuun ohjaustyyliin. Strategisen suunnitte-
lun ohjaustyylissa painotetaan yhteistyon ja synergian kautta saatavia liséetuja (Nilsson, 2000). Talou-
dellisen ohjauksen tyyliin taas kuuluu merkittavasti autonomian ja yksikon itsendisen vastuun kasvat-
taminen. Strateginen ohjaus kulkee taas edellisten &arilaitojen valimuotona. Seuraavassa on havainnol-
listettu kunkin konsernin ohjaustyylin mukaiset péa&asialliset arvonluontimahdollisuudet. (Virtanen,
2005, 6)
Strateginen suunnittelu — integrointiin perustuva synergiapotentiaali
Strateginen ohjaus — integrointi ja itsendinen paatoksenteko
Taloudellinen ohjaus — itsendinen paatoksenteko
4.2  Parentingfit -matriisi yksikoiden jaotteluun

Parentingfit -matriisin (Campbell et al. 1995) avulla voidaan verrata konserninjohdon erityisosaamisen
yhteensopivuutta toimialayksikon kehittdmispotentiaaliin sekd Kriittisiin menetystekijoihin. Erilaiset
toimialat sijoittuvat suhteessa konsernin perusosaamiseen eri kohtiin matriisia. Jotta konserni voi luoda
lisdarvoa yksikdlle, on sen taitojen ja resurssien sovittava yhteen yksikon tarpeiden kanssa (Virtanen,
2005,7).

Konsernin johdon ydinosaaminen juontaa juurensa historiasta. Monesti toimiala, jolla on toimittu pit-
k&an, on tunnetuin johdon keskuudessa. Johdon erityisosaaminen ilmenee muun muassa arvojen, ohja-
usjarjestelmien, keskitettyjen palveluyksikdiden, henkildstéresurssien, konsernihallinnon ja organisaa-
tiorakenteen kautta. Konsernin johdon kyky luoda lisdarvoa riippuu siitd, kuinka hyvin se kayttaa re-

surssejaan hyodyksi ohjausvalineind. (Virtanen, 2005,7)
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Parentingfit -matriisin eri akseleilla mitataan eri asioiden yhteensopivuutta konsernin erityisosaamisen
kanssa. Matriisin x-akselilla olevalla toimialayksikon kehittamispotentiaalilla tarkoitetaan sitd, kuinka
hyvin konserni pystyy vastaamaan yksikon tarpeisiin ja parantamaan niiden tulosta ja kuinka hyvin
konsernin osaaminen saadaan valjastettua yksikon hyvaksi muun muassa yhdistelemélld yksikdiden eri
tarvevaateita ja kehittamélla yhteisia palvelukeskuksia. (Campbell et al 1995, Goold et al. 1994, 20-25)

Matriisin y-akselilla mitataan yhteensopivuutta konsernin erityisosaamisen ja toimialayksikon kriittis-
ten menestystekijoiden valilla. Kriittisilld menestystekijoilla tarkoitetaan ominaisuuksia, jotka yksikkd

osaa erittdin hyvin ja jotka ovat erittéin tarkeitd sen menestymisen kannalta (Simons, 1991).

Kun edelld mainittujen muuttujien vélille luodaan matriisi, syntyy siihen viisi padryhmad. Virtanen
(2005) on kuvannut ndama ryhmét seuraavilla nimilld: ydinliiketoiminnat, ydinliiketoiminnan raja-
alueet, painolasti-liiketoiminnat, arvoansa-liiketoiminnat ja vieras maapera. Kuviossa 1. on kuvattu pa-
rentingfit -matriisi. Kuvio on rakennettu Campbellin et al. (1995) laatiman kuvion pohjalta. Mallin
avulla voidaan hahmottaa liiketoimintayksikdiden sijoittuminen konsernin portfoliossa.

korkea painolasti ydinliiketoiminnot

ydinliiketoiminnan

yksikon Kriittiset menestystekijat raja-alueet
/
konsernijohdon eritvisosaaminen

alhainen . }
vieras maaperé arvoansa

alhainen korkea

v

yksikon kehittdamispotentiaali
/
konsernijohdon eritvisosaaminen

Kuvio 1Parentigfit matriisi
(Campbell et al. 1995, mukailtu)
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Ydinliiketoiminnot -alueelle kuuluvat toimialayksikoét, jotka sopivat parhaiten konsernin portfolioon.
Niille johto kykene tuottamaan parhaiten lisdarvoa. Ydinliiketoiminnan raja-alueelle kuuluvat yksikot,
joiden toiminta on lahes samantyyppista kuin ydinliiketoiminnoilla, mutta ne eivat kuitenkaan sovellu
kokonaisuudessaan aivan taydellisesti portfolioon. Painolasti -yksikot ovat usein kuuluneet pitkaan
konsernin toimintaan. Niiden toiminta on hyvin lahelld konsernin ydinosaamista, mutta tulevaisuudessa
nithin ei end4 kyet4 tuottamaan niin hyvin lisdarvoa kehittdmistoimien avulla. Arvoansa -yksikdiden
tapauksessa konsernin erityisosaaminen on hyvin yhteydessa yksikon kehittdmispotentiaaliin, mutta
yksikon Kriittiset menestystekijéat ovat kaukana konsernin ydinosaamisesta. Vieraaksi maaperaksi luoki-
tellut yksikot eivat tue konsernin strategiaa tasséd nakokulmassa laisinkaan, vaan konserni heikent&a
niiden arvoa ja siksi niista olisikin syyta luopua. (Goold et al. 1994, 342-346.)

4.3

Konsernin luotava parenting -etua

Konserni oikeuttaa asemansa muihin yrityksiin luomalla yksikdilleen erityista lisdarvoa eli niin sanot-
tua parenting -etua (Goold et al. 1994, 14). Monialayritykset kilpailevat periaatteessa keskenadén siita,
kuka luo tietylle yksikélle parhaimman toimintamahdollisuuden. Mahdollisuuteen voidaan vaikuttaa
edullisen padoman, erityisen osaamisen tai esimerkiksi tiukan valvonnan avulla. Gooldin et al. laatima
parenting -edun viitekehys havainnollistaa konsernin erityisosaamisen, yksikoiden kehittdmispotentiaa-
lin ja kriittisten menestystekijoiden, Kilpailevien yritysten sekd toimintaympariston muutosten ja mah-
dollisuuksien vaikutuksen konsernin parenting -edun yll&pitdmiseen. Kuviossa 2. on esitelty parenting

—edun muodostumiseen vaikuttavat tekijat. (Virtanen, 2005, 9)
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Y hteensopivuus
P Yksiksiden

kehittdmispotentiaali ja
Kriittiset menestystekijat

Konsernijohdon
erityisosaaminen

~ —

Ki_lpailevat PARENTING-ETU MUUtOkS.etja
yritykset mahdollisuudet

/ Paatokset
liiketoimintaportfoliosta

Paatokset strategisesta ——_

ohjaustyylisti Konsernistrategian

edellyttdama
yhteensopivuus

Kuvio 2Parenting-edun viitekehys
(Goold et al. 1994, 265, mukailtu)

Konsernin on sopeutettava strategiansa viitekehyksen eri tekijoissa tapahtuviin muutoksiin, mikali se
haluaa sailyttda parenting -edun. Strategisen ohjaustyylin mukaisen konsernin erityisosaamisen on py-
syttdva yhteensopivana yksikdiden arvonluontimahdollisuuksien eli kehittdmispotentiaalin ja kriittisten
menestystekijoiden kanssa. Yhteensopivuutta pohdittaessa on aina huomioitava kuvion muut tekijat:
kilpailijat sek& toimintaympériston muutokset ja mahdollisuudet. Menestyvé konsernistrategia edellyt-

taa strategisen ohjaustyylin ja liiketoimintaportfolion yhteensopivuutta. (Virtanen, 2005, 10)

Kun konsernistrategiaa lahdetddn muokkaamaan, on usein taustalla konsernin oman erityisosaamisen
kehittyminen. Radikaalimmassa strategian muuttamisessa voi olla takana toimintaympariston muutok-
set. Radikaalimmat strategian muutokset vaativat kehittymistd konsernin erityisosaamisessa ja koko

portfoliossa, siksi ne ovat harvinaisempia. (Goold et al. 1994, 245.)

Konsernin arvonluontimahdollisuudet ovat sidoksissa tietyntyyppiseen liiketoimintaan (Goold et al.
1987, 1987b, 1993, 1994). Goold et al. mukaan konsernin on myds sovellettava samaa ohjaustyylia ja

erityisosaamistaan koko konsernissaan ja kaikissa yksikoissaan. Heidan mukaansa, jos konserniin kuu-

25



luvien liiketoimintojen luonne muuttuu esimerkiksi Kilpailijoiden tai toimintaympériston muutosten
seurauksena, on konsernin muokattava ohjaamistyyliddn koko portfoliossa. Jos uusi tyyli ei tuota lisa-
arvoa kaikille yksikoille, on portfolion rakennetta mietittdva ja mahdollisesti karsittava. (Lainema,
1996, 250)
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OHJAUSTYYLIN MUOKKAUS YKSIKOITTAIN

Goold et al. ovat yhtendisen strategisen ohjaustyylin kannalla, kun taas muun muassa Nilsson korostaa
erilaisten yksikoiden vaativan erilaista ohjaustyylid. Seuraavassa on kayty lapi Nilssonin (2000) néke-
myksié parenting -teoriaan liittyen. Hanen tutkimustensa mukaan konsernijohdon on mahdollista luoda
arvoa eri tavalla portfolionsa eri osissa. Tamén jalkeen on kuvattu Simonsin (1990) ndkemys aiheesta.

Simonsin mielest4 taas yhtendisen ohjaustyylin muokkaaminen yksikagittdin olisi toimivin ratkaisu.

5.1

Lis&arvoa hyodyntamaélla erilaisia ohjaustyylejé

Gooldin et al. mukaan (1987) tietyn tyyppisell& liiketoimialalla on hyddynnettéva tietyntyyppisté ohja-
ustyylid. Tahan nakodkulmaan perustuen on myds koko liiketoimintaportfoliossa noudatettava samaa
ohjaustyylid. Kun kiinnitetdan liian vahvasti huomiota strategian suunnitteluun ja seurantaan, saattaa
muita osa-alueita jadda varjoon. Goold et al. (1987 ja 1994) eivat huomioi juurikaan teorioissaan sit,
ettd jotkut yksikot voivat poiketa toiminnaltaan selvasti muista ja vaatisivat ehdottomasti erilaisen oh-

jaustyylin muihin yksikéihin verrattuna. (Nilsson 2000, 89)

Toisen ndkdkulman asiaan antaa Nilsson (2000, 89). Nilssonin mukaan konsernin johto voi luoda lisa-
arvoa tukeutuen erilaisiin ohjaustyyleihin eri osissa portfoliotaan. Hanen mukaansa tarkeda on, ettd
hyddynnettdva ohjaustyyli sopii kyseiselle yksikolle, eika kaikille yksikoille kaytetd automaattisesti

samaa ohjaustyylia.

Kasvanut kiinnostus osakkeenomistajien etuun on saanut konsernin lisdarvon tuottamisen entista suu-
rempaan syyniin. Strategialta ja synergiatuotoilta vaaditaan entistd enemmaén. Goold et al. ovat paren-
ting -tyyliensd avulla maaritelleet konsernin strategian ohjaamisen paatyypit. Nilsson kuitenkin Kritisoi
sitd, ettd koko konsernin tulisi toimia pelkastdén yhden ohjaustyylin puitteissa. On vaarin, etta yksikolle
madratddn ohjaustyyli tdysin annettuna, eika sill4 ole itse mahdollista vaikuttaa siihen. Toisaalta Goold
et al. ovat sitd mieltd, ettei valittuun ohjaustyylin sopimattomia yksikoitd kannattaisi pitdd konsernissa
mukana. Tietyn parenting -tyylin valitseminen vaatii laajaa ymmarrystd kunkin yksikon tarkeimmisté

menestystekijoista.
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Eri parenting -tyyleja on testattu useissa isoissa konserneissa. On todettu, ettd on hyvin vaikeaa loytaa
yhté sopivaa ohjaustyylid, miké tyydyttdisi kaikkien yksikoiden tarpeet ja tuottaisi kaikille yksikoille
lisdarvoa. Kuten mainittu, osa suuntauksista neuvoo téllgin luopumaan yksikoista, joille lisdarvoa ei
saada luotua yhtenéiselld ohjaustyylilla. Toisaalta, jos osakkeiden omistajien arvoa halutaan jatkossakin
kasvattaa, ei valttamatta ole varaa luopua yksikoistd vain ohjaustyylin sopimattomuuden takia. Nilsso-

nin mukaan tallgin pitaisi harkita ohjaustyylin vaihtelua yksikkokohtaisesti.

Parenting -tyyleista kukin sopii tietyn tyyppisille aloille. Taloudellista ohjausta, tyylid, jossa synergia
on véhdista ja fokus selvasti lyhytaikainen, suositellaan hyddynnettavéksi stabiileilla aloilla eli yksi-
koissd, joissa toiminnan vaihtelu on melko vahdista. Kassavirta on tyypillisesti tasainen ja voitot suuria.
Usein toimitaan alalla kustannusjohtajana. Kustannusstrategia soveltuu kypsilla ja stabiileilla toimi-
aloilla toimiville yksikdille (Govindarajan 1986). Kuviossa 3. on hahmoteltu konsernin ja yksikoiden

ohjausjérjestelmien yhteensovittamismahdollisuudet.

Strategisen suunnittelun tyylin pitk& aikajanne ja suuret synergiat saavat ohjaustyylin sopimaan riskisil-
lekin aloille eli aloille, joilla odotetaan voimakasta kasvua ja nopeita muutoksia. Paastrategiana on har-
voin kustannusjohtajuus, sen sijaan erilaistuminen on yleista (Nilsson 2000, 104-105). Differointistra-
tegian ymparisto on siis usein turbulentti ja epavarma (Govindarajan 1986). Ohjausjarjestelméltd vaadi-
taan joustavuutta ja pitkan aikavalin informaatiota. Ohjaustyyli keskittyy rahallisten mittareiden lisaksi
ei-rahamaéaraiseen informaatioon (Chenhall ja Lanfield-Smith 1998).
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Taloudellinen Strateginen Strateginen

ohjaus ohjaus suunnittelu
A
. . Mahdollinen
Differointi ) ) Kasvava
yhteensopimattomuus Yhteensopivuus ympariston

turbulenssi

Yhteensopivuus/

(Yksikkotaso)
Kustannusetu Y hteensopivuus mahdollinen

yhteensopimattomuus

Portfolion Toimintojen
johtaminen jakaminen

>
>

(Konsernitaso)

Kuvio 3Konsernin ja yksikdiden ohjausjarjestelmien yhteensovittamismahdollisuudet
(Nilsson 2000).

Suurille konserneille on usein tyypillista, ettd ne sisaltavat erilaisia, eri kehityskaaressa olevia yksikoi-
t4. Nilssonin suositus vaihdella ohjaustyylid yksikkokohtaisesti tuntuu oikeutetulta. Hanen mukaansa
on hyva valita konsernille yksi yhtendinen ohjaustyyli, mutta sen kanssa on joustettava tarvittaessa jois-
sakin yksikoissa. Konsernin ydintoimialalla toimivat yksikét maaraavat konsernille sopivan ohjaustyy-
lin, jota voi sitten tarvittaessa vaihdella yksikoissg, jotka sijaitsevat kauempana ydintoimialalta. (Nils-
son, 2000, 104-105) Ohjausjarjestelma taytyy sopeuttaa kunkin organisaation osan vaatimusten mukai-
sesti. Myos Jonssonin ja Gronlundin (1988) tutkimusten mukaan erilainen ohjaustyyli on oikeutettu

erilaisissa yksikoissa.

5.2

Yhtendisen ohjaustyylin muokkaaminen

Goold et al. ovat tutkimuksissaan kuvanneet toimivimmat ohjaustyylit, mutta eivét vield sitd, kuinka
niiti kaytetaan, eika juurikaan sitd kuinka niitd kuuluisi hyédyntad. Simons (1990) on laatinut ohjaus-

jarjestelmiin prosessimallin, kuinka niita voi hyddyntda erilailla. Simons ei kritisoi Nilssonin tapaan
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valintaa hyddyntaa yhta yhtendista ohjaustyylid, mutta hdneen mukaansa ohjaustyylin kéytto ratkaisee
sen sopivuuden erilaisille yksil6ille. Erityyppiseen kilpailuetuun pyrkivien yritysten johto voi kayttaa
eri tavoin hyvéksi samaa ohjausjarjestelmaa.

1990-luvun edetessé Simons laajensi prosessimallia tutkimuksissaan (Simons 1991, 1992, 1994, 1995).
Simonsin (1994) laatiman viitekehyksen mukaan ylimman johdon ohjausjarjestelmat voidaan luokitella
neljadn ryhmaan: uskomusjarjestelmat, rajajarjestelmat, diagnostiset ohjausjarjestelmat ja interaktiivi-

set ohjausjarjestelmét. Nama eri jarjestelmat toimivat valineina strategian ohjauksessa.

Uskomusjarjestelmien padidea on saada koko organisaatio sitoutettua yrityksen ydinarvoihin. Rajajér-
jestelmét luovat selkeét pelisddnndt koko organisaatiolle, jolloin strategia on tarkoitus toimia organisaa-
tion kaikilla tasoilla ilman tiukempaa valvontaa. Diagnostisten ohjausjarjestelmien avulla mitataan stra-
tegisten tavoitteiden tayttymista. Valineind mittauksessa voidaan kéyttdd muun muassa budjetteja, toi-
mintasuunnitelmia ja suoritusperusteisia palkitsemisjarjestelmié. Tarkeintd on keskittyd kriittisiin me-
jestelmét eivat vaadi tiukkaa valvontaa, vaan valvonta suoritetaan saannéllisten poikkeamaraporttien
avulla. Interaktiiviset ohjausjarjestelmat perustuvat epavarmuustekijoiden strategiseen huomiointiin.
(Virtanen 2006, 544)

5.3

Y htendisen ohjaustyylin muokkaaminen yleistynyt

Tutkimuksen alussa kéytiin 1api strategisen ohjaustyylin kolme eri paatyyppia. Osa teorioista tukee, etta
monialakonserni hyddyntdisi standardoidusti kaikkiin yksikdihinsa samaa ohjaustyylid, osa taas kannat-
taa raatalointia. Parenting -teorian avulla hahmotetaan erilaisten yksikoiden vaateita ja voidaan havaita,
ettd eri positioissa olevat yksikot vaativat erilaista ohjaamista. Tuleeko monialayrityksen sitten raaté-
16ida vai standardoida ohjaustyylinsa? Edelld kuvattujen teorioiden pohjalta voidaan tulla siihen johto-
padtokseen, ettd standardointi on isossa konsernissa eduksi, kunhan sitd osataan tarpeen tullen hieman

muokata yksikkokohtaisesti.

Asiaa on tutkittu paljon muun muassa erilaisten integroitujen toiminnanohjausjarjestelmien tutkimusten
yhteydesséd. Toiminnanohjausjarjestelmé on koko organisaation kattava integroitu tietojarjestelmé, joka

pyrkii yhdistdmaén yrityksen eri toiminnot; kuten osto- ja myyntitoiminta, tuotannon suunnittelu ja
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seuranta, varastotoiminnot, laadunohjaus, henkil6sto- ja taloushallinto. Sen mahdollistamilla tydvali-
neilld voidaan johtaa suurenkin konsernin strategista ohjausta. Seuraavassa kdydaan lapi standardoinnin
ja raatéloinnin etuja ja haittoja, jotta ymmarramme paremmin suuren monialakonsernin ohjaustyylin
valinnan. Naita etuja ja haittoja on tutkittu paljon muun muassa toiminnanohjausjarjestelmissé ja seu-
raavat esimerkit onkin poimittu tahén téllaisista tutkimuksista. Lisaksi mukana on poimintoja taté tut-

kimusta varten tehdyistd haastatteluista.

Maajohtaja Marika Auramo SAP Finlandista on todennut (Mékinen, 2011), ettd 'Kymmenen vuotta sit-
ten yritykset hakivat toiminnanohjausjarjestelmélla lisad tehoa sisaisiin liiketoimintaprosesseihin.
Muutama vuosi tamén jalkeen ymmarrettiin jo linkittdd omia prosesseja asiakkaiden ja toimittajien
prosesseihin. Viime aikojen tarkein kehitysaskel on ollut sovelluksen skaalautuminen tukemaan jousta-
vasti sekd pienid ettd suuria yrityksid eri toimialoilla.” Toisaalta siis kannatetaan yhtendisté ohjausjar-
jestelméa, mutta sitd on raataloitava tarvittaessa erilaisia yksikoita palvelevaksi. Yksi iso ohjausjarjes-
telma oli siis vield kymmenen vuotta sitten pddmaéara, nyt vaaditaan raatéldintia ja yhden ohjausjarjes-
telmén muokkaamista tarvittaessa kutakin yksikkoa palvelevaksi. Edellisessé kappaleessa l&pi kéayty

Simonsin ohje on siis valloillaan trendind toiminnanohjausjérjestelmissa.

Yhtendisen ohjaustyylin ja —jarjestelman hyotyja on lukuisia (Makinen, 2011). Eri osastojen tiedot on
mahdollista keratd nopeasti yhteen tietokantaan. Niiden kommunikointi ja vertailu kesken&an on nope-
ampaa, kuin ettd kukin luku poimittaisiin eri jarjestelmista. 'Esimerkiksi konsernitilinpdcdtostd laaditta-
essa yhtendiset taloushallinnonohjausjarjestelmat ovat ehdoton edellytys.” totesi case konsernin talous-
johtaja haastattelussaan (2008). Toiminta tehostuu ja seuranta helpottuu. 'Eri yksik6iden tietojen synk-

ronointi tapahtuu yhdelld kertaa ja samanaikaisesti’.

Yhtendisten jarjestelmien avulla tiedonsiirto eri yksikdiden valilla ja konserniin pdin on reaaliaikaista,
jolloin valtytaan toiden paallekkaisyyksiltd. Tuotteista ja tiedostoista saadaan koko yrityksen kayttoon
samanlaiset standardit selkeyttden kokonaisuutta. Yksittdisend asiana case yrityksen kohdalla toimin-
nanohjausjarjestelmé on helpottanut merkittavasti esimerkiksi tilattujen, saapuneiden sekd maksettujen

tuotteiden seurantaa ja kirjanpitoa. (Kayttdtavarayksikon talousjohtaja, 2012).

Kun kaikki tiedot on tallennettu yhteen suuren hyvin valvottuun tietokantaan, vahent&a se tiedostojen
katoamisen riskia yhdistdmalld pienemmat tiedot osaksi suurempaa kokonaisuutta. Toiminnanohjaus-

jarjestelmiin siséltyy nykyéén tietoturvajérjestelmid, joilla voidaan estéé ulkoisesti teollista vakoilua tai
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sisdisesti kavalluksia. Jarjestelmat on usein varustettu sisdisen tarkkailun mahdollistavilla toiminnoilla,
jolloin vaarinkaytt6ja pystytddn estaméaan paremmin. Toiminnanohjausjérjestelmien ongelmat syntyvat
yleens& henkilOston riittdamattomasta koulutuksesta, jolloin niistad ei saada kaikkea hyotya irti. Jarjes-
telmét voivat olla peruskéyttdjille lilan monimutkaisia, joten paljon toiminnallisuuksista jaa hyddynta-
mattd. (Got ERP, 2012)

NyKkyiset toiminnanohjausjérjestelmét ovat usein kovin vaikeita muuntaa yritykselle sopivaksi. R&&té-
I6inti voi olla hyvinkin mahdollista, mutta usein sen tekeminen on niin kallista, ettd ennemmin pyritdan
toimimaan kussakin yksikdsséd samanlaisella jarjestelmalld. Ohjausjarjestelmat ovat yleensé perushin-
naltaan jo hyvin kalliita, saati sitten ettd niit4 olisi resursseja muokata kunkin yksikon kohdalla erilai-
seksi. Toiminnanohjausjérjestelmé on yleensa jaykka rakenteeltaan ja siten vaikea soveltaa yrityksen
tyonkulkuun — tdma on yleisimpid ongelmia ja rajoituksia hinnan liséksi jarjestelman hankkimisessa.
Toisiin ohjelmiin linkittymisen vuoksi ERP tarvitsee toimivan ympaéristdn, jotta suurin hyoty saadaan
irti. Jos jarjestelmaan ei ole laadittu tarkasti erilaisia kayttdoikeuksia voi yrityksen sisdisten rajojen hé-
mértyminen aiheuttaa ongelmia kirjanpidossa tai vastuualueissa. (Got ERP, 2012)

Yksikdon oma kehittyminen voi myo6s hidastua liian tiukan yhtendisen ohjaustyylin seurauksena. Jos
kaikki jarjestelmat ja ohjelmat on mietitty konsernin johdossa valmiiksi voi yksikdn oma kehittyminen
jaada taka-alalle, kun kaikki tulee saneltuna ylempé&a. Jos konserni toimii globaalisti, aiheutuu standar-
dointiin paineita erilaisesta lainsdéddannosta. Yhtendiset IFRS s&adokset toki helpottavat tdssa ongel-
massa, mutta pientd monimutkaisuutta tuottavat myods esimerkiksi eri valuutat yhden konsernin sisélla.
Kulttuuriset erot vaikuttavat myods globaalissa konsernissa. Julkisen osakeyhtion tapauksessa yhtenai-
nen ohjausjarjestelmé on hyvin tarpeellinen, jotta sijoittajille on mahdollista tuottaa yhtendista materi-
aalia kunkin eri yksikon tilanteesta. Lukujen on néissé tapauksissa oltava vertailukelpoisia. (Polék ja
Klusacek, 2010)

Yhtenéisten palvelukeskusten toimiminen kaukanakin itse yksikoistd on mahdollistunut muun muassa
standardoitujen jarjestelmien ansiosta. ’Erilaisin oikeuksin voi palvelukeskuksen henkilostd paasta ka-
siksi vaikka kaikkien yksikoiden valuuttaliikenteeseen ja toteuttaa koordinoitua valuuttakauppaa’
(Konsernin talousjohtaja, 2008). Nain voidaan keskittdd juuri esimerkiksi rahoitukseen painottuva
osaaminen yhdeksi yksikoksi koko konsernissa ja saadaan my0s massaetuja sijoittamissa. Toisaalta

keskitetyt palvelukeskukset voivat olla myos epétoimivia. Jos konsernin yksikoiden alat poikkeavat
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paljon toisistaan, voi alan ymmartaminen olla lahes ehdoton edellytys kaikessa toiminnassa. (Poléak ja
Klusacek, 2010)

Kun useampi yksikkd hyddyntaa samaa jarjestelméaa, toisilta oppiminen helpottuu. Ei tarvitse niin sano-
tusti keksid pyoraa jatkuvasti uudelleen, vaan kerran julki tullut virhe on helppo korjata kaikkien yksi-
koiden kohdalla. Toisaalta esimerkiksi taas yhden yksikon kehittdma uusi raporttipohja on nopea laa-
jentaa kaikkien yksikdiden kayttoon. (Konsernin talousjohtaja, 2008).

Yhtendistd ohjausjarjestelméé on aina tarpeen raataloida edes hieman yksikoittain. Réataldintitydohon
on aina hyva ottaa mukaan yksikon edustajia, koska ylhaalta padin voi olla vaikea ymmartaa kaikkien eri
yksikoiden toimintavaateita. Toisaalta osallistamisella saadaan myds yksikot alusta l&htien mukaan
projektiin. Yksikon johdon asenteet vaikuttavat paljon siihen miten jarjestelmaa jatkossa hyddynnetaan
yksikdssa. (Wilde, 2009)

Erilaiset yksikot aiheuttavat painetta yhtendiselle, standardoidulle toiminnanohjausjarjestelmalle. R&&-
taloitdessa ohjausjarjestelmaa tulee aina muistaa toiminnan tarkoitus. Yhtendisen jarjestelmén liiallinen
raatalointi yksikoittdin hajottaa toiminnan uudelleen ja helposti paadytaan alkupisteeseen vailla lain-
kaan standardoinnin hyotyja. (Got ERP, 2012)

Jotta yhtendinen strateginen johtamistyyli tuo lisdarvoa, on sen pelisdannoista pidettava kiinni ja muis-
tettava panostaa myds ei-rahallisiin mittareihin. Toiminnanohjausjarjestelmien liséksi yksikoitd tulisi
siis valvoa ja ohjata myds ei-taloudellisin vélinein. Tahén nakdkulmaan olisi monen konsernin nykyisin
panostettava enemman. Erityisesti yhtiot, jotka ovat laajentuneet voimakkaasti, organisoituneet uudel-
leen tai menneet uusille markkinoille olisi syytd keskittyd tahén puoleen. Tallgin oppiminen on hel-
pompaa saada kulkemaan myos yksikdista konsernijohtoon pdin, eika pelkastadn ylhaalta alaspdin.
(Micheli et. al, 2011)

Standardoitu jarjestelma helpottaa selvastikin konsernin ty6td yhdistelld yksikdiden raportointia, mutta
kuinka lisdarvon saaminen koetaan yksikoissa? Onko yhtendisesté ohjaustyylistd yksikon nakokulmasta
etua? Konserninjohto paasee tarkistamaan yksikéidensa raportointia, mutta saako yksittédinen yksikko
tastd lisdarvoa? Kustannukset ja tydmaara yhtendisesta raportoinnista on usein yksikon harteilla. Tut-
kimuksen empiria osiossa on tarkoitus selvittdd kuinka case yrityksen erilaiset yksikot kokevat konser-

nin harjoittaman ohjaustyylin tuottavan yksikolle lisdarvoa.
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TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, minkalaista ohjaustyylia valittu monialakonserni hyddyntaa. Missé
eri positioissa yksikot parenting -teoriaan pohjautuen sijaitsevat suhteessa konserniin? Onko konsernin
ohjaustyyli standardoitua, réataléitya vai niiden yhdistelmd? Ja ennen kaikkea, tuottaako konserni va-

litsemallaan toiminnallaan lisdarvoa eri liiketoimintayksikoilleen, yksikdiden ndkokulmasta.

Tassa luvussa perustellaan empiirisen tutkimuksen suorittamiseen liittyvét valinnat. Tdman jalkeen ku-
vataan tutkimuksenaineisto ja sen hankinta tarkemmin, seka luvun lopuksi pohditaan tutkimuksen luo-

tettavuutta seka tutkimustulosten validiteettia.

6.1

Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelman soveltuvuus riippuu tutkimusongelmasta ja tutkittavasta kohteesta. (Hirsjarvi ja
Hurme 2000, 28) Tutkimuksen luonne noudattaa case -tutkimuksen eli tapaustutkimuksen piirteitd. Ta-
paustutkimusta voi tehdé yhta hyvin tilastollisin eli kvantitatiivisin kuin laadullisinkin eli kvalitatiivisin

menetelmin (Koskinen ym. 2005, 157), tassa tutkimuksessa tukeudutaan kvalitatiivisiin menetelmiin.

Tapaustutkimuksessa tutkitaan nykyajassa tapahtuvaa ilmiota tosieldman tilanteessa (Eskola ja Suoran-
ta 1998, 65), kuten esimerkiksi tassa tutkimuksessa strategisen ohjaustyylin vaikutusta yksittéisessa
konsernissa. Tapaustutkimus ei ainoastaan auta ymmartamaan johdon laskentatoimen systeemeja ja

tekniikoita vaan myds sitd, miten niitd kdytetadn kaytannossa (Scapens, 1990). Sen etuna voidaan siis
néhda, ettd se tarjoaa muita tutkimusmenetelmia paremmin mahdollisuuden ymmartaa tutkittavia ilmi-
Oité itse kaytannossa (Scapens 1990, 264). Case —tutkimukseen liittyy my0s tiettyja riskejd, niitd on

pohdittu kappaleessa 6.4 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja yleistettavyys.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita tekemdaan tutkitusta aineistosta tilastollisia yleistyksia, vaan
pyritddn erityisesti kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmaértdmaan tiettyd toimintaa tai antamaan teo-
reettisesti mielekéas tulkinta jostakin ilmiosta esimerkiksi haastatteluin (Eskola ja Suoranta 1998, 61).
Kvalitatiiviset, henkilokohtaiset, haastattelut ovat asian syvéllisen ymmartdmisen vuoksi tdssa tutki-

muksessa selvésti jarkevampi ratkaisu, kuin kyselytutkimus. Ei ole myodskéan tarpeen kerata tietoa ko-
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vin monelta henkil6lta, ja siksi henkilokohtainen haastattelu on kyselyhaastattelua parempi vaihtoehto.
Kvalitatiivinen tutkimus sopii siten hyvin sovellettavaksi tietyn yrityksen strategisen ohjaustyylin vai-
kutusten tarkasteluun. Laadullinen tutkimusmenetelmé sopii kvantitatiivista lahestymistapaa paremmin
tutkimusongelmaan sen aineistonkeruumenetelmén, otantatavan seka lahtdkohtaisen hypoteesittomuu-
den vuoksi. Aineistonkeruumenetelmad, otanta, hypoteesittomuus seké analyysitapa ovat laadullista tut-
kimusmenetelm&& madrittavia tekijoitad (Eskola ja Suoranta 2008,15 - 20). Valittu tutkimusmenetelma
on tavoitteen kannalta valttaméatontd, koska niin saadaan parhaiten yksityiskohtaista tietoa juuri kysees-

sé olevasta yrityksesta ja sen eri yksikoista.

Scapens (1990) luokittelee johdon laskentatoimen case -tutkimukset viiteen kategoriaan. Né&it4 ovat ku-
vailevat, havainnollistavat, kokeelliset, eksploratiiviset ja selittdvat tutkimukset. Scapensin mukaan
naiden case -tyyppien erot eivat ole aina valttaméattd kovinkaan selvét, mutta on kuitenkin erotettavissa
toisistaan. Tama tutkimus on kuvaileva kdydessaan lapi yrityksen strategisen ohjaamistyylin ja selittava
havainnollistaessaan, saadaanko lisdarvoa luotua johtamalla erilaisia liiketoimintayksikoitd konsernin
valitsemalla tavalla. Tutkimuksen empiria toimii teorian havainnollistamisen valineend. Scapensin
(1990) jaottelun mukaan kyseessa on ensisijaisesti selittdva ja kuvaileva kvalitatiivinen tutkimus. Mika-
li tutkimusta tulevaisuudessa laajennetaan, saattaisi se sisaltdad jo normatiivisia kehitysehdotuksia eli
ehdotuksia siitd, kuinka yksikdiden ohjaamista tulisi kehittda ja minkalaiset yksikot sopisivat konsernin
toimintaan. Viimeisessd luvussa, Johtopaatokset, tulee esiin muutamia normatiivisia ehdotuksia, siita

kuinka konsernin olisi hyva lahted strategista ohjaustyylidan tutkimuksen perusteella kehittaméaan.

6.2

Tutkimuksen aineisto ja suorittaminen

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui haastatteluista seka yritysmateriaalista. Naiden aineistojen
analysointiin laadullinen menetelmé sopii hyvin. Toinen tekij&, joka vaikutti laadullisen tutkimusmene-
telman valintaan, oli se, ettd oli odotettavissa, ettd tutkimuskysymys tdsmentyy vield tutkimuksen aika-
na, eiké sitd haluttu rajata liian tarkasti tutkimuksen alku vaiheessa. Laadullisessa tutkimuksessa tutki-

mussuunnitelma elaa tutkimushankkeen mukana (Eskola ja Suoranta 2008, 15).

Haastattelutyyppeja oli erilaisia ja haastattelut tavoittavat erilaista tietoa tyyppinsa perusteella. Erilais-
ten vuorovaikutustilanteiden avulla saadaan erilaista tutkimusaineistoa muun muassa siksi, ettd ihmiset

pyrkivét jo ennen kysymyksiin vastaamista seka itse haastattelun aikana padsemaan jonkinlaiseen kési-
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tykseen tilanteen luonteesta (Alasuutari 1999, 151). Téastd johtuen haastattelutyyppi kannattaa valita
tutkimusongelman perusteella (esim. Eskola ja Suoranta 2008). Kaikki haastateltavat haastateltiin ker-
ran tai kaksi kasvotusten ja naiden haastattelujen jélkeen tehtiin vield tarkentavia yksityiskohtaisia ky-

symyksia séhkdpostitse.

Tapaustutkimuksen kohde on yleensé yrityksen jokin prosessi, toiminto tai osasto ja menetelmé aineis-
ton kerddmiseksi valitaan siten, ettd se on mahdollisimman tarkoituksenmukainen (Koskinen ym. 2005,
157). Tutkittaessa ihmisten asioille ja ilmidille antamia merkityksid, laadullinen l&ahestymistapa on
luonteva valinta, koska silloin saadaan tutkittavien &&ni kuuluviin. Tutkimusmenetelména kaytettiin
puolistrukturoituja- eli teemahaastatteluja, joissa haastattelu eteni yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
tiettyjen teemojen varassa. (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 28, 48) Télla tavalla saatiin haastateltavien omat
tulkinnat ja asioille antamat merkitykset paremmin esille. Haastatteluja varten oli laadittu kysymyspoh-
ja, mutta kdytanndssa se toimii vain ohjenuorana ja haastattelut vaihtelivatkin paljon haastateltavan na-

kemysten edetessa.

Haastateltaville lahetettiin kysymykset ennen haastattelua ja haastattelut pyrittiin pitdmaan hyvin jous-
tavina, eli kysymyksistd joustettiin aina tarpeen mukaan. Kasvotusten tehtyjen haastattelujen rungon
muodostaneet kysymykset 10ytyvat liitteend. Liitteessd 1 on esitelty konsernin talousjohtajalle esitetty

kysymysrunko. Liitteestd 2 16ytyy yksikoiden edustajille esitetty kysymysrunko.

Tutkimusaineisto koostui haastateltavien vastauksien lisaksi yritysmateriaalista. Yritysmateriaali muo-
dostui vuosien 2010 ja 2011 vuosikertomuksista, konsernin laskentamanuaalista, konsernin valuuttaris-
kipolitiikan julkaisusta, sek& konsernin intranetin talouspalveluiden esittelyista ja konsernin julkisten
internet sivujen tiedoista. Konsernilta saadut erilaiset dokumentit tukivat kattavan kokonaiskuvan hah-

mottamista erityisesti ohjaustyylin eri vélineiden kohdalta.

6.3

Haastateltavien valinta

Haastattelutyypin valinnan lisdksi huomioitavia seikkoja on myos haastattelun suorittaminen (missa,
miten, milloin, nauhoitus ym. kaytannonkysymykset) seka tietysti haastateltavien valitseminen ja haas-
tateltavien lukumaarén riittdvyys. Tahan tutkimukseen haastateltavat valittiin osaksi konsernin talous-

johtajan avulla. Haastateltavat olivat yksikkénsa talousjohtajia, mutta yksikdissé joissa talousjohtajia
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oli useita, tehtiin valinta konsernin talousjohtajan suosituksen perusteella. Yhdesta yksikosta haastatel-
tiin viel& alayksikon talousjohtajaa, jotta saatiin kaytannonldheisemman tason mielipide mukaan. Haas-
tatteluissa on syytd huomioida eri organisaatiotasot, koska eri tason henkil6ill& voi olla hyvinkin erilai-
nen nakemys asioista (Vaivio, 2008, 75).Laadullisessa tutkimuksessa ei usein ole hyodyllistd valita
haastateltavia sattumanvaraisesti vaan pikemminkin harkinnanvaraisesti (Eskola ja Suoranta, 2008).
Suoritin tutkimustani varten 11 haastattelua kasvokkain. Yksikoita oli viisi ja kunkin yksikon talous-
johtaja haastateltiin kerran, kahden yksikon talousjohtajat kaksi kertaa. Lisdksi haastateltiin konsernin
talousjohtaja, seké yhden yksikon alayksikon talousjohtaja kolme kertaa. Haastattelut nauhoitettiin. Li-

séksi talousjohtajille tehtiin tarkentavia kysymyksié sahkdpostitse.

Ensimmaiseksi haastateltiin konsernin talousjohtajaa. Talousjohtajan haastattelun avulla pyrittiin hah-
mottamaan konsernin strateginen johtaminen kokonaisuutena. Haastattelun avulla selvitettiin konsernin
valitsema strateginen ohjaustyyli ja sen valineet tarkemmin. Talousjohtajalta saatiin selkeat tiedot mil-
laista strategista johtamista se tekee eri yksikdidensé suuntaan. Haastattelu tehtiin vuonna 2008 ja sita
on taydennetty ruokakaupan talousjohtajan kokemuksilla 2011. Yksikdiden edustajille ei kerrottu kon-
sernin talousjohtajan haastatteluissa ilmi tulleita asioita, jotta yksikoiltd saataisiin mahdollisimman ob-

jektiivinen nakokanta strategisen ohjauksen hyddyista ja haitoista.

Ruokakaupan nykyinen talousjohtaja on konsernin entinen talousjohtaja. Ruokayksikon ja autoyksikon
talousjohtajat on haastateltu sek& vuonna 2008, ettd vuonna 2011. Kummassakin yksikossé oli henkil®
vaihtunut, joten oli mahdollista saada selville uusia ja erilaisia nakemyksid. Rautakaupan, kéayttétava-
rakaupan ja konekaupan talousjohtajat haastateltiin vuonna 2011. Vuonna 2012 haastateltiin kdyttota-
varayksikostd yhden alayksikon talousjohtajaa, jotta hahmotettiin tarkasti mité eri taloushallinnon vali-
neitd konserni todella hyddyntdd yksikoihinséd. Myos lahes kaikille aiemmin haastateltuja henkil6ita

esitettiin tarkentavia kysymyksia vuonna 2012 lyhyin sdhkdpostikeskusteluin.

Tutkimuksen aineisto ei ollut haastateltavien méaarén perusteella kovin suuri. Laadullisessa tutkimuk-
sessa keskitytadn pieneen mdadradn haastateltavia ja heiddn tuottamaansa aineistoa pyritddn analysoi-
maan mahdollisimman perusteellisesti (Eskola ja Suoranta, 2008). Laadullisessa tutkimuksessa yleistet-
tavyytta tarkedmpéé on paikallinen selittdminen eli se, ettd selitysmalli patee mahdollisimman hyvin
perustanaan olevaan empiiriseen aineistoon (Alasuutari, 1999, 243). Tama vaikuttaa myds valittavien
haastateltavien méaréan. Koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin vaan

pyritddn kuvaamaan jotain tapahtumaa tai ymmartdmaan tiettya toimintaa sekd antamaan teoreettisesti
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mielekés tulkinta jostakin ilmiostd, ei haastateltavien mééran tarvitse olla kovin suuri. Aineiston koon
maéarittdmiseen ei ole mekaanisia sd&ntdja vaan se on tapauskohtaista (Eskola ja Suoranta, 2008). Koon
madradmiseksi on kaytannon kautta muotoutunut joitakin sdantdja. Aineistoa on riittavasti esimerkiksi
silloin, kun uudet tapaukset eivat enda tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Tutkimuksessa
haastateltiin kukin konsernin yksikko, eli mukaan saatiin kaikkien eri yksikdiden ndkékulmat. Haastat-

telut olivat noin kahden tunnin mittaisia ja ne tehtiin yksikon omissa toimitiloissa.

6.4

Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja yleistettavyys

Reliabiliteetti ja validiteetti kuvaavat tutkimuksen luotettavuutta. Reliabiliteetti kuvaa tutkijan keraa-
maén aineiston luotettavuutta. Reliabiliteettia pyritddn parantamaan varmistamalla, ettd tutkimustulokset
ovat toistettavia ja ettd satunnaiset ilmiot eivat vaikuttaisi oleellisella tavalla lopputulokseen. Validitee-

tilla taas tarkoitetaan sitd, onko tutkittu sitd ilmi6ta jota oli tarkoitus tutkia.

Case -tutkimus aiheuttaa reliabiliteetin ja validiteetin kannalta tiettyja ongelmia. McKinnon(1988) on
listannut yleisimméat uhat tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin vaarantumiselle case -
tutkimuksessa. Ensimmaéinen uhka on tutkijan vaikutus tutkittavaan ilmiéon. Haastateltavat saattavat
esimerkiksi kayttaytya normaalista poikkeavalla tavalla haastattelutilanteessa. Keinoksi taman valtta-
miseksi McKinnon ehdottaa, etté tutkija tekee heti selvaksi, miten tutkimusta on tarkoitus tehda sek&
mika on kenenkin rooli. Tutkimuksen tekija tyoskentelee itse kyseisessa konsernissa, eli tutkimuksen
objektiivisuus saattaa karsia tasta johtuen hieman. Toisaalta tekija tyoskentelee konsernin alayksikssa,
joten kaytannonlaheinen nakdkulma strategisen ohjaustyyliin on helpommin saatavissa, eika riskina
nédhda konsernia mielistelevid johtopaatoksid. Oletuksena on, ettd kontaktit haastateltaviin oli myos
mahdollista saada paremmin, kun tekijé oli itse konsernissa toissd. Myos laskentatoimen ohjausvélinei-

den todellinen tunteminen oli avuksi, jotta haastatteluissa ei tarvinnut kayda niita liiaksi lapi.

Toinen ongelma on tutkijan ennakkoluulot. Mit4 aukottomampi teoreettinen viitekehys on, sita pie-
nemman uhan tutkijan ennakkoluulot muodostavat ja sitd vdhemman tutkijan on tehtavé oletuksia esi-
merkiksi haastatteluja purkaessaan (McKinnon, 1988). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tekija toimii
tutkijana ns. tutkimusinstrumenttina ja tutkimuskohteen tulkitsijana (Pyorald, 1995), jonka takia tutki-

muksessa huomioidaan, ettd esimerkiksi tekijé ei vaikuta sanavalinnoillaan tai johdatuksillaan haasta-
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teltaviin henkil6ihin ja lopputuloksiin. Koska haastattelut kuitenkin tehtiin kasvotusten, on tdmaé riski

aina huomioita tuloksia arvioidessa.

Kolmas ongelma on tiedonsaannin rajoitukset. T&ma ongelma muodostuu usein esimerkiksi aikarajoit-
teista tai tutkimuskohteen aiheuttamista rajoitteista. Suhteiden luonti seka riittdvaajankaytto tutkimus-
kohteessa ovat hyvid keinoja tdman ongelman valttdamiseksi. Tutkijan tytskenteleminen kyseisessa
konsernissa takasi paremman mahdollisuuden p&asta kasiksi eri materiaaleihin. Viimeinen ongelma on
se, ettd silloin talléin ihmiset kaunistelevat totuutta, liioittelevat, véhéattelevat tai suoranaisesti valehte-
levat (McKinnon, 1988). Edelleen tutkijan tydskentely kyseisessa yrityksessa mahdollisesti esti suora-
naiset valehtelut asioiden suhteen, mutta asioiden kaunistelu saattoi tallgin tulla eteen. Haastattelut teh-
tiin kasvotusten ja nain ollen niistd saatu aineisto on tulkittavissa oikeammin, kuin kyselytutkimuksessa
mahdollisesti saadut vastaukset. Haastateltavien anonymiteettia on myds korostettu, jotta he uskaltaisi-
vat puhua siten miten haluavat. Kysymyksia pystyttiin haastattelun edetessé tarkentamaan, mikali vas-
taus jai epaselvaksi. Kaikki haastateltavat antoivat avoimen vaikutelman ja kertoivat mielipiteitadn niin
puolesta kuin vastaan. Tutkimus toteutettiin nimettdéméné ja ndin ollen yrityksen edustajien on helpom-

pi puhua strategisista linjauksistaan avoimesti.

Kuten aikaisemmin on todettu, case -tutkimuksen ongelmana pidetddn epdvarmuutta tulosten yleistet-
tavyydessa ja subjektiivisuuden lisdantymistd, mutta sen etuna on, ettd yksittaisestd organisaatiosta ja
johdon toimintatavoista saa kattavamman kuvan verrattuna muihin metodeihin (Viljanen ym. 2010,
51). Tutkimuksen tulokset eivat siis vélttamatta ole suoraan yleistettavissa, mutta ne antavat kuitenkin

konkreettisen kuvauksen ohjausjarjestelmien toimivuudesta yhdessa monialakonsernissa.
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KAUPAN ALAN KONSERNI

7.1

Case yritys

Tutkimuksen case -yrityksena on iso vahittaiskaupanalan konserni, julkinen porssiyhtid. Konserni kuu-
luu talla hetkelld kymmenen suurimman pohjoismaisen yrityksen joukkoon ja sen historia ulottuu aina
1940-luvulle asti. Konserni toimii ruoka-, kéyttotavara-, rauta- seké auto- ja konekaupassa. Silla on
kuusi isoa tytaryhtioté ja liséksi useita pienempia tytaryhtioitd. Konsernin liikevaihto oli vuonna 2011
hieman vajaat 10 miljardia euroa ja taseen loppusumma reilut 4 miljardia euroa. Yhteensa konsernin
verkosto tyollisti vuonna 2011 noin 45 000 henkilod. Konserni toimii kahdeksassa eri maassa, mutta

selvasti suurin osa toiminnoista on Suomessa (Konsernin vuosikertomus 2011)

Tutkimukseen on valittu kaikki konsernin viisi liiketoimintayksikkoa. Suurin yksikkd toimii konsernin
paatoimialalla ja tuottaa lahes puolet konsernin liikevaihdosta, kun taas pienin yksikko toimii selkeésti
erilaisella toimialalla ja sen liikevaihto on vain noin neljannes edellisen liikevaihdosta. Liiketoimin-
tayksikot on kuvattu seuraavissa kappaleissa tarkemmin. Valitussa monialakonsernissa yksikot ovat
hyvinkin erilaisia ja erikokoisia, ndita tutkimalla saamme hyvin hahmotettua, miten erilaiset yksikot
kokevat konsernin harjoittaman ohjaustyylin. Pystyyké konserni hallitsemaan koko kokonaisuutta ja

miten eri yksikot kokevat konsernin tuen?

Parenting -teorian mukaan konsernin on suositeltavaa soveltaa samaa ohjaustyylia ja sitd vastaavia oh-
jausjarjestelmid koko portfolioonsa (Goold, et al.1994). Toisaalta Gooldin ja Campbellin mukaan eri
johtamistyylit sopivat eri liiketoiminta-aloille (1987). Onkin mielenkiintoista tutkia, kuinka menestynyt
vahittdiskaupan konserni ohjaa hyvin erilaisia yksikoitédan ja kuinka itse yksikot sen kokevat. Johde-
taanko yksikoitd samalla tavoin vai eri tavoin? Saadaanko valitulla tavalla tuotettua lisdarvoa jokaiselle
yksikolle vai pitdisikd pitdytyd vain samankaltaisilla liiketoiminta-aloilla? Konsernin talousjohtajan
haastattelussa (Konsernin talousjohtaja, 2008) selvisi, ettd kovin vieraalla toimialalla olleesta yksikosta
on luovuttu ja talla hetkelld kaikki yksikot ovat aikaisempaa lahempdané toisiaan toimialansa puolesta.
‘Olemme joidenkin mddritelmien mukaan monialakonserni, mutta kaikkien yksikéiden toimiessa kui-

tenkin vahittaiskaupan alalla on synergiaedut helposti havaittavissa. * totesi konsernin talousjohtaja.
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Tutkimuksen tavoitteena on siis saada ndyttoa siitd, kuinka strateginen ohjaustyyli toimii erilaisten yk-
sikoiden tapauksessa erilaisten yksikoiden ndkokulmasta. Case -yrityksen konsernijohdon kannalta on
mielenkiintoista saada selville, kuinka liiketoimintayksikét kokevat konsernin antaman tuen ja luo-

daanko silla heille heidan mielestaan lisdarvoa.

Kuviossa 4 on havainnollistettu liiketoimintayksikdiden sijainti parentingfit -matriisissa. Seuraavat
merkit kuvaavat eri yksikoita: A ruokakauppa, B rautakauppa, C autokauppa, D kéyttotavarakauppa, E

konekauppa.

painolasti ydinliiketoiminnc')&
korkea - .
ydinliiketoiminn D
raja-alueet B

yksikon kriittiset menestystekijat

/ E

konsernijohdon erityisosaaminen C

alhainen vieras maapera arvoansa

»
>

alhainen yksikon kehittamispotentiaali korkea
/
konsernijohdon erityisosaaminen

Kuvio 4Liiketoimintayksikoiden sijoittuminen parentingfit -matriisissa

711

Ruokakauppa

Konsernin ruokakauppayksikké on Suomen pdivittaistavarakaupan johtava toimija. Yli 1 000 ruoka-
kaupan yksikkd toimii ketjuliiketoimintamallilla ja itsendisten kauppiaiden rooli on merkittdva. Vuoden
2011 lukujen mukaan ruokakauppa toi konsernille liikevaihdosta 43 % ja liikevoitosta 60 %. Yksikon
litkevaihto oli reilut 4 miljardia euroa. Yksikkd on konsernin toimialoista vanhin ja perinteisin. Voi-
daankin sanoa, ettd ruokakauppa on kaikkein 1&hinnd konsernin ydintoimintaa ja ydinosaamista. Ruo-

kakauppa yksikon vahva asema on mahdollistanut konsernin levittymisen myds muille aloille.
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Oman haasteensa télle yksikdlle luo useat ketjuun kuuluvat muutoin itsendiset kauppiasyrittajat. Ketju-
sopimusten avulla on kuitenkin voitu luoda yhteiset standardit kaikille toimijoille ja suurenkin yksikon
tiedot on helposti keréttavissa yhteen. Yksikon keskeisena tavoitteena on markkinaosuuden kasvatta-
minen Suomessa. Kasvua haetaan muun muassa kauppapaikkaverkoston kasvattamisen myota. Yksik-
ko kasvatti markkinaosuuttaan vuonna 2011 hieman edellisestd, mutta kasvu oli maltillista markkina-

osuuden ollessa alallaan nyt noin 35 prosenttia. (Konsernin vuosikertomus 2011)

Ruokakauppa yksikon laheisyyden konsernin johdolle voi myds havaita toimipisteiden sijainnista.
Kaikkien muiden yksikdiden keskusjohdot sijaitsevat jossain muualla, mutta ruokakaupan keskusjohto
sijaitsee samassa rakennuksessa koko konsernin keskusjohdon kanssa. Esimerkiksi yksikon ja konser-
nin talousosastot sijaitsevat vieldpd samassa kerroksessa isoa rakennusta, eli ajatusten vaihto on nope-
aa. Yhteisty0 on laheista ja henkilévaihdoksetkin konsernin ja ruokakauppayksikon kesken ovat hyvin
tavanomaisia. Esimerkiksi tatd tutkimusta tehdessa konsernin talousjohtaja siirtyi ruokakauppayksikon
talousjohtajan paikalle. Tat4 henkil6d on haastateltu tutkimukseen siis kahdessa eri toimessa tydsken-

nellessaan.

Se, ettd henkilovaihdoksia ruokakauppayksikon ja konsernin vélilla tapahtuu usein ja, ettd kummatkin
keskusjohdot toimivat samassa rakennuksessa, mahdollistaa erittdin tiiviin yhteistyon yksikon ja kon-
sernin valilla. Kun moni yksikdn henkilostdsta on toiminut myds konsernissa, on yhteistyon kehittami-
nen helpompaa ja kenties avoimempaakin kuin muissa yksikoissé, koska henkilot ovat keskendén en-
tuudestaan tuttuja. Haastatteluiden perusteella voitiinkin havaita, ettd tassa yksikossé ollaan kaikkein
tyytyvdisimpia konsernin harjoittamaan strategiseen ohjaustyyliin, kuten myohemmissa kappaleissa

tulee ilmi.

7.1.2

Rautakauppa

Rautakauppayksikko on rakentamisen, kodin kunnostamisen ja sisustamisen vahittaiskauppaa harjoit-
tava kansainvélinen palveluyritys, joka toimii Suomen lisdksi muissa Pohjoismaissa ja Baltiassa. Vuo-
den 2011 lukujen mukaan rautakauppa toi konsernille liikevaihdosta 28 % ja liikevoitosta 9 % ja ndin
ollen oli konsernin selvasti toiseksi suurin yksikkd ruokakaupan jéalkeen. Liikevaihto oli vuonna 2011

hieman vajaat 3 miljardia euroa. Rautakauppa on konsernin yksikdista kansainvalisin ja vuonna 2011 jo
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hieman yli puolet sen liikevaihdosta tuli ulkomaantoiminnoista. Suomen liséksi toimintaa on padasiassa

muissa pohjoismaissa, Baltiassa ja Vendjalla. (Konsernin vuosikertomus 2011)

Ruokakauppayksikon tavoin rautakauppayksikké sai kasvatettua markkinaosuuttaan hieman vuonna
2011. Viime vuosina yksikon strategisena painopisteend on ollut Venéjan markkinoille suuntaaminen.
Yksikon vahva ja kannattava kasvu on tukenut muita heikommin pérjaavia yksikoita ja rautakauppa
yksikkd onkin néhty ik&&n kuin uutena veturina koko konsernissa perinteisen ruokakauppayksikon li-
séksi. Suuret investoinnit Suomessa ja ulkomailla hillitsi tuloksen kasvua vuonna 2011, mutta edelleen
kehitys oli siis positiivista. Rautakauppa yksikko hakee jatkuvasti uutta henkildstéa uusiin tehtéaviin, eli

siitdkin on havaittavissa oletuksissa oleva jatkuva kasvu.

Haastatteluissa selvisi, ettd moni rautakauppayksikon taloustoimijoista ja ydinjohdosta on konsernista
siirtynytta erittdin ammattitaitoista henkildstod, konsernin entistd korkeinta johtoa. Oli havaittavissa,
ettd rautakauppayksikossa henkildston oli mahdollista paasta kunnolla kehittyméan. Yksikkd on viime
vuosina kehittynyt valtavasti ja ei selvasti kuitenkaan toimi niin tiukasti konsernin kaskyn alla kuin
ruokakauppayksikkd. Haastateltavana ollut rautakauppayksikon talousjohtaja on muun muassa aikai-
semmin toiminut koko konsernin strategisena johtaja eli kokemusta tasta on selvésti haluttu saada ke-
hittyvimpaan yksikkoéon. Tutkimuksen aikana muun muassa konsernin varatoimitusjohtaja toiminut
rahoitus- ja talousjohtaja siirtyi rautakauppayksikon toimitusjohtajaksi. On selvasti huomattavissa, etta
konsernin korkein johto on ollut kiinnostunut tdmén yksikon kehittamisestd. Yksikon johto toimii
omassa toimipisteessaan erillddn konsernista, eli vaikka yksikkoné ollaan konsernin toisiksi suurin, on
tietynlainen oma tydrauha varmasti suurempaa kuin esimerkiksi ruokakauppayksikossa. Muiden yksi-
koiden haastatteluissa viitattiin usein tdman yksikon toimiin toimia edelldakavijana ja suunnannayttéja-
né. Rautakauppayksikkéon on siis vankka luottamus niin konsernissa, kuin muissakin yksikdissa. Ken-
ties tahan vaikuttaa juuri ylimman johdon laaja osaaminen ja tatd myota hankittu vaikutusvalta. YKksi-
kon on varmasti kokeneella johdollaan helpompi vaikuttaa konsernin vaateisiin, kun pienemmilld yksi-
koilla. Toisaalta pienempien yksikdiden arvostus rautakauppayksikkoa kohtaan on varmasti rautakaup-
payksikon itsendisen maineen ansiota. Ruokakauppa yksikko koettiin muissa yksikoissa kenties liian
laheiseksi konsernin kanssa ja tasta syysté rautakaupan vaikutusvaltaan muutoksia haluttaessa luotettiin

eniten.
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7.1.3 Kayttotavarakauppa

Kéayttotavarakauppa toimii pukeutumisen, kodin, urheilun, vapaa-ajan, kodintekniikan, viihteen ja huo-
nekalukaupan tavara-aloilla. Vuoden 2011 lukujen mukaan kéyttétavarakauppa toi konsernille liike-
vaihdosta 16 % ja liikevoitosta 13 %. Liikevaihto oli vuonna 2011 noin 1,5 miljardia euroa. Yksikén

osuus konsernin tuloksesta on pienentynyt hieman aikaisemmasta. (Konsernin vuosikertomus 2011)

Kéyttotavarayksikkd poikkeaa muista konsernin yksikoista eniten siing, ettd sen alla toimii useita pie-
nempid yksikoitd, kukin keskittyen omalle vahittdiskaupan alalleen. Kayttotavara yksikolla on talous-
puolella esimerkiksi oma keskitetty yksikkonsa, joka kerdd kunkin alayksikon tiedot ensin yhteen ja
toimittaa sitten eteenpdin konsernille. Kayttotavara yksikossa toimitaan siis useammassa portaassa kuin
muissa yksikoissd. Henkiloston siirtymiset kayttotavarayksikon sisélld alayksikdista toiseen ovat suh-

teellisen yleisia.

Kéyttotavarayksikon alayksikot toimivat aikoinaan hyvinkin erilldén toisistaan. Nyt viime vuosina toi-
mintoja on jonkin verran yhtendistetty ja vuonna 2010-2011 alayksikdiden keskusjohdot muutettiin
toimimaan samasta rakennuksesta. Kuitenkin taloustoiminnot eri alayksikdissa ovat vield hieman eri-
laisia. Suurin osa kayttaa esimerkiksi konsernin tarjoamaa talouden palvelukeskusta, mutta jossain yk-
sikoissa kaikki talousasiat hoidetaan vield itse. Tdma erilaistaa my0s raportointia ja onkin havaittavissa,
ettd konsernin taholta ohjeistetaan kayttotavarayksikkod yhtendistymaén toimintamalleissaan l&hiaikoi-
na. ’'Kdyttotavarayksikon keskitetty talousjohto kehittdd selvésti koko ajan toimintamalliaan, koska
kuukausittain muokataan vaadittua raportointimallia johonkin suuntaan. Enada ei sallita juuri lainkaan
raataloitya raportointia, vaan haetaan yhtenaisempia raportointipohjia kaikkien alayksikdiden kayt-
toon’, todettiin alayksikon talousjohtajan (2012) haastattelussa.

Kayttotavarayksikon tulos pienentyi hieman vuodesta 2010, mutta on kuitenkin pysynyt muilla mitta-
reilla melko samalla tasolla kuin ennenkin. Yksikon sisalld sen sijaan on runsastakin vaihtuvuutta. Osa
alayksikoista tuottaa erittdinkin hyvin, kun taas osa alayksikoistd tulee toimeen huonossa tilanteessa
toisten tuella. Kayttotavarayksikon avulla konserni pystyy levittdytymaan Suomessa lédhes kaikille vé-
hittdiskaupan aloille ja ndin varmasti sallii osalta alayksikoistd heikomman tuloksen. Kuten haastatte-
luissa selvidd, on heikommin toimivilla yksikoilla selvasti enemman riippuvuussuhdetta konserniin.

Konsernin tuki on heille elinehto ja taten ohjaustyyli otetaan melko annettuna. Toisaalta tiettyjen alayk-
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sikoiden ollessa melko pienid toimijoita, ei konsernin vaateet valttaméttd ole yhta suuret kuin suurissa

yksikoissa.

Tutkimukseen on haastateltu kayttotavarayksikon talousjohtajaa, mutta myos talousjohtoa yhdesté yk-
sittdisesta alayksikostd. N&in on saatu nakemykset sekd suoraan konsernille raportoitavasta tahosta,

mutta myos itse myyntitoimintaa lahempéné olevasta tahosta.

714

Konekauppa ja autokauppa

Konekauppa ja autokauppa ovat periaatteessa omat itsendiset yksikkonsé ja heidat haastateltiin tutki-
mukseen erill&an toisistaan. Konserni kuitenkin raportoi ne usein yhdessa ja siksi tassa esitelladn ndma
kaksi yksikkta samassa. Kéyttotavarayksikkdéon on yhdistetty useita alayksikoita ja nain voidaan muun
muassa julkisesta raportoinnista hieman piilottaa yksittaisten alayksikoiden tarkkoja lukuja. Kone- ja
autokaupassa voi olla osittain sama kyseessa. Yksikot olisivat erillaan liian pienid ja ndin ollen julki-
sessa raportoinnissa tulisi mahdollisesti selkedmmin ilmi yksikoiden liikesalaisuuksia.

Vuoden 2011 lukujen mukaan konekauppa ja autokauppa toivat konsernille yhdessa liikevaihdosta 12
% ja liikevoitosta 18 %. Liikevaihto oli yhteensa reilu miljardi euroa vuonna 2011. Molempien yksi-
koiden tulos parantui edellisestd vuodesta selkedsti. Yksikot ovat kuitenkin yhdistetyssa raportoinnis-
sakin selvasti pienin toimija konsernissa. Pienuuden liséksi ndit4 kahta yksikkoa yhdistad jonkin verran
niiden toimialat. Konekauppa ja autokauppa toimivat molemmat melko kaukana konsernin ydinliike-
toiminnasta. Muissa yksikoissa myytéavat tuotteet ovat pienempié ja massa suurempia, kun taas naissa

kahdessa yksikdssa maarat ovat selvasti pienempid ja arvokkaampia.

Henkildston liikkuminen néiden kahden yksikon kesken on havaittavissa. Esimerkiksi tdmén tutkimuk-
sen aikana autokauppayksikon talousjohtaja siirtyi konekauppayksikon talousjohtajaksi, eli tata henki-
164 pystyttiin haastattelemaan kahden eri yksikon osalta. Namé kaksi yksikkod kuitenkin toimivat fyy-
sisesti erilldén toisistaan. Molempien yksikdiden keskusjohdon toimitilat sijaitsevat yksikon myymaélan
yhteydessd. Muilla yksiko6illa keskusjohdot on eriytetty myymalo6istd. Toisaalta muilla yksikoilla on
myymaldita selvasti enemman, kuin nailla kahdella pienelld yksikolld, joka selittyy myytdvien tuottei-

den erilaisuudella.
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Muista yksikoista poiketen nailla kahdella yksikolla on toinen padmies konsernin liséksi. Varsinkin au-
tokaupassa toisen padmiehen rooli saattaa olla joissain asioissa jopa merkittdvampi kuin konsernin.
Tama asettaa esimerkiksi taloudelliselle raportoinnille aivan erilaisia vaateita, kuin muissa yksikoissa
joissa lukuja raportoidaan vain konsernille. Yksikdiden toiset padmiehet ovat ulkomaisia ja sekin muut-
taa raportointitarvetta entisestaan. Joka tapauksessa yksikot ovat tiiviisti osa case -konsernia, eli vaikka

heilld on olemassa toinen paamies, ovat he kiinteasti sidoksissa konsernin ohjaustyyliin.
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STRATEGINEN OHJAUSTYYLI JA SEN KAYTTO CASE YRITYKSESSA

Tassa luvussa kdydaan l&pi haastatteluista saatu aineisto. Ensimmaisessé kappaleessa kuvataan konser-
nin tekema strateginen tyd tarkemmin konsernin talousjohtajan haastattelujen pohjalta. Seuraavassa
kappaleessa kuvataan konsernin kéyttdmat taloushallinnon ohjausvélineet tarkemmin. Taman jéalkeen

esitetdén yksikdiden kommentit kukin omassa kappaleessaan.

8.1

Strateginen ohjaus on kehittynyt tiiviimp&an suuntaan

Konsernin talousjohtajan mukaan strateginen ohjaustyyli on péasaantoisesti strategista ohjausta. 'Toki
strategia suunnitellaan aivan aluksi yhdessa, mutta tdmén jalkeen annetaan vastuuta selkeasti yksikol-
le’, totesi konsernin talousjohtaja (2008). Toimialahallituksilla on tarkeé rooli strategian luonnissa.
Konsernissa toteutetaan ohjaustyyleista konsernin talousjohtajan haastattelun perusteella taloudellista
ohjausta ja strategista ohjausta. 'Viime aikoina mukaan tulleet strategiset hankkeet ovat tuoneet syvyyt-
td tihdn strategiseen ohjauspuoleen taloudellisen valvonnan lisdksi.” (Konsernin talousjohtaja, 2008)
Aikaisemminkin on kiinnitetty huomiota strategisiin asioihin, mutta haastatteluiden perusteella nykyi-
sin konsernin ylin johto painottaa entistda enemmaén naita strategisen ohjauksen osa-alueita. 'Konserni
on hypannyt strategisessa johtamisessa niin sanotulle uudelle aikakaudelle uusien strategisten hank-
keidensa myotd.’ (Konsernin talousjohtaja, 2008) Strateginen ohjaus on strategisten hankkeiden my6té
tilvistynyt ja muun muassa yksikdiden kilpailustrategioihin otetaan selkeésti enemman kantaa konser-
nin tasolta. 'Toimialajohtajilla on tietenkin tulostavoitteet, mutta nykyisin konsernin johtoryhmassa pu-
hutaan tarkemmin jopa yksikoiden synergiaeduista.’ (Konsernin talousjohtaja, 2008) Talla hetkell&
konsernin johdossa toimivat jokaisen yksikon johtajat mukana, ja ndin ollen tieto saadaan kulkemaan
hyvin konsernin johdon ja yksikoiden valilla. (Kayttotavarayksikon talousjohtaja, 2011)

Konserni hyddyntaa kaikkiin yksikoihinsé paésaantoisesti samanlaista strategista ohjausta. 2000-luvun
alkupuolella konsernin harjoittama strategiaprosessi sisélsi viisi komponenttia ja ne olivat kaikille yk-
sikoille samat. Uudet strategiset hankkeet selkeyttivat ja syvensivat strategiaprosessia entisestdan. Ta-
ma& prosessi oli selked merkki konsernin tarkemmasta huomion kiinnittdmisesté yksikoiden toimintaan
strategisellakin saralla. Konsernin tarjoamat palveluyksikot ovat kaikille yksikoille samat. Palveluyksi-

kot ovat toistaiseksi melko kevyité ja niihin liittyvaad tyota tehdaan vield paljon osaksi itse yksikoissa.
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Konsernin palvelukeskukset toimivat siis lahinnd konsultteina, jotka ohjaavat asiantuntijoina, kuinka
asiat tulee itse yksikdssa tehdéd. N&in myos itse toiminta vaihtelee yksikoittain, koska paljon tyosté teh-
daan itse yksikossé. Téllaisesta palvelutukikeskuksesta on hyvé esimerkki konsernin rahoitusosasto,
joka on hyvin pieni osasto, mutta tukee asiantuntemuksellaan tarvittaessa kaikkia konsernin eri yksikoi-

td. (Konsernin talousjohtaja, 2008)

Vuonna 2007 strategiaprosessia uudistettiin. Nykyisin strategiaa johdetaan teemojen vélitykselld. Kaksi
kertaa vuodessa yksikoissa pyorahtaa lapi strategiakierros. Syksyn kierros on perinteinen strategian tar-
kastus. Kevaan kierroksessa taas painotetaan jotain konsernin paattdmaa yhteista teemaa. Talla hetkella
konsernissa on melko uusi ulkopuolelta tullut talousjohtaja, jolla on mennyt ensimmaiset vuodet suu-
relta osin my6s konsernin toimintaan perehtymisessa. 'Kenties tdmd kevennetty teemoihin perustuva
ohjaaminen on toimivampi, ja talousjohtajalla on paremmin aikaa keskittyd strategian johtamiseen.’

(Konsernin talousjohtaja, 2008)

Vaikka ohjaustyyli ja sen vélineet ovat samanlaisia kaikille yksikoille, painotetaan niitd hieman erilail-
la. On aivan ymmarrettavaa, ettd isoimman yksikdn strategiaan pureudutaan tarkemmin, mutta samat

prosessin osaset suoritetaan myds aivan pienimmissa yksikoissa.

Konsernin talousjohtaja (2008) painotti haastattelussaan, ettd 'Vaikka kyseessd on iso konserni, joka
toimii monella eri toimialalla, liittyvit kaikki yksikot kuitenkin jotenkin toisiinsa.” Kyseessa ei hanen
mielestdén ole niin sanottu monialakonserni, koska kaikki yksikot liittyvét tavarakauppaan. "Myytdvdi
tuote vain vaihtelee yksikoittdin hyvinkin paljon.’ (Konsernin talousjohtaja, 2008) Joka tapauksessa

konserni toimii usealla liiketoiminta-alalla, vaikka kaikki kaupan alaan jotenkin liittyvatkin.

Konsernin erityisosaaminen on konsernin talousjohtajan (2008) mukaan kiteytettavissa tavaranhankin-
taan ja kauppapaikkatoimintaan, 'Jo historiansa myétd konsernin osaava ostotoiminta ja tehokas logis-
titkka ovat olleet sen erityisosaamista.” Kauppapaikkojen hallinta ja kehittdminen on koettu myds erit-
tain suureksi valttikortiksi. Namé& kolme erityisosaamista ovat olleet historiallisesti konsernin vahvuu-
det. Viime vuosina konsernin erityisosaamispalettiin on voitu laskea my6s brandijohtaminen, osaami-
sen kehittdminen ja kauppapaikkojen esimiesmenetelmat. VVuosien saatossa perinteiset osaamisalueet
ovat jo siirtyneet itse konsernista yksikoihin ja konsernin tuoma lisdetu on painottunut mygs naihin uu-
siin osa-alueisiin. (Konsernin talousjohtaja, 2008) Koska kyseessa on suuri ja pitkdan toiminut konser-

ni, on sen tuoma luotettavuus ja maine koettu pienemmissa yksikdissa erittain hyodylliseksi.
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Seuraavassa kuvataan konsernin ohjaustyyli tarkemmin, sen hyddyntdmien ohjausvalineiden avulla.
Konsernin talousjohtajan haastattelusta voidaan kuitenkin jo todeta, ettd konserni kayttaa strategisena
ohjaustyylinadn strategista ohjaamista. Taloudellinen valvonta on perinteisesti konsernissa ollut vah-
vaa, mutta myos strategian suunnitteluun paneudutaan jatkuvasti enemman. Strategia ty6 tehdaan yh-

dessé yksikoiden johdon kanssa.

8.2

Konsernin taloushallinnolliset ohjausvélineet

Tassa kappaleessa listataan tarkemmin mill4 eri taloushallinnollisilla valineilla konserni ohjaa yksikoi-
tadn. Kuvaamalla erilaiset valineet voidaan havaita misté elementeistd yksikt mahdollisesti saavat li-
séarvoa verrattuna siihen, etté toimisivat omana yksikkénaan. Ohjausvalineet listaamalla voidaan myods
havaita mité strategista ohjaustyylid konserni kayttaa yksikoihinsa. Yksikdiden mielipiteet eri ohjaus-
valineiden etuihin ja haittoihin on havaittavissa yksikoéiden haastatteluissa. Konsernin kayttdmat talo-
ushallinnon ohjausvélineet on selvitetty erityisesti haastattelemalla k&yttotavaratoimialan alayksikon
talousjohtajaa sekd konsernin talousjohtajaa. Samat ohjausvalineet ovat kdytossa kaikissa eri yksikois-
sd, joten saatu listaus patee kaikkiin konsernin toimialoihin ja yksikoihin. Kayttotavarayksikko toimit-
taa kootusti alayksikdidensad luvut konserniin, muista yksikoista luvut toimitetaan suoraan konsernin

talousosastolle.

Konsernissa on kaytdssa laajasti SAP toiminnanohjausjarjestelméa. Jarjestelmaé on hieman laadittu yk-
sikoittdin, mutta perustoiminnot ovat kaikille samat. SAP on apuvaline kaikkeen paivittaiseen toimin-
taan ja Kirjanpitoon. OneFico nimisen jarjestelméprojektin myota eri yksikdiden hieman toisistaan
poikkeavat SAP ohjelmat on tarkoitus yhdistaa talousosastoittain yhteneviksi. Projekti etenee siten, etta
vuorollaan kukin yksikko liitetd&dn uuteen SAP ja kehitystyotéd tehddan tassa yhteisessa jarjestelméssa

jatkuvasti.

Kirjanpidolle konserni asettaa kaikille yksikdille saman aikataulun. Myos tilikartta ja tilikartan Kir-
jausohje on konsernista k&sin laadittu. Laskentamanuaalia pdivitetddn konsernista kasin tasaisin vé-
liajoin. Konsernin tytaryhtiona toimii talouspalvelukeskuksen tyyppinen yhtié Tampereelle. Yhtioon on
keskitetty l&hes jokaisen yksikon kirjanpito ja reskontrat ainakin jossain méarin. T&ssé on vaihtelua

hieman yksikoittdin, mutta tavoitteena konsernissa olisi tdssakin suhteessa yhtendinen linja. Suurelta
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osin esimerkiksi kaikkien yksikdiden péakirjanpitajat toimivat talouspalvelukeskuksesta kasin. (Kaytto-

tavarayksikon alayksikon talousjohtaja 2012)

SAP toiminnanohjausjarjestelman liséksi konsernissa on kéytossa toinen kaikki yksikot kattava jarjes-
telma. Hyperion -tietojérjestelmé on talouden suunnittelu- ja raportointijarjestelmé, jonka avulla eri yk-
sikdiden luvut muokataan konsernille kayttokelpoisempaan muotoon. Kukin yksikkd syottdd sinne
omat lukunsa ja sen avulla konserni voi tuottaa alueellisia, toimialakohtaisia ja koko konsernin kattavia
lukuja. Hyperionissa muun muassa oikaistaan kaikki siséiset myynnit ja ostot, joten se on vélttdmaton
valine konsernitilinpaatosta laadittaessa. Kuukausittaisten lukujen lisédksi Hyperioniin syotetadén viikoit-
tain ja kuukausittain kunkin yksikon ja alayksikon myyntiluvut. Aluemyynnit keratddn jarjestelmaén
kvartaaleittain. (Kayttotavarayksikon alayksikon talousjohtaja 2012)

OnDemand on konsernin kayttdma elektroninen laskujen arkistointijarjestelma. Sieltd 16ytyy kaikKi
konsernin myynti- ja ostolaskut. Erilaisin kayttooikeuksin sen tietoja voidaan jakaa aina kullekin yhti-
Olle erikseen. Kuluostolaskut kiertdvat konsernissa SAP jarjestelman kautta. Sielld on ohjelma nimel-
taan Workflow, jonka avulla seka sahkoiset, ettd paperiset laskut reititetdén oikeille asiatarkastajille ja
edelleen hyvaksyjille. Kuten kaikkia muitakin tdhdn mennessé mainittuja konsernin jéarjestelmia, myaos
Workflow’ta ylldpidetdén konsernin talouspalvelukeskuksesta kdsin. Laskujen sdhkoistdmistd on pyrit-
ty koko ajan laajentamaan ja nyt tavoitteena on saada suurin osa ostolaskuista sahkdisind niin sanottui-
na EDI -laskuina. (Kayttotavarayksikon alayksikon talousjohtaja 2012)

Yksikoiden valuuttariskipolitiikka on ohjeistettu konsernista kasin. Kukin yksikko laatii oman valuutta-
riskipolitiikkansa, mutta konserni valvoo ettd suunnitelma on laadittu ja siind pysytdan. Konsernin puo-
lesta politiikkaan annetaan reunaehtoja ja suosituksia. Ulkomaisten valuuttojen ostot on suojattava ja
suojaus hoidetaan paasaantoisesti konsernin tekemin termiinikaupoin. Valuuttariskipolitiikan mukaista
toimintaa seurataan valuuttapositioraportoinnin avulla. Kukin yksikko laatii kuukausittain konsernin
talousosastolle oman valuuttapositioraporttinsa, josta selvidd avoinna olevat ulkomaisten valuuttojen
ostot ja myynnit ja niiden suhde suojattujen valuuttojen méarédén. Myos kaikki valuuttakaupat tehdaan
konsernin kautta keskitetysti. Talloin massa on suurempi ja valuutat voidaan saada edullisempaan hin-
taan. Yksittaisilla yksikoilla ei néin tarvitse varsinaisesti olla omaa rahoitusosastoaan ja dealeritkin on
saatu keskitettyd. Konsernin rahoitusosasto toimii konsernin péaékonttorilla, eli sitd ei ole ulkoistettu

talouspalvelukeskukseen. (Ké&yttotavarayksikon alayksikon talousjohtaja 2012)
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Tulosraportointi yksikoistd konserniin pain tapahtuu kuukausittain ja kvartaaleittain tuotetaan vield tar-
kemmat luvut. Myyntilukuja seurataan siis Hyperionin avulla viikoittain, mutta varsinaiset myynti-
ilmoitukset kommenttien kera tehddén kuukausittain. Konserni méarittelee kaiken kaikkiaan kuukausit-
taiselle talousraportoinnille hyvinkin tarkat ohjeet ja aikataulut, joista myynti- ja tulosraportit ovat sel-
keimmat esimerkit. Myyntisaamisten ja vaihto-omaisuuden kehittymista seurataan myds kuukausittain
osana myynti-ilmoitusta. Muun muassa yksikoilta saatujen myynti-ilmoitusten perusteella konserni laa-
tii julkisuuteen koko konsernin kattavan myyntiennusteen ja toteutuneen myynnin raportin. (Kayttota-

varayksikon alayksikon talousjohtaja 2012, Konsernin talousjohtaja 2008)

"Tulosraportointi on yksi talousosastojen suurimpia tyotehtdvid konserniin pdin. Kuukausittain laadit-
tava kattava tulosraportointityé vie kuukaudesta aina noin pari viikkoa.’, toteaa Kéyttétavarayksikon
alayksikon talousjohtaja. Muutaman kuukauden vélein raporttivaatimuksia uudistetaan konsernista pain
ja silloin raporttipohjia muokataan yksikdissa jalleen. Konserni vaatii kaikilta yksikoilta paasaantoisesti
samat raportit, mutta kuukausittain silla voi olla suuremmassa tarkkailussa eri yksikko. Jos esimerkiksi
johonkin yksikkd66n on investoitu runsaasti, voi sen kehitysluvut kiinnostaa silla hetkelld enemman.
Konserni vaatii kaikilta yksikoilta paasaantoisesti siis samat luvut, mutta kdytannéssa on havaittavissa
joustoa yksikoittain. Yksikon on joskus muokattava raportointimallia omalle yksikolleen sopivammak-
si. Talloin konserniin saattaa riittad tama muokattu malli, tai sitten yksikko laatii omaan kayttoonsa ja

konsernin kdyttoon omat raporttinsa.” (Kéyttétavarayksikon alayksikon talousjohtaja 2012)

Konsernin budjetoinnissa on kaytdssa rullaavan suunnittelun malli. Kvartaaleittain laaditaan aina seu-
raava RS (rullaava suunnittelu) pohjaksi tulevalle toiminnalle. RS -raportit aikataulutetaan konsernilta
késin ja niita yllapidetddn sekd SAP -jdrjestelmadssd, ettd Hyperion -jarjestelmassa. RS luvut tulevat
vastaan myos kuukausittaisessa tulosraportoinnissa. Kaikkia lukuja verrataan aina vuoden péatavoittei-
siin eli RS2 lukuihin, sekd myds uusimpiin RS -lukuihin, riippuen missa vaiheessa vuotta mennéan
(RS1, RS2, RS3 tai RS4). (Kayttotavarayksikon alayksikon talousjohtaja 2012)

Kaikkien yksittdisten ohjelmien ja ohjeiden liséksi konserni valvoo yksik6idensa toimintaa keskitetyll4
sisdisen tarkastuksen osastollaan. Sisdinen tarkastus havainnoi epékohdat ja antaa kehitysehdotukset
kuinka yksikon toiminta saatetaan yhtendiselle tasolle. My0s tilintarkastus tapahtuu konsernin ohjeis-
tuksen mukaisesti. Tilintarkastajat toimivat yksikoissé aina konsernin tilintarkastuksen ohjeistuksessa.
Veroasiantuntijat, eldkeasiantuntijat, IFRS -asiantuntijat ja muut talouden asiantuntijat toimivat myos

keskitetysti konsernista kasin. Talouspalvelukeskus tarjoaa karjistetysti tekijoita perustaloudentehta-
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viin, mutta erilaiset asiantuntijuustehtavét hoidetaan konsernin talous ja rahoitus —yksikosta kasin.

(Konsernin talousjohtaja 2008)

Konserni myos yllapitaa yksikoidensa talousosastojen ajan hermolla pysymistd. Konsernin verkkoym-
paristosta 10ytyy kunkin hetken voimassa oleva talouden lakipykaldt ja konsernin laatimat ohjeistukset.
Konsernitalous jarjestaa sédannollisesti koulutuksia eri jarjestelmistd, sekd muuttuvaan lainsd&ddantoon
liittyen. Vuosittain jarjestetddn myos laajemmat Controller -pdivat, joissa koulutetaan ja k&ydaan lapi

erilaisia ajankohtaisia talousasioita. (Kayttotavarayksikon alayksikon talousjohtaja 2012)

8.3 Ruokakauppayksikon nakékulmat

Tassa kappaleessa kaydaan lapi ruokakauppayksikén kokemuksia konsernin harjoittamasta strategisesta
ohjauksesta. Yksikk¢ toimii konsernin ydintoiminta-alalla ja néin ollen se sijoittuu parentifit -
matriisissa aivan oikeaan ylanurkkaan. Konsernin entinen talousjohtaja toimii nykyisin ruokakaupan
talousjohtajana. Seuraavassa on yhdistetty sekd vuonna 2008 tehdyn haastattelun, ettd vuonna 2011
tehdyn haastattelun kommentit. Aiemman haastattelun antoi yksikdssa pidempdaan toiminut talousjohta-
ja ja nyt uusin haastattelu on tosiaan tuon entisen konsernin talousjohtajan antama. Uusi yksikon talo-
usjohtaja voi siis olla hieman epdobjektiivinen arvioimaan konsernin ohjaustyylid yksikon nakdkulmas-
ta, mutta toisaalta h&n tuntee sen taas hyvin tarkasti. Kuitenkin mukana ovat myos ruokakauppayksikon

entisen talousjohtajan kommentit objektiivisuutta vahvistamassa.

8.3.1 Ruokakauppayksikon kriittiset menestystekijat

"Yksikon kriittiset menestystekijit ovat ennen kaikkea laadukkuus, edullisuus ja toimivat asiakkuusoh-
jelmat’, totesi ruokakauppayksikon talousjohtaja heti haastattelun karkeen (2008). Edullisuus -
mielikuvaan yksikon talousjohtaja tdsmensi vield, ettd 'Emme kuitenkaan halua halpahalli-imagoa,

vaan ldhinnd halutaan viestid, ettei olla kallis yritys asiakasndkokulmasta.’
Kokonaisratkaisujen tarjoaminen asiakkaalle on nykyaan erittdin tarkedd. Laskusuhdanteessakin asiak-

kaan toiveet pitéa ylittaa tarvittaessa tarjoamalla laajempaa valikoimaa edullisemmissa tuotteissa. '7yy-
tyvaiset asiakkaat ovat ehdoton edellytys. Asiakkuuksien onnistumista on viime aikoina kehitetty muun
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muassa laajentamalla valikoimaa, panostamalla oman merkin tuotteisiin, suunnittelemalla tarkemmin
kauppojen ulkoasua ja kehittdmdlld sdhkoistd kauppaa ja asiointia.’, tiivisti talousjohtaja asiakkaan
merkitystd (2008). Ruokakauppayksikdssé tarked voimavara ovat myos yksittaiset kauppiaat. Muissa-
kin yksikoissé toimii itsendisid kauppiaita, mutta ruokakauppayksikssa kauppiaiden mééra on selvasti
suurin, kun pienié toimipisteita on niin paljon. 'Kauppiaiden avulla pystytddn huomioimaan asiakkai-
den tarpeet paikallisesti.’, Kiitteli talousjohtaja kauppiaiden roolin merkitysta téssakin suhteessa
(2008).

Kysyttéessa tulevaisuuden vahvuuksia vastasi talousjohtaja seuraavasti (2011): 'Tulevaisuuden keskei-
send tavoitteena on lisata yksikon markkinaosuutta kotimaassa asiakastyytyvaisyyden ja kannattavuu-
den avulla. Kauppapaikkaverkoston laajentaminen ja kehittdminen ovat kasvussa tarkeassa roolissa.
Kauppapaikkatydssa konsernilla on vankka osaaminen. Kauppapaikkojen lisaksi sahkdista kaupan-
kayntia kehitetdadn jatkuvasti, jotta siita saataisiin myds menestystekija yksikolle. Lahitulevaisuudessa
olisi my6s tarkoitus kansainvalistya nykyistd enemman. Ulkomaille laajentumisessa on osaamista haet-
tu erityisesti toiselta suurelta yksikéltd, rautakauppayksikoltd.’

8.3.2

Konsernin strategiaty0 saa kiitosta

Konsernilta saadaan ruokakauppayksikoélle strategista ohjausta erittdin voimakkaasti. Yksikkd on kon-
sernin suurin yksikko, ja tdiman vuoksi on ymmarrettavaa, ettd konsernin johdon mielenkiinto kohdis-
tuu erityisesti tahan liiketoimintayksikkdon. Yksikdn mielesta konsernin tuomista erityisosaamisen osa-
alueista erittdin tarkedssa roolissa on konsernin yhteinen tunnus, yhteiset brandit, esimiesratkaisut
kauppapaikoilla sek& kanta-asiakasohjelma kokonaisuudessaan. Yksikon talousjohtaja (2011) sanoi,
etta 'Nykyisin asiakastiedon hyédyntiminen oikein on entistd tirkedmpdd kiristyneen kilpailun vuoksi.’
Myds esimiesten kouluttaminen ja ammattimaisuus johtamisessa nahdaan entista tarkeampana. Vahit-
taiskaupan konsernilta saama tuki koetaan sopivaksi, ja konserni on ruokakauppayksikon talousjohtajan

mukaan kehittynyt hyvin tukkukaupasta véhittaiskaupan osaajaksi.

Yksikon talousjohtaja kiinnitti huomiota myds konsernin strategisten toimien syventymiseen. Talous-
johtajan (2011) mielesta ennen strateginen ohjaustyyli oli enimmékseen taloudellista ohjausta, kun taas
nyt hdn ndkee sen strategisena suunnitteluna. 'Toki taloudellisella ohjauksella on edelleen roolinsa,

mutta nykyisen konsernin ylimman johdon osaaminen ndkyy eritoten strategisena suunnitteluna.’ YKSi-
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kon talousjohtaja kuitenkin totesi, ettd yksikon eri tasoilla saatetaan strateginen ohjaustyyli nahda erita-
valla. H&n on asemansa puolesta usein ndkeméssa ylimméan johdon vaikutuksen yksikon strategiaan,
kun taas alemmilla tasoilla saatetaan hyvinkin olla sitd mieltd, ettd kyseessa olisi vain taloudellisten
lukujen avulla tapahtuva ohjaus. Voisi ajatella, ettd periaatteessa konserni harjoittaa strategista ohjaus-
ta, mutta esimerkiksi vuosittaiset konsernin kattavat strategiset teemat ovat enemmankin strategista
suunnittelua. ’Ennen oli yksittdisid hankkeita, nyt asiat laajennettu teemoiksi, jonka alla yksittdiset
hankkeet kulkevat.’ totesi ruokakauppayksikon talousjohtaja (2008) aivan kuten saimme tietéé jo kon-

sernin talousjohtajan haastattelussa (2008).

Strategisen ohjauksen toimivuus koetaan siis ruokakauppayksikossa toimivana. Mikali sita viel& kehi-
tettaisiin, olisi hyva puuttua konsernin ja yksikon vélisiin rajauksiin tarkemmin. 'Olisi hyvd, jos etuka-
teen sovittaisiin, mihin asioihin konserni puuttuu ja mihin ei. Talla hetkella rajanveto on hieman haily-
va. Tama saattaa aiheuttaa turhautumista yksikossa, jos jonkin asian eteen on tehty jo toita ja tdman
jalkeen siihen saadaan uudet ohjeet konsernilta.’, totesi ruokakauppayksikon talousjohtaja (2011) ke-
hittamiskohteeksi.

8.3.3

Konsernin strategisen ohjaustyylin vélineet ruokakauppayksikdssa

Yksikkod kokee, ettd taloudelliset luvut nédhdaén edelleenkin térkeind. Jos asetetuista tavoiteluvuista
jaadaan, korostuu strategisen suunnittelun painotus vahvemmin. Talousjohtaja ndkee tdmén periaatteen
hyvana. Taloudelliset luvut ovat jatkuvan seurannan alla. Lukujen seuranta ei kuitenkaan ole niinkaan

budjettiseurantaa vaan tuloskehitysseurantaa.

Palkkio- ja kannustinjarjestelmat ovat konsernissa yhtendiset. Yksikkd hyodyntdd konsernin yhteista
talouden palvelukeskusta sek& konsernin rahoitusta. Yrityskulttuuri ja tavat toimia vaikuttavat konser-

nin johdosta yksikdihin selvasti. Johtajien kierrattdminen saa tavat samanlaistumaan.

Kvartaalisuunnittelu on konsernin johdosta l&htdisin, se on julkisen osakeyhtion tapa toimia. Tama ai-
kataulu sopii ruokakauppayksikolle hyvin. Sen perusteella tulee kehitystd seurattua jatkuvasti. ‘Joku
saattaa kokea tdman tavan liian raskaana, mutta muuten toiminnan tarkoitus saattaisi kadota.’, totesi
yksikon talousjohtaja tyytyvéisend (2008). Aktiivisen tulosraportoinnin avulla konserni saa pidettya

yksikdiden toiminnat hallinnassa.
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Ydintoimialalla toimiva ruokakauppayksikkd kokee konsernin strategisen ohjaamisen padasiassa erit-
tain hyvana. Talla hetkelld yksikdssé eletddn suhteellisen hyvid aikoja ja talousjohtaja toteaa (2008),
ettd mikéli huonot ajat joskus koittavat, on konsernin tarjoama tuki silloin entista tarkedmpaa. Nyt ei
esimerkiksi olla niin riippuvaisia taloudellisesta tuesta, joka huonoina aikoina voisi tulla kovaankin

tarpeeseen.’

"Yksikon toiveet huomioidaan hyvin, ja yhteistyé on avointa koko ajan.’, Kiittelee talousjohtaja (2008).
Konsernin ja ruokakauppayksikon talousjohtajat tulevat kesken&an todella hyvin toimeen, ja tdma
mahdollistaa avoimen ja tiiviin keskusteluyhteyden jatkuvasti. Toki yksikon talousjohtaja myonsi, etta
konsernirakenne aiheuttaa joitakin turhiakin t6ita (2008): 'Vidlilld joutuu tekemddn pddllekkaisid hom-
mia ja jotkut ohjeet eivit ole aivan optimaalisia meiddn yksikon kannalta.” Talousjohtajan aikaisem-
man kokemuksen mukaan konsernissa on kuitenkin todella vahan tallaisia turhia tehtavié verrattuna
moneen muuhun konserniin. 'Térkedd on jatkossakin ymmartaa, ettei selvityksia tehtéisi vain selvitta-
misen ilon takia. Tehokkuus on muistettava tdssdkin asiassa.” (Ruokakauppayksikon talousjohtaja,
2008)

8.3.4

Konsernin antama tila mahdollistaa kehittymisen

Ruokakauppayksikko kiittéd, ettei konsernin strateginen ohjaustyyli ole liian tiukkaa. 'Konserni mda-
rittelee suunnan ja tukee, mutta muuten yksiko saa vastuuta itsekin.” (Ruokakauppayksikon talousjohta-
ja, 2011) Esimerkiksi viimeisimmassa strategisessa teemakierroksessa ruokakauppayksikko hyoddynsi
ulkopuolista konsulttitoimistoa. Konserni ei ollut strategian luomisessa mukana ja yksikkd tarvitsi
apua. Yksikko kuitenkin koki tdméan positiivisena mahdollisuutena. Se ettd heilld oli mahdollisuus kayt-
t44 ulkopuolista konsulttitoimistoa, avasi silmi eri tavalla. ’Strategian luominen sai ihan uutta potkua
Jja vauhtia konsultin vuoksi. Olisi huonoa, jos konserni ei tukisi eikd konsulttia saisi kdyttdd.’, yksikon

talousjohtaja summasi (2011).
Yksikon mielestd on hyva, ettd toimialat saavat itse vastuuta ja resursseja kehittyd. Mikali konserni

maaraisi liian tiukasti, ei kehittymistd mahdollisesti paasisi niin helposti itsendisesti tapahtumaan. Kon-

sernin tuki ndhd&an riittdvand, eiké sen katsota rajaavan yksikon toimintamahdollisuuksia liiaksi.
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8.4

Rautakauppayksikon nakokulmat

Rautakauppayksikko on ruokakauppayksikon tavoin konsernin suurimpia yksikgitd, ja sen asema kon-
sernissa on vahvistunut koko ajan. Voimakas kansainvélistyminen ja menestyminen ulkomailla, ovat
velvoittaneet yksikon kehittdmaan jatkuvasti uusia menestystekijoitd. Tassé luvussa kuvataan rauta-
kauppayksikon edustajan haastattelussa saadut kommentit. Konsernin harjoittama strategiatyd kuvataan
tassa kappaleessa hieman tarkemmin. Rautakuppayksikon talousjohtaja on aikaisemmin toiminut kon-
sernin ylimmassa johdossa ja siksi ndkemykset konsernin toiminnasta ovat kenties muita yksikoita

voimakkaammat, koska tietoakin on enemman.

8.4.1

Kansainvalistymisen edellékévija

Rautakauppayksikdssa on tapahtunut viimeisen viiden vuoden aikana strateginen muutos. 'Kotimaan
tukkukauppiaasta on pikku hiljaa kehittynyt kansainvilinen vihittdiskauppias’, Kiteytti yksikon talous-
johtaja (2011). Toimintaympéristd muuttui kansainvélistymisen myo6té ja ndin ollen yksikolta alettiin
vaatia uusia ja erilaisia menestystekijoitd. Suomessa rautakauppayksikon myynti on hoidettu itsendis-
ten kauppiaiden kautta, kun taas ulkomaisille markkinoille on menty omana vahittaiskauppana. Vahit-
taiskaupan osaamisen merkitys itse yksikon johdossa on siis korostunut, kun loppuasiakkaille tapahtu-

vaa myyntia on nyt myos itse keskusyksikgssa.

Strateginen paatos keskittyd vahittaiskaupan osaamiseen on nakynyt myods kotimaan toiminnassa. Ta-
lousjohtaja on havainnut, etta itsendisten kauppiaiden tydhdn halutaan vaikuttaa koko ajan enemman.
‘Se, ettd osaamista vdihittdiskaupan tydssa kehitetddn, halutaan viedd myos kauppiaiden toimintaan
mukaan entistd enemmdn.’ (Rautakauppayksikon talousjohtaja, 2011) Toisaalta talousjohtaja myontaa,
ettd vahittidiskaupan osaaminen ei ehkd vield ole yksikon vahvimpia menestystekijoitd’. 'Ehkd se on
vasta toiminnan edellytys ja sitd opetellaan vield, jotta siitd kehittyisi todellinen menestystekijd.’,

summasi talousjohtaja (2011).
Rautakauppayksikkd on toiminut konsernissa kansainvélistymisen selvéna edelldkévija. Viime aikoina

muita yksikoitd on pikku hiljaa lahtenyt samalle tielle ja rautakauppayksikkd on saanut toimia neuvon-

antajan roolissa. Kansainvalistymisessa ja kasvavassa vahittdiskaupan osaamisen tarpeessa yksikko on
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kokenut saavansa melko véhan tukea konsernilta. Talousjohtaja (2011) kokee toimivansa edellakavi-
jayksikossé: *Historiallisesti koko konsernin osaaminen on ollut tukkukauppatydssé, ei niinkdan vahit-
taiskaupan osaamisessa, saati kansainvélistymisessa. Rautakaupanyksikké on siis padsaantoisesti itse
opiskellut reittinsd uuteen strategiaan ja toimii nyt tiennayttdjand muille yksikaille ja konsernille.” Kan-
sainvélistad osaamista ei siis ole ollut etukateen, mutta yksikon lisaksi konsernin intressi kansainvélisille
markkinoille on ollut voimakasta. Yksikon nakemyksen mukaan konsernin kannattaisi jatkossa panos-
taa lisaksi erityisesti vahittaiskaupan osaamisen kehittdmiseen, se kun koetaan seuraava merkittavana

haasteena.

8.4.2

Rautakauppayksikon kriittisimméat menestystekijat

Hankinta on toinen tarked osa-alue, jossa yksikkd kokee olevansa erittdin vahvoilla. Osaava hankinta-
ty6 on ollut konsernin vahvuus ja kriittinen menestystekija jo pitkadn. Hankinta, logistiikka ja valikoi-
mahallinto ovat koko konsernin tarkeimpid osaamisalueita yksikon talousjohtajan mielestd. Néité toi-
mia kuvataan konsernissa monesti yhteisnimikkeell& tavarapeli. 'Konsernin panostus kilpailukykyiseen
tavarapeliin on ollut suurta. Konserni on yhdistanyt eri yksikoiden tavarapelialueita saman katon alle
luodakseen voimakkaan toimijan. Rautakauppayksikon tapauksessa tavarapeli on osattu loistavasti en-
tuudestaan, mutta uusia haasteita on luonut se, kuinka harjoittaa yhta onnistunutta tavarapelia kan-
sainvdlisesti.’, toteaa yksikon talousjohtaja (2011) samalla hankinnan vahvuudet ja kehittdmiskohteet
yksikdssaan.

Kauppapaikkaverkoston kehittdminen on onnistuneen hankinnan ja tavarapelinlisdksi konsernin pééa-
vahvuusalueita. Kauppapaikkojen 16ytdminen kansainvalisesti on ollut uusi toiminta-alue rautakaup-
payksikon myo6td, mutta nyt yksikkoé osaa auttaa tehtavéssd muita kansainvalisesti levittyvia yksikoita.

Talousjohtaja nékee toimivansa tassékin suhteessa edellakavijayksikossa.

8.4.3

Strategiaty6 rautakauppayksikon ja konsernin vélilla

Konserni luo vuosittain koko yhtion kattavat strategiset teemat. Tamé tyyli on nyt ollut kdytdssa muu-
tamana vuonna. Yksikon talousjohtaja listaa, ettd 'Vuonna 2010 teemana oli digiaika ja vuonna 2011

pddteemat olivat sdhkoinen asiakaskanta ja verkkokauppa.’ Strategiatyotd tehddaan konsernin johdolla
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teemakohtaisesti. Muilta osin rautakauppayksikko on strategiansa kanssa melko yksin. Yksikko saa itse
luoda, suunnitella ja toteuttaa strategiansa. 'Toki strategia pohditaan lipi ja hyviksytddn toimialahalli-
tuksessa, johon kuuluu sekd yksikon ettd konsernin johtoa.’, muistuttaa talousjohtaja. Konsernin paa-
johtaja ja rautakauppayksikon johtaja keskustelevat péapiirteisté jo strategian luomisvaiheessa. Kulloi-
sellakin padjohtajalla on suuri merkitys strategiatyohon. ’Pddjohtajan persoona ja tyétavat vaikuttavat
paljon. Nykyisen paajohtajan aikana konserni on puuttunut yksikon strategian luontiin melko voimak-
kaastikin.’, toteaa talousjohtaja nykyisen padjohtajan rooliksi. (Rautakauppayksikén talousjohtaja,
2011)

Strategisille tavoitteille ei ole konsernissa kovin tarkkoja mittareita. Konserni ei ole rautakauppayksi-
kon talousjohtajan mukaan niin sanottu mittarillinen, paitsi tietenkin taloudellisia lukuja seurataan nii-
den avulla. Vuosittainen budjettirakenne sellaisenaan ei endé ole kdytdssa, vaan yksikkd hyddyntaa rul-
laavaa suunnittelua, kuten tuli myos aikaisemmissa haastatteluissa ilmi. Konsernin perinteiden mukaan
taloudellinen ohjaus ja seuranta on ollut melko tiukkaa. Taloudelliset asiat ovat jatkuvassa seurannassa
ja muita tavoitteita seurataan l&hinnd tilannekohtaisesti. Maakohtainen kannattavuus on talousjohtajan

mukaan rautakauppayksikon tarkein ja seuratuin mittari. (Rautakauppayksikon talousjohtaja, 2011)

8.4.4

Konsernin strategisen ohjaustyylin vélineet rautakauppayksikdssa

Rautakauppayksikko kokee konsernin hallintoajattelun tiukaksi (governance). 'Tiukka hallinto luo toki
puitteet toiminnalle, mutta samalla jdykistdd pddtoksen tekoa. Byrokratiaa on runsaasti.’, toteaa talo-
usjohtaja. Konsernissa ei niinkaan ole liiaksi kaytossa erilaisia manuaaleja, mutta muuten hallinto on
tarkkaa. Esimerkiksi sisdisen tarkastuksen rooli konsernissa on voimakasta. (Rautakauppayksikon talo-
usjohtaja, 2011)

Konserni on asettanut yksikaoille tietyt rajat investoinneille. Rajan ylittdvat investoinnit on hyvaksytet-
tava konsernilla. Isot kauppapaikkapaéatokset menevét ndin ollen aina konsernin péatettaviksi. Konserni
vaikuttaa my0s kaikkien yksikdiden palkitsemisrakenteisiin ja henkilostopolitiikkaan kokonaisuudes-
saan. Tulospalkkaus sé&annokset ulottuvat keskijohtoon asti. Konsernin kattavalla palkkauspolitiikalla
on my0s hyvat puolensa, koska esimerkiksi kateus yksikoittédin saadaan poistumaan, kun palkkataso on

jokaisessa yksikdssé suunnilleen samanlaista. (Rautakauppayksikon talousjohtaja, 2011)
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Siirtohinnoittelu on kaytdssa rautakauppayksikossa lahinna kotimaan ja ulkomaiden vélill&, ei niinkaan
yksikoiden vélilla. Yksikot ylittavat tydoryhmat ovat sen sijaan todella yleisia. 'Ndiden tyéryhmien avul-
la osaamista voidaan siirtdd koko konsernissa ja synergiat lisddntyvit.’, Kiittelee talousjohtaja (2011).
Keskitettyd toimintaa ei ole talousjohtajan mielestd muuten kovin paljon. Merkittdvimmat ovat yhtei-
nen talouspalvelukeskus seka konsernin yhteinen rahoitusosasto, jotka kuvattiinkin jo aiemmassa. Kes-
kitetty toiminta hoidetaan muutoin tydryhmien ja hankkeiden kautta, ei niinkaan pysyvilla keskitetyilla
toiminnoilla. Konsernilla on liséksi kaytdssé yhteinen koulutuskeskus. (Rautakauppayksikon talousjoh-
taja, 2011)

Viestintd, pois lukien mainonta, on melko véhaista toimialakohtaisesti. Yksikon talousjohtaja kokeekin,
ettd on turvallisempaa hoitaa julkisen osakeyhtion koko konsernin viestintd samassa pisteessa eli kon-
sernin toimesta. Myos yhteiskuntavastuulliset kysymykset ovat paasaantdisesti konsernin vastuulla.

(Rautakauppayksikdn talousjohtaja, 2011)

8.4.5

Rautakauppa yksikko toivoo selkedmpéa rajanvetoa

Yksikolle on jaanyt hieman epéselvaksi rajaus, missa strategisissa asioissa konserni haluaa olla mukana
ja mitka strategiset valinnat ovat yksikon omassa paatantavallassa. Yksikdssa koetaan, ettd konserni on
valilld voimakkaasti mukana ja ettd valill4 se taas antaa vapaat kddet. Yksikon nakokulman mukaan
konsernin kannattaisi ottaa strategiatyd joko selvésti tiukempaan késittelyyn tai sitten sallia yksikolle

selvésti enemmaén valtaa. ’Epdtietoisuus saa aikaan tehottomuutta.’, Kuvaa talousjohtaja (2011).

"Noin 10 vuotta sitten eri toimialayksikot yhtiditettiin, minkd voisi ymmdrtdd suunnaksi itsendistdd yK-
sikdiden toimintaa.’, kertoo talousjohtaja (2011). Yksikko kokeekin, ettd kenties konsernin tulisi antaa
tdman padtoksen myotd yksikoille enemman vastuuta ja vetdytya strategiatydstd enemmaén. (Rauta-

kauppayksikon talousjohtaja, 2011)

Yksikoiden ylin johto kiertdd konsernissa sisalla paljon. Talousjohtaja toteaakin, ettd 'Tdmd on koko
konsernin vahvuus ja sita myota osaaminen saadaan liikkeelle.’ Haastatteluidenkin osalta tyonkierto on
ollut havaittavissa. Entinen konsernin edustaja oli nyt ruokakauppayksikossa, konsernin ylimmaén joh-
don edustaja rautakauppayksikdssa ja autokauppayksikon edustajaa haastateltiin myds koneyksikon

edustajana eri vuosina.
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Taloudelliset suuruusedut voidaan n&hda konsernin ehkd merkittdvimpind voimavaroina ja liséedun
tuottajina. Rautakauppayksikko kuitenkin kokee, ettd ndistd suuruuseduista pystytdédn hy6tymaan pa-
remmin silloin, jos konserni hieman vetaytyisi yksikén paatoksen teosta. Yhtendinen palkitsemispoli-
tilkkka on koettu hyvéksi. Mutta strategisten teemojen tarkeys on hieman mietityttanyt. Esimerkiksi di-
giaika ja sen tuomat uudet tuulet. 'Eiko yksikon kuuluisi itsekin ymmdrtdd niiden merkitys ja ottaa op-
pia asiasta, ilman ettd konserni valjastaa siihen strategisten teemojensa avulla?’, pohtii yksikon talo-

usjohtaja (2011).

Konsernin mukana olo saattaa aiheuttaa sen, etta yksikko jaa ehka liiaksi odottamaan ohjeita konsernil-
ta. Yksikko ei kehity oma-aloitteisesti, kun se odottaa konsernin opastusta. Jos konserni olisi enemman
taka-alalla, jaisi yksikolle suurempi rooli kehittya. Tiivistettynd rautakauppayksikkd toivoo konsernilta
selkeitd rajoja, mihin strategisiin asioihin se puuttuu ja mihin ei. Talousjohtajan mielesta yhtendisesta
strategiatyosté on vaikea saada voimavaraa, kun yksikkod ei valjasteta itse kehittymé&an ja toimimaan
pro aktiivisesti. 'Konsernin on otettava suurempaa roolia tai vetdydyttivd, vilimaastossa toimiminen ei

ole ikind hyviksi.’, kiteyttda yksikon talousjohtaja (2011).

8.5

Kéyttotavarakauppayksikon nakokulmat

Kéyttotavarakaupan yksikko poikkeaa muista konsernin yksikdistd moninaisuudellaan. Kayttotava-
rayksikko on usean eri alayksikon valiporras ennen konsernia. Selvésti suurin osa toiminnoista hoide-
taan alayksikoissa itsendisesti. Talousraportointi on kuitenkin yhtenaistetty. Kukin yksikko tuottaa itse
omat talouslukunsa, mutta toimittavat ne konsernin sijasta kayttotavarayksikon talousosastolle, jossa
kaikkien eri alayksikdiden luvut yhdistetddn ennen konserniin lahettdmistd. Konsernin talousasioiden
ohjeistus tapahtuu myo6s péésaantoisesti kayttotavarayksikon kautta. Konsernin talousjohtaja hyodyntaa
samoja ohjausvalineitd kayttotavarayksikkdoon, kuin muihinkin yksikoihin. Kayttotavarayksikon talo-
usosastolla muokataan kuitenkin alayksikdiden mahdollisesti hieman eri tavoin raportoimat luvut yhte-
naisiksi. Moninaisuus asettaa omat paineensa, mutta siitd huolimatta raportointitapoja ja ohjausvalineita
yhdistetddn jatkuvasti alayksikdiden kesken konsernin ohjeistuksesta. (Kéyttotavarakaupan yksikon
talousjohtaja, 2011 ja 2012)
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Kéyttotavarakaupan talousjohtaja (2011) tiivistdad konsernin nykyisen strategisen roolin seuraavasti:
‘Konsernissa toimi aikaisemmin strateginen yksikko, joka johti eri toimialayksikodiden strategiatyota.
Nykyisin konsernin rooli on pikemminkin holdingyhtion tyyppinen, jolloin kaikki resurssit pitaisi olla
vksikolld itsellddn.” Kéyttotavarayksikon keskusjohto, joka sisaltdd myos talousosaston koostuu vain
neljasta henkiltsta: talousjohtajasta, assistentista, kehityspaallikosta ja controllerista (Kéyttotavara yk-
sikon talousjohtaja, 2011). Talousjohtaja kokee tdmaén liian pieneksi omaan strategisen johtamisen ke-
hittdmiseen. H&n toteaa, ettd kenties ruokakauppayksikolla ja rautakauppayksikolla on resurssit katta-

vaan strategiseen johtamiseen, mutta pienemmissa yksikdissa tarvitaan konsernin ohjausvastuuta.

8.5.1

Kéyttotavarakaupan yksikkdé muodostuu useammasta alayksikosta

Kéyttotavarakaupan kaksi suurinta alayksikkod yhdistettiin vuonna 2011. N&ma yksikot muodostavat
nyt yhdessé laajan pdivittdistavara yksikon. 'Yhdistyminen mahdollistaa laajemmat resurssit myos stra-
tegiatyohon. Isolla yksikélla on varaa palkata kulloiseenkin tehtavaan osaavat ammattilaiset vaikka
konsernin ulkopuolelta.’, totesi talousjohtaja (2011). Hankinnan massaedut saadaan myds entista pa-
remmin kayttoon. Talousjohtaja kokee, ettd kayttotavarakaupan yksi padvahvuus on osaaminen vahit-
taiskaupan kentéssa. Yksin laajempi koko, tunnetut brandit ja tunnetun konsernin tuki ovat merkitta-

vassa roolissa. (Kayttotavarakaupan yksikon talousjohtaja, 2011)

Vaikka kéyttotavarakaupan yksikké on suuri toimija alallaan, padsee se myos lahelle loppuasiakasta
toimimalla pienempien alayksikdiden ja ketjujen kautta. Asiakkaalle tarjotaan erilaisia yksikoita hy-
permarketeista erikoisliikkeisiin. Toisaalta yksikon hajanaisuus aiheuttaa paineita strategian ohjaami-

sen ja esimerkiksi raportoinnin yhtendistamiselle. . (Kéayttotavarakaupan yksikon talousjohtaja, 2011)

Talousjohtaja tiedostaa, ettd vaikka véhittaiskaupan osaaminen on yksikdssa vahvaa, niin strategisesti
yksikko toimii hieman kauempana konsernin ydinosaamisesta. Jos konsernin tulisi myydd joitain osi-
aan pois, niin ruokakauppa- tai rautakauppayksikko se tuskin ainakaan olisi. Muista yksikgista kannat-
taisi mieluummin luopua.’ totesi talousjohtaja (2011) Seka ruokakauppayksikossa, ettd rautakauppayk-
sikdssé lahes kaikki kuluttaja-asiakkaille suunnattu toiminta toteutetaan yksittaisten kauppiasyrittajien
kautta. Kayttotavarakaupan talousjohtajan mielestd, se ettd kahdessa isoimmassa yksikssa toiminta on

kauppiasvetoista takaa sen, etta kyseiset yksikot pysyvat jatkossakin lahelld konsernia. ‘Kauppiaat yl-
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lapitavat valtaa ja samalla huolehtivat, ettd ovat toiminnan ytimessd koko ajan.’ . (Kayttotavarakaupan

yksikon talousjohtaja, 2011)

8.5.2

Muiden yksikoiden vahvuudet ja konsernin tuki

Kéyttotavarakaupan talousjohtaja toteaa suoraan, ettei vahittdiskaupan osaaminen ole konsernin vah-
vuusaluetta. Mutta koska, yksikkod on jo merkittdvan suuri toimija voi se tosiaan kehittya ja oppia ihan
oma-aloitteisesti. Konsernin suurimmaksi tueksi hdn mainitsee rahoituksen. Yksittainen alayksikko voi
esimerkiksi tehdd muutamankin vuoden tappiota perattdin ja silti sen toiminta voi jatkua. Konsernin
rahoituksen avulla voi kehityskelpoinen yksikko tai sen alayksikko selvitd vaikeasta ajankohdasta hel-
pommin. Han tunnustaa, ettd 'Yksittdisend toimijana olisi monikin alayksikké jo aikojensaatossa ken-
ties joutunut lopettamaan, mutta jos potentiaalia I6ytyy, on konserni tukenut tarvittaessa rahallisesti ja

vaikeista vuosista on selvitty.” (Kayttotavarakaupan yksikon talousjohtaja, 2011)

Taloushallinnon tuki asiantuntijoiden muodossa on myos ollut yksikolle tarke&dd. Konsernista 16ytyy
esimerkiksi veroasiantuntija ja IFRS -asiantuntija. Myos tietohallinnonosaaminen on ollut hyvé keskit-
taa konsernitasolla. Konsernin tarjoama talouspalvelukeskus on kaytdssa yhta lukuun ottamatta kaikis-

sa alayksikoissa (Kayttotavarakaupan yksikon talousjohtaja, 2012)

Aikaisemmin kauppapaikkayhteistyd tuli myGs konsernin taholta, mutta viime vuosina se on toteutettu
paasaantoisesti yhteistydssd muiden yksikoiden kesken ilman, ettd konserni on varsinaisesti ollut kes-
kusteluissa lainkaan mukana. Talousjohtaja kiittelee, etta tiivistynyt yhteistyo eri yksikdiden kesken on
ollut opettavaista. 'On parempi, etti toimintamallit keksitddn ja opitaan yhdessd eri yksikéiden kesken
eikd niin, etté ne sanellaan ylhaalta konsernista pdin’, totesi talousjohtaja. (Kayttdtavarakaupan yksi-
kon talousjohtaja, 2011)

Kéayttotavarayksikossd koetaan muiden yksikdiden tavoin, ettd konserni ohjaa strategisesti yksikoitdén
ennen kaikkea taloudellisten lukujen pohjalta. 'Konserni antaa teemat, mutta yksikko luo strategiansa
muutoin itse. Valvonta toteutetaan taloudellisten lukujen avulla’, tiivisti talousjohtaja (2011). Talous-
johtajan (2011) mukaan strategian maard&minen konsernin taholta on I6ystynyt viime aikoina: 'Ennen
oli kaytossa strategialomake, joka kunkin yksikon piti tayttaa, nyt ei ole edes sitd kdiytossd’. Joku vuosi
sitten konsernissa toimi jopa oma strategiayksikkd, mutta se on sittemmin lopetettu. Talousjohtajan
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mielestd (2011) konsernin strateginen ohjaustyyli kulkee nyt taloudellisen ohjauksen ja strategisen oh-
jauksen valimaastossa. 'Mitd lihempdnd konsernin ydintoimintaa yksikko toimii, sen tiukemmassa
suunnittelussa ja ohjauksessa on myds sen strategian toteuttaminen. Nykyinen konsernin paajohtaja on
aina kannattanut hajautusta ja kenties uuden pddjohtajan myétd myds tdmd suunta saattaisi muuttua.’
pohti talousjohtaja (2011). Talousjohtajan mielesta toteutustavan aaltoiltu padjohtajien mukaan, on hy-
va asia. Han kokee, ettd aina kun toimintaa kehitetddn uuteen suuntaan, tulee myos pohdittua sen tar-

koituksenmukaisuus.

Kuten todettu, kayttotavarakaupan talousjohtaja on tyytyvainen yksikoiden vélisen yhteistyon antiin.
Rautakauppayksikon kansainvalistyminen on toiminut suunnanndyttdjand muille yksikoille. Kun stra-
tegiasuunnitelmissa on laajentua kansainvalisesti, voi apua kysya rautakaupalta. Kayttétavarakaupan
omaksi vahvuusalueeksi talousjohtaja nimeé&é vahittaiskauppaosaamisen lisdksi verkkokauppatyon.
H&n mainitseekin (2011), ettd 'Verkkokauppaosaamista on yksikdstd jaettu jo useampaan sisaryksik-
koon.” Talousjohtaja toteaa useampaan otteeseen, ettd yhteistydstd muiden toimialayksikodiden kanssa
on melkein jopa enemman hyotya kuin yhteisty6std konsernin kanssa. Talousjohtajat esimerkiksi pita-
vat tiivista yhteyttd eri yksikoiden valilla. 'Jos omassa yksikgssé tulee vastaan uusi ongelma, saa apua
usein muilta talousjohtajilta ja keskustelukulttuuri on varsin avointa talousjohtajien kesken.’, Kiittelee
kayttotavarakaupan talousjohtaja (2011). Toimialajohtajat ja yksikdiden talousjohtajat valitaan ja hy-
vaksytetadn kuitenkin aina konsernilla, eli tata kautta konserni paésee tarvittaessa kiinni tdhan edell
mainittuun yhteistydhon. Lopuksi talousjohtaja vield toteaa, ettd 'Vuosien saatossa raportoinnit kon-
serniin pain ovat koko ajan vahentyneet. Konsernin paajohtajan rooli vaikuttaa todella paljon kuhun-
kin aikakauteen. Toistaiseksi konsernin padjohtaja on aina valittu konsernin sisalta, kenties uuden paa-
Jjohtajan valinta konsernin ulkopuolelta, voisi muuttaa strategisen ohjaustyylin radikaalistikin’ (Kayt-

totavarakaupan yksikon talousjohtaja, 2011)

8.6

Autokauppayksikén ndkokulmat

Autokauppayksikkd on ehka niin sanotusti persoonallisin konsernin yksikoistd. Konsernin emoyhtion
liséksi sen toimintaan vaikuttaa suurelta osin ulkomainen paamies. Yksikon toimii kahden eri tahon
valilla, konsernin ja padmiehen, ja tdmé vaikuttaa strategiatyéhon jonkin verran. Myos yksikon myy-
mat tuotteet poikkeavat selvésti konsernin muiden yksikoiden tuotteista myyntitavoiltaan ja raportoin-
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niltaan. Seuraavassa kerrotaan yksikon talousjohtajan ndkemykset autoyksikon ja konsernin valisesta

strategisesta ohjaustyylista. Yksikdssé suoritettiin kaksi haastattelua vuosina 2008 ja 2011.

8.6.1

Bréndit johtavat autokauppayksikkoa

Yksikko kokee Kriittisiksi menetystekijoikseen ennen kaikkea osaavan henkiloston, laajan jalleenmyy-
javerkoston, hyvat kauppapaikat ja tuotteidensa kilpailukyvyn. Yksikko eroaa konsernin muista yksi-
koista siing, ettad sitd ohjaa toisen paamiehen kautta useat bréndit. Autokauppayksikon talousjohtaja
(2008) myontéa, ettd ’Brindien ndyttimd suuntaa ohjaa toimintaa selvisti konsernin emoyhtiotd

enemmdan.’

Kérjistéen talousjohtaja kertoo, etté teoriassa heille kavisi emoyhtioksi jokin muukin suomalainen ket-
ju, koska ulkomainen paamies ja bréndit ovat se, joka maéraa heidan toimintansa tarkemmin. "Hyvilli
brdindeilld on helppo myydd, vaikka huonommankin myyjdn.’, toteaa talousjohtaja (2011). Tunnetun ja
laadukkaan brandin avulla myyntivolyymi pysyy isona ja yksikko saa itsekin hyddynnettyda suuruu-

denetuja.

8.6.2

Suuren ja tunnetun konsernin maine on tarkeaa

Konsernin antama tuki on autokauppayksikolle erittdin tdrked. Konsernin tuesta yksikkd nakee tar-
keimpané ison konsernin maineen tuoman edun. Konserni on perinteisesti ndhty luotettavana toimijana
ja sen eri yksikotkin hyotyvét tastd maineesta. 'Esimerkiksi rahoituskustannukset ovat selkedsti pie-
nemmdt, kuin mitd ne olisivat yksikon toimiessa itsendisend yrityksend.’, Kertoo talousjohtaja (2011).
Myds kauppapaikkoja kartoitettaessa konsernin apu on ollut &arimmaisen hyodyllista. (Autokauppayk-

sikon talousjohtaja, 2011)

Konserni auttaa yksikk6é ennen kaikkea kanta-asiakasjarjestelmén avulla ja yhteiselld rahoitustoimin-
nalla. Myos erilaisissa neuvottelutilanteissa konsernin vahvuus on tullut esille. Esimerkiksi vakuutuksia
on saatu edullisemmin, kun konserni voi yhdistd4 sopimuksiin useamman yksikon. 'Pddjohtajan panos
synergioihin on myos huomattavaa.’, Kiittelee talousjohtaja (2011). Kun konserni myy jotain merkitta-

vad, on samaan sopimukseen usein yhdistetty autoyksikdn maahantuomat autot. Sen sijaan kuten jo
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mainittiin rautakauppayksikon haastattelussa, on véhittdiskaupan osaamisen tukeminen konsernilta
melko heikkoa. Autokauppayksikkd kaipaisi konsernilta nimenomaan panostusta vahittaiskaupan
osaamiseen. Toisaalta talousjohtaja (2008) toteaa, ettd yksikon oma vahittaiskaupan osaaminen on niin

korkeatasoista, ettd ilman konsernin apuakin on kehitytty hyvin.

8.6.3

Autokauppayksikon tyytyvaisyys konserniin on kasvamassa

Konsernin johto on mukana yksikon strategisissa suurissa linjoissa, mutta niiden puitteissa yksikko saa
toimia melko vapaasti. Valvonta koetaan yksikon talousjohtajan mukaan eniten taloudellisena ja tarvit-
taessa otetaan myos strategiset tavoitteet valvonnan alle. Talousjohtaja sanoo, ettd 'Budjettiseuranta on
tiukkaa ja sen avulla seurataan strategian toteutumista.” Kuitenkaan mitédan sen tarkempia strategian

seurantamittareita ei ole autokauppayksikossakaan kéaytossa. (Autokauppayksikon talousjohtaja, 2011)

Ennen yksikko on toiminut melko itsendisesti ja nykyisin yhteistyotd on selkedsti enemman. 'Ennen
tehtiin monet asiat taysin itsendisesti, kun taas nyt on ruvettu hyédyntdmaan entistd enemman konser-
nin tarjoamia palveluita, esimerkiksi palveluyksikoitd.’, toteaa talousjohtaja (2008). Yksikon tyonteki-
joihin on viime vuosina tullut paljon henkilditad konsernin sisdpuolelta. Tdma on vaikuttanut konserni-
myonteisyyteen yksikdssa. Konsernia ei koeta enda pelkkéna vaivana, kuten kenties joskus aikoinaan.
Aikaisemmin haluttiin toimia hieman erillddn, kun taas nyt yhteydenotto konserniin on luontevampaa
entisten konsernin tyontekijoiden tuntiessa konsernin tarjoaman tuen paremmin. Yhteistyon tiivistymi-

nen on nahty kaikkien osapuolten kannalta hyvana suuntana. (Autokauppayksikon talousjohtaja, 2008)

Viime vuonna aloitetut konsernin strategiset teemat saavat kiitosta autokauppayksikolta. Yksikké ko-
kee, ettd teemojen avulla koko konsernissa pysyy samanlaisen strategian tekemisen innostus. Teemojen
onnistumisen valvonta tosin on viel& heikkoa. Teemat luodaan yhdessd, mutta niiden kdytdnnon toteu-

tuksen yksikko saa hoitaa taysin itse. (Autokauppayksikon talousjohtaja, 2011)

Yksikko kokee, ettd konserni luo hyvét puitteet toiminnalle ja takaa muun muassa aikaisemmin maini-
tun halvemman rahoituksen. Vakavarainen konserni on aina vahva taustatuki yksikolle.’, kiittaa talo-
usjohtaja (2011). Talla hetkelld yksikolla on kaytossaan itselleen paremmin sopiva asiakkuusohjelma ja
tdman takia konsernin tarjoama kanta-asiakkuusjérjestelma ei tuo heille lisdarvoa niin paljon kun voisi.

Tahan vaikuttaa erityisesti se, ettd kyseessa olevan yksikon tuotteet ovat epasopivia konsernin tarjoa-
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maan asiakkuusjarjestelméén. Talousjohtajan mielestd konsernin muissa yksikoissa toteuttamat esi-
miesmenetelmét eivat myoskaan sovellu yksikon hyddyntdmaan jalleenmyyjéverkostoon. ’Haasteita
yhteistyolle luo paatoksenteon byrokraattisuus ja kahden ison toimijan, padmiehen ja konsernin, valilla

tasapainoilu.’, toteaa talousjohtaja (2011).

8.6.4

Konserni puolittain mukana autokauppayksikon strategisissa paatoksissa

Konserni on investointien kautta eniten mukana yksikon strategiatydssa. Tiettyjen investointien on 1&-
paistava konsernin hyvéksynta, kuten totesimme jo aikaisempien yksikodiden kohdalla. Valilla tama ai-
heuttaa turhautumista yksikossa. Esimerkiksi talla hetkelld yksikkd on jo valinnut itselleen toimivim-
man uuden IT -jarjestelmén, kun taas hankkeen edistaminen viivastyy, kun konsernilta ei ole viela saa-
tu kantaa heidan mielestadn parhaimmasta IT -jarjestelmavaihtoehdosta. (Autokauppayksikon talous-
johtaja, 2011)

Kuten jo rautakauppayksikon edustaja totesi, autokauppayksikkokin toivoisi konsernilta tarkempia
maarityksia siita, mihin strategisiin asioihin se puuttuu ja mihin ei. Yksikkd kokee, ettei konsernin stra-
tegiaty0 ole aina tarpeeksi pitkanakaista ja valilla puututaan yksikdn toimintaan liiankin yksityiskohtai-
sesti. Toisaalta taas valisséd annetaan hyvinkin avoimet kédet yksikoélle itselleen. Perinteisesti yksikkd
saa suunnitella ja luoda oman strategiansa, joka sitten vain hyvaksytetddn konsernilla. (Autokauppayk-
sikon talousjohtaja, 2011)

8.6.5

Konsernin strategisen ohjaustyylin vélineet autokauppayksikossa

Yleishallinnollisten johtajien kierto konsernin eri yksikoiden vélilla on runsasta. Talousjohtajat ja toi-
mitusjohtajat omaavat kokemusta usein monista eri konsernin yksikoistd. Sen sijaan bréndin sisélla
kierto konsernilta pdin on hyvin véhdistd. Tama selittyy tietysti sillg, ettd brandin sisalla toimiminen
vaatii sellaista osaamista, jota ei konsernissa muualla toimineilla entuudestaan ole. Oman yksikon vé-
hittdiskaupan ja maahantuonninvélilld tehtdvien kierto on sen sijaan hyvinkin yleistd. (Autokauppayk-

sikon talousjohtaja, 2011)
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Autokauppayksikko ei hyédynna konsernin yhteistd talouden palvelukeskusta. Yksikolla on menossa
parhaillaan oma ERP -projekti ja talousjohtaja on péattanyt, ettd se toteutetaan ja aloitus testataan en-
siksi omalla ryhmalla. Sen jalkeen kun oma ryhma on siséistanyt uuden jarjestelmén, tehdaan laskelmat
kannattavuudesta siirtdé taloustoimet konsernin palvelukeskukseen. (Autokauppayksikon talousjohtaja,
2011)

Yksikot ylittavat tyéryhmét ovat konsernissa yleisid. Erilaiset ohjausryhmét ja johtoryhmét koetaan
etuna. 'Osaamista saadaan siirrettyd konsernin sisdlld.’, Kiittda talousjohtaja. Palkkio- ja kannustinjar-
jestelmét ovat myos yhtendiset, kuten jo aiemmin todettu. Tosin autokauppayksikén monen myyjéan
ollessa provisiopalkalla eivat he voi kayttad konsernin laatimaa palkkauspolitiikkaa. (Autokauppayksi-
kon talousjohtaja, 2011)

"Aikaperiodien, kappalemddrien ja euromddrdisten lukujen ristiriitaisuus tuottaa vdlilld ongelmia.’,
kertoo talousjohtaja. Konsernissa lasketaan usein myynteja kutakin viikkoa kohden. Autokaupanyksi-
kdssé sen sijaan paljon kuvaavampi luku olisi markkinaosuus. Joskus kun lasketaan myyjien mddrid,
yksittdinen automyyja on hieman eri asia kun kokonainen hypermarket.’, selkeyttdd talousjohtaja
(2011). Monessa yksikdssa eurot ovat ne joita lasketaan, mutta autokauppayksikossé lasketaan monesti
autojen lukumadaria. Konsernilla monissa asioissa tapahtumat tapahtuvat intensiteetilla yksi kuukausi.
Autokaupassa monesti intensiteetti on yksi viikko, kun taas pdivittdistavara kaupassa se on yksi paiva.
Vélilla tulee siis tehtya hieman turhaa ty6té tiettyjen lukujen parissa konsernia varten, vaikka niista ei
itse yksikolle ole juurikaan hyotya. Hyperionin kautta myyntiluvut ilmoitetaan kuitenkin samalla jan-

teelld, kuin muissakin yksikoissa (Autokauppayksikon talousjohtaja, 2011)

Kokonaisuudessa autokauppayksikkd kuitenkin kokee konserniin kuulumisen lisdarvoa luovana ja us-
koo sen tulevaisuudessa korostuvan entisestdan. Konsernin vaatimat raportit osataan yksikéssa hyodyn-
t44 itse, jolloin niista ei ndhda syntyvan liikaa lisatyota. Yksikkd saa myos tarvittaessa joustaa konser-
nin vaatimista raporteista, mikéli ne eivat heille sovi. Jotkin selvitykset esimerkiksi taytetddn vain puo-
littain, jos toisen osan tekeminen on yksikdn mielestd taysin turhaa. Konserni siis yksikon mielestd
kuuntelee yksikon toiveita ja yhteisty6 on tarpeeksi joustavaa. Autokauppa yksikolté vaaditaan siis sa-
maa raportointia kuin muiltakin yksikoilta, eli samat kun on jo aikaisemmin listattu, mutta tarvittaessa
niista joustetaan. Ja jokaisen raportin perdén ei kyselld, jos ne jadvat toimittamatta, ja niiden merkitys

autokauppayksikén kohdalla on konsernille lahes merkitykseton. 'Tietysti aina tulee téytettyd muuta-
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mia yksikolle tdysin turhia lomakkeita, mutta sen ymmdrtdd konsernirakenteen takia.’, sSummaa auto-

kauppayksikon talousjohtaja (2011).

Myos autokauppayksikén kohdalla tulee ilmi, ettd konsernin péajohtajan persoonalla on merkitysta.
‘Nykyinen pddjohtaja ottaa paljon kantaa yksikéiden toimintaan.’, toteaa talousjohtaja (2011). Toisaal-
ta autokauppayksikkd erilaisuudessaan on saanut toistaiseksi toimia melko omin pdin. Konsernin stra-
tegia viedadn yksikoissa lapi kahdesti vuodessa. Tdma aiheuttaa paljon tyotd, mutta se koetaan yksikos-

sé tarkeaksi.

Yksikon talousjohtaja (2011) toteaa, ettd 'Ainahan sitd toivoisi enemmdn vapautta, mutta ei ole niin-
kddn varma, olisiko siitd tdssd tapauksessa mitddn etua.” Kun konserni joustaa menetelmisséén, pysty-
tadn sitoutumaan brandiin vahvemmin, ja sen yksikkd kokee hyvéana. ‘Tietenkin jokaisella yksikolld
voisi olla oma strategia, mutta mika silloin olisi koko konsernin strategia? Silloin synergia katoaisi ko-
konaan, jos konsernilla ei olisi yhteistd suuntaa.’, tiivistaa talousjohtaja (2011). Yksikon edustaja ko-
kee, ettd konsernin on hyva vetéa suuret linjat, joita sitten yksikot saavat hoitaa kaytannossa.

8.7

Konekauppayksikon ndkokulmat

Autokauppayksikon tavoin konekauppayksikk® on suhteellisen pieni toimija, melko kaukana konsernil-
le historiallisesti muokkaantuneesta ydintoiminnasta. Konekauppayksikdn toimintaan vaikuttaa auto-
kaupan tavoin konsernin liséksi toinen paamies, tosin ei ihan niin voimakkaasti kuin autokauppayksik-
koon. Ulkomainen paamies on hieman eri suhteessa yksikkdon kuin autokauppayksikon paamies. Ko-
nekaupan p&dédmies ostaa myos jonkun verran tuotteita konekauppayksikolta, eli kyseessd on enemmaén
yhteisty6 kuin autokauppa yksikdssd, jossa padmiehelld on selvésti méaéaragjan asema. (Konekauppayk-

sikon talousjohtaja, 2011)

Toinen persoonallinen piirre konekauppayksikolle on sen tuotelinjojen jakaantuminen. Alayksikot eivéat
ole itsendisia kuten kayttotavarayksikolld, mutta niitd johdetaan hieman samanlaisella periaatteella.
Johtaminen ei tapahdu alueittain tai maittain, kuten muissa yksikoissa, vaan toimintaa johdetaan eri
tuotelinjoin. Jokaisella konealueella on oma niin sanottu tuotelinjansa. Konekauppayksikkda voidaan-
kin sanoa kansainvéliseksi monimerkkiyritykseksi. 'Vaikka konsernin sisdlld olemme hyvin pieni yksik-

ko, niin kilpailijoihin verrattuna olemme toimialallamme todella suuri toimija.’, toteaa konekauppayk-
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sikon talousjohtaja (2011). Moni kilpailija toimii vain tietylla konealalla yhdessé tietyssd maassa. Ko-
nekauppayksikon vahvuustekijat ovat talousjohtajan (2011) mielestd 'Tunnetut bréndit ja vahvat pda-

miehet’.

8.7.1

Konekauppayksikkd hyodyntaa konsernin tarjoaman tuen

Konekauppayksikkté on toiminut konsernissa pidempédén kuin autokauppayksikko. Sen takia yksikko
mahdollisesti mielletddn konsernin puolelta l&heisemmaéksi. Henkildston liikkuminen konekaupan ja
konsernin vélilla on séanndllista, kun taas autokaupan ja konsernin vélilla harvinaisempaa, koska siella
leimaudutaan ulkomaiseen pd&dmieheen konsernia enemmaén. Henkildston siirtyminen konsernin ja ko-
nekauppayksikon valilla on tehnyt konekauppayksikon ajattelumalliin muutoksen. ’Yksikké on muuttu-
nut selvasti konserniystavallisemmaéksi aikaisemman konsernivastarinnan sijaan’, kuvailee talousjohta-
ja(2011)

Kenties konsernin ja yksikon vélisen henkiloston litkkumisen seurauksena konsernin tarjoamia talou-
dentukivalineitd hyddynnetaan konekauppayksikdssa koko ajan enemmaén. Heilla on taloustoiminnoissa
kaytossaan konsernin tarjoama talouspalvelukeskus ja talousjohtaja (2011) toivoo jatkossakin valineita
talousasioihin konsernilta enemman. Esimerkiksi SAP jarjestelméd on helpottanut yksikon toimintaa

valtavasti ja sitd kautta on helpompi keréta yhteen eri tuotelinjojen lukuja.

8.7.2

Konsernin strateginen ohjaustyyli koetaan konekauppayksikdssa ristiriitaiseksi

Konekauppayksikon tapauksessakin konsernin vaatimat taloushallinnon raportointi séadokset ovat yh-
tendiset muiden yksikoiden kanssa. Talousjohtaja (2011) kuitenkin toivoo, ettd seurantaa ja valvontaa
tiukennettaisiin. "Meille ei loistavilla kauppapaikoilla ja prameilla tiloilla ole niin merkitystd. Asiakas
on usein niin sanotusti maanl&heinen ja siksi suurin tuki konsernilta pitaisi saada juuri taustatyohon, ei
niinkddn myynti ja markkinointityéhén’, toteaa talousjohtaja (2011) Hén toivoo, ettd konsernin rapor-
tointivaateet olisivat konkreettisemmat tai tarkemminkin, ett4 vaatimuksia valvottaisiin. Konekaupan
talousjohtaja (2011) sanoo siis samaa kuin autokauppayksikon talousjohtajakin, 'Meiltd ei vaadita ta-

louspuolen toimia yhtd tarkasti kuin muilta yksikéiltd, ja se ei aina ole hyvd asia.’
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Konekauppayksikon talousjohtajan (2011) mielestd konserni toteuttaa ohjaustyylindan strategista oh-
jaamista: 'Mitddn ei saa tehda aivan yksin ja taloudellinen ohjaaminen on paapiirteissaan tiukkaa.
Kuitenkaan taloudellinen valvonta ei ole aivan yhta tarkkaa kuin suuremmilla yksikgilla ja strategia-
tyohén saa vaikuttaa paljon myos itse.” Konekauppayksikén talousjohtaja toteaa useaan otteeseen, etté
konserni on hanen mielestaan jopa liiankin 16ysé raportoinnin seurannassa. Raportointimalli on saman-
lainen kun kaikilla yksikoilld, mutta ainakin heidan kohdalla siit4 joustetaan jatkuvasti. Koska yksikko
on suhteellisen pieni, kokee talousjohtaja, ettd tiukemmalla valvonnalla ja ohjaamisella yksikkod voisi
kehittya helpommin. Omat resurssit kehitystyolle ovat liian rajalliset. Konserni maarittelee vuosittain
tietyt strategiset teemat ja pyytaa raportteja niiden toteutumisesta. Kuitenkin usein kay niin, ettei kon-
serni kaytannossa edes oleta, ettd autokauppa- tai konekauppayksikko vastaa raportointivaatimuksiin.
Yksikot ovat niin pienid, ettd niiden kohdalla joustetaan. Kun joustoa tapahtuu tarpeeksi usein, ei ra-
portteja tehdd yksikoissa laisinkaan. 'Valitettavan usein kdy niin, ettd yksikké olettaa ettei raportointia
tallakaan kertaa meilta kaivata, ja sitten viikkoa ennen palautusaikaa sen peraan kysellaankin. Muu-
tama kerta on strategiaraportteja laadittu kovassa kiireessa viimeisina pdivid’, tunnustaa talousjohtaja.
(Konekauppayksikon talousjohtaja, 2012)

Konekauppayksikon talousjohtaja (2012) toteaa samaa kuin rautakauppayksikon talousjohtaja: "Kon-
sernin strateginen ohjaustyyli on hieman sekava. Joko linjaa pitéisi tiukentaa selvasti tai yksikoille pi-
tdisi antaa selkedsti vapaat kddet’. Jos linja olisi selvasti vapaampi, voisi yksikko kayttaa ulkopuolisia
konsultteja, kuten ruokakauppayksikkd on jo koyttanyt. Kuitenkin konekauppayksikon talousjohtajan
nakemyksistd voidaan havaita, hanen kannattavan tiukempaa ohjausta, oman yksikkdnsé ollessa varsin
pieni. Konsernin strategiatyyliin toivotaan tiukennusta ulkopuolelta palkatun uuden konsernin talous-
johtajan myo6té. 'Jos linja ei tiukennu, niin ainakin tavoitteet ja seuranta tulisi selkeyttdd’, toteaa kone-
kauppayksikdn talousjohtaja (2011).
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9

JOHTOPAATOKSET

Goold ja Campbell (1987, 26) ovat maaritelleet tutkimustensa perusteella yhden jaottelun strategisille
ohjaustyyleille. Namé& ohjaustyylit on méaritelty sen mukaan, kuinka niissa painotetaan suunnittelua ja
valvontaa. Ohjaustyylien paatyypit ovat: strateginen suunnittelu, strateginen ohjaus ja taloudellinen oh-
jaus. Tutkijoiden mukaan ndista tyyleista sopivat eri tyylit erilaisille liiketoimintayksikoille. Ohjaustyy-
lin tulee vastata yritystoiminnan luonnetta. Konsernin ja yksikon suhteen tulee méaéraytya sen mukaan,
millaisessa ymparistossa yksikko toimii. (Goold ja Campbell, 1992, 141) Konsernin pit&é tuottaa yksi-

koilleen lisdarvoa, parenting —etua, jotta konsernirakenne on perusteltua.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia monialaisen konsernin strategista ohjaustyylid. Tarkoitus oli selvit-
taa, hyodyntdadko konserni erilaista vai samanlaista ohjaustyylid yksikoihinsa. Onko ohjaustyylin stan-
dardointi kannattavaa, vai tulisiko ohjaustyyli ennemmin ratéloida yksikoittain. Padpaino tutkimuk-
sessa oli valitun ohjaustyylin etujen ja haittojen tutkiminen yksikodiden nakokulmasta. Pyrittiin selvit-
tamaan, kokeeko yksikko saavansa lisdarvoa eli hyotyvansa konsernirakenteesta ja kokevatko erilaiset

yksikot lisdarvon eri tavalla.

Tutkimuskohteena oli valitun vahittaiskaupan konsernin strateginen ohjaustyyli ja konsernin viiden eri
yksikdn nakokulmat konsernin harjoittamasta ohjaustyylistd. Konsernin talousjohdon haastattelun jal-
keen haastateltiin viiden eri yksikon talousjohtajien nakemykset. Yhdesta yksikosta oli valittu myds
alayksikko haastateltavaksi kaytannonléheisen nékdkulman saamiseksi. Tassa on vield tiivistettyna
muutama kysymys, joihin tutkimuksella haettiin vastauksia: Tuottaako konserni strategisen ohjaustyy-
linsd avulla lisdarvoa liiketoimintayksikoilleen? Mitka ovat ohjaustyylin edut ja haitat yksikkdjen né-
kokulmasta? Tarvitsevatko erilaiset liiketoimintayksikot erilaista ohjausta eli raatalointia, vai sopiiko

kaikille samanlainen standardoitu strateginen ohjaustyyli?

9.1

Konsernin strateginen ohjaustyyli

Gooldin ja Cambellin jaotteluun pohjautuen pyrittiin tutkimuksen alussa selvittdmaan, mit& ohjaustyy-

lid konserni toteuttaa yksikoihinsa. Strategisen suunnittelun ohjaustyylille on tyypillistd muun muassa
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se, ettd konserni hyvaksyy investointihankkeet, lopettaa kannattamattomat yksikét ja nimittéda yksikoi-
den johdon. Naiden toimien perusteella konsernin ohjaustyyli voitaisiin luokitella tahan kategoriaan.
Strategisen suunnittelun ohjaustyyliin on kuuluu my®os se, ettd fokuksena on pidemman aikavalin kehit-
tyminen ja lyhyen aikavélin mahdolliset epaonnistumiset sallitaan helpommin. Case — konsernissa on
my06s havaittavissa tatd, koska konserni haluaa toimia laaja-alaisesti vahittdiskaupan alalla huolimatta
siit4, ettd vailla joku toimiala ei ole niin kannattava. Strategisen suunnittelun ohjaustyyliin kuuluu
oleellisesti se, ettei valvonta ole kovin tiukkaa, vaan painotus on enemmaén suunnitteluvallassa. Haas-
tatteluiden perusteella tdma ei kuitenkaan péde case —konserniin. Valvontaa suoritetaan jatkuvasti ta-
louden jarjestelmien avulla, esimerkiksi myynteja seurataan jopa viikoittain. Tasta syysta case- konser-

nin ohjaustyyli ei aivan vastaa strategista suunnittelua.

Toinen aarilaita, taloudellinen ohjaus ohjaustyyling, ei mydskéaén aivan istu case —konsernin ohjaustyy-
lin madrittelyksi. Vaikka haastatteluiden perusteella taloudellisia lukuja seurataan jatkuvasti ja suhteel-
lisen tarkastikin, ei muut maarityksen aivan sovi. Esimerkiksi taloudellisen ohjauksen ohjaustyylille on
ominaista, ettd markkinoiden muutoksiin reagoidaan nopeasti ja kurssikehitys on nopeaa lyhyell& aika-
valilla. Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, case —konsernissa ei yksikoita lakkauteta lyhyen aika-
valin epdonnistumisten takia vaan strategisissa paatoksissa on aina fokuksena myos pitkan aikavélin
kehittyminen. Taten konsernin kurssikehityskin noudattelee usein pidemmaén aikavalin kasvua, eiké

Iyhyen aikavélin markkinamuutoksiin reagoida niin &rhakké&ésti.

Strategisen ohjauksen ohjaustyyli on edella mainittujen ohjaustyylien valimuoto. Valvonta hoidetaan
strategisten tavoitteiden, mutta myos tulostavoitteiden avulla. Tamén suuntauksen yritykset ovat usein
kannattavia ja osakekehitys on terveelld pohjalla. Toisaalta kasvukehitys on usein hyvin varovaista, ku-
ten case —konsernin kohdalla on havaittavissa. Tuloskehitysta seurataan sdannollisesti, mutta konserni
ei analysoi tulosraportteja yhdessé yksikdn kanssa, vaan useimmiten ottaa niihin kantaa vain jos tulos-
kehitys poikkeaa huomattavasti asetetuista tavoitteista. Joissakin tapauksissa yksikot saattavat kokea
tallaisen tulosraportoinnin jopa turhauttavaksi. Heille saattaa tulla mielikuva, ettd materiaalia toimite-
taan konsernille jopa niin paljon, ettei se tosiasiassa koskaan kerkedisi edes paneutumaan kunnolla
kaikkeen informaatioon. Téllaisia kommentteja oli selvésti havaittavissa useammassakin yksikkohaas-

tattelussa.

Goold ja Campbell (1992, 142 -143) sanovat, etta kun yritykselld on kaksi tai kolme erillista toimialaa,

konsernin on viel4 mahdollista olla asioista hyvin perilla, ett4 se voi osallistua yksikkdja koskevien tar-
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keiden ratkaisujen tekemiseen. Jos toimialoja on enemman kuin kolme, konserni ei en&a kykene vaikut-
tamaan tehokkaasti yksikdiden toimintaan ja strategisiin ratkaisuihin ja sen aloitteellisuus saattaa olla
jopa vahingoksi yrityksen toiminnalle. Mitd monimuotoisempi toimialarakenne on, sitd selvemmin
konsernin tulee keskittya valvontaan. Toisaalta mitd enemman yksikoiden valilla on yhteistyota, sita
tarkedmpaa konsernin on toimia aloitteellisesti suunnittelun kysymyksissa. Case —konserni toimii peri-
aatteessa viidella paatoimialalla. Gooldin ja Cambellin mukaan tama lukumaara siis johtaisi siihen, ettéa
konsernin pitéisi ottaa enemman roolia valvontavallan puolella, eiké liikaa pyrkia kayttdmaan suunnit-
teluvaltaa. Toisaalta case —konsernin yksikdita ei aina voi ajatella viitend taysin eri toimialana, kaikkien

kuuluessa kuitenkin vahittaiskaupantoimialalle.

Haastatteluiden perusteella todetaan, ettd konserni ohjaa kaikkia tytaryrityksiddn samanlaisella ohjaus-
tyylilla. Tosin painotuksia ja erilaista joustamista on havaittavissa tutkimukseen valittujen yksikoiden
valilla, erityisesti valvonnan suhteen. Konsernin valitsema toimintatyyli noudattelee sekd Gooldin ja
Campbellin, ettd Nilssonin suositusta. Gooldin ja Campbellin mukaan eri johtamistyylit sopivat eri lii-
ketoiminta-aloille (1987) ja toisaalta yrityksen olisi parentig -teorian mukaan suositeltavaa noudattaa
samaa ohjaustyylid koko portfolioonsa (Goold, et al.1994). Téstd voidaan vetaa johtopaatds, ettd kon-
serniin olisi hyva kuulua vain samaa liiketoiminta-alaa olevia yksikoita heidan mukaansa. Toisaalta
Nilsson (2000) on korostanut, kuinka konsernin johto voi luoda lisdarvoa hyodyntdmalla erilaisia ohja-

ustyylejé eri osissa portfoliotaan.

Kuten kuviosta 4. ’Liiketoimintayksikdiden sijoittuminen parentigfit matriisissa’ voidaan havaita, kon-
sernissa on toimialoja, jotka vaatisivat hieman erilaista ohjausta. Konserni hyddyntaa kaikkiin kuiten-
kin suhteellisen standardoitua ohjaustyylid, mutta raataloi sitd erityisesti valvonnan osalta. Konserni ei
siis toimi aivan kuten Goold et al. (1994) suosittelevat kéyttdvan vain yht4 ohjaustyylia kaikkiin yksi-
koihin, toisaalta se ei mydskaan raataloi ohjaustyyliadn yksikoittain, kuten Nilsson (2000) suosittelee.
Konserni toimii periaatteessa Simonsin (1990) suosituksen mukaan ja suorittaa lievaa raatalointia paa-

asiassa standardoituun ohjaustyyliinsa.

Tutkimukseen valittu case -konserni siis tasapainoilee edell& mainittujen teorioiden Vvélilla. P&dasiassa
se harjoittaa samaa ohjaustyylia kaikkiin portfolion osiinsa, mutta muokkaa sitd hieman kullekin par-
haiten sopivaksi. Parentigfit -matriisin mukaan tutkimukseen valitut yksikot sijaitsevat eri kohdissa
konsernin portfoliota. Tutkimuksen perusteella yksikoitd voidaan siitdkin huolimatta ohjata samalla

ohjaustyylilla huomioiden pienet muokkaukset ja saavuttaa ndin kaikkien yksikoiden kohdalla paren-
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ting —etua. Case -konsernin tapauksessa yksikot olivat paépiirteissadn tyytyvéisia tdhan toimintamalliin

ja seuraavassa kappaleessa on tiivistetty néit4 yksikdiden nakemyksia.

9.2

Konsernin ohjaustyylin suurimmat edut ja haitat yksikdiden nakdkulmasta

Konsernin talousjohtajan mukaan konsernin strategista ohjaustyylid voidaan luonnehtia strategiseksi
ohjaamiseksi. Konserni antaa ohjaustyylin myota tietyt rajat, jonka puitteissa yksikko sitten toimii.
Ruokakauppayksikon haastattelussa konsernin ohjaustyyli ndhtiin hieman toisin. Yksikoén talousjohta-
jan mukaan konsernin johto on erittdin selkedsti mukana strategisessa suunnittelutydssa. Suunnittelu-
tyon jalkeen konsernin johdon vaikutus hieman véhenee, mutta edelleen se on selkedsti mukana yksi-
kon strategistydssd. Konsernin panostus ei siis jaa vain suunnitteluun, vaan on mukana myos valvon-
nassa. Yksikon talousjohtaja ndki konsernin ohjaustyylin siis enemminkin strategisen suunnittelun ja
ohjaamisen vélimuotona. Tdma nékokulmien ero on perusteltavissa silla, ettd konsernin johto puhui
koko konsernista. Ruokakaupanyksikkédn konserni varmaan panostaakin suunnittelussa enemman,
mutta puhuttaessa kaikista yksikoistd yhdessa on strateginen ohjaus kenties kuvaavampi ohjaustyyli-
muoto. Ydintoiminnasta kaukaisempien yksikoiden, eli konekaupan ja rautakaupan yksikéiden, mieles-
td oli konsernin ohjaustyylissa kyse strategisesta ohjauksesta ja taloudellisesta ohjauksesta. On vaikea
maaritella naille ohjaustyyleille yksiselitteistd maaritelmaéa ja ndin ollen ero saattaakin olla hieman héi-
Iyva. Eli kenties periaatteessa suurempaa eroa itse ohjaustyylissa ei ole, vaan haastateltavat vain koke-

vat sen eri tavoin.

Autokaupan ja konekaupanyksikén mielipiteissa ilmeni tyytyvaisyys asioissa joustamiseen. Konsernin
puolesta joustetaan yksikdn mielestd turhissa raportoinneissa. Yksikon mielipidettd kuunnellaan ja he
saavat tarpeen mukaan jattada joitain muilta vaadittuja strategian seurannan toimia tekemattd. Ruoka-
kaupan ja rautakaupan yksikoén haastattelussa tallaista joustoa ei niinkdan ilmennyt. Toisaalta konsernin
johdon vaatimat strategiatoimet sopivatkin kenties paremmin yhteen heiddn oman tyonsé kanssa, kuin

vastaavasti pienemmilla yksikoilla.

Kéyttotavarakaupan haastatteluissa korostui erityisesti toive saada selkedmmat linjaukset ohjaustyylil-
le. Ohjeistus on tiukkaa, mutta valvonta sitten taas ei. Useampi yksikkoé toivoi, konsernilta selvéasti va-
paammat kadet, tai sitten selkeésti tiukemman linjan. Vélimaastossa litkkuminen ei saanut suurta Kii-

tosta. Eli vaikka valvonnan joustamista pienemmissa yksikoissa kiiteltiin, tuntui siltd, ettd hekin olisi-
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vat halunneet tdhan kunnon linjanvedon. Ettei pelkastaan jatetd kyselemaétta tiettyjen raporttien peraan,

vaan alusta lahtien kerrottaisiin mité raportteja ei tietyilta yksikoilta vaadita.

Haastatteluiden perusteella yksikot sijoittuvat parentigfit -matriisissa kuten aikaisemmin on kuviossa 4.
havainnollistettu. Rautakaupan, ruokakaupan ja kayttdtavarakaupan yksikot kuuluvat konsernin ydin-
toimintoihin. Niiden kriittiset menestystekijat ovat yhteydessa konsernin erityisosaamiseen ja konserni
pystyy toiminnallaan tuottamaan yksikolle lisdarvoa. Ostotoiminta, logistiikka ja kauppapaikkatoimin-
ta, talousohjelmistot ja talouspalvelukeskukset ovat tiivistd toimintaa konsernin ja yksikdiden vélilla.
Auto- ja konekauppayksikoiden tapauksessa siirrytadn matriisissa hieman ydintoiminnoista kauemmak-
si. Esimerkiksi autokauppayksikon erikoisempi toimiala ja vahva toinen ulkopuolelta tuleva pdédmies
asettavat sen erilaiseen asemaan. Myos taloudellisten lukujen raportointiyksikot ovat usein muista
poikkeavat (puhutaan myydyista kappalemaaristd, ei niink&an myydyistéd euroista). Perinteiset konser-
nin erityisosaamisalueet eivat mene siis taysin yksiin pienempien ja niin sanotusti kaukaisempien yksi-
koiden kanssa. Suurimmat hyodyt konsernista pienemmille yksikgille tulevat konsernin vankan mai-
neen ja rahoittamismahdollisuuksien myotd. Myods konsernin kehittdmispotentiaalia kiitella&n, mutta

todetaan myds tulevaisuuden kehityksen vinkkien tulevan enemmén muista yksikdista konsernin sijaan.

Konsernin koetaan pystyvén toimillaan tuottamaan yksikdilleen lisdarvoa. Tamaé oli todettavissa jokai-
sen yksikon kohdalla. Kaikki tutkimukseen valitut yksikot olivat siis padosin tyytyvaisia konsernin
johdon strategiseen ohjaukseen. Tarke&a oli, ettd konserni kuuntelee yksikon toiveita ja osaa olla jous-
tava. Se, etta strateginen ohjaus on muuttunut konsernissa viime aikoina tiukemmaksi, koettiin positii-
visena suuntana, ja saman suunnan toivottiin jatkuvan entisestdan. Isompien yksikdiden toimintaan

konserni puuttuu selkeasti enemman, mutta tdmékin nahtiin hyvana asiana yksikoissa.

Konsernin tuki rahoittajana ja tukipalveluiden tarjoajana nahtiin merkittavana lisdarvon tuottamisen
tekijana yksikoissa. Yksikoiden vélinen yhteisty6 on kehittynyt viime vuosina ja sita kiiteltiin kaikissa
yksikoissa, koska yhteistyon avulla saadaan taydennettya yksikdiden strategiatyotd, omien resurssien
ollessa rajalliset. Konserni tarjoaa strategian raamit, mutta varsinainen kehitysty0 strategiassa tapahtuu
nykyisin yksikodiden mielestd yksikoiden vélisessé yhteistydssd. Esimerkiksi rautakaupan yksikko toi-
mii roolimallina kansainvalisissa toiminnoissa, kun taas kayttdtavarakauppa on esimerkillisesti kehitta-
nyt sdhkdista kaupankéayntid. Autokaupan ja konekaupan yksikdiden yhteistyd on helpottanut molem-
pia yksikoitd ratkaisemaan Kriittiset kysymyksensa toimittaessa konsernin liséksi toisen pd&dmiehen

kanssa.
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9.3 Kehityssuunta case —konsernin strategiselle ohjaamiselle

Vaikka siis yksikoissé toivottiin konsernin selkeyttdvan strategista ohjaustyyliadn tiukentamalla lin-
jaansa, nahtiin toisena vaihtoehtona yksikdiden suurempi itsendistaminen. Tall6in konsernin toimisi
vain tukipalveluiden tarjoajana, seké péarahoittajana. Varsinainen strategiatyd tehtéisiin kokonaan itse
yksikossa. Yksikoiden valinen strategiaty6ryhma voisi olla mahdollinen kehityssuunta, mikali tallai-
seen suuntaan haluttaisiin pyrkid. Osaaminen siirtyisi paremmin yksikoiden vélilla, mutta jaisikd kon-
sernille silloin liian ulkopuolinen rooli? Olisiko se hyvé vai huono kehityssuunta? Seuraavassa on poh-
dittu lyhyesti, kuinka konsernin ohjaustyylié voisi lahted tydstimaan enemmaén parenting —etua ja lisa-

arvoa tuottavaksi.

Tutkimuksen perusteella haastateltavat toivovat selkedmpaé linjausta konsernin strategiseen ohjaustyy-
liin. Yksikot myontavat, ettd omat resurssit ovat rajalliset, mutta toteavat, ettd ulkopuolisen konsultin
kayttaminen voisi olla tehokkaampaa kuin konsernin tekema strateginen suunnittelu. Jos yksikoiden
vdlille luotaisiin yhteinen strategiatyoryhma, voisi siind olla edustajia yksikoiden liséksi ulkopuolelta.
Néin saataisiin palkattua kulloisenkin teeman ymparille suunnittelijoiksi sen aiheen asiantuntijat kon-
sulteiksi. Mikéli konserni ei halua liiaksi irtautua strategian suunnittelusta, voisi tyéryhméan ottaa muu-
taman edustajan myds konsernin puolelta. Tallaisessa tilanteessa Gooldin ja Cambellin strategiatyylien
jaottelu ei olisi niin toimiva, konserni olisi mukana sek& strategisen suunnittelun ohjaustyylissg, etta
taloudellisen ohjaustyylin kategoriassa. Kuitenkin tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd yksikot
kokisivat tastd suuremman hyddyn. Virallisesti konserni harjoittaisi talloin taloudellista ohjaustyylia ja
pystyisi paremmin panostamaan yksikoiden taloudellisten lukujen seurantaan. Konsernilla olisi talléin
mahdollisesti enemman resursseja kehittdd raportointia ja maaritelld yksikoiden toiveiden mukaisesti
tarkemmat linjaukset milta yksikolta vaaditaan mitdkin valvontaa, eika yksikot hermostuisivat turhilta
vaikuttaviin raportointeihin. Toisaalta strategisen suunnittelun ohjaustyyli toteutuisi yksikoiden vélisen
strategia tyoryhmaén kautta. Talla yhteiselld tydoryhmalla vahvistettaisiin myos konsernirakenteen perus-
edellytystd, yhdessé yksikot tuottavat enemman lisdarvoa, kuin erillisia itsendisind yrityksiné toimiessa.
Talla hetkelld yksikdiden omat talousosastojen resurssit ovat sen verran rajalliset, ettd kenties kattavaan
strategiseen suunnitteluun ei olisi mahdollista panostaa tarpeeksi, jos konserni vetdytyisi siitd tehtavasta

pois.
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Kuten yksikdiden omissa esittelyissé kavi ilmi, sijaitsevat ne fyysisesti erilldén toisistaan. Pidemmalla
aikavalilla voisi harkita olisiko yhteinen fyysinen sijainti parempi tiiviin toisilta oppimisen kannalta.
Erilaiset talouden tietojarjestelmat toki helpottavat yhteistyota fyysisesti eri paikoistakin, mutta mikali
strategisen suunnittelun toimintaa haluttaisiin yhtendistaa, voisi sama toimipiste toimia paremmin. Ny-
kyisin esimerkiksi kéyttotavarakaupan yhtididen talousosastojen sijainti samassa toimipisteessa on
edesauttanut muilta oppimista merkittavésti (Kéayttotavarakaupan alayksikon talousjohtaja, 2012). Tél-
laisiin kaytannon jarjestelyihin viitekehyksen teoria ei ota juuri kantaa, vaikka strategisen suunnittelun
ohjaustyyli toimii luultavasti paremmin silloin, kun etdisyydet pienempia ja taloudellinen ohjaustyyli
voisi olla ainoa mahdollinen ratkaisu, jos yksikot esimerkiksi toimisivat jopa eri maanosissa. Tallainen
voi tulla case —konsernissakin pidemmaélla aikavélilla vastaan kansainvalistymisen edetessd konsernis-

sakin jatkuvasti.

9.4

Jatkotutkimussuositukset

Tama tutkimus on tehty liiketoimintayksikdiden nakokulmasta. Tulevissa tutkimuksissa olisi hyva ottaa
kantaa strategiseen ohjaukseen enemman myds itse konsernin ndkokulmasta. Olisi hyva tutkia, etta mil-
laisesta ohjauksesta konserni hyotyy itse eniten ja nain ollen saataisiin aikaan kaikkein suurin kehitys,
lisdarvo ja parenting -etu. Tatd kautta tutkimusta voitaisiin laajentaa enemman normatiiviseen suun-
taan, antamalla koko konsernille tarkemmin suosituksia miten strategiaty0ta pitdisi kehittdd. Mihin
suuntaan sité olisi konkreettisesti vietdva, kun yksikot selvésti talla hetkelld toivovat siihen selkedmpaa
linjaa. Normatiivista linjaa jatkamalla, case —konsernia voisi myo6s Kiinnostaa tarkempi suunnitelma

siitd, kuinka yksikoiden vélinen strategiatydéryhma tulisi toteuttaa.

Tulevissa tutkimuksissa voisi harkita monikansallisen konsernin tutkimista, kuinka strateginen ohjaus-
tyyli sellaisessa konsernissa toimii. Taméa tutkimuksen viitekehyksen testaus tallaisessa konsernissa
voisi antaa erilaisen tuloksen. Kenties yksi yhtenédinen ohjaustyyli ei enda tuottaisikaan suurinta lisdar-

voa, kun esimerkiksi kulttuuriset eroavaisuudet tulevat mukaan.

Téassd tutkimuksessa on strategisen ohjaustyylin toimivuutta tutkittu yksikdiden mielipiteisiin tukeu-
tuen. Jatkossa olisi mielenkiintoista lisatd mukaan selkeammin taloudellisen lisdarvon rooli. Kenties
kvantitatiivinen tutkimus siit4, kuinka erilaiset strategiset ohjaustyylit vaikuttavat yrityksen taloudelli-

seen tulokseen, olisi hyvé lisa ohjaustyylien teoriaan.

77




LAHTEET

Kirjalliset:

Alasuutari, P. 1999. Laadullinen tutkimus. Tampere: Vastapaino.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino

Eskola, J. & Suoranta, J. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyla: Gummerus

Chenhall, R. & Lanfield-Smith, K. (1998), Factors influencing the role of management accounting in
the development of performance measures within organizational change programs, Management Ac-

counting Research, 9, 361-386.

Got ERP (2012) The Rumours of ERP’s Death Have Been Greatly Exaggerated, A Business Systems
& Software Technology Blog, Got ERP

Goold, M. & Campbell, A. (1987), Strategies and Styles, The Role of the Centre in Managing Diversi-
fied Corporations, Basil Blackwell Ltd, UK.

Goold, M. & Campbell, A. (1987b), Managing diversity: strategy and control in diversified British
companies, Long Range Planning, 20, 42-52.

Goold, M. & Campbell, A. (1987c), Many best ways to make strategy, Harvard Business Review, Vol.
65, Issue 6, 70-76

Goold, M. & Campbell, A. (1992), Keskusjohdon Strategiamallit, OyRastorAb

Goold, M. & Campbell, A. & Luchs, K. (1993), Strategies and Styles Revisited: ‘Strategic Control’ —is
it Tenable? Long Range Planning, VVol.26, No. 6, 54-61.

78




Goold, M. & Campbell, A. & Alexander, M. (1994), Corporate-Level Strategy: Creating Value in the
Multibusiness Company, New York, John Wiley and Sons.

Goold, M. & Campbell, A. & Alexander, M. (1995), Corporate strategy: The quest for parenting ad-

vantage, Harvard Management Review, 73, 120-132.

Goold, M. & Quinn, J. (1990a), Strategic Control, Milestone for long-term performance, The Econo-

mist Books, London

Goold, M. & Quinn, J. (1990b), The paradox of strategic controls, Strategic Management Journal, 11,
43-57.

Govindarajan, V. (1986), Decentralization, strategy and effectiviness of strategic business units in

multibusiness organizations, Academy of Management Review, 11, 844-856.

Hamel, G. & Prahalad, C. (1990), The Core Competence of the Corporation, Harvard Business School,
May-June.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2000. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun

teoria ja kaytanto. Yliopistopaino, Helsinki.

Jonsson, S. & Gronlund, A. (1988), Life with a sub-contractor: New technology and management ac-

counting, Accounting, Organizations and Society, Vol. 13, No. 5, 512-532.

Konsernin internetsivut (2008, 2011 ja 2012)

Konsernin intranet (2008, 2011 ja 2012)

Konsernin laskentamanuaali 2011

Konsernin valuuttariskipolitiikka 2011

Konsernin vuosikertomus 2011

79



Konsernin vuosikertomus 2012

Koskinen, 1., Alasuutari, P., Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelméat kauppatieteissa.

Osuuskunta Vastapaino, Tampere

Lainema, M. (1996), Monialayrityksen johtaminen — Miten monialayrityksen johto voi lisata tulosryh-

miensa arvoa, Turun kauppakorkeakoulun julkaisuja, Sarja A-5:1996.

Malmi, T. & Brown, D.(2008),Management control system as a package: Opportunities, challenges
and research directions. Management Accounting Research, Vol. 19, Iss 4, December 2008, 287-300.

Minzberg, H. (1978), Patterns in Strategy Formation, Management Science, May, Vol.24, 934-948.

Merchant, K. (1998), Modern Management Control Systems, Text & Cases, Prentice Hall, New Jersey.

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

evaluation and incentives. Pearson Education Limited, Essex.
Micheli, P. & Mura, M. & Agliati, M. (2011), Exploring the roles of performance measurement sys-
tems in strategy implementation: The case of a highly diversified group of firms, International Journal

of Operations & Production Management, VVol. 31 Iss: 10 pp. 1115 — 1139

McKinnon, J. (1988),Reliability and Validity in field research: Some strategies and Tactics. Accoun-
ting, Auditing and Accountability, 1:1, 34-54.

Maékinen, V. (2011), Erp elpyy mutta raataleitd tarvitaan vahemman. 15/ 2011.Tietoviikko

Nilsson, F. & Rapp, B. (1999), Implementing business unit strategies: the role of management control
systems, Scandinavian Journal of Management, Vol. 15, 65-88.

Nilsson, F. (2000), Parenting styles and value creation: a management control approach, Management
Accounting Research, Vol. 11, No.1, March, 89-112.

80



Nuutinen, Antti. Konsernihallinnon rooli konsernin ohjauksessa Case Kesko, Helsingin kauppakorkea-

koulu, laskentatoimen laitos, 2005

Petersen, T, & Waterman, B. (1982), In Search of Excellence, New York: Harper & Row

Polak, P. & Klusacek, 1. (2010), Centralization of Treasury Management, Publishing Company “Busi-

ness Perspectives”

Porter, M. (1985), Competitive Advantage; Creating and Sustaining Superior Performance, The Free

Press, New York.

Pyoréla, E. (1995). Kvalitatiivisen tutkimuksen metodologiaa. Laadullisen tutkimuksen risteysasemalla.
Kuluttajatutkimuskeskus, Helsinki: Ykkospaino Oy. 11 — 25

Scapens, R. (1990),Researching management accounting practice: The role of case study methods.
British Accounting Review, 22, 259-281.

Simons, R. (1990), The Role of Management Control Systems in Creating Competitive Advantage: New
Perspectives, Accounting, Organizations and Society, Vol. 15, No. ¥,127-143.

Simons, R. (1991), Strategic Orientation and Top Management Attention to Control Systems, Strategic
Management Journal, VVol. 12, 49-62.

Simons, R. (1994), How New Top Managers Use Control Systems as Levers of Strategic Renewal, Stra-
tegic Management Journal, Vol. 15, 169-189.

Simons, R. (1995), Levels of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strate-

gic Renewal, Harvard Business School Press, Boston.

Simons, R. (2000), Performance Measurement & Control Systems for Implementing Strategy, Text &

Cases, Prentice Hall.

81



Tuomela, T. (2000), Customer Focus and Strategic Control, A constructive case study of developing a
strategic performance measurement system in FinABB, Turun Kauppakorkeakoulun julkaisuja, D-
2:2000.

Vaivio, Juhani (2008), Qualitative management accounting research: rationale pitfalls and potential.

Qualitative Research in Accounting and Management, 5 (1), 64-86.

Viljanen, E., Aitamurto, K., Lassila, J., & Salmi, A-M. (toim.) (2010). Suuri ja mahtava metodologia.

Lahestymistapoja Vendjan ja Itd-Euroopan tutkimukseen. Helsinki: Edita

Virtanen, T. (2001), Johdon ohjausjarjestelmat strategisen muutoksen valineind. Liiketaloudellinen
aikakauskirja, 4/2001, s. 539-574.

Virtanen, T. (2005), Konsernijohtaminen parenting teorian nakokulmasta. Helsingin kauppakorkea-
koulu, HeSePrint, Helsinki

Virtanen, T. (2006), Johdon ohjausjarjestelmat muuttuvassa toimintaymparistéssa. Helsingin kauppa-
korkeakoulu, HSE Print, Helsinki.

Virtanen, T. (2006), Johdon ohjausjarjestelméat tukemaan kilpailustrategiaa. Tilisanomat, 3/2006, s.
17-19.

Wilde, K. (2009), Standardize or Customize, Talent Management Magazine, 5/2/2009

Suulliset haastattelut:

Autokauppayksikén business controller. Haastatteli Viivi Alaluusua 28.10.2008

Autokauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 12.04.2011

Konekauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 12.04.2011

Konsernin talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 24.10.2008

82



Kéyttotavarakauppayksikon alayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 8.2.2012, 22.2.2012,
10.4.2012

Kéayttotavarakauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusual5.04.2011

Rautakauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusual2.04.2011

Ruokakauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 28.10.2008

Ruokakauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusual2.04.2011

Sahkopostihaastattelut:

Autokauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 13.3.2012

Konekauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 13.3.2012

Kéyttotavarakauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 15.3.2012

Rautakauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 13.3.2012

Ruokakauppayksikon talousjohtaja. Haastatteli Viivi Alaluusua 15.3.2012

83



e o o 00

LITTEET

Liitel. Haastattelu, konsernin talousjohtaja

Tama haastattelu on osa Helsingin Kauppakorkeakoulussa laskentatoimen laitokselle tehtédvéaé Pro Gra-
du tutkimusta. Tutkimuksessa kasitelladn konsernin strategisen ohjaustyylin hyotyjé ja haittoja erilais-
ten yksikoiden ndkokulmasta. Konsernijohtoa haastatellaan strategisen ohjaustyylin kokonaiskuvan
saamiseksi. Kysymysrunko on suuntaa antava ja siita voidaan poiketa haastattelussa. Tutkimuksessa ei
mainita case yrityksen, eika sen yksikdiden nimié.

Konsernin strateginen ohjaustyyli

Kohdistetaanko kaikille toimialayksikoille samanlaista ohjaustyylid? Onko ohjausta raataloity yksikoit-
tain?

Ohjaustyylin jaottelu: Strateginen suunnittelu (suunnittelussa péapaino, valvonta vahemmalla), strate-
ginen ohjaus (suunnitteluvastuu yksikolla, valvonta strategisten tavoitteiden ja tulostavoitteiden avulla),
taloudellinen ohjaus (taloudelliset mittarit ja tavoitteisiin paasy)

Miten valittu ohjaustyyli ilmenee kaytanndssa? Mita tapoja hyddynnetddn ohjauksessa?

Yksikon autonomia (yksikon johdon valinta, budjettiohjaus, strategian hyvaksyminen, investointien
hyvaksyminen, johdon palaverit)

Toimintojen integrointi (siirtohinnoittelu, yksikkorajat ylittavét tydryhmat, palkkio- ja kannustinjérjes-
telmat, esimiesten tydnkierto, keskitetyt ohjeet)

Konsernin palveluyksikot (yhteiset osaamiskeskukset)

Konsernin kehittdmistoimenpiteet (yrityskaupat, yhteistydsopimukset)

Mit& muita ohjausvélineitd on kaytossa?

Konsernijohdon erityisosaaminen

Mitka ovat emoyhtion tarkeimmat tehtavat konsernissa?

Mista tekijoistd muodostuu konsernin johdon erityisosaaminen?
Palveleeko keskitetyt palveluyksikot kaikkia toimialayhtiditd samoin?

Valittujen toimialayksikdiden sijoittuminen parentingFit matriisissa (avaan kuvion haastattelussa)

painolasti ydinliiketoiminnot

yksikon kriittiset menestystekijat
/

konsernijohdon erityisosaaminen ydinliiketoiminnan

raja-alueet

vieras maapera arvoansa

v

yksikon kehittdmispotentiaali
/
konsernijohdon erityisosaaminen
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Liite 2. Haastattelu, toimialayksikon edustaja, talousjohtaja / business controller

Tama haastattelu on osa Helsingin Kauppakorkeakoulussa laskentatoimen laitokselle tehtédvéé Pro Gra-
du -tutkimusta. Tutkimuksessa ké&sitelld&dn konsernin strategisen ohjaustyylin hyotyjé ja haittoja erilais-
ten yksikoéiden nakokulmasta. Tutkimukseen on valittu viisi konsernin toimialayhtiotd. Haastattelun
avulla pyritaan selvittdmaan yksikon mielipide konsernin strategisesta ohjaustyylisté, sen eduista ja hai-
toista. Kysymysrunko ovat suuntaa antava ja siitd voidaan poiketa haastattelussa. Tutkimuksessa ei
mainita case yrityksen, eika sen yksikdiden nimié.

Toimialayksikon kriittisten menestystekijoiden yhteys konsernin erityisosaamiseen

Mitka ovat yksikon Kriittiset menestystekijat? Kriittisilla menestystekijoilla tarkoitetaan ominaisuuksia,
jotka yksikko osaa erittdin hyvin ja jotka ovat tarkeitd menestymisen kannalta.

Koetko, ettd menestystekijoilla on yhteys konsernin johdon erityisosaamiseen?

Konsernin strateginen ohjaustyyli toimialayksikén nakdkulmasta

Strateginen suunnittelu (yhteisty6ssa ja suunnittelussa padpaino, valvonta vahemmalld)

Strateginen ohjaus (suunnitteluvastuu yksikolld, valvonta strategisten tavoitteiden ja tulostavoitteiden
avulla)

Taloudellinen ohjaus (taloudelliset mittarit ja tavoitteisiin pdasyn seuranta)

Kuinka emoyhti6 pyrkii vaikuttamaan strategiseen suunnitteluun yksiksséa?

Minkaélaiset yksikon asiat ovat emoyhtitssa jatkuvan seurannan alla?

Onko budjettiseuranta tiukkaa?

Mité strategisen ohjaustyylin keinoja konserni hyédyntéa toimialayksikkéon?

Yksikon autonomia (yksikon johdon valinta, budjettiohjaus, strategian hyvaksyminen, investointien
hyvaksyminen, johdon palaverit)

Toimintojen integrointi (siirtohinnoittelu, yksikkorajat ylittavat tyoryhmat, palkkio- ja kannustinjérjes-
telmat, esimiesten tyonkierto, keskitetyt ohjeet)

Konsernin tarjoamat palveluyksikét (yhteiset osaamiskeskukset)

Mitd muita ohjausvalineitd on kaytdssa? Miten koet ohjausvalineiden edut ja haitat, erittele néité eri
keinojen kohdalla? Onko esim. keskitetyista palveluista hyotya yksikolle, millaista?

Miten strateginen ohjaus koetaan yksikdssa?

Vastaako konsernin tuki yksikon tarpeita? Onko ohjaustyyli sopiva yksikolle?

Kuunnellaanko yksikon toiveita tarpeeksi?

Miten kehittéisit strategista ohjausta? Muuttaisitko konsernin kayttdmi& ohjaustapoja? Voisiko niita
kehittamalla tuottaa enemman lisdarvoa?

Onko toimenpiteistd (valvonnasta) liikaa vaivaa suhteessa hyotyyn?

Konsernin strateginen ohjaustyyli yksikagittain, avointa pohdintaa
sama tyyli 1api koko konsernin

erilaisia ohjaustyylejé eri yksikoihin

saman ohjaustyylin erilaista hydodyntdmistd, raatalointia yksikoittain
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