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TIIVISTELMA

Tutkimus liittyy ajankohtaiseen keskusteluun johdon laskentatoimen muutoksesta ja
erityisesti johdon laskentatoimen roolista strategisessa ohjauksessa. Tavoitteena on ana-
lysoida strategioihin ja johdon ohjausjérjestelmiin kohdistuvia muutostarpeita toimin-
taympariston muuttuessa seké tutkia johdon ohjausjarjestelmien ja konserni- ja kilpailu-
strategian vilistd vuorovaikutusta yritysten sopeutuessa toimintaympériston muutok-
seen. Tutkimus toteutettiin case-metodilla, ja kohdeyrityksend oli Finnair-konserni.
Koko 1990-luvun ja 2000-luvun alun kattava tutkimusajanjakso antoi mahdollisuuden
kohdeyrityksen strategioiden ja johdon ohjausjirjestelmien pitkén aikavélin dynaami-
selle tarkastelulle toimintaympériston erilaisissa muutostilanteissa. Tavoitteeseen vas-
tattiin tarkastelemalla ensinndkin, millainen yhteys toimintaympériston muutoksella oli
konserni- ja kilpailustrategioihin ja johdon ohjausjirjestelmiin, seké toiseksi, miten joh-
don ohjausjarjestelmid kdytettiin strategisen muutoksen vilineind organisaation eri oh-
jaustasoilla.

Tutkimus sisdltdd kokoavan yhteenveto-osan ja kolme artikkelia, joissa tuodaan esiin
kolme erilaista ndkokulmaa tutkimusasetelmaan organisatorisessa yhteydessi. En-
simmdisessd artikkelissa tutkitaan kohdeyrityksen strategista pdétdsti ja tarkastellaan,
miten lentoyhtié kéytti hyvéksi johdon ohjausjérjestelmiddn saavuttaakseen kilpai-
luetua 1990-luvun alun toimintaympdéristdssd, jota luonnehti taloudellisen séédntelyn
vapautuminen. Toisessa artikkelissa tarkastellaan konsernitasolla, millaisia johdon
ohjausjarjestelmid ja erityisesti strategisen johdon laskentatoimen menetelmid koh-
deyrityksessd on kéytetty strategisen ohjauksen apuna kilpailun edelleen lisddntyessé
1990-luvulla. Kolmannessa artikkelissa tutkitaan konserniohjauksen ja liiketoimin-
tayksikoiden ohjauksen vélisid yhteyksid kohdeyrityksessd 2000-luvun alussa, jolloin
lentoliikenteen toimintaympariston dkilliset kriisitilanteet vaikuttivat konserniohjauk-
seen.

Tutkimus tuotti strategiseen johdon laskentatoimeen kuuluvaa teoreettista ja empii-
ristd tietoa. Tulokset ja kontribuutio liittyvit kolmelle alueelle. Ensiksi johdon ohja-
usjdrjestelmid ja niiden erilaisia kdyttdtapoja tarkasteltiin kolmesta eri ndkokulmasta
organisaation eri ohjaustasoilla. Simonsin ohjausjarjestelmien luokittelun viitekehyk-
sen avulla selitettiin kohdeyrityksen konsernitason strategista ohjausta, kun viiteke-
hystd on aikaisemmin sovellettu liiketoimintayksikkdtasolla. Tutkimuksen mukaan eri
ohjaustasoilla ohjausjarjestelmid voidaan kédyttda eri tavoin strategisen ohjauksen véli-
neind. Toiseksi tutkimus lisdd tietoa siitd, milld tavalla ohjausjirjestelmid voidaan
kayttdd strategisen muutoksen vélineind pyrittdessd sopeuttamaan organisaatiota
muuttuvaan toimintaympéristoon. Kohdeyrityksessd Balanced Scorecardin muodos-
taminen konsernin strategiseksi johtamisjérjestelméksi toimi vélineend konsernijoh-
don ohjaustyylin muutoksessa taloudellisesta ohjauksesta strategisen ohjauksen tyyp-
piseksi, mutta toisaalta se pakotti ohjauksen yhtendistdmiseen ja standardisointiin.
Kolmanneksi tutkimuksessa esitetddn kritiikkkid Gooldin ja Campbellin kehittimaa
normatiivista parenting-edun viitekehystd kohtaan ja sitd tdydennetddn yhdistimalla
konsernin ohjaustyylit Simonsin luokitteluun ohjausjarjestelmien erilaisista kayttota-
voista. Tutkimus lisdd myos empiiristd tietimystd strategisen johdon laskentatoimen
hyviksikdytostd organisaatioissa.

Avainsanat: johdon ohjausjdrjestelmdt, strategia, strateginen ohjaus, strateginen joh-
don laskentatoimi, parenting-teoria, lentoliikenne, deregulaatio
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SUMMARY

MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS IN A CHANGING BUSINESS
ENVIRONMENT

This study contributes to the ongoing discussion of management accounting change,
and especially the role of management accounting in strategic control. The purpose is to
analyze the need for change in strategies and management control systems in changing
business environments and also to investigate the interplay between management con-
trol systems and strategies, both corporate and competitive, as companies attempt to
adapt to their changing business environment. In this research, a case study method is
applied to a carrier, the selected target company, the Finnair group. A longitudinal dy-
namic examination of the strategies and control systems of the case company in
different conditions of environmental change became possible when the research period
was extended throughout the 1990s into the first years of the 2000s. The research aims
to determine, firstly, the effect of environmental change on corporate and competitive
strategies and management control systems. Second, the use of management control
systems as levers of strategic change at different organizational control levels is exam-
ined.

The study is built on a summary introduction and three published case studies ap-
proaching from three different perspectives the research setting in an organizational
context. In the first paper, a strategic airline route decision by the case company is
analyzed in the context of how the target airline exploited management control sys-
tems to gain a sustainable competitive advantage in a situation of environmental
change, a result of economic deregulation in the early 1990s. The second paper ex-
amines the type of management control systems, and in particular, the strategic
management accounting methods used by the case company at a corporate level to
bolster strategic control in the increasingly competitive business environment of the
1990s. Finally, the third paper examines the relationship of corporate strategy and
parenting style with the design and use of management control systems at corporate
and business unit levels at the beginning of the new millennium when sudden crises in
the airline business environment severely affected management control.

The study adds, both theoretically and empirically, to the body of strategic manage-
ment accounting research and can be summarized into three areas. First, three
different perspectives into management control systems and the way they are applied
at different organizational control levels are examined. In this study, the framework
with four levers of strategic control developed by Simons is used to explain control at
the corporate level, whereas in earlier studies the framework has been applied to con-
trol at the business unit level. Empirical results show that management control sys-
tems can be used in various ways in order to assist control at different organizational
levels. Second, this study yields results on how management control systems can be
used to affect strategic change in the endeavor to adapt organizations to new condi-
tions in a continuously changing environment. The formulation of Balanced Scorecard
as a strategic management system was perceived in the case company as a means for
moving the parenting style away from a financial control style towards a strategic
control orientation, forcing, however, the company to unify and standardize manage-
ment control systems. Third, the normative parenting advantage framework of Goold
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and Campbell is criticized; it is refined by linking parenting styles with the strategic
control typology of Simons. Finally, this study adds to the current empirical knowl-
edge surrounding the usability of strategic management accounting in an organiza-
tional context.

Keywords: management control systems, strategy, strategic control, strategic
management accounting, parenting theory, air traffic, deregulation



ALKUSANAT

Tutkimusprosessin edettyd péétepisteeseen minulla on ilo esittdd kiitokseni kaikille,
jotka ovat prosessin kuluessa eri tavoin auttaneet ja tukeneet minua. Tasséd yhteydessa
voin mainita vain osan heistd nimelta.

Ensimmdisend haluan kiittdd ohjaajaani emeritusprofessori Kalervo Virtasta saamas-
tani arvokkaasta tuesta ja ohjauksesta koko tutkimusprosessin aikana. Hian on lukenut
lukuisia kisikirjoituksia tyon eri vaiheissa ja hdnen kommenttinsa ovat olleet ratkai-
sevan térkeitd tyon edistymisen ja valmistumisen kannalta. Hanen pitkdaikainen ko-
kemuksensa ja neuvonsa ovat olleet suureksi avuksi tutkimuksen tekoon liittyvissd
ongelmissa.

Esitdn parhaat kiitokseni tutkimukseni esitarkastajille professori Marko Jarvenpaille
Jyviskyldn yliopistosta ja professori Salme Nisille Tampereen yliopistosta. Heididn
kritiikkinsé ja rakentavat kommenttinsa auttoivat tutkimusraportin viimeistelysséd ja
selkeyttivét tyon sisdltod. Kiitdn myds tyoni hallinnollista ohjaajaa, professori Teemu
Malmia saamastani tuesta.

Pitkdn tutkimusprosessin eri vaiheissa useat henkildt ovat ystivéllisesti kommentoi-
neet késikirjoituksiani ja muilla tavoin edesauttaneet tutkimuksen toteuttamista. Ke-
tddn unohtamatta haluan erityisesti kiittdd ma. professori Seppo lkdheimoa, KTT
Tommi Kasurista, professori Jarmo Leppiniemed ja padjohtaja Kari Neilimoa. Tutki-
muksen loppuvaiheessa ty6téni ovat vieneet eteenpdin myos “luonnosklubissa” las-
kentatoimen tutkijakollegoiden kanssa kaydyt keskustelut.

Ratkaisevassa asemassa tutkimukseni onnistumisen kannalta ovat olleet kohdeyritys-
teni edustajat ja haastattelemani henkil6t. Erityisesti pitkdaikaisen tutkimuskohteeni,
Finnair-konsernin, johtajan Eero Aholan mydnteinen suhtautuminen tutkimukseeni on
ollut arvokasta.

Olen erittdin kiitollinen siitd, ettd minulla on ollut mahdollisuus tydskennelld Helsin-
gin kauppakorkeakoulun laskentatoimen ja rahoituksen laitoksella koko tutkimuspro-
sessin ajan. Kiitén laitoksen johtajia erinomaisista tydskentelyolosuhteista ja kaikkia
kollegoita hyvistd ja virikkeellisestd ilmapiiristd. Erityisesti haluan kiittdd Kari Toivi-
aista ja Elisa Segersvenid, jotka ovat olleet aina valmiita antamaan apua tietojenkésit-
telyyn liittyvissd ongelmissa. Jon Beasley'4, Marja-Leena Huhtalaa, Marja-Liisa Ku-
rosta ja Kristiina Pohjasta kiitén tutkimukseni yhteenveto-osan ja artikkelien kieliasun
sujuvuuden tarkistamisesta. Taloudellisesti tutkimustydtdni ovat tukeneet Helsingin
kauppakorkeakoulun tukiséitio ja Liikesivistysrahasto, misté esitén kiitokseni.

Lopuksi haluan kiittdd lampimésti rakkaita ldheisidni. Kiitdn vanhempiani tuesta ja
rohkaisusta pitkdn tutkimusprosessin aikana ja kannustuksesta opiskeluun jo varhai-
sessa vaiheessa. Miestdni Marttia kiitin tuesta, rakentavista keskusteluista ja ymmar-
taviisyydestd tutkijan arkea kohtaan. Suuret kiitokset kérsivallisyydestd kuuluvat pie-
nelle tyttarelleni Helenalle, joka on iltaisin kotona odottanut &itid.

Helsingissd 20. tammikuuta 2006

Tuija Virtanen
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OSA 1

YHTEENVETO-OSA






1 JOHDANTO

Perinteinen johdon laskentatoimi on 1980-luvulta alkaen laajentunut siten, ettd strategi-
set ndkokohdat on kytketty aikaisempaa selvemmin johdon ohjausjérjestelmien tutki-
mukseen. Strategisten kysymysten esilletulo osana johdon laskentatoimea liittyy pit-
kélti toimintaympdristdn muutoksiin. Useilla toimialoilla globalisoituva kilpailu, ta-
loudellisen sdédntelyn vapautuminen ja uusien tuotantomenetelmien kéyttdonotto ovat
asettaneet uusia vaatimuksia yritysten kilpailustrategioille ja johdon ohjausjérjestel-
mille, ja yritykset ovat maailmanlaajuisesti joutuneet sopeutumaan niihin muutoksiin
(mm. Kaplan 1983, Johnson & Kaplan 1987, Shank & Govindarajan 1989, Bromwich
1990, Bromwich & Bhimani 1994, Otley 1994, Granlund 1998, Jarvenpai 1998, 2002).

Muuttuvassa toimintaympéristdssé strategisen johtamisen merkitys on jatkuvasti ko-
rostunut. Téstd syystd myos johdon laskentatoimen tutkimus on suuntautunut viime
aikoina tarkastelemaan, miten johdon ohjausjirjestelmit voisivat entistd paremmin
tukea yritysten kilpailustrategioiden muodostamista ja dynaamista toteuttamista (mm.
Simons 1987, 1990, 1991, 1992, 1994, 1995a, 1995b, Kaplan & Norton 1996, 2001,
2004, Chenhall & Langfield-Smith 1998, Nilsson & Rapp 1999, Tuomela 2000, 2005).

Téama tutkimus kuuluu strategisen johdon laskentatoimen alueelle. Se liittyy ajankohtai-
seen keskusteluun johdon laskentatoimen muutoksesta ja erityisesti johdon laskentatoi-
men roolista strategisessa ohjauksessa. Tutkimuksessa analysoidaan toimintaympériston
muutoksen yhteyttd strategioihin ja johdon ohjausjérjestelmiin sekd johdon ohjausjér-
jestelmien kayttoa strategisen muutoksen vélineind. Tarkastelussa tuodaan organisatori-
sessa yhteydessd esiin kolme erilaista ndkdkulmaa johdon ohjausjérjestelmien kayttoon
strategisen ohjauksen tukena erilaisilla strategisilla ohjaustasoilla ja eri johtamistilan-

teissa.

Tutkimus koostuu yhteenveto-osasta ja kolmesta julkaistusta artikkelista. Seuraavaksi
tdmén yhteenveto-osan luvussa 2 luodaan katsaus aihealueen kirjallisuuteen tarkastele-
malla aluksi yleisesti strategisen johdon laskentatoimen tutkimusta ja sen erilaisia
suuntauksia sekd tdmén jalkeen erityisesti strategiseen ohjaukseen ja konsernijohtami-
seen liittyvid tutkimuksia. Tédssd yhteydessd esitetddn tutkimuksen teoriaperusta. Lu-

vussa 3 esitetddn tutkimuksen tavoite ja luvussa 4 kuvataan tutkimusmetodologiaa,



metodia ja tutkimusaineistoa. Luku 5 késittaa tiivistelmét kolmesta tutkimukseen sisil-
tyvéstd artikkelista tavoitteiden, keskeisten tutkimustulosten ja kontribuution osalta.
Lopuksi luvussa 6 esitetddn tutkimuksen johtopadtokset ja arvioidaan koko tutkimuksen

tuloksia teorian ja kdytdnnon kannalta. Osa I1 siséltad alkuperdiset artikkelit.

2 TUTKIMUKSEN TEORIAPERUSTA

Strategisen johdon laskentatoimen tutkimus

Strategisen johdon laskentatoimen ldhtokohdat ovat normatiivisessa strategiakirjalli-
suudessa. 1980-luvun vaihteessa muodostettiin 1dhinné liiketoimintayksikkotasolle
soveltuvia yritys- ja toimialatasolla yleistettdvid geneerisié strategioita (Quinn et al.
1988, Dent 1990), joista tunnetuimpia ovat Milesin ja Snown (1978) ja Porterin
(1980, 1985) kehittdmit yritysten strategiseen asemointiin perustuvat luokitukset.
Miles ja Snow jakoivat yritykset liiketoimintastrategioiden tuote- ja markkinainnova-
tiivisuuden perusteella neljadn ryhmaéén: defenders, prospectors, analyzers ja reac-
tors. Porter puolestaan jakoi kilpailuedun tavoittelun perusteella geneeriset strategiat

kolmeen ryhméén: differointi, kustannusjohtajuus ja keskittyminen.

Myos Porterin (1985) liiketoimintastrategioiden luokitteluun pohjautuva koko toimi-
alan kattavan arvoketjun tarkastelu antaa mahdollisuuden strategisen nakékulman yh-
distdmiselle johdon laskentatoimeen. Porterin mukaan arvoketju jakaa yrityksen stra-
tegisesti tarkeisiin toimintoihin, mikd auttaa ymmartdméiin kustannusten kéyttéyty-
misté ja differoinnin ldhteitd. Se kuvaa yrityksen suorittamien toimintojen kokonais-
arvoa. Yrityksen oma arvoketju sisdltyy osana laajempaan arvojen jérjestelmdén, jo-
hon kuuluvat yrityksen liséksi myds hankkijoiden, jakelukanavien ja asiakkaiden ar-

voketjut.

Strateginen johdon laskentatoimi kehittyi yhtend ldhestymistapana ja tekniikkana,
jolla pyrittiin vastaamaan mm. Johnsonin ja Kaplanin (1987) esittdmédn johdon las-
kentatoimen kritiikkiin. Kritiikin mukaan kustannuslaskentajérjestelmét ja suorituksen
arviointia avustavat johdon ohjausjérjestelmét eivit tuottaneet informaatiota, joka olisi

riittdvén hyvin tukenut johdon péitdksentekoa teknologian kehityksen ja kilpailun li-



sddntymisen vuoksi muuttuvassa toimintaympéristdssd. Kritiikin johdosta kehitettiin
aluksi menetelmid, mm. toimintolaskenta, strateginen kustannusanalyysi, elinkaarilas-
kenta, tavoitekustannuslaskenta, kilpailija-analyysi, asiakasanalyysi ja asiakaskannat-
tavuuslaskenta sekd tuoteominaisuuksien arviointi, joiden avulla johdon laskentatoimen
tuottama informaatio voi avustaa johtoa yritysten strategisessa asemoinnissa markki-

noilla.

Strateginen johdon laskentatoimi nousi esiin 1980-luvulla ldhes samanaikaisesti
Isossa-Britanniassa ja Yhdysvalloissa. Ensimmaéiseksi Simmonds (1981, 1982, 1983,
1986) kehitti [sossa-Britanniassa laskentatoimeen perustuvia strategisia suorituskyvyn
indikaattoreita yrityksen kilpailuaseman mittaamiseksi. Bromwichin (1990) esittdma
tuoteominaisuuksien  kustannusanalyysi toi puolestaan strategiseen johdon
laskentatoimeen tuote- ja asiakasndkokulman. Hanen mukaansa yrityksen
ohjausjirjestelméin tulisi tuottaa johdon strategisen paatoksenteon pohjaksi informaatiota
tuotteiden ominaispiirteistd. Tarvittavan informaation luonne painottuu yrityksen
noudattaman kilpailustrategian mukaisesti. Yhdysvalloissa Shank ja Govindarajan
(1989) kehittivat strategisen kustannusanalyysin, joka pohjautuu Porterin
arvoketjuanalyysiin. He laajensivat arvoketjun kasitettd korostamalla koko toimialan
arvoketjun méadrittimistd ja yrityksen asemointia suhteessa kilpailijoihin. Yrityksen
ulkopuolelta kerdttdvan laskentainformaation néhtiin tukevan sisdisten kustannusten
hallintaa. Myo6s tédssd tutkimuksessa keskeisessd asemassa olevat, jéljempina
kasiteltdvat Simonsin (1987, 1990, 1991, 1992, 1994, 1995a, 1995b) tutkimukset
johdon ohjausjérjestelmien erilaisesta kdytostd strategisen ohjauksen vélineind

kuuluvat osana strategisen johdon laskentatoimen tutkimukseen.

Mydhemmaissd vaiheessa on muodostettu laajempia teoriakehyksid laskentatoimen
kaytosta strategisen liikkeenjohtoprosessin tukena. Néitd ovat mm. toimintojohtami-
nen, strateginen kustannusjohtaminen, prosessijohtaminen, tavoitekustannusjohtami-
nen, laatujohtaminen ja pyrkimys jatkuvaan suorituksen parantamiseen. Shank ja
Govindarajan (1992, 1993, 1994) kytkivdt strategisen kustannusjohtamisen
viitekehyksessdén arvoketjuanalyysin, strategisen asemoinnin ja erilaisten rakenteel-
listen ja toimeenpanoon liittyvien kustannusten kohdistusperusteiden analyysin. Vii-
tekehyksen mukaan arvoketjun ja sen kustannusten tunnistaminen avustaa toiminnan

ohjaamisessa kilpailuedun saavuttamiseksi. Laatujohtaminen, prosessijohtaminen ja



jatkuva suorituksen parantaminen ovat yhteydessd Total Quality Management (TQM)
—filosofiaan. Erityisesti valmistustoimintaa harjoittavat yritykset ovat kansainvélisen
kilpailun lisddntyessd pyrkineet parantamaan kilpailukykyéddn ottamalla kéyttoon
TQM-ohjelmia (Johnson 1994, Roslender 1996, Chenhall 1997, Vaivio 1999, Tuo-
mela 2000).

Prahalad ja Hamel (1990) toivat strategisen johtamisen keskusteluun ydinosaamisen
késitteen. Sen mukaan menestyédkseen kiristyvéssé kilpailussa yritysten on 10ydettdva
yhtymaélaajuiset vahvuusalueensa ja perustettava niihin strateginen kilpailuetunsa.
Ydinosaaminen voi pohjautua mm. teknologiaan tai tuotteisiin, joihin liittyvdd osaa-
mista yritys voi kayttda hyvéksi toisiinsa kytkeytyvilla litketoiminta-alueilla. Prahala-
din ja Hamelin mukaan ydinosaamisen tulisi ohjata uusien liiketoimintojen kehitta-
mistd ja konsernistrategian muodostamista. Strategisen johdon laskentatoimen tutki-
mukseen siséltyy yhtend osa-alueena myos konsernistrategian sekd konsernijohdon
suunnittelua ja valvontaa avustavien ohjausjirjestelmien tutkimus (mm. Goold &
Campbell 1987, Goold & Quinn 1990a, 1990b, Goold et al. 1994, Campbell et al.
1995, Nilsson 2000).

Strategisesta suunnittelusta strategiakirjallisuuden painopiste on siirtynyt strategian
implementointiin, joka tarkoittaa suunniteltujen strategioiden kéytdnnon toteuttamista
ja toteuttamisen valvontaa (Jarvenpdd 1998, 60). Erdénd vahvana kehityssuuntana on
viime vuosina ollut strategisen johdon laskentatoimen tutkimuksen kytkeminen suo-
rituksen arviointiin ja strategian toteutukseen (mm. Fitzgerald et al. 1989, Kaplan &
Norton 1992, 1996, 2001, 2004, Kasurinen 1998, 2001, 2002, Vaivio 2001, Tuomela
2000, 2005, Malmi et al. 2002, Puolaméki 2004). Talla alueella tutkimus keskittyy
erityisesti kriittisten menestystekijoiden analyysiin seki strategisen johdon laskenta-
toimen hyviksikadyttoon organisaatioissa ei-rahaméérdisten mittareiden ja strategiaan
kytkettyjen integroitujen mittaristojen, mm. Balanced Scorecardin vélitykselld. Kap-
lanin ja Nortonin (1992, 1996) kehittimén Balanced Scorecardin avulla voidaan yh-
distad pitkdn aikavélin strategiset tavoitteet lyhyen aikavélin toimenpiteisiin. Mitta-
riston kyky muuttaa strategia toimenpiteiksi mahdollistaa Balanced Scorecardin kéy-

ton strategisena johtamisjérjestelméana.



Strategisen johdon laskentatoimen kisitteelle ei ole olemassa yksiselitteistd méaritel-
mad. Téstd syystd my0s teorian ja tutkimuksen siséltd on hajanaista. Késitteen alle
voidaankin siséllyttdd useita tutkimussuuntia, ja késite hamartda tieteiden valisid ra-
joja. Tutkimus saa aineksia johdon laskentatoimesta, strategisesta liikkeenjohdosta ja
markkinoinnista (mm. Lord 1996, Tomkins & Carr 1996, Roslender & Hart 2002,
2003). Shankin ja Govindarajanin, Simonsin sekd Kaplanin ja Nortonin tutkimukset
kuuluvat johdon laskentatoimen alueelle, mutta ne kytkeytyvit strategisen liikkeen-
johdon tutkimukseen. Simmondsin ja Bromwichin johdon laskentatoimen tutkimuk-
sissa painottuu markkinoinnin johtaminen. Roslender ja Hart puolestaan yhdistivit
strategisen liikkkeenjohdon tutkimusalueelle johdon laskentatoimen ja markkinoinnin

nékokulmia. (Roslender & Hart 2003.)

Tassd tutkimuksessa strateginen johdon laskentatoimi on mééritelty siten, ettd se tuot-
taa ja analysoi sellaista sisdistd tai ulkoista, lyhyen tai pitkdn aikavélin rahamaéraista
tai ei-rahaméérdistd tietoa, jota kéytetddn hyviksi kilpailu- ja yritysstrategian muo-
dostamisessa ja toteuttamisessa (ks. osa II, artikkeli 2, s. 544-545). Tutkimuksessa on
johdon laskentatoimen nakokulma, mutta sithen on yhdistetty aineksia etenkin strate-

gisen liikkeenjohdon teoriasta.

Shankin ja Govindarajanin (1989, 1992, 1993, 1994) muodostama strategisen kustan-
nusjohtamisen kisite sekd Bromwichin (1990) strategiseen johdon laskentatoimeen
tuoma tuote- ja asiakasndkdkulma ovat pddosin perustana ensimmaéisessd artikkelissa
kehitettdville strategisen ohjausinformaation viitekehykselle. Strateginen ohjausin-
formaatio maédriteltiin tutkimuksessa johdon ohjausjérjestelmien tuottamaksi infor-
maatioksi, joka avustaa johtoa strategisen péaatosprosessin kaikissa vaiheissa ja joka

painottuu pitkédn aikavélin ulkoiseen informaatioon (ks. osa II, artikkeli 1, s. 37-38).

Tutkimuksen kaikissa kolmessa artikkelissa strateginen johdon laskentatoimi kytke-
tddn suorituksen arviointiin. Toisessa ja kolmannessa artikkelissa tutkimus liittyy
strategisen johdon laskentatoimen hyvéksikéyttoon organisaatioissa erityisesti integ-

roituja mittaristoja, lahinné Balanced Scorecardia tarkastelemalla.



Strategiseen ohjaukseen liittyvit tutkimukset

Johdon laskentatoimessa kilpailustrategian ja johdon ohjausjirjestelmien valisid
yhteyksid on tutkittu 1970-luvun lopulta ldhtien. Tutkimus oli aluksi padosin
kontingenssiteoreettista. Néissd tutkimuksissa tutkimusnékokulma oli staattinen ja
niiden mukaan eri kontingenssitekijit, aluksi toimintaymparistd, tuotantoteknologia,
organisaatiorakenne ja koko sekd myohemmin myds strategia vaikuttavat siihen,
millainen ohjausjarjestelmén tulee olla, jotta toiminta olisi tehokasta (ks. Otley 1980,

Dent 1990, Langfield-Smith 1997, Chenhall 2003).

Khandwalla (1972) toi ensimmaéiseksi empiiristd evidenssid toimintaympériston
kilpailun luonteen vaikutuksista ohjausjirjestelmiin. Hénen mukaansa kilpailun
voimistuminen lisdsi tarvetta hienosdétdisten ohjausjirjestelmien kayttoon. Lisdksi
hin havaitsi, ettd tuotteiden laatuun perustuva kilpailu asetti suuremmat vaatimukset
ohjausjiarjestelmille kuin hintakilpailu. Useiden kontingenssiteoreettisten tutkimusten
(mm. Gordon & Miller 1976, Ewusi-Mensah 1981, Gordon & Narayanan 1984) mukaan
toimintaympériston epdvarmuuden ja dynaamisuuden lisddntyessd ohjausjérjestelmin
tulee keréti tietoa kilpailijoista ja asiakkaista, kdyttdd hyvékseen kysyntd- ym. ennusteita
ja tuottaa ei-rahamédrdistd informaatiota. Riittdvén tihed raportointi on tirkeédd, koska

johdon on pystyttdvd dynaamisessa ympéristossd reagoimaan nopeasti.

Strategiaa kontingenssitekijénd tarkastelevissa tutkimuksissa (mm. Govindarajan &
Gupta 1985, Merchant 1985, Simons 1987) on kéytetty eri strategiatutkijoiden (mm.
Miles & Snow 1978, Porter 1980, 1985, Miller & Friesen 1982, Gupta &
Govindarajan 1984) esittdmid kilpailustrategioiden luokituksia. Kontingenssi-
tutkimusten tulokset strategian vaikutuksista ohjausjérjestelmien suunnitteluun ovat
kuitenkin osittain ristiriitaisia. Simons (1987) havaitsi, ettd tehokkaat prospector-stra-
tegiaa noudattavat yritykset kayttivét intensiivisesti talouden ohjausjarjestelmiddn ja
niilld oli defender-strategiaa noudattavia yrityksid tiukemmat budjettitavoitteet ja
raportointi oli tihedmpédd. Miles & Snow (1978) olivat sen sijaan aikaisemmin
tutkimuksessaan todenneet, ettd defender-strategia edellyttdd tarkkaa kustannus-
informaatiota, kun taas rahaméardiselld ohjauksella on vdhemmdn merkitystd

prospector-yrityksille.



Lukuisat tutkijat (mm. Wood 1979, Otley 1980, Schreyogg 1980, Hopper & Powell
1985, Dent 1990, Langfield-Smith 1997, Chenhall 2003 ja Gerdin & Greve 2004) ovat
kohdistaneet kritiikkid kontingenssiteoreettisiin tutkimuksiin. Kritiikkié on esitetty mm.
siksi, ettd teoria painottaa kontingenssitekijoiden merkitystd organisaatioiden ohjauk-
sessa liian paljon, jolloin johdon asema paitdksenteossa jaad vahdiseksi eikd tutkimuk-
sissa oteta huomioon dynaamista vuorovaikutusta ohjausjérjestelmien ja organisaation
muiden prosessien vélilld. Lisdksi empiirisissd tutkimuksissa lasketut korrelaatiot ovat
olleet alhaisia, joten evidenssi kontingenssitekijoiden ja tehokkuuden vélisesté

yhteydestd on ollut heikko.

1980-luvun alussa mm. Hopwood (1983, 1987) ja Kaplan (1983, 1984, 1986) korosti-
vat tarvetta johdon laskentatoimen case-tutkimuksille, koska niiden avulla voitiin tut-
kia laskentatoimea kdytdnnon olosuhteissa ja ymmaértd4 paremmin erilaisten laskenta-
ja johtamiskéytintdjen muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd. Case-tutkimukset so-
veltuivat mm. innovatiivisten laskentamenetelmien tutkimiseen, koska niiden avulla
voitiin selvittdd esimerkiksi innovaatioiden kdyttoonoton syitd ja kehitystd organisato-

risessa toimintaymparistossa.

Johdon laskentatoimen dynaamisten muutosprosessien tutkimus on yleistynyt 1990-
luvulta ldhtien (mm. Roberts 1990, Archer & Otley 1991, Dent 1991, Knights &
Willmot 1993, ks. myos Langfield-Smith 1997). Syyni tdhén ovat olleet tuotantotek-
nologian ja organisaatiorakenteiden muutosten ja kilpailun kiristymisen vaikutukset
johdon laskentatoimen kaytintoihin. Kilpailustrategiaan ja ohjausjérjestelmiin liitty-
vissé case-tutkimuksissa on painotettu ohjausjirjestelméin osuutta strategian muodos-

tamisessa ja uudelleensuuntaamisessa.

Tama tutkimus kuuluu osana johdon laskentatoimen dynaamisten muutosprosessien
tutkimukseen. Tutkimuksen teoriaperustan kannalta keskeisessd asemassa ovat
Simonsin (1990, 1991, 1992, 1994, 1995a, 1995b, 2000) case-tutkimukset. Simonsin
(1990) mukainen prosessimalli kuvaa uusien kilpailustrategioiden kehittymistd organi-
satorisen oppimisprosessin kautta. Tutkimuksessa osoitettiin, ettd erilaisella kilpailu-
strategialla kilpailuetuun pyrkivien yritysten johto kédyttdd eri tavoin hyvédksi ohjaus-
jérjestelmid. Myohemmissé tutkimuksissaan Simons on laajentanut prosessimalliaan

viitekehykseksi erilaisista ohjausjérjestelmisté, joita johto voi kdyttdd eri tavoin stra-



10

tegisen ohjauksen vilineind. Uskomusjdrjestelmien tavoitteena on edistdd sitoutumista
organisaation ydinarvoihin. Rajoitejdirjestelmdt médrittelevt strategiset riskit ja nii-
den avulla varmistetaan, ettd organisaation kaikilla tasoilla toimitaan strategisten ta-
voitteiden mukaisesti ilman vélitontd valvontaa. Diagnostisia ohjausjdrjestelmid
kdytetddn mittaamaan strategian mukaisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamista.
Interaktiivisen ohjausjdrjestelmdn avulla ylin johto pyrkii hankkimaan informaatiota
strategisista epdvarmuustekijoistd. Interaktiiviset ohjausjarjestelmit vaativat kaikkien
organisaatiotasojen jatkuvaa huomiota, ja ylin johto osallistuu dialogiin edistddkseen
organisaation oppimista. Ohjausjérjestelmien interaktiivinen kéyttd perustuu Mintz-
bergin (1978) esittdiméén strategiakdsitykseen, jonka mukaan strategiat muotoutuvat
organisaation vuorovaikutuksessa toimintaympariston kanssa organisaation sisdisen

dialogin ja oppimisprosessin seurauksena.

Tutkimuksen kaikki artikkelit pohjautuvat Simonsin tutkimuksiin ohjausjirjestelmien
kéytostd strategisessa ohjauksessa. Simonsin teoriaa kehitetddn tdssd tutkimuksessa
edelleen siten, ettd hdnen liiketoimintayksikkdtasolle muodostamaansa ohjaus-
jarjestelmien luokittelua kiytetddn selittiméén, milld tavalla erityyppisid ohjausjir-
jestelmid kidytetdén strategisen ohjauksen vélineind sekd konserni- ettd liiketoimin-

tayksikkdotasoilla.

Konsernijohtamiseen liittyvd tutkimus

Ensimmaisissd monialayrityksid koskevissa tutkimuksissa tarkasteltiin tulosyksikko-
organisaatiota, monialaistumisstrategioita sekd konsernin ohjausvilineitd, mm. port-
folioanalyysia ja strategista suunnittelua. 1980-luvun lopulla lisddntyi kiinnostus mo-
nialayritysten johtamista kohtaan ja ryhdyttiin keskustelemaan monialayritysten joh-
don mahdollisuuksista tuottaa arvoa liiketoimintayksikéille (Goold & Campbell 1987,
Reinton & Foote 1988, ks. Lainema 1996). Toimintaympériston kilpailun lisddntymi-
sen ja globalisaation asettamat uudet vaatimukset konserniohjaukselle sekd omistaja-
arvoon ja arvopohjaiseen johtamiseen suuntautunut kasvava huomio ovat 1990-lu-
vulta alkaen uudelleen lisdnneet mielenkiintoa konsernistrategiaa sekd konsernitason
ja liiketoimintayksikdiden vélistd synergiapotentiaalia kohtaan. Nilsson (2000),

Nilsson & Olve (2001) ja aikaisemmin mm. Bruggeman & van der Stede (1993) ja
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Langfield-Smith (1997) ovat tuoneet esille tarpeen tutkia konsernitason ohjauksen ja

litketoimintayksik6iden omien informaatiotarpeiden yhteensovittamista.

Goold ja Campbell (1987) tutkivat konsernijohdon roolia englantilaisissa monialayri-
tyksissé ja erottivat tutkimuksensa pohjalta useita strategisia ohjaustyylejé, jotka méaa-
riteltiin sen mukaan, miten konserniohjauksessa painotetaan suunnittelua ja valvontaa.
Kolme pédtyyppié olivat: strateginen suunnittelu (strategic planning), strateginen oh-
jaus (strategic control) ja taloudellinen ohjaus (financial control). Strategisen suunnit-
telun ohjaustyylissd konsernijohto pyrkii vaikuttamaan erityisesti liiketoimintayksikdi-
den strategiasuunnitteluun, kun taas valvonnalla on vihemmén painoa. Tuloksia seu-
rataan pitkin aikavilin strategiaprosessin puitteissa. Strategisen ohjauksen tyylid kéyt-
tavissd yrityksissd muodollinen suunnittelu- ja budjetointiprosessi ovat tarkeitd, mutta
konsernijohto delegoi paljon suunnitteluvastuuta tulosvastuullisille liiketoimintayksi-
koille. Valvonta on tiukkaa seké strategisten tavoitteiden ettd tulostavoitteiden osalta.
Taloudellisen ohjauksen tyylissd yksikdilld on runsaasti itsendistd paédtosvaltaa. Suun-
nitteluprosessissa keskitytddn budjetointiin. Konserniohjauksessa korostuu taloudellis-
ten mittareiden avulla tapahtuva valvonta ja tulosten vertaaminen tavoitteisiin lyhyelld
aikavililld. (Goold & Campbell 1987, Goold & Quinn 1990a, Lainema 1996, 73-74,
Jarvenpia et al. 2001, 162—-163.)

Goold et al. (1994) kehittivét ns. parenting-teorian ja méirittelivit kolme parenting-
tyylid strategisia ohjaustyylejd vastaaviksi strategisen suunnittelun, strategisen
ohjauksen ja taloudellisen ohjauksen tyyleiksi. Parenting-teoria tarkastelee konsernin
ja litketoimintayksikdiden johtamisjirjestelmien vélistd synergiaa ja konsernijohdon
kykyd luoda arvoa liiketoimintayksikoille sopivien suunnittelu- ja valvontajérjestel-
mien vilitykselld (Goold et al. 1994, Campbell et al. 1995, Nilsson 2000, Goold &
Campbell 2002). Monitoimialaisilla konserneilla erilaisten liiketoimintayksikdiden
kuuluminen konsernihallinnon alle tulee voida perustella konserniorganisaation tuo-
malla kilpailuedulla. Teoria tdydentdd aikaisempia, ldhinnd liiketoimintayksikkota-

solle kehitettyjd normatiivisia malleja (mm. Miles & Snow 1978, Porter 1980, 1985).

Gooldin ja Campbellin (1987) sekd Gooldin et al. (1994) tutkimustulosten mukaan
konsernin arvonluontimahdollisuudet ovat sidoksissa tietyn tyyppiseen liiketoimin-

taan, ja toimiakseen menestyksellisesti konsernijohdon on sovellettava samaa ohjaus-
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tyylid ja erityisosaamista koko portfolioonsa. Toisaalta Nilsson (2000) tutki, miten
konsernijohdon kyky luoda arvoa sopivalla ohjaustyylilld vaikuttaa siithen, kuinka hy-
vin ostettava yritys saadaan integroitua konserniin. Hanen tutkimuksensa tulosten mu-
kaan konsernijohdon on mahdollista luoda arvoa eri tavalla portfolionsa eri osissa.
Onkin olemassa véhén tutkimustietoa siitd, miten konserniohjauksen vaatimukset voi-

daan sovittaa vastaamaan liiketoimintayksikdiden informaatiotarpeita.

Tamaén tutkimuksen toinen ja erityisesti kolmas artikkeli liittyvdt konsernijohtamisen
tutkimukseen. Tutkimus tdydentdd Gooldin et al. sekd Nilssonin tuloksia siten, etti
konsernijohdon ohjaustyylit kytketdsdn Simonsin (1994, 1995a, 1995b) ohjausjérjes-
telmien erityyppiseen kdyttoon strategisen ohjauksen vilineind konserni- ja liiketoi-

mintayksikkotasoilla.

3 TUTKIMUKSEN TAVOITE

Tutkimus kuuluu strategisen johdon laskentatoimen alueelle, ja se liittyy strategiseen
ohjaukseen johdon laskentatoimen nakokulmasta. Mm. Dent (1990), Langfield-Smith
(1997), Otley (1999) ja Tuomela (2000, 2005) ovat tuoneet esiin tutkimustarpeen joh-
don ohjausjérjestelmien ja strategian vélisestd yhteydestd aihealueen vahiisen ja haja-
naisen tutkimuksen vuoksi. Samalla tutkimus liittyy keskusteluun johdon laskenta-
toimen muutoksesta. Aikaisempien tutkimusten perusteella seké strategisen johtami-
sen merkityksen korostuessa toimintaympariston kasvavan dynaamisuuden johdosta
on tarvetta tutkia, milld tavalla johdon ohjausjirjestelmid kdytetddn tukemaan yritys-
ten konserni- ja kilpailustrategioiden muodostamista ja toteuttamista muuttuvassa

toimintaymparistossa.

Tutkimuksen favoitteena on analysoida strategioihin ja johdon ohjausjdrjestelmiin
kohdistuvia muutostarpeita toimintaympdriston muuttuessa sekd tutkia johdon ohjaus-
Jdrjestelmien ja konserni- ja kilpailustrategian vilistd vuorovaikutusta yritysten so-
peutuessa toimintaympdriston muutokseen. Tutkimuksessa analysoidaan, millaisia
muutoksia kohdeyritys on toteuttanut strategioissaan ja johdon ohjausjérjestelmissadn,

sekd sitd, miten ohjausjirjestelmid voidaan kéyttdd strategisen muutoksen vilineind ja
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miksi niitd on kéytetty tietylld tavalla. Kuvio 1 havainnollistaa tutkimusasetelman

keskeisid komponentteja.

Johdon ohjaus-
jérjestelmait
-konsernitaso
-yksikkdtaso

Konserni- ja
kilpailustrategia

Toiminta-
ympéristd

Kuvio 1. Tutkimusasetelman keskeiset komponentit

Kokonaistavoitteeseen vastataan tarkastelemalla ensinnékin, millainen yhteys toimin-
taympdriston muutoksella on konserni- ja kilpailustrategioihin ja johdon ohjausjdrjes-
telmiin sekd toiseksi, miten johdon ohjausjdrjestelmid kdytetddn strategisen muutoksen
vdlineind organisaation eri ohjaustasoilla yritysten sopeutuessa toimintaympdriston
muutokseen. Tarkastelu toteutetaan edellisessd luvussa esitettyjd valittuja teoriaviite-

kehyksid kéyttden case-tutkimuksena.

Artikkelit tuovat esiin kolme erilaista ndakokulmaa tutkimusasetelmaan. Ensimmaisessé
artikkelissa tutkitaan kohdeyrityksen strategista pddtdstd, joka tehtiin 1990-luvun
alussa tilanteessa, jossa taloudellisen sdintelyn vapautuminen oli muuttamassa kilpai-
luympaéristod aikaisempaa dynaamisemmaksi. Toisessa artikkelissa tarkastellaan kon-
sernitasolla, millaisia johdon ohjausjdrjestelmié ja erityisesti strategisen johdon las-
kentatoimen menetelmid kohdeyrityksessé on kaytetty strategisen ohjauksen apuna toi-
mintaympariston kilpailun edelleen lisdéntyessd 1990-luvun lopussa. Kolmannessa ar-
tikkelissa tutkitaan konserniohjauksen ja liiketoimintayksikéiden ohjauksen vilisid yh-

teyksid kohdeorganisaatiossa 2000-luvun alussa.
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4 TUTKIMUSMETODOLOGIA, METODI JA AINEISTO

Tutkimus on metodologialtaan hermeneuttisen tutkimustradition mukaisesti holistinen
ja tulkitseva (Humphrey & Scapens 1996, Llewellyn 1993). Neilimon ja Nésin (1980)
metodologialuokittelun mukaisesti tutkimusta voidaan pitdd toiminta-analyyttisena.
Tutkimusmetodina on case-metodi, jota on 1990-luvulta alkaen yleisesti kéytetty joh-
don laskentatoimen muutosprosesseja tarkastelevissa tutkimuksissa. Case-metodi so-
veltuu tutkimusmetodiksi, koska se mahdollistaa tutkijan syvallisen ymmaérryksen tut-
kittavasta ilmidstd organisatorisessa yhteydessddn (Scapens 1990, Lukka & Kasanen
1995). Case-metodin avulla voidaan myds tutkia dynaamista vuorovaikutusta ohjaus-

jarjestelmien ja strategian valilla.

Tutkimuksen tavoite edellyttdd pitkittdisasetelmaa strategioiden ja ohjausjirjestelmien
tarkastelussa. Koko 1990-luvun ja 2000-luvun alun kattava tutkimusajanjakso antaa
mahdollisuuden pitkén aikavilin dynaamiselle tarkastelulle, johon case-metodi so-
veltuu hyvin. Mm. Otley (2001) on dskettdin korostanut strategioiden ja johdon ohja-
usjérjestelmien muutoksiin liittyvien pitkittdistutkimusten tarvetta. Scapensin (1990)
case-tutkimusten metodiluokittelun perusteella tutkimusta voidaan luonnehtia osittain
kuvailevaksi ja osittain selittdvédksi. Tutkimuksessa kuvataan case-yrityksen toimin-
taympdriston, strategioiden ja ohjausjérjestelmien muutoksia ja selitetdsn, milld ta-
valla ohjausjérjestelmid on kéytetty strategioiden muodostamisen ja toteuttamisen va-

lineind.

Teoriakontribuution osalta tutkimusta voidaan pitdé teoriaa tdsmentdméédn pyrkivina
tutkimuksena (Keating 1995, ks. my6s Jarvenpad & Pellinen 2005 ja Whetten 1989).
Tutkimuksessa tulkitaan empiiristd case-aineistoa erityisesti strategiseen ohjaukseen
liittyvdn Simonsin teorian sekd konsernijohtamisen alueelle kuuluvan Gooldin ja
Campbellin parenting-teorian perusteella, jolloin ndhdéén tarpeelliseksi kehittaa teori-
oita tdsmentdmaélld niitd ja laajentamalla niiden sovellettavuutta. Témén tyyppinen
case-tutkimus on Lukan (1999, 2005) mukaan tutkijan intervention osalta luonteeltaan
intervention minimoivaa, koska tutkija pyrkii mahdollisimman hyvin eliminoimaan
vaikutuksensa tutkimuskohteeseen ja tutkittavaan ilmioon eikd osallistu tutkittavan

todellisuuden luomiseen.
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Tutkimuksen kohdeyritykseksi valittiin lentoliikenteen alalla toimiva Finnair-konserni.
Toista artikkelia varten hankittiin liséksi vertailuaineistoa energia-alan Fortum-konser-
nista. Perusteluna kohdeyritysten valinnalle oli sekéd lentoliikenteen ettd energia-alan
toimintaympdaristossd tapahtunut kansainvilisen kilpailun kiristyminen taloudellisen
sdéntelyn vapauduttua, miké on ollut l1dhtSkohtana molempien yritysten strategioissaan
ja johdon ohjausjérjestelmissddn toteuttamille muutoksille. Vertailuaineistoa hankittiin
sen vuoksi, ettd pystyttiin analysoimaan syitd mahdollisesti havaittaville eroille ohjaus-

jarjestelmien kaytossé strategisen muutoksen vélineind.

Pitkd tutkimusajanjakso antaa mahdollisuuden Finnair-konsernin strategioiden ja joh-
don ohjausjérjestelmien kehityksen tarkasteluun toimintaympariston erilaisissa muutos-
tilanteissa. Tutkimuksen ldhtokohtana oli Euroopan lentoliikenteessd 1980-luvulla alka-
nut ja 1990-luvulle jatkunut alalle tuloa, kapasiteettia ja hinnoittelua koskevan siéntelyn
vapauttaminen, joka kiristi kilpailua ja muutti toimintaympéristod aikaisempaa dynaa-
misemmaksi ja turbulentimmaksi. Samanaikaisesti 1990-luvun alussa kansainvélinen
taloudellinen taantuma lisési toimintaympdriston epdvarmuutta. 1990-luvun puoliva-
lissd kysynta elpyi, ja eurooppalaisten lentoyhtididen kannattavuus parantui. Myohem-
min tutkimusajanjaksolla, 1990-luvun lopussa ja 2000-luvun alussa, lentoliikenteen
toimintaympéristossd on uudelleen tapahtunut voimakkaita muutoksia, kun kansain-
véliset dkilliset kriisitilanteet ovat vihenténeet kysyntdd. Lentdmiseen liittyvissd ydin-
litkketoiminnoissa kilpailu on kiristynyt, ja kustannuspaineet ovat lisddntyneet mm.
ympéristoon ja turvallisuuteen liittyvien normien tiukentumisen, 6ljyn hinnan nousun
ja asiakkaiden kasvavien vaatimusten johdosta. Ydinliiketoimintaa tukevilla toimi-
aloilla toimintaympariston muutoksia ovat liséksi aiheuttaneet mm. elektronisen lii-
ketoiminnan kehittyminen, globaalit palvelusopimukset, uudet jakelukanavat ja muu-

tokset matkanhallinnan arvoketjussa.

My®os energia-alalla taloudellinen séédntely on vapautunut 1990-luvun aikana. Fortum-
konsernin kohdalla muutosprosessien laajamittaisuutta lisési fuusio. Fortum-konsernin
perustaminen vuonna 1998 yhdistdmalld Imatran Voima Oy:n (IVO) ja Neste Oyj:n lii-
ketoiminnat Fortum Oyj:ksi johti merkittdviin uudelleenjdrjestelyihin uuden energia-

yhtion organisaatiorakenteessa ja ohjausjarjestelmissa.
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Tutkimusaineisto keréttiin kohdeyrityksissé tehdyilld haastatteluilla ja yritysten sisii-
siin dokumentteihin tutustumalla. Sisdisid dokumentteja olivat mm. strategian, ohjaus-
jarjestelmien ja organisaatiorakenteen kuvaukset, suunnittelu- ja valvontajérjestelmia
koskevat muistiot sekd henkildstolehdet. Tamén ohella ldhteend kéytettiin yrityksié ja
kyseisid toimialoja koskevaa julkista aineistoa, mm. vuosikertomuksia, osavuosikat-
sauksia ja lehtiartikkeleita. Useat aineiston hankintatavat mahdollistivat triangulaa-
tion, joka on edellytyksend holistiselle analyysille (Scapens 1990, Ferreira &

Merchant 1992). Tutkimusaineiston analysointi tapahtui systemaattisesti teemoittain.

Finnair-konsernista saatiin empiiristd aineistoa ldhes koko 1990-luvun ajalta kesdin
2003 saakka. Ensimmaéisesséd vaiheessa haastattelut toteutettiin 1993—1995 vilisena
aikana'. Tilldin tehtiin aluksi kaksi avointa haastattelua ja mydhemmin 14 teemahaas-
tattelua. Toisessa vaiheessa haastattelut ajoittuivat ajanjaksolle lokakuusta 1998 huh-
tikuuhun 1999, jolloin tehtiin 5 teemahaastattelua®. Haastatteluita tehtiin konserni-
hallinnon talousesikunnassa, palvelun laadusta vastaavassa esikuntayksikossd seka
ulkomaan ja kotimaan liiketoiminnoissa’. Yrityksen sisdistd materiaalia ja julkista ai-
neistoa analysoitiin 1990-luvun alusta l&htien vuoden 2000 loppuun saakka. Kolman-
nessa vaiheessa aineiston kerdys aloitettiin elokuussa 2002 ja aineiston kerdysti jat-
kettiin kesddn 2003 asti. Tutkimuskohteeksi valittiin konsernihallinnon ohella 5 lii-
ketoimintayksikkdd, jotka olivat toimintaymparistoltéén ja liiketoiminnan ominaispiir-

teidensd osalta mahdollisimman erityyppisid. Kolmannen vaiheen aikana tehtiin yh-

! Kyseisen haastatteluaineiston pohjalta on aikaisemmin laadittu julkaisut Virtanen (1995) ja Virtanen
(1998).

% Titd haastattelurunkoa kiytettiin molemmissa kohdeyrityksissd. Haastattelurungon yksityiskohdat
raatdloitiin kuitenkin erikseen jokaista haastateltavaa varten, jotta kysymykset mahdollisimman hyvin
vastaisivat kunkin henkilén asiantuntemusaluetta. Haastattelurungon péditeemat olivat seuraavat: 1)
toimintaympdristdn muutoksen vaikutus kilpailustrategiaan, 2) toimintaympéristén muutoksen vaikutus
suunnittelua ja valvontaa avustaviin ohjausjérjestelmiin, mm. strategiseen suunnitteluun, budjetointiin
ja sisdiseen raportointiin sekd organisaatiorakenteeseen, 3) millaisia strategisen johdon laskentatoimen
menetelmid yrityksessd kdytetddn ohjauksen apuna ja miten johto kdyttdd ohjausjarjestelmia hyvékseen
tehdessddn strategiauudistuksia sekd 4) miten johdon ohjausjirjestelmdt tukevat nykyisen
kilpailustrategian toteuttamista, mm. millaisia suunnittelujarjestelmid ja suorituksen arvioinnin mitta-
reita kdytetddn sekd millaisia ongelmia ja kehittdmistarpeita on havaittu. Kyseisen haastatteluaineiston
pohjalta on aikaisemmin laadittu julkaisu Virtanen (2001).

* Ensimmiisessé vaiheessa haastatteluita ei nauhoitettu, mutta muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi sa-
mana péivand. Toisessa vaiheessa suurin osa haastatteluista nauhoitettiin ja nauhat kirjoitettiin sanatar-
kasti puhtaaksi, mikd teki mahdolliseksi suorien lainausten kdyttdmisen aineiston kuvauksessa.



17

teensd 15 haastattelua’. Haastateltavia henkil6iti oli 18, joista 6 oli konsernihallinnon
edustajia ja 12 liiketoimintayksikdiden toimitusjohtajia, johtajia, controllereita ja
taloushallinnosta vastaavia henkil6itd. Liséksi tutkimuskdyttoon saatiin sisdistd mate-

riaalia sekd konsernitasolta etté litketoimintayksikoista.

Energia-alan haastattelut toteutettiin Fortum-konsernissa vuonna 2000 maalis- ja hei-
ndkuun vélisend aikana. Fortum-konsernissa tehtiin yksi avoin haastattelu ja 6 teema-
haastattelua. Haastateltavia henkilditd oli yhteensd 9. Haastatteluita tehtiin konserni-
hallinnossa, Oljynjalostus- ja tukkumyyntiyksikossd, Sihkosalkunhallinta ja trading
-yksikdssd, Teknologia-yksikossi ja Energiatalossa’. Fortumin sisdistd aineistoa
analysoitiin konsernin perustamisesta vuoden 2000 loppuun. Tdmén ohella saatiin tut-
kimuskéyttoon Nesteen ja IVOn aikaisempaa sisdistd aineistoa. Lisdksi analysoitiin

julkista 1990-luvun energiamarkkinoita kisittelevaa kirjallisuutta.

5 ARTIKKELIEN TIIVISTELMAT
Artikkeli 1: Strategic Control Information in Airline Route Decision
Tutkimuksen tavoite

Taloudellisen sddntelyn vapautumisen vaikutuksia on 1980-luvulta alkaen tutkittu
paljon useilla liikenteen toimialoilla, erityisesti lentoliikenteessd. Ndissd tutkimuksissa
on kuitenkin keskitytty ldhinnd deregulaation kansantaloudellisiin vaikutuksiin (Yh-
dysvalloissa mm. Bailey & Panzar 1981, Bailey & Friedlaender 1982, Graham et al.
1983, Bailey et al. 1985, Call & Keeler 1985, Moore 1986, Levine 1987, Morrison &
Winston 1986, 1989, Borenstein 1989 ja Brueckner & Spiller 1994 sekéd Euroopassa
mm. Button & Swann 1989, McGowan & Seabright 1989, Abbott & Thompson 1991,

4 Haastattelurungon pésteemat olivat seuraavat: 1) toimintaympériston muutoksen yhteys liiketoiminta-
portfolion kehitykseen, 2) konsernistrategia, konsernijohdon ohjaustyyli ja ohjausjarjestelmét sekd 3)
liikketoimintayksikoiden ohjausjérjestelmét ja ohjaustarpeet. Haastattelurungon yksityiskohdat raétaloi-
tiin erikseen konsernitasolla ja liiketoimintayksikkdtasolla tehtéville haastatteluille. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja kirjoitettiin sanatarkasti puhtaaksi.

3 Fortumissa teemahaastattelut nauhoitettiin yhtd lukuun ottamatta ja nauhat kirjoitettiin sanatarkasti
puhtaaksi. Muiden haastatteluiden muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi samana paivana.
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Cronshaw & Thompson 1991, Doganis 1991 ja Encaoua 1991). Séintelyn vapautta-
misen vaikutusten tarkastelu johdon laskentatoimen nidkokulmasta on puolestaan ollut
vahdistd (mm. Khandwalla 1972, Cunningham 1990, 1992, Simons 1991, Banker &
Johnston 1993). Johdon laskentatoimen tutkimustieto on tirkedd kaytdnnon liikkkeen-
johdolle, koska toimintaympariston kilpailun lisddntyessé tarvitaan johdon ohjausjér-
jestelmien tuottamaa markkinasuuntautunutta informaatiota, joka avustaa organisaa-

tion sopeutumista muuttuvaan toimintaympéristoon.

Artikkelin tavoitteena on tutkia, miten lentoyhtié kdyttid hyvdiksi johdon ohjausjdr-
Jjestelmiddn saavuttaakseen kilpailuetua toimintaympdriston muuttuessa taloudellisen
sddntelyn vapautumisen seurauksena. Lisdksi tarkastellaan strategisessa ohjauksessa
tarvittavan informaation erityispiirteitd palvelualan yrityksissd. Tutkimuksessa analy-
soitiin, miten lentoliikenteen alalla toimiva kohdeyritys, Finnair-konserni, on sopeut-
tanut kilpailustrategioitaan, organisaatiorakennettaan sekid suunnittelua ja valvontaa
avustavia ohjausjérjestelmidén toimintaympariston muutokseen. Tarkastelukohteena
oli lentoyhtidn strateginen reitinvalintapdétds, joka tehtiin 1990-luvun alussa tilan-
teessa, jossa kilpailuymparistd oli parhaillaan muuttumassa taloudellisen sidintelyn

vapautumisen johdosta.

Tutkimuksessa muodostettiin strategisen ohjausinformaation teoriaviitekehys. Viite-
kehyksen mukaan strategisen paitdsprosessin tueksi keréttdva taustainformaatio yri-
tyksen sisdisistd resursseista ja ulkoisesta toimintaympéristostd tukee kilpailustrate-
gian muodostamista ja kaikkia padtosprosessin vaiheita. Tdmén taustainformaation
kerddmisen ja analysoinnin jidlkeen arvoketjun muodostaminen avustaa yrityksen
strategisessa asemoinnissa (Shank & Govindarajan 1992, 1993, Johnson & Scholes
1993, Bromwich & Bhimani 1994). Erilaiseen kilpailustrategiaan perustuvat strategi-
set pditokset edellyttivit erilaista suunnittelua ja valvontaa avustavaa informaatiota
(Bromwich 1990, Shank & Govindarajan 1993). Viitekehystd sovellettiin lentoyhtion
strategiseen, reitin valintaa koskevaan paitostilanteeseen. Lisdksi arvioitiin viiteke-
hyksen yleistettivyyttd koskemaan kilpailullisessa toimintaympéristdssé ja palvelu-

alalla toimivia yrityksia.
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Tutkimustulokset ja kontribuutio

Kohdeyrityksen strategisen reitinvalintapddtoksen apuna kaytetty ohjausinformaatio
painottui lyhyeen aikaviliin ja perinteisiin menetelmiin, eivitkd ohjausjérjestelméit
tuottaneet kovin paljon strategisen ohjausinformaation viitekehyksen mukaista infor-
maatiota. Arvoketjua ei ollut médritelty, ja sekd suunnittelua ettd valvontaa avustava
informaatio perustui pddosin sisdiseen informaatioon ja eroanalyyseihin. Kiintedn
vuosibudjetin tuottamaa informaatiota kéytettiin mittaamaan tavoitteiden saavutta-
mista, eikd se tukenut riittdvdn hyvin ohjausta, koska epdvarmassa ja turbulentissa kil-
pailuympdristdssd budjetti-informaatiota olisi tarvittu avustamaan suunnittelua val-
vonnan sijasta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd toimintaympariston muuttuessa yrityk-
sessd oli kuitenkin alettu véhitellen kehittdd johdon ohjausjirjestelmid siten, ettd ne
tuottivat aikaisempaa reaaliaikaisempaa ja yksityiskohtaisempaa tulevaisuuteen suun-
tautuvaa suunnittelua avustavaa informaatiota ja strategiset nikdkohdat otettiin huo-

mioon johdon strategisessa padtoksenteossa ohjausjérjestelmén puutteista huolimatta.

Tutkimusajanjaksolla 1990-luvun alkupuoliskolla myos kilpailustrategioita ja organi-
saatiorakennetta alettiin sopeuttaa vapautuneeseen kilpailuympéristoon. Reitin valin-
tapdatds tuki yrityksen differointiin perustuvaa keskittymisstrategiaa, ja reitin avulla
saavutettiin kilpailuetua. 1990-luvun alussa organisaatiorakenne oli hajautunut, mutta
kilpailun lisdéntyessd organisaatiorakennetta keskitettiin. Keskittimisen voidaan kui-
tenkin katsoa olevan ristiriidassa yrityksen pyrkimykselle kehittdd asiakasldhtoistd

kulttuuria.

Artikkeli tuo kontribuutiota strategisen johdon laskentatoimen teoriaan lisd&dmaélla
tietdmysté siitd, miten johdon ohjausjirjestelmit ja strategisen johdon laskentatoimen
menetelmét tukevat liikkeenjohtoa strategisessa péédtosprosessissa. Kilpailun lisidénty-
essd yrityksen toimintaympéristdssd johdon ohjausjérjestelmid alettiin kehittdd inter-
aktiiviseen suuntaan tuottamaan informaatiota strategisista epdvarmuustekijoista,
mikd tukee Simonsin (1990, 1991, 1995a, 1995b) tutkimustuloksia. Palvelualoille
tyypillinen asiakasléhtdisyyden kasvava painottuminen yrityksen suunnittelua ja val-
vontaa avustavissa johdon ohjausjarjestelmissd tukee sekd Bromwichin (1990) ettéd

Cunninghamin (1990, 1992) tutkimustuloksia, joiden mukaan kilpailullisessa toimin-
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taympdristossd padtoksenteossa tarvitaan asiakasldhtoistd ja markkinasuuntautunutta

informaatiota.

Artikkeli 2: Johdon ohjausjirjestelmiit strategisen muutoksen vilineind

Tutkimuksen tavoite

1990-luvun lopulla toimintaympdariston lisdéntyvd dynaamisuus asetti yritysten joh-
dolle kasvavia haasteita. My0s johdon laskentatoimen tutkimuksessa alettiin entisté
enemman tarkastella, miten johdon ohjausjarjestelméit voisivat paremmin tukea yri-
tysten kilpailustrategioiden muodostamista ja toteuttamista (mm. Chenhall & Lang-
field-Smith 1998, Granlund 1998). Samalla kaytiin keskustelua johdon laskentatoimen
muutoksesta (mm. Scapens 1994, Burns & Scapens 2000). Artikkeli liittyy tdhén kes-
kusteluun, ja sen tavoitteena on ensinnékin tarkastella, millaisia johdon ohjausjdrjestel-
mid ja erityisesti strategisen johdon laskentatoimen menetelmid yritykset ovat kdyttd-
neet strategisen ohjauksen apuna tilanteessa, jossa niiden kilpailuympdristo on muut-
tunut 1990-luvulla. Toisena tavoitteena on selittdd, miten yritykset ovat kdyttineet hy-
viksi ohjausjdrjestelmid strategisessa muutoksessa. Tutkimuksen tarkastelutaso pai-

nottuu konsernistrategiaan ja konsernitason ohjaukseen.

Tutkimus toteutettiin vertailevana case-tutkimuksena. Siiné tarkasteltiin strategista oh-
jausta avustavia johdon ohjausjérjestelmii ja niiden kdyttdtapoja Finnair-konsernissa ja
Fortum-konsernissa ja analysoitiin syitd havaittuihin yhtéldisyyksiin ja eroihin. Koh-
deyritysten ohjausjérjestelmien kayttod tulkittiin Simonsin (1994, 1995a, 1995b)
ohjausjérjestelmien luokittelun viitekehyksen avulla. Tdmén ohella yritysten konser-
niohjausta arvioitiin Gooldin ja Campbellin (1987) strategisten ohjaustyylien nakokul-

masta.
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Tutkimustulokset ja kontribuutio

Toimintaympériston muutos sekd lentoliikenteessd ettd energiamarkkinoilla on muut-
tanut toimialojen logiikkaa ja strategisia epdvarmuustekijoitdi. Molemmat kohdeyri-
tykset noudattivat Porterin (1980) kilpailustrategioiden luokittelun mukaista diffe-
rointipainotteista keskittymisstrategiaa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd saman-
kaltaisesta strategiasta huolimatta yritykset kayttivdt osittain erilaisia johdon ohjaus-
jérjestelmid eri tavoin hyviksi strategisen ohjauksen apuna. Finnairissa aloitettiin
vuonna 1999 Balanced Scorecard -mittariston rakentaminen yhtion kaupallisessa
ryhmiéssd. Samalla yhtiossd haluttiin kehittdd jarjestelmillisesti osaamista ja sitoa se
visioon ja strategiaan. Balanced Scorecardia ryhdyttiin jo télldin kehittdméaan
Simonsin viitekehyksen mukaiseksi interaktiivisen ohjauksen vélineeksi, jonka avulla
tuettiin uusien strategioiden muodostamista. Fortumin ohjauksessa korostui sen sijaan

strateginen suunnittelu, jota kéytettiin pddosin diagnostisena ohjausvélineena.

Yhteni ohjausjérjestelmien ja niiden kdyton eroihin vaikuttavana tekijand empiirisesté
aineistosta nousi esille strategisen ohjauksen muutoksen luonne. Finnairissa strategi-
sen ohjauksen muutosprosessia voidaan luonnehtia sisdiseen kehitykseen perustuvan
strategisen evoluution tyyppiseksi (Scapens 1994, Burns & Scapens 2000), kun taas
energia-alan toimintaympéristossd toimialan rakennemuutoksen sekd Nesteen ja I[VOn
fuusion johdosta tapahtunutta laajamittaista muutosta voidaan pitié revolutionaarisena
(Scapens 1994, Burns & Scapens 2000). Téllaista ajankohtaa ei voida katsoa otolli-
seksi ohjausjérjestelmien kehittdmiselle resurssien rajallisuuden vuoksi, mikd voisi
olla yhtend syyni siihen, ettd Fortumissa ohjausjérjestelmid on tutkimusajanjaksolla
kéytetty pddosin diagnostisesti strategisen ohjauksen revolutionaarisen muutoksen

yhteydessa.

Gooldin ja Campbellin viitekehyksen nékdkulmasta Finnairissa strategisen suunnit-
telun osaston perustaminen, konsernin strategiaprosessissa kéytettdva yhtendinen ana-
lyysikehikko sekd Balanced Scorecardin kehittdminen viittasivat konserniohjauksen
olevan muuttumassa strategisen ohjauksen tyyppiseksi, kun 1990-luvun lopulle
saakka oli painottunut taloudellinen ohjaus. Fortumissa sen sijaan konsernistrategian

merkityksen vahvistuminen viittasi strategisen suunnittelun tyyppisen ohjauksen voi-
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mistumiseen, kun aikaisempaa litketoimintamalliin perustuvaa johtamisjérjestelméa

voidaan pitéd strategisen ohjauksen luonteisena.

Artikkeli tuo kontribuutiota konsernistrategian sekd konsernijohdon suunnittelua ja
valvontaa avustavien ohjausjirjestelmien muutosprosessien tutkimukseen tdsmenta-
malld aikaisempaa teoriaa johdon ohjausjdrjestelmien ja strategian vilisestd yhtey-
destéd kahdella tavalla. Ensinnékin Simonsin ohjausjirjestelmien luokittelun viiteke-
hyksen avulla selitettiin kohdeyritysten konsernitason strategista ohjausta, kun viite-
kehystd on aikaisemmin sovellettu liiketoimintayksikkotasolla. Toiseksi kahta eri vii-
tekehystd kaytettiin tukemaan toisiaan empiiristen havaintojen analyysissd, koska
kohdeyritysten strategista ohjausta arvioitiin Simonsin kehyksen ohella Gooldin ja
Campbellin strategisten ohjaustyylien ndkokulmasta. Tutkimus lisdsi myds empiiristd

tietdmysté strategisen johdon laskentatoimen hyviksikaytostd organisaatioissa.

Artikkeli 3: Konsernijohtaminen parenting-teorian nikokulmasta

Tutkimuksen tavoite

Artikkelin tarkoituksena on lisdtd konsernijohtamiseen liittyvdd parenting-teorian
(Goold et al. 1994, Campbell et al. 1995, Nilsson 2000, Goold & Campbell 2002) tut-
kimusta analysoimalla konsernistrategian ja konsernijohdon ohjaustyylin yhteyttd kon-
sernijohdon mahdollisuuksiin luoda arvoa liiketoimintayksikéille johdon ohjausjérjes-
telmien suunnittelun ja kéyton vélitykselld. Ensimmaiisend tutkimuskysymyksena oli
tarkastella, millaisia yhteyksid konsernijohdon ohjaustyylin sekd konsernitason ja liike-
toimintayksikdiden johdon ohjausjérjestelmien vdlilld on. Toiseksi tutkittiin, mitd hyo-

tyjd ja haittoja konserniohjauksesta on liiketoimintayksikoille.

Finnair-konsernin syksylld 2002 yhteensd kymmenestd liiketoimintayksikostd valittiin
konsernihallinnon ohella tutkimuskohteeksi viisi liiketoimintayksikkod, jotka olivat
toimintaymparistoltdén ja liiketoiminnan ominaispiirteiltdédn mahdollisimman erityyppi-
sid. Tutkimus syventdd tarkastelua Finnair-konsernin johdon ohjausjérjestelmien kay-
tostd strategisen ohjauksen tukena erilaisilla ohjaustasoilla keskittymélld konsernitason

ja liikketoimintayksikdiden johdon ohjausjérjestelmien valisiin yhteyksiin.
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Tutkimustulokset ja kontribuutio

Tutkimuksen perusteella Finnairin konserniohjaus on 2000-luvun alussa muuttunut
taloudellisesta ohjauksesta strategisen ohjauksen tyyppiseksi. Konsernistrategian ja
ohjausjirjestelmien kehitys on ollut evolutionaarista 1990-luvulla, mutta muutokset
lentoliikenteen toimintaymparistdssd olivat sysdyksend konserniohjauksen suurem-
malle muutostarpeelle 2000-luvun alussa. Keskeistd konserniohjauksen muutoksessa
on ollut pitkdaikaisen suunnittelun merkityksen korostuminen lyhytaikaisia kriisiti-
lanteita lukuun ottamatta. Toimintaympdriston kriisitilanteissa konserniohjausta on
tilapdisesti keskitetty, ja valvonta on kiristynyt. Talldin ohjaukselle oli tyypillisté ta-
loudellisten mittareiden korostuminen, mutta se poikkesi Gooldin ja Campbellin
(1987) taloudellisen ohjauksen tyylistd siind, ettd yksikdiden toimintavapautta rajoitet-
tiin. Kriisiohjausta voidaan pitdd Simonsin (1990, 1994, 1995a, 1995b) mukaisena
interaktiivisena ohjauksena, jossa konsernitasolla interaktiiviseksi muodostetun

ohjausjdrjestelmén avulla keskityttiin toimintaympariston strategisiin epdvarmuuste-

Gooldin et al. (1994) méérittelemét konsernijohdon ohjaustyylit kytkettiin tutkimusai-
neiston perusteella Simonsin (1994, 1995a, 1995b) luokitteluun ohjausjarjestelmien
erityyppisesté kédytostd. Kohdeyrityksen “perinteistd” ohjausta luonnehdittiin taloudelli-
seksi ohjaukseksi, jolle on tyypillistd ohjausjarjestelmien diagnostinen kayttd. Kriisioh-
jaus dkillisten toimintaympériston muutosten yhteydessé oli myos 1dhinna taloudellisen
ohjauksen tyyppistd, mutta useita ohjausjarjestelmid kdytettiin interaktiivisesti. Toimin-
taympaériston vakiinnuttua 2000-luvulla on siirrytty “moderniin” ohjaukseen, joka on
luonteeltaan strategista ohjausta, ja ohjauksessa korostuu aikaisempaa enemmin
ohjausjdrjestelmien interaktiivinen kéyttd. Toimintaympériston muutokset selittdvit

konserniohjauksen kehityssuuntaa kohdeyrityksessa.

Balanced Scorecardin muodostamisen konsernin johtamisjérjestelméksi voidaan kat-
soa toisaalta mahdollistaneen konserniohjauksen muutoksen taloudellisesta ohjauk-
sesta strategiseen ohjaukseen mutta toisaalta pakottaneen ohjauksen yhtendistimiseen
ja standardisointiin. Balanced Scorecardia ja sithen kytkettyéd rullaavaa ennustamista
sekd kannustinpalkkiojirjestelmdd pyritddn konserniohjauksessa kéyttdmédn interak-

tiivisesti erityisesti osaamiseen liittyvien synergioiden ja parenting-edun luomisen vi-
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lineend, kun konsernin perinteinen diagnostinen budjettiohjaus tuki enemmén yksi-

koiden itsendisyyttd kuin synergioiden muodostamista.

Tutkimuksen mukaan konsernin ohjaustyyli on vaihdellut eri liiketoimintayksikoissa,
ja Balanced Scorecardia on kéytetty ohjausvélineend eri tavoilla sekd konsernitasolla
ettd liiketoimintayksikoissd. Havainnot ovat ristiriidassa Gooldin et al. parenting-teo-
rian mukaisten tulosten kanssa, joiden mukaan konsernijohdon on sovellettava samaa
ohjaustyylid ja sitd vastaavia ohjausjérjestelmid koko portfolioonsa. Tutkimus téy-
dentdd sen sijaan strategisen ohjauksen tyylin osalta Nilssonin (2000) tuloksia, joiden
mukaan strategista suunnittelua tai taloudellista ohjausta ohjaustyylinddn kdyttavien
yritysten konsernijohdon on mahdollista luoda arvoa eri tavalla portfolionsa eri osissa.
Tutkimus tukee myos Simonsin sekd Tuomelan (2005) liiketoimintayksikkotasolla
esittdmii tuloksia, joiden mukaan samaa ohjausjirjestelmii voidaan kéyttdd eri tavoin

strategisen ohjauksen vélineeni.

Konsernin uusien ohjausjérjestelmien katsottiin padsdantdisesti palvelevan yksikéiden
johdon laskentatoimen informaatiotarpeita. Konsernin ohjausjérjestelmissa koettiin
olevan puutteita 1dhinnd laskentajérjestelmien osalta. Liiketoimintayksikdissé esiintyi
vastarintaa muodollisiin sddntdihin perustuvan konserniohjauksen voimistumiselle, ja
konserniohjauksen keskittdmispyrkimyksid vastustettiin. Konsernihallinnon talous-
ohjauksessa korostui valvonta ja ohjausjirjestelmien diagnostinen kayttd. Konserni-
hallinnon strategiayksikon taholta ohjauksen katsottiin tukevan suunnittelua ja lisda-

vén strategista dialogia.

Artikkeli tuo kontribuutiota konsernijohtamiseen liittyvdan parenting-teoriaan: se tay-
dentdd Gooldin et al. (1994) sekd Nilssonin (2000) tutkimustuloksia siitd, miten kon-
sernijohdon on mahdollista luoda arvoa liiketoimintayksikoille siten, ettd konserni-
johdon ohjaustyylit kytketddn Simonsin (1994, 1995a, 1995b) ohjausjirjestelmien
erityyppiseen kayttoon strategisen ohjauksen vélineind konserni- ja liiketoimintayk-
sikkotasoilla. Simonsin ohjausjérjestelmien luokittelua kéytetdédn tutkimuksessa selit-
tdmadn myos konsernitason strategista ohjausta, kun viitekehystd on aikaisemmin so-

vellettu 1dhinna liiketoimintayksikkdtasolla.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida strategioihin ja johdon ohjausjérjestelmiin
kohdistuvia muutostarpeita toimintaympériston muuttuessa seka tutkia johdon ohjaus-
jérjestelmien ja konserni- ja kilpailustrategian vélistd vuorovaikutusta yritysten so-

peutuessa toimintaympériston muutokseen.

Tutkimus toteutettiin case-metodilla, ja kohdeyrityksend oli lentoliikenteen alalla toi-
miva Finnair-konserni. Koko 1990-luvun ja 2000-luvun alun kattava tutkimusajan-
jakso antoi mahdollisuuden syvilliselle, pitkén aikavilin dynaamiselle tarkastelulle,
johon case-metodi rajoituksistaan huolimatta soveltui hyvin. Toisessa artikkelissa
kaytetty vertaileva materiaali myds rikastutti tutkimusaineistoa. Tutkimuksen tulokset
ovat sidoksissa kohdeyrityksestd saatuun empiiriseen evidenssiin ja perustuvat tutki-
jan tulkintoihin. Tutkimuksessa pyritddnkin case-metodin mukaisesti induktiiviseen
teoreettiseen tai analyyttiseen yleistimiseen (Scapens 1990), joka on tdssé tutkimuk-
sessa luonteeltaan kontekstuaalista (Lukka & Kasanen 1995). Kontekstisidonnaisen
yleistdmisen mukaan on mahdollista, ettd tulokset olisivat ainakin joiltakin osin melko
samanlaisia muissakin kohdeyrityksen kaltaisissa yrityksissd vastaavan tyyppisessd

toimintaympariston muutostilanteessa.

Kokonaistavoitteeseen vastattiin tutkimalla ensinnikin toimintaympériston muutoksen
yhteyttd konserni- ja kilpailustrategioihin ja johdon ohjausjérjestelmiin. Ensimmai-
sessd artikkelissa tarkasteltiin Finnair-konsernin strategista paétostd 1990-luvun alun
toimintaymparistossé, jota luonnehti taloudellisen sdantelyn vapautuminen. Reitinva-
lintapdétos tuki differointiin perustuvan keskittymisstrategian toteuttamista, ja sen
avulla saatiin kilpailuetua. Samaan aikaan tunnistettiin tarve pitkdn aikavilin suun-
nittelua tukevalle markkinaldhtdiselle informaatiolle ja ohjausjérjestelmié alettiin ke-
hittdd interaktiiviseen suuntaan tuottamaan informaatiota strategisista epdvarmuuste-

kijoista.

Toisessa artikkelissa tarkasteltiin Finnairin ja Fortumin konsernistrategian ja konser-
nitason johdon ohjausjérjestelmien muutosprosessia 1990-luvulla kilpailun edelleen
kiristyessd. Dynaamisessa toimintaympéristossd asiakasldhtdisyys muodostui mo-

lemmille yrityksille kriittiseksi menestystekijéksi ja johdon ohjausjérjestelmid muu-



26

tettiin tukemaan asiakasldhtoisyyttd. Finnairissa palvelun laadun korostuminen osoitti
differointiin perustuvan strategian vahvistumista, mutta liittoutumisen myota keskit-
tymisstrategia muuttui entistd globaalimmaksi kasvustrategiaksi. Osana yrityskulttuu-
rin muutosprosessia Balanced Scorecardia ryhdyttiin Finnairissa systemaattisesti ra-

kentamaan konsernin strategiseksi tyokaluksi.

Kolmannessa artikkelissa analysoitiin Finnairin konsernijohdon ohjaustyylin muutok-
sen yhteyttd ohjausjirjestelmien kayttoon konserni- ja liiketoimintayksikkdtasolla
1990-luvulta 2000-luvun alkupuolelle saakka. Konserniohjaus on kehittynyt taloudel-
lisesta ohjauksesta strategisen ohjauksen tyyppiseksi, mutta 2000-luvun alussa toi-
mintaympériston kriisitilanteiden vaikutus konserniohjaukseen nousi selvisti esille.
Vuoden 2001 alussa toteutettu organisaatiouudistus ja johdon vastuunjaon sel-
keyttdminen tekivat mahdolliseksi aikaisempaa nopeamman reagoinnin toimintaym-
pariston muutoksiin. Organisaatiouudistuksen yhteydessé portfolion ja konsernistrate-
gian muodostamisen ldhtokohdaksi méadriteltyd kestdvidd, kannattavaa kasvua tavoi-
teltiin keskittymailld ydinliiketoimintoihin. Balanced Scorecard oli muodostettu kon-
sernin strategiseksi johtamisjirjestelmaiksi ja tavoitteena oli sen kéyttiminen interak-

tiivisesti synergioiden ja parenting-edun luomisen vélineena.

Toiseksi tutkittiin, miten johdon ohjausjirjestelmid kdytetddn strategisen muutoksen
vilineind organisaation eri ohjaustasoilla. Ensimmaisessd artikkelissa tarkasteltiin
johdon ohjausjérjestelmien kayttod liiketoimintayksikkdtasolla strategisen reitinva-
lintapddtoksen tukena. Tutkimuksen mukaan reittivalinnassa kdytetty informaatio oli
pitkélti perinteistd strategista suunnittelua avustavaa informaatiota, ja ohjauksen voi-
daan katsoa tdlloin painottuneen strategiseen suunnitteluun. Toisessa artikkelissa ha-
vaittiin, ettd strategisen ohjauksen muutoksen luonne vaikutti ohjausjérjestelmien eri-
laisiin kéyttotapoihin konsernitasolla. Finnairissa konsernin ohjausjérjestelmid ryh-
dyttiin kdyttdmaén interaktiivisesti tukemaan strategian toteuttamista, kun taas For-
tumissa strategista suunnittelua kéytettiin diagnostisena ohjausvélineend. Kolman-
nessa artikkelissa tutkittiin konserniohjauksen ja liiketoimintayksikdiden ohjauksen
vilistd synergiaa ja havaittiin, ettd Finnairissa ohjausjirjestelmid kaytettiin 2000-lu-
vun alussa lisdéntyvassd médrin interaktiivisesti tukemaan strategian toteuttamista ja

lisddmédn organisaation oppimista. Tédssd vaiheessa organisaatiossa tapahtui myos
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Mintzbergin (1978) tutkimuksen mukaista uusien strategioiden muotoutumista vuoro-

vaikutuksessa toimintaympériston ja eri organisaatiotasojen valilla.

Tutkimus tuotti strategiseen johdon laskentatoimeen kuuluvaa teoreettista ja empii-
ristd tietoa. Tulokset ja kontribuutio liittyvét kolmelle alueelle. Ensiksi johdon ohja-
usjérjestelmid ja niiden erilaisia kdyttdtapoja tarkasteltiin kolmesta eri ndkdkulmasta
organisaation eri ohjaustasoilla. Tama lisdd tietimystd erilaisten ohjausjirjestelmien
kdyton mahdollisuuksista ja rajoituksista strategisen ohjauksen vilineind sekd eri
ohjaustasojen informaatiotarpeiden yhteensovittamisesta. Eri ohjaustasoilla ohjaus-
jérjestelmid voidaan kdyttdd eri tavoin strategisen ohjauksen vélineind. Simonsin
(1994, 1995a, 1995b) ohjausjarjestelmien luokittelun viitekehysti kaytettiin tutkimuk-
sessa selittiméddn myds konsernitason strategista ohjausta, kun viitekehystd on aikai-

semmin sovellettu liiketoimintayksikkotasolla.

Toiseksi tutkimus lisdd tietoa siitd, milld tavalla ohjausjirjestelmid voidaan kayttda
strategisen muutoksen vilineind pyrittdessd sopeuttamaan organisaatiota muuttuvaan
toimintaymparistoon. Kohdeyrityksessd Balanced Scorecardin muodostaminen kon-
sernin strategiseksi johtamisjérjestelméksi toimi vélineend konsernijohdon ohjaustyy-
lin muutoksessa taloudellisesta ohjauksesta strategiseen ohjaukseen, mutta toisaalta se

pakotti ohjauksen yhteniistdmiseen ja standardisointiin.

Kolmanneksi tutkimuksessa esitettiin kritiikkid Gooldin et al. (1994) kehittimié norma-
tiivista parenting-edun viitekehystd kohtaan ja sitd tdydennettiin yhdistimalld konsernin
ohjaustyylit Simonsin luokitteluun ohjausjérjestelmien erilaisista kdyttotavoista. Koh-
deyrityksessd konserniohjauksessa tapahtui muutos “perinteisestd” taloudellisesta oh-
jauksesta, johon liittyi ohjausjérjestelmien diagnostinen kéytto, kriisiohjauksen kautta
”moderniin” strategiseen ohjaukseen, jota luonnehti ohjausjérjestelmien kaytto lisdén-
tyvdssd midrin interaktiivisesti. Luokittelu strategisen ohjaustyylin ja ohjausjérjestel-
mien kayton mukaan voitaneen yleistdd kohdeyritystd laajemmalle, mutta toimintaym-

pariston muutokset selittdvit konserniohjauksen kehityssuuntaa kussakin tapauksessa.

Dynaamisessa ja kiihtyvilld vauhdilla muuttuvassa toimintaymparistossa strategisen
johtamisen merkitys on jatkuvasti korostumassa. Tutkimus tuo my6s kidytdnnon kont-

ribuutiota laskentatoimen hyvéksikdytostd strategisessa liikkeenjohtoprosessissa.
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Toimintaympériston kilpailun lisdéntyessd yritysten strategisen johtamisen tueksi tar-
vitaan kaikilla ohjaustasoilla strategiaan kytkettyja uusia johdon laskentatoimen tyo-
vélineitd, jotka avustavat organisaatiota dynaamiseen toimintaympéristddon sopeutu-
misessa. Tutkimuksen avulla lisdttiin empiiristéd tietdmysti strategisen johdon lasken-
tatoimen menetelmisti ja strategisista johtamisjarjestelmistd. Tieto tukee strategian to-

teuttamista ja edistdd organisaatioiden oppimista.
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1 INTRODUCTION

In recent years, researchers have become increasingly interested in deregulation. Deregula-
tion in the airline industry has received particular attention. It has been argued that airlines
have to improve efficiency and profitability to maintain their competitive positions because
deregulation has dynamized the environment. The decisions faced by companies have become
more complex, and there is a need for more timely and accurate information than before.
Knowledge of the effects of deregulation is of great importance to airline managers in particu-
lar, since companies have to redesign their control systems and supporting accounting systems
to be able to get better information for cost control and performance measurement purposes.

Most research in the field, however, focuses on the economic effects of deregulation. The
general limitation in existing research is that it does not consider the management accounting
aspects of deregulation. Changes in competition have placed significant strains on company
strategies, internal organization and management control systems. Management accounting has
an ever-increasing role in assisting decision making, as more information is required about
competitors, and demand factors and strategic uncertainties have to be identified as soon as
possible.

The purpose of the present paper is to analyze how airline companies use their manage-
ment control systems in order to gain a sustainable competitive advantage in a situation of
environmental change resulting from economic deregulation. Moreover, the paper aims to find
out the distinct characteristics of strategic control information in the service sector. The paper
reports on the results obtained from a case study within Finnair, the Finnish national carrier.

The study is organized as follows. First, Section 2 discusses previous research. Section 3
focuses on factors affecting strategic control information, defines the main concepts, and ex-
plains the information requirements at the different phases of a decision process. Section 4
reports on the results for the empirical case study, and finally, in Section 5, conclusions are
drawn and discussed.

2 EARLIER RESEARCH ON MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS
AND COMPETITIVE STRATEGY

Since the 1970’s, a great many management accounting studies on control systems and strate-
gy have relied on the research tradition based on organization theory. In that tradition ac-
counting procedures have been examined in a particular organizational setting. It is another
important characteristic of this research tradition that emphasis is put on the process of dy-
namic change in accounting systems.
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Contingency theory became popular in management accounting research in the mid
1970’s. This theory holds that there is no universal control system applicable to all organi-
zations and under all circumstances. The choice of an appropriate control system is always
contingent on the special characteristics of the organization and its environment. According
to Otley (1980), the control system is conditioned by production technology, environ-
ment and organizational structure. Other determinants of the control system have been pro-
posed: size of the organization (Bruns & Waterhouse 1975, Merchant 1981), strategy (Khand-
walla 1972, Govindarajan & Gupta 1985, Merchant 1985, Simons 1987), and the decision
making style of management (Gordon & Miller 1976). It is characteristic of efficient organi-
zations that they can align the control information they gather to the particular contingency
factors.

Numerous studies have addressed change processes in organizations. On the one hand, a
variety of strategic decision processes and, on the other hand, strategic reorientation and stra-
tegic changes have been analyzed. These process studies emphasize the dynamic interaction
between the management control systems, strategy and sustainability of the firm’s competitive
advantage (e.g. Simons 1990, 1991, 1995).

Criticizing the procedures of traditional management accounting, Johnson & Kaplan (1987)
and Cooper & Kaplan (1991), suggested new methods (e.g. activity-based costing ABC, life
cycle costing, target costing, competitor data analysis), the application of which would render
management accounting information instrumental to strategic positioning decisions. Account-
ing for strategic positioning consists of accounting information designed to enable top man-
agement to attain and sustain a strategic position in the marketplace vis-a-vis competitors (Ros-
lender 1995, 1996).

On the basis of Johnson’s and Kaplan’s seminal work, broader theory frameworks have
been put forward, which emphasize the role of management accounting in the strategic
management process. An examination of control systems in their strategic contexts led to the
establishment of strategic management accounting (SMA). Strategic management accounting
assists managers’ strategic decision making by generating information relevant to competitive
strategies. So far, most of the research consists of conceptual theorizing (e.g. Simmonds 1981,
1986, Shank & Govindarajan 1989, 1992, 1993, Bromwich 1990, Bromwich & Bhimani 1994,
Ward 1992). In contrast, there has been little empirical research in strategic management ac-
counting. Competitor accounting, customer account profitability and benchmarking are exam-
ples of new empirical management accounting methods (Ward 1992).

The latest trend in accounting for strategic positioning is the quest for continuous im-
provement. Continuous improvement refers to product quality and operating performance. One

applicable method in this respect is the Balanced Scorecard framework by Kaplan and Norton
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(1992). The Balanced Scorecard integrates financial and non-financial performance measures
generated internally and externally (Roslender 1995).

3 THEORETICAL MODEL OF STRATEGIC CONTROL INFORMATION

The basis of strategic control information

Traditionally, management accounting has concentrated on cost accounting and performance
measurement of a company over a short period (Johnson & Kaplan 1987, Drury 1996, 22). In
contrast, in strategic management accounting, a different viewpoint is introduced. The func-
tion of strategic management accounting information is to contribute to the long-term goals of
the company (e.g. Ward 1992, 3,15, Shank & Govindarajan 1989, 1993). Therefore, the peri-
od of performance measurement has to be longer than one year.

Additionally, management control systems have until very recently concentrated on gen-
erating internal organizational information. However, facing increasing uncertainty firms have
found it more expedient to scan their environment. Environmental changes, e.g. increasing
and globalizing competition due to deregulation, have underlined the need for strategic man-
agement accounting.

As a result of deregulation, companies face the need to readjust the set of competition
parameters they rely on (Cunningham 1990, 1992). For this purpose, they have put increased
emphasis on market-oriented information about their competitive market position. To gain a
sustainable competitive advantage, companies have to adjust their control systems and organ-
ization structures to their competitive strategies. An efficient management control system gen-
erates both financial and non-financial information about competitors and customers (Shank &
Govindarajan 1993).

Strategic management accounting has been simultaneously developed in the United States
and in Great Britain. In the United States, Shank and Govindarajan (1989, 1992, 1993) intro-
duced strategic cost management (SCM), which is based on Porter’s (1980, 1985) competitive
strategies, competitive advantage and value chain analysis. Every strategic business unit of a
company can create value to its customers by product differentiation or by a cost leadership
strategy.

Additionally, in the United States Robert Simons has studied the relationship between
accounting control systems and business strategies. In his contingency-theoretical study (1987)
he found that firms following different strategies employ accounting control systems in differ-
ent ways. In his case study (1990) Simons developed a dynamic process model to show how
top managers use formal systems to direct the emergence of new strategies and to ensure a
sustainable competitive advantage. The strategy of the firm determines the kind of uncertainty
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which could be critical to the achievement of the firm’s chosen objectives. Top managers col-
lect information about strategic uncertainties by interactive control systems. Strategic uncer-
tainties are likely to change as the competitive environment changes.

In his later case studies (1991, 1992, 1994, 1995) Simons extended his process model.
He has investigated, how accounting information assists in formulating and implementing busi-
ness strategy, and how top managers use control systems to drive strategic renewal. In his the-
oretical framework he formed four control system categories: belief systems, boundary sys-
tems, diagnostic control systems and interactive control systems. Managers apply each system
in different ways and for different purposes.

In Great Britain, strategic management accounting has been investigated mainly by Sim-
monds and Bromwich. Simmonds (1981, 1986) has introduced strategic performance indica-
tors. In addition, he has emphasized the relative nature of strategic information. Benchmark-
ing information has to be collected especially on competitors.

Bromwich (1990) gave strategic cost accounting a customer focus. He created a product
attribute theory which gives support to Porter’s differentiation strategy. On the basis of the
theory, companies have to evaluate product characteristics from the customer’s point of view.
The costs of the attributes provided by the company’s products are essential to the sustainabil-
ity of the company’s product strategies.

In addition, Bromwich based his arguments on contestability theory. Contestability theo-
ry was developed by Baumol and Willig (1981) and Baumol, Panzar and Willig (1982, 1986).
The theory of contestable markets presents the conditions for a firm’s price and output strategy
to be sustainable in the face of potential competition. Contestability theory states that compa-
nies should have sustainable cost advantages over the rivals, if their strategies are sustainable.
Contestability theory contributes to Porter’s cost leadership strategy.

On the basis of previous strategic management accounting literature, strategic control in-
formation can be described by the following characteristics:

— it supports the formulation of a competitive strategy and controls the achievement of
strategic objectives;

— it is used at every stage of a strategic decision making process: in planning, imple-
mentation and control;

— market-oriented external information is obtained; and

— long-run information is gathered to satisfy a company’s strategic objectives and to
achieve a sustainable competitive advantage.

In this study, strategic control information is defined as the information generated by manage-
ment control systems to assist the management at all stages of a strategic decision process, and
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which emphasizes long-run external information. In this study, control information is focused
exclusively on output controls; behavior controls are excluded.

Formation of the model of strategic control information
The characteristics of strategic control information being presented, it is appropriate to con-
sider the information management needs at different stages of a strategic decision process?.

First, as competitive strategies are formulated, requisite background information, on the
one hand, concerns the internal resources of the company and, on the other hand, the envi-
ronment. Internal and external background information supports all stages of a strategic deci-
sion process. On the basis of the SWOT framework (strengths, weaknesses, opportunities,
threats), the internal resources of a firm refer to strenghts and weaknesses, while the external
environment creates opportunities and threats (e.g. Ansoff 1980, Johnson & Scholes 1993).

Internal resources of a company consist of, for example technology, cost structure, equip-
ment and other tangible assets, financial, staff and intangible resources. Those particular
strengths which give the company an edge over its competitors are core competencies (John-
son & Scholes 1993, 151). In particular, production technology and cost structure are depend-
ent on the industry. They determine which costs are critical for the success of the company,
and what kind of information assisting planning and control the management needs when de-
fining strategic objectives (Shank & Govindarajan 1993, 232-234).

The environment of the firm consists of competitors, customers, suppliers, competitive
authorities and labour markets etc. According to contingency theory, the degree of uncertainty
in the environment determines what kind of competitive strategy, organization structure and
control information is needed. A hierarchical organization structure and centralized control
have been found applicable to a stable environment, whereas in a dynamic and turbulent en-
vironment organizational flexibility, decentralized control and matrix organization seem to be
more appropriate (Mahon & Murray 1981, Zajac & Shortell 1989). When the environment is
uncertain, a long-range view of planning is more important than in a stable environment (Shank
& Govindarajan 1993, 97).

As deregulation has dynamized the environment in many industries, external informa-
tion, especially about competitors, has become increasingly important. There are various al-
ternative ways of investigating the characteristics of competition: i) Porter (1980, 1985) has
analyzed the structural competitive forces and strategic groups in an industry, ii) in industrial
organization theory, a structure — conduct — performance (SCP) paradigm has been introduced

1 Strategic decision process classifications have been presented e.g. by Simon 1960, Mintzberg, Raisinghani &
Theoret 1976 and Drury 1996, 9.
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(see e.g. Scherer & Ross 1990, 4-5), and iii) contestability theory explains entry and exit barri-
ers in an industry?2. Structural information about the characteristics of competition in an indus-
try assists a company in strategy formulation and strategic positioning.

Second, after collecting and analyzing the background information about internal resources
and the environment, formation of a value chain assists strategic positioning of the firm (Horn-
gren et al. 1994, Bromwich & Bhimani 1994, Shank & Govindarajan 1992, 1993, Johnson &
Scholes 1993). The value chain for any firm in any business is the linked set of value-creating
activities (Shank & Govindarajan 1993, 13). Value chain indicates differences among firms in
the industry, and thereby helps the firm to define its strategic position compared with the com-
petitors.

Next, in order to assist strategic decision making, it is important to identify cost drivers at
the key value chain stages (Shank & Govindarajan 1993, 90-91). Strategic cost drivers deter-
mine the long-run cost position of a company. They explain the differences that exist in unit
costs across companies in the same industry (Siau & Van Lindt 1997). Two categories of strate-
gic cost drivers have been presented. First, structural drivers, which involve choices regarding
the economic structure of the company, consist of scale, scope, experience, technology and
complexity. Second, executional drivers are determined by managerial ability and perform-
ance. They include factors such as capacity utilization, plant layout efficiency, product con-
figuration, work force involvement and quality of management (Shank & Govindarajan 1993,
21-22, Siau & Van Lindt 1997).

Further, as the aim of strategic control information is to gain competitive advantage, both
planning and control information should support competitive strategy and measure the achieve-
ment of strategic objectives. Principally, a sustainable competitive advantage can be built by
two alternative strategies: cost leadership or differentiation. It is also possible for a firm to fol-
low a focus strategy either by lowering costs or by offering superior products on a narrow
segment of an industry.

Strategic decisions based on different competitive strategies demand distinct planning and
control information (see e.g Bromwich 1990, Shank & Govindarajan 1993). At the planning
stage, to support searching for alternative action models, data gathering and choice making, a
firm following the differentiation strategy needs to estimate the market demand for the product
being offered and changes in competitors’ strategies. Instead, information about the most effi-
cient and lowest cost technology, the average cost structure of the industry and about the costs
of the main competitors is important for firms following a cost leadership strategy. Further-

2 According to Baumol & Willig (1981, 407) “an entry barrier is anything that requires an expenditure by a new
entrant into an industry, but that imposes no equivalent costs upon an incumbent”.
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more, as many barriers to entry arise from cost advantages, information about the sources of
barriers to entry in the industry is needed (Bromwich 1990).

At the control stage, a strategic view of the control process emphasizes information about
the achievement of a sustainable competitive advantage (Rickwood et al. 1990, Moon & Bates
1993, Shank & Govindarajan 1993, 110). The indicators of performance measurement should
not contradict the organization’s objectives set at the planning stage. Performance measures
increasingly focus on reducing the total costs of the company at all stages of the value chain.
In addition, organization structure has to be conducive to the achievement of strategic objec-
tives. A philosophy of continuous improvement assists companies to compete successfully, as
employees at all levels in the organization know how they can contribute to improving their
performance (e.g. Kaplan & Norton 1992).

To conclude, the model of strategic control information can be summarized in the fol-
lowing manner in Figure 1.

In broad outline, the model of strategic control information is uniform irrespective of the
industry or competitive environment of the company. The next two sections examine the ef-
fects of economic deregulation and the service industry characteristics on the model.

Effects of economic deregulation on strategic control information

Natural monopoly in an industry has been a traditional reason for economic regulation. In this
case, there are economies of scale in the industry, and unit costs of production are the small-
est if only one company operates in the market (e.g. Baumol et al. 1977, 350). In such indus-
tries price regulation has been argued to protect consumers, because monopoly companies
can charge higher prices and produce less than optimal in competitive markets owing to their
monopoly positions (Joskow & Rose 1989, 1453-1455, Phillips 1990).

In addition, some industries with several incumbent firms have also been regulated. Reg-
ulation has been based on a threat that without regulation destructive competition would lead
to imbalance in the market and to discrimination of customers (Joskow & Rose 1989, 1453-
1455).

Since the 1960’s, the traditional theory of regulation has been criticized (Stigler 1971,
Posner 1974, Peltzman 1976). Instead, interest group theories have been presented. Accord-
ing to these theories, different interest groups lobby for their own interests through regulation.
Entry barriers, for example, can be erected by incumbent firms through licence requirements
(Joskow & Rose 1989, Spulber 1989, 31).

In recent research (e.g. Braeutigam 1989, 1307), the need for regulation has been ques-
tioned. The existence of natural monopoly is not necessarily a sufficient basis for regulation,
because a threat of entry may be real even though there is no actual competition in the mar-
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INFORMATION ABOUT
THE FIRM’'S RESOURCES

-technology
-cost structure
-firm’s internal factors

INFORMATION ABOUT
THE ENVIRONMENT

-uncertainty
-deregulation
-structural factors

INFORMATION ABOUT THE
COMPETITIVE STRATEGY

-formation of the value chain
-strategic positioning of the firm
-strategic cost drivers

l

PLANNING INFORMATION

-nature of the competitive
advantage sought

-information needed in searching
for alternative action models, data
gathering and choice making

CONTROL INFORMATION

-organization structure
-control information about
achieving a sustainable
competitive advantage

FIGURE 1. Model of strategic control information.
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ket. In the theory of contestable markets, a contestable market is defined as one in which there
are no sunk costs® and artificial entry barriers. In such markets, entry and exit are feasible
without costs and any other barriers. In that case, there is no need for government intervention
to achieve economic efficiency. Deregulation has also had harmful effects from the customer’s
point of view. Consequently, economic regulation has been abolished in many countries dur-
ing the past two centuries.

Traditionally, traffic industries have been heavily regulated in most countries. Therefore,
many studies have been made on the effects of deregulation, for instance in airline? and truck-
ing industries. Most of these studies apply the industrial organization structure — conduct —
performance paradigm or contestability theory, examining the effects of deregulation mainly
from consumers’ point of view. These studies indicate that in most cases deregulation is in-
creasing welfare. These welfare effects are internationally generalizable.

Strategy researches (e.g. Mahon & Murray 1980, 1981, Smith & Grimm 1987, Corsi &
Grimm 1989, Corsi et al. 1991,1992, Reger & Duhaime & Stimpert 1992, Grimm et al. 1993
and Ramaswamy & Thomas & Litschert 1994) have investigated how organizations have adapted
to environmental changes. As economic deregulation may mean a considerable change in the
industry environment, it makes demands on the competitive strategies and control systems of
companies. Increasing competition caused by deregulation makes the environment uncertain
and turbulent. Consequently, competitive strategies have to be modified in order to render
them compatible with the changing environment. Usually, companies in the regulated indus-
try have insufficient incentives to develop their competitive strategies, as the linkages between
competitive strategies and performance are loose. Therefore, companies are not sufficiently
rewarded for carrying on a successful competitive strategy (Show & Hrebiniak 1980, Mahon &
Murray 1981, Smith & Grimm 1987).

In management accounting, only a few studies have been carried out on the effects of
deregulation on management planning and control systems (e.g. Khandwalla 1972, Cunning-
ham 1990, 1992, Simons 1991, Banker & Johnston 1993). On the basis of those studies, link-
ing up performance measures with competitive strategy is a prerequisite for successfully im-

3 Sunk costs in economics are costs which cannot be recouped in the market, i.e. where the factors or resources
to which sunk costs relate have little or no opportunity cost in the market. Sunk costs of this type are argued to
constitute barriers to entry (Bromwich 1990). The economic concept of sunk costs differs from that used in man-
agement accounting where sunk costs are costs that have been created by a decision made in the past and that
cannot be changed by any decision that will be made in the future. In management accounting sunk costs are
irrelevant for decision-making (Drury 1996, 44).

4 In the United States e.g. Bailey & Panzar 1981, Bailey & Friedlaender 1982, Graham et al. 1983, Bailey et al.
1985, Call & Keeler 1985, Moore 1986, Levine 1987, Morrison & Winston 1986, 1989, Borenstein 1989 and
Brueckner & Spiller 1994, and in Europe e.g. McGowan & Seabright 1989, Button & Swann 1989, Abbott &
Thompson 1991, Cronshaw & Thompson 1991, Encaoua 1991, Doganis 1991.
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plementing strategic plans. An efficient exploitation of resources is especially important for
firms aiming at competitive advantage based on the lowest costs. Measurements of quality,
flexibility and innovations are requirements for firms following a differentiation strategy. Non-
financial measures are in most cases combined with strategy more easily than financial meas-
ures, and they measure long-run performance (Gordon & Narayanan 1984, Simons 1987,
Govindarajan & Shank 1992, Den Hertog & Roberts 1992, Schefczyk 1993). In the long run, it
is important to recognize how the strategic position of the firm has changed. Thus, there is a
need for benchmarking information about the competitors and the industry (Shank & Govindara-
jan 1993, 111,119).

In industries where government regulation has been heavy, regulatory requirements have
controlled the characteristics of cost accounting systems. Systems theoretic research has sug-
gested that in a turbulent and competitive environment systems normally adapt by increasing
internal variety, relationships and information. In those circumstances, information about mar-
kets is especially important for decision-making (Emery & Trist 1965). According to Cunning-
ham (1990, 1992), in a competitive environment the interaction between accounting and mar-
keting functions has become closer than before deregulation. In a competitive environment,
especially marketing considerations affect the characteristics of cost accounting systems. Ad-
ditionally, Bromwich (1990) argued that market orientation demands an organization structure
where accounting and financial operations are in keen contact with other functions.

There are different views of the connections between environmental uncertainty and or-
ganizational structure. Environmental uncertainty has been suggested to demand decentral-
ized organizational structure (Burns & Stalker 1961, Thompson 1967). By contrast, in their
contingency-theoretical study, Waterhouse and Tiessen (1978, 69) found that organizations
always aim at a focused structure. This view is supported by Cunningham (1992), who found
that organizational structures of traffic companies remained focused even after deregulation.

Strategic control information in the service sector
Companies operating in the service sector have some distinct characteristics compared with
manufacturing organizations®. In this study, these features are supposed to affect the informa-
tion management needs for strategic control in service business companies.

Services are usually produced in the presence of the customer. It is therefore essential,
especially for service companies, to gather information about the customers’ needs at each
stage of the service process. During the last few years, the frequency of customer-driven or-

5 Grénroos 1982, 1990a, 1990b, Lovelock 1983, Fitzgerald et al. 1989, Brignall et al. 1991a, 1991b, Silvestro
et al. 1992.
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ganizations has increased in the service sector (Gronroos 1982, Bromwich & Bhimani 1994,
Horngren et al. 1994).

Customers’ expectations are usually heterogeneous. Therefore, service companies often
seek competitive advantage by the differentiation of services. As customers use to a different
extent support services that bring about fixed costs (Rotch 1990, Cooper & Kaplan 1991, 467),
a cost accounting system calculating costs and profitability by a customer or a customer seg-
ment would assist the management in decision-making. It is important for service companies
to control excess capacity and the resulting costs, since unanticipated demand cannot be sta-
bilized by the volume of inventories (Rotch 1990).

The quality of services is difficult to measure with standards set in advance. Financial
performance measures may lead the management to emphasize short-run profitability instead
of long-run performance. Therefore, in the service sector, non-financial measures are often
more appropriate for measuring long-run performance than financial measures are (Fitzgerald
et al. 1989).

Organizational structure emphasizing the customer focus is applicable to service compa-
nies. On the basis of several studies (e.g. Gronroos 1990a, 1990b, Bowen & Schneider 1988),
decentralized organizational structure is most appropriate. In particular, operational decision-
making should be decentralized as close to the customer level as possible.

4 CASE AIR TRAFFIC

Research method

A single case study approach was chosen as the research method of the empirical study. The
strategic control information in a route decision of an airline was examined. The strategic
decision of the case company was analyzed employing the theoretical model developed in
Section 3.

A case study approach was chosen in order to understand the effects of deregulation on
management control systems in a particular organizational setting. The strength of the case
study method is to gain a deep understanding of organizational practices. It is possible be-
cause the study focuses on real processes in organizations, and because the researcher is in
direct contact with organizational participants by interviews and by direct observations of ac-
tivities (McKinnon 1988). Case studies rely on analytical, not statistical generalization. The
objective of analytical generalization is to generalize back to theory, and not to draw inferences
to some larger population (Yin 1989, Scapens 1990, Ferreira & Merchant 1992, Spicer 1992).

It was imperative to the research tasks assumed to focus on a case company that operates

in a service industry undergoing a significant environmental change. Finnair, the national air



STRATEGIC CONTROL INFORMATION IN AIRLINE RouTe DEcCISION

carrier, is a service company that operates in such an environment. It is the case company of
the study. The case route was chosen for the study because Finnair had established it in antic-
ipation of the environmental change emanating from the deregulation of the airline industry.
The new route Helsinki — Disseldorf — Barcelona was established by Finnair, because the de-
regulation of European air traffic permitted to operate route traffic between two foreign countries.
The case company objectives of the route decision, competitive advantage gained, and planning
and control information used at every stage of the decision making process were studied.

Triangulation was seeked in data collection. Therefore, multiple sources of data were used
to achieve validity and reliability (McKinnon 1988, Yin 1989). Primarily, the study’s empirical
material was gathered by semi-structured interviews at the case company. A total of 14 inter-
views were conducted, the average interview lasting about two hours. The interviews were not
taped, but the notes were transcribed immediately after each interview. The persons interviewed
at the case company were employed in various divisions and on various organizational levels
of the company. For example, the Executive Vice President of the marketing division, the di-
rectors of finance and international relations, and the managers of budgeting and cost account-
ing, marketing services and route planning were interviewed. The interviews were conducted
within a two-year period, from February 1993 to February 1995. The long interview period
was instrumental for the study, because at the empirical research stage the theoretical frame-
work of the study was gradually specified as an interactive process.

Additionally, in order to get information about the deregulation measures in air traffic,
two Civil Aviation Administration authorities and the Special Councellor in the Ministry of
Transport and Communications in Finland were interviewed.

Furthermore, a great deal of public information about the airline industry and about the
case company was collected. Familiarity with the airline industry was essential for the study,
as strategic control information is market-oriented, and there are many special characteristics
in air traffic. Information was obtained from books, journals, newspapers, annual reports and
other publications.

A description of the case company

Finnair was established in 1923, and it is the sixth oldest scheduled airline in the world. The
four main sectors of the company are flight operations, travel agencies, tour operations, and
hotel and restaurant operations. Flight operations constitute about 80 % of the net sales of the
company. All the operations are closely connected with marketing the services of the parent
company and producing support services for flight operations. State ownership of the case com-
pany has gradually been reduced. At the end of March 1996, the Finnish State owned 60.7 %
of the company’s shares.
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The case company is an international medium-sized airline. In 1995/1996, the consoli-
dated net sales amounted to FIM 7,182 million and the company employed about 10,000 peo-
ple. The net profit for the accounting period 1995/1996 was FIM 372 million. The flight opera-
tions are focused in international route traffic, consisting mainly of European traffic. In 1995/
1996, the share of international route traffic was approximately 70% of air transport revenues.

Previously, Finnair’s cost level has been quite high compared with other European air-
lines, but its costs have gradually been cut down, being today below the average level of Euro-
pean airlines (Expanding Horizons 1994). Personnel costs, constituting one third of the total
costs of the company, are the largest cost item. Additionally, the largest cost items consist of
fuel purchases for flight operations, purchases of materials and supplies for passenger services,
and ground service costs.

Air traffic is a very capital-intensive industry, and during the last few decades there have
been rapid innovations in aviation technology. Therefore, airlines need to finance major capi-
tal investments. In 1996, Finnair decided to modernize its holiday traffic fleet, and a new air-
craft family for European traffic has quite recently been chosen.

During the last few years, the organizational structure of Finnair has often been changed.
At the beginning of the 1990’s, the organization was decentralized but, a few years later, in-
creasing competition led to a centralization of the organizational structure again. In 1990, the
separate group management was suppressed and three operational groups: a flight operations
group, a technical group and a commercial group were formed of the prior seven departments
of the parent company. The commercial group was divided into four route sectors responsible
for their results. In 1992, the Supervisory Board of Finnair decided to change the organization-
al structure in order to improve the market position of the company, to increase the efficiency
of planning operations and to reduce organizational levels. The four route sectors at the com-
mercial department were united into two groups: Finnair North and Finnair International.

In order to improve the profitability of the company a strategic action programme was
approved by the Supervisory Board of Finnair in February 1993. Thereafter, further organiza-
tional restructuring actions have been implemented, and the number of employees has been
reduced. In April 1993, Finnair North and Finnair International were united into a Marketing
Group. The Marketing Group was made responsible for marketing functions, traffic planning
and route profitability.

In November 1993, an extraordinary general meeting approved an Amendment to the
Articles of Association in order to increase the authority of the Board of Directors, and corre-
spondingly reduce the authority of the Supervisory Board. In April 1994, a new administrative
body, the internal Board of Management, was formed to replace the prior Management Group.

The members of the body are appointed by the Board of Directors.
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Thereafter, further organizational changes have been implemented in the Group struc-
ture. During the financial year 1995/1996, a single administrative unit, Finnair Travel Service,
was established in order to eliminate overlapping in package tours, and Finnair’s ten travel
agencies operating abroad were combined into a single organization called Norvista. In addi-
tion, the subsidiary companies Finnaviation and Karair were merged with the parent company
in 1996. The financial management functions of the subsidiaries were integrated and a com-
mon accounting system was introduced.

The planning system of the company is decentralized. Thus, planning operations are per-
formed separately at the marketing department, the technical department and the operational
department. Calculations for route planning are made at the marketing department. The com-
pany has regarded the lack of a long-term and extensive traffic planning system as a problem.
The budgeting process is entrusted to the financing department, but the budget proposals con-
cerning personnel, expenses and investments are made by the functional groups. Budget ob-
jectives are defined and their achievement is controlled by the Board of Directors. The objec-
tives are tight and the budget cannot be revised during the year.

In the 1990’s, the control system of the company has been under a development process.
According to the interviews at the financing department, the objective of the reform has been
to increase the flexibility and diversity of the reporting and the performance measurement sys-
tems. The reform aims at reducing the amount of information the top management has to deal
with. Therefore, the control system will be coordinated so that top management receives only
the most important information. Furthermore, the management group has been trained in ac-
tivity-based management, and a few experimental activity-based costing projects have been
carried out in the case company.

Starting from the spring of 1997, a new action programme has been prepared in order to
improve the structural profitability of the company by FIM 500 million by the end of 1999.
The objective of the programme is to attain sustainable structural changes by increasing reve-
nues and cutting costs, since in the competitive markets the company has to be agile and ca-
pable of quickly reacting to environmental changes. Thus, work processes have to be reorgan-
ized and co-operation has to be increased. In addition, the company has invested heavily in
its service concept. The company aims at becoming the best European airline measured by
punctuality.

The airline industry environment

At the moment, European airlines are undergoing a process of radical change. On the one
hand, deregulation has increased competition and the environment has turned dynamic and
turbulent. On the other hand, the economic recession reduced demand for air traffic at the
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beginning of the 1990’s. However, in the middle of the decade demand started to recover and
the profitability of European airlines has improved.

International air traffic has traditionally been regulated by a group of bilateral and multi-
lateral agreements and by the rules of the International Air Transport Association (IATA). The
regulations have affected entry to routes, capacity and fares. The basis of these regulations is
the Chicago Convention concluded in 1944, which covers both regular route traffic and irreg-
ular charter traffic.

In the 1980’s, the provisions of bilateral agreements were loosened in the European air
traffic. At the same time, the European Commission has gradually liberalized air traffic regula-
tions. The first liberalization package was accepted in December 1987. The second package
was accepted in June 1990, and the third package was implemented at the beginning of 1993.
Thereafter, the whole area of the European Community has been a home market for Commu-
nity air carriers. The final cabotage restrictions on air traffic in Europe were removed in 1997.

Analogous to the United States, deregulation has led to significant structural and opera-
tional changes within the European airline industry (Doganis 1991, 95). Airlines have restruc-
tured their operations and increased cooperation. In the last few years, airlines providing world-
wide services have built up alliances through holdings and agreements. Moreover, some na-
tional flag carriers have been privatized.

Finnair has had cooperation negotiations with several airlines. At the beginning of the
1990’s, the establishment of the Quality Alliance with SAS, Swissair and Austrian Airlines did
not materialize. Thereafter, Finnair has concluded cooperation and code sharing agreements
for example with Lufthansa, Delta Air Lines, Swissair, Sabena, Alitalia and Transwede. Recent-
ly, cooperation negotiations with British Airways about route structure, development of cus-
tomer service and marketing have been opened.

There has been another structural change in airline markets as airlines are forming hub-
and-spoke route structures®. The reason for this development trend is that it offers economies
of scale and scope in air traffic. On the one hand, economies of scale mainly consist of econo-
mies of density in different routes (e.g. McGowan & Seabright 1989, Cronshaw & Thompson
1991). Economies of density arise as the unit costs of operation decrease at the same time the
amount of traffic increases on a route. Hub-and-spoke netwoks allow carriers to increase aver-
age traffic levels on all routes. Higher traffic density on a route allows the airline to use larger,
more efficient aircraft and to operate this equipment more intensively (Brueckner & Spiller
1994). On the other hand, economies of scope are attainable through a hub-and-spoke route

6 The concept of hubbing means that flights from different airports which are the spokes of a network arrive at
the hub at approximately the same time (Doganis 1991, 263).
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structure as load factors of aircrafts increase and unit costs decrease. In the last few years,
Finnair has established a new hub in Stockholm.

After liberalizing bilateral agreements, a number of charter airlines have started to oper-
ate scheduled services, since scheduled operations permit charter airlines to charge higher
fares, to increase their revenues and to improve aircraft and crew utilization. In addition, several
new small airlines have entered the scheduled routes. Most of the revenue-pooling agreements
between European carriers have also been abolished (Doganis 1991, 100-103).

At the beginning of the 1980’s, air traffic markets were regarded as a case example of
contestable markets (Bailey & Panzar 1981, Bailey & Friedlaender 1982). The entry of new
airlines was considered easy because of the homogeneity of airline services and the transfera-
bility of air traffic fleet into other markets. In contrast, later studies (e.g. Graham et al. 1983,
Call & Keeler 1985, Moore 1986) have suggested that air traffic markets do not perfectly fulfil
the conditions of contestable markets. In spite of deregulation, there still remain some entry
barriers restricting competition in air traffic. For example, computer reservation systems and
the allocation of slots may erect entry barriers (McGowan & Seabright 1989).

Competitive strategy and strategic positioning of the case company
The competitive strategy of the case company is to develop a profitable and competitive route
structure, taking into consideration the needs of customers travelling from Finland, to Finland
and through Finland. Thus, the aim of the company is to focus its services on a geographical
market segment. The focus or niche strategy is based on differentiation by offering services of
superior quality. In addition, gateway traffic by arranging further connections from Finland to
other continents has been increasingly emphasized.

Typically, the main stages of a value chain of an airline are as follows (Shank & Govindara-
jan 1992):

1. Providing information about seat reservation and ticket services;
2. Flight from point A to point B; and

3. Providing other services to customers before, during and after the flight.

The sources of competitive advantage and strategic cost drivers are different at each stage of
the value chain. Although the air service part of the product is fairly homogeneous, the chain
of services can be differentiated from that of the competitors more easily than single services.
Economies of scope between different stages of the value chain are attainable through vertical
integration. Thus, airlines have been keen on expanding their operations vertically into other
areas of the travel industry in order to gain greater control over the total travel product (Dog-
anis 1991, 21).
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A value chain has not been formed and used in the strategic planning of the case compa-
ny. However, the operations have been classified into basic services, support services, addi-
tional services and special services. Traffic sectors have been grouped into European, Atlantic,
Far Eastern and domestic sectors. Furthermore, at the business unit level, the markets have
been segmented into five segments: business travel, holiday travel, travelling for special events,
or for meeting relatives and friends, and special group travel.

Scale and scope are important structural cost drivers in the case company. In addition,
executional cost drivers, for example capacity utilization, total quality management, and link-

ages with suppliers and/or customers, have been increasingly emphasized.

Planning information of the route decision

The case route was opened for traffic at the end of March 1992. According to the management
of the case company, the establishment of the route was a strategic decision to take advantage
of the opportunities of the liberalized air traffic markets. In order to be prepared for the dereg-
ulated environment, the case company tried to get economies of scope by expanding its route
network in Europe.

Airline planning is a dynamic and iterative process (Doganis 1991, 202). During the plan-
ning process, calculations were made of expected revenues and costs, and the profitability of
the route was anticipated. In addition, the revenues and costs of alternative routes were ana-
lyzed. Revenue calculations were based on demand forecasts of alternative routes in different
price categories. The preferences of customers in various geographical segments were discov-
ered with the assistance of local organizations placed near the markets. Price information was
acquired through IATA, and information about competitors’ time schedules through CRS-sys-
tems. Revenue and cost calculations are usually made for one year at a time. In broad outline,
calculations for route planning are similar for all routes.

The costs of the routes are calculated both for one return flight and for each flight period.
Ex ante cost calculations are, as a rule, quite detailed. The total cost consists of traffic costs,
technical costs, operation costs, and commercial costs. Traffic costs consist of direct variable
costs, for instance fuel, landing fees, and ground handling. Technical costs include line main-
tenance, overhauls, and spare parts. Operation costs include cockpit, cabin service, and in-
flight service costs. Commercial costs are in most cases indirect fixed costs. They include costs
of the foreign sales offices and costs of the marketing department of the company.

The establishment of the new route did not entail considerable incremental costs. No new
air traffic fleet was acquired for the route. Due to a new airport office established in Barcelo-
na, there was a slight increase in the labour costs and marketing costs in Spain compared with

the previous year.
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The decision to establish the route was a multi-stage process in the organization. As the
organization has been frequently changed, planning calculations are made by several persons
in different parts of the organization. Therefore, practical calculatory applications by various
departments may differ. Ultimately, the marketing department is responsible for the route plan-
ning calculations. The final decision on the establishment of the route was made by the Man-
agement Group.

Furthermore, route scenario calculations envision long-run growth possibilities for 15 years,
including alternative air traffic fleet choices, and projecting possible demand, cost and profita-
bility.

Control information of the route decision

Profitability in air traffic depends on the unit cost, the unit revenue and the load factors achieved
(Doganis 1991, 282). In the case company, there is a control system measuring route profit-
ability. The system controls unit cost and revenues, results by route, by air traffic type and by
traffic segment, load factors and freight revenues etc. The system is partly based on actual,
partly on budgeted figures.

Route profitability is assessed by contribution margins. As a general rule, both variable
and fixed costs should be covered by all established routes. At the latest, the routes have to be
profitable within three years. It may suffice, for instance in case of excess capacity that a posi-
tive margin over variable costs is earned. Every route is also considered a part of the whole
route network value.

By means of the case firm’s cost accounting system, it is not possible to monitor customer
profitability, as the costs caused by one customer cannot be identified. Neither can the profit-
ability of each customer segment be determined. In particular, the marketing managers regard-
ed this insufficiency of information as a problem. It would be possible to use activity-based
costing to examine customer or customer segment profitability. However, according to the Fi-
nancial Director, customer profitability calculations were considered too expensive to make,
even if an activity-based costing system was established.

As a rule, the control system of the case company does not gather benchmark informa-
tion about competitors. In spite of that, information about competitors’ market shares can be
achieved. Some non-financial performance measures are used in the case company, for exam-
ple passenger and overall load factors, flight hours and kilometers, available seat and tonne
kilometers, revenue passenger and tonne kilometers and number of passengers, cargo and mail.
It seems, however, that the non-financial measures are not systematically consonant to the
strategy of the company.

In the case company, route planning and control calculations are made at different
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departments. The marketing department is responsible for route planning calculations, where-
as route profitability calculations are carried out at the department of internal relations and
traffic planning. This decentralization appears to cause problems in the flow of information.

Budget reports are produced monthly, and exact reports on budget deviations are ob-
tained from quarterly accounts. However, especially at the marketing department, information
about budget deviations was not received quickly enough on the lower organizational levels.

The level of detail in planning and route profitability calculations has increased during
the last few years. This seems, at least partly, to result from economic deregulation, since in-
creasing competition calls for detailed information about costs even at the establishment stage
of a route.

The established case route has reached its short-run and long-run objectives quite well.
In the spring of 1995, two years after its establishment, the profitability of the route was better
than the budgeted profitability figures. In addition, the traffic frequency on the route has been
increasing.

Analysis of strategic control information of the route decision

Planning and control information assisting the management in the route decision of the case
company was analyzed by the theoretical model of strategic control information developed in
the study. Furthermore, the applicability of information to the deregulated environment and to
the service sector was investigated.

According to the Executive Vice President of the marketing division, the establishment
of the route was a strategic long-run investment. In the long run, high profitability and a
large market share were the principal objectives of the route. These objectives are similar
to the objectives of build units in the portfolio models of strategic planning. The market
environment of build units is often uncertain, and products are at a growth stage of their life
cycles. In contrast, the objective of budgets in the case company was to control the achieve-
ment of targets. Therefore, this budget objective seems to be unsuitable for the business
environment of the case company. In the uncertain and turbulent competitive environ-
ment, companies following a build strategy would rather need budgets to support their plan-
ning functions.

The case company has not decisively changed its competitive strategy in order to be
prepared for economic deregulation in the environment. However, the company has actively
begun to take advantage of the opportunities of deregulation in its route planning. Finnair has
been one of the first airlines in Europe that has actively expanded its route structure due to
deregulation. Deregulation is regarded as an opportunity for the company. The established

route gave Finnair cost advantages, and assisted in following the differentiation strategy.
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Traditional methods were emphasized in generating information for the strategic plan-
ning of the case route. Moreover, the information gathered was short-run information for the
most part. A value chain for the route was not identified, and therefore the strategic objectives
for each value activity could not be specified. Lack of a value chain was found a drawback in
the planning and control system of the case company. However, it would have been difficult
to identify the value chain, as the responsibility centers of the functional organization were
not analogous to value activities.

The planning information of the route, for instance the SWOT analysis, was mostly based
on internal information of the company. Moreover, internal performance measures were em-
phasized in the control information of the route. Profitability, service level, and load factors
were measured by traditional management accounting variance analyses. Measurement of the
cost, profitability and load factors of the route was principally considered to support the cost
leadership strategy. In contrast, measurement of the quality of services was connected to the
customer-oriented differentiation strategy.

Gaining a sustainable competitive advantage calls for continuous improvement. Increas-
ing competition has gradually led the case company to changing its control systems so that
they are more agile and detailed than before. The use of historical data has been considered a
drawback in the present control system of the case firm. More future-oriented information would
be needed. Moreover, the control system did not systematically report benchmarking informa-
tion. More information especially about competitors was considered to be expedient in the
decision making process of the company.

The organizational structure of the case company has frequently been changed. Due to
the formal and rigid organizational structure and a strong corporate culture, the changes have
resulted in much resistance within the organization, gradually, however, in a less degree. As
deficient coordination between different service functions was considered a problem in the
organization, the organizational structure of the case company was recently centralized. How-
ever, centralization may restrict the flow of market information to each part of the organiza-
tion, and it may hamper the progress of a service culture.

Most of the characteristics typical of service companies could be found in the strategic
control information of the case company. Customer-driven planning and control information
was emphasized. Information about demand factors was gathered, in particular, as revenues
were considered critical in the budgeting process. Customer needs were examined by the lo-
cal organizations of the company. In the last few years, customer focus has been increasingly
emphasized in the case company. As the preferences and the quantity of resources used by
each customer vary, it would be important for management to be aware of customer and cus-

tomer segment costs and profitability.
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5 CONCLUSIONS AND DISCUSSION

The purpose of the study was to analyze how airlines use their management control systems in
order to gain a sustainable competitive advantage in a situation of environmental change re-
sulting from economic deregulation. Moreover, the distinct characteristics of strategic control
information in the service sector were studied.

First, a general model for strategic control information applicable to various industries
and environments was developed. Second, in the empirical case study, the strategic control
information in an air traffic route decision was investigated. An airline was chosen as the case
company, on the one hand, because it is a service company, and on the other hand, because
the environment of air traffic is rapidly changing resulting from the deregulation process.

Strategic control information was defined as the information generated by management
control systems to assist management at all stages of a strategic decision process, and which
emphasizes long-run external information. The objective of strategic control information is
to contribute to management decision making in order to gain a sustainable competitive
advantage. The competitive strategy affects the characteristics of accounting information needed
at the planning stage. The achievement of strategic objectives is measured by control infor-
mation.

In conclusion, producing planning and control information for strategic decision making
in the case company was mainly based on traditional methods, and the control systems did
not generate a great deal of information in accordance with the theoretical model developed
in the study. Contribution margins were used to assist strategic planning, although they may
not be considered particularly suitable for strategic long-run planning purposes. The informa-
tion assisting decision making was short-run information for the most part. The control infor-
mation of the case company was concentrated on internal performance measurement, and the
control system did not systematically collect benchmarking information about customers and
competitors.

Strategic control information could have been used more in order to aid decision making
in the case company. Nevertheless, it is obvious that strategic viewpoints were, at least in
part, taken into account in management decision making, in spite of the shortcomings of the
control system. An indication of this is that the route decision supported the competitive strat-
egy, and it seemed to be possible to achieve a sustainable competitive advantage by the estab-
lished route.

Entry and prices have been strictly regulated in air traffic. During the past ten years, a
gradual deregulation has taken place and a significant change in the competitive environment
can be identified. According to the empirical analysis, the control system in the case company
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was not able to produce information applicable to the deregulated environment. Especially
the flexibility of the control system had not fulfilled, up to the end of the 2-year interview
period, the requirements of the deregulated environment.

In the 1990’s, however, the management control systems of the case company have been
under a development process, and the company has gradually begun to adjust its competitive
strategy and organizational structure to the deregulated environment. The characteristics of
strategic control information were not clearly found in the route decision investigated in the
study. Recently, the agility and flexibility of the control system have been increased and cus-
tomer focus has been emphasized.

In the case company, the development process of the control system aims at limiting the
amount of information the top management has to deal with. In response to the increasingly
competitive environment, the control system will be changed to be more interactive. This find-
ing supports the dynamic process model developed by Simons (1990, 1991, 1995). On the
basis of his model, interactive management control systems are used in order to give top man-
agement information about strategic uncertainties that arise as the firm aims at gaining com-
petitive advantage.

In addition, this study provides support to the results for other strategic management ac-
counting research. First, the study suggests that the control information of the case company
has increasingly emphasized customer focus. This supports Bromwich’s (1990) point that prod-
ucts are a package of characteristics offered to consumers. In order to survive in a competitive
market, a firm must offer the cheapest way for the consumer to obtain the bundle of character-
istics being offered. There is therefore a need for market-oriented information for decision-
making.

Second, the need to develop planning and control systems has been realized especially
at the marketing department of the company. This conclusion is consistent with the results of
Cunningham (1990, 1992). He found that companies in highly competitive environments have
management control and accounting systems that are dominated by marketing considerations.
As marketing functions pull information through the system, they are considered to be account-
ing crafts.

Moreover, the studies of strategic change processes in organizations (e.g. Scapens & Rob-
erts 1993, Scapens, Burns & Ezzamel 1996, Kloot 1997) suggest that management accounting
practices tend to change slowly. In the last few years, the planning and control systems of the
case company have been gradually developed to be compatible with the changing competi-
tive environment. The change process continues to be in progress.

The model of strategic control information developed in this study will be useful for fur-
ther studies. The characteristics of strategic control information can, at least, be generalized to
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apply to other traffic companies producing mass services. Furthermore, future work could ex-
tend the analysis of one strategic decision to the examination of planning and control systems
at the company level.
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Tutkimuksen tavoitteena on ensinndkin tarkastella, millaisia johdon ohjausjérjestelmia ja erityisesti
strategisen johdon laskentatoimen menetelmid yritykset ovat kdyttaneet strategisen ohjauksen apuna
tilanteessa, jossa niiden kilpailuympdristé on muuttunut 1990-luvulla. Toisena tavoitteena on selit-
tad, miten yritykset ovat kdyttineet hyviksi ohjausjdrjestelmid strategisessa muutoksessa. Tutkimus
pyrkii tuomaan kontribuutiota konsernistrategian seka konsernijohdon suunnittelua ja valvontaa avus-
tavien ohjausjarjestelmien muutosprosessien tutkimukseen, kun aikaisemmissa tutkimuksissa on kes-
kitytty padosin liiketoimintayksikéiden kilpailustrategioihin ja ohjaukseen.

Kahdella eri toimialalla olevien case-yritysten strategista ohjausta tulkitaan Simonsin (1994,
1995a,b) ohjausjérjestelmien luokittelun viitekehyksen avulla. Tamén ohella case-yritysten strategista
ohjausta arvioidaan Gooldin ja Campbellin (1987) strategisten ohjaustyylien ndkékulmasta.
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1 JOHDANTO

Perinteinen johdon laskentatoimi on viime aikoina laajentunut siten, ettd strategiset ndkokoh-
dat kytketddn aikaisempaa selvemmin johdon ohjausjarjestelmien tutkimukseen (mm. Lang-
field-Smith 1997). Johdon laskentatoimeen tulleita uusia kdsitteitd ovat mm. strateginen ase-
mointi, arvoketjuanalyysi, ei-rahamadrdiset suorituksen mittarit, strategiaan kytketyt integroidut
suorituskykymittaristot (mm. Balanced Scorecard) sekd arvopohjainen johtaminen (Value Based
Management). Strateginen johdon laskentatoimi on erds teoreettinen viitekehys, jonka avulla
nama strategiset kasitteet voidaan kytked ohjaukseen.

Strategisten kysymysten esilletulo osana johdon laskentatoimea liittyy pitkdlti toi-
mintaympdriston muutoksiin. Useilla toimialoilla globalisoituva kilpailu, taloudellisen sdadnte-
lyn vapautuminen ja uusien tuotantomenetelmien kdytto6notto ovat asettaneet uusia vaatimuk-
sia yritysten kilpailustrategioille ja johdon ohjausjarjestelmille. Eri toimialoilla olevat yritykset
ovat maailmanlaajuisesti joutuneet sopeutumaan ndihin muutoksiin (Otley 1994, Granlund &
Lukka 1998, Jarvenpda 1998).

Selviytyminen dynaamisessa toimintaympdristossd asettaa yritysten johdolle suuria haas-
teita. Tastd syystd myos johdon laskentatoimen tutkimus on suuntautunut viime aikoina tarkas-
telemaan, miten johdon ohjausjérjestelmét voisivat entistd paremmin tukea yritysten kilpai-
lustrategioiden muodostamista ja toteuttamista (Simons 1990, Kald et al. 1999, Chenhall &
Langfield-Smith 1998, Granlund 1998). Dynaamisessa toimintaympdristdssa johdon ohjausjar-
jestelmiltd edellytetddn entistd enemman markkinoille suuntautuvaa informaatiota seka nope-
aa ja joustavaa reagointia. Artikkelissa tarkastellaan johdon ohjausjdrjestelmien ja kilpailustra-
tegian yhteyksid kahdella toimialalla, joilla toimintaympéristdé on 1990-luvulla muuttunut ai-
kaisempaa dynaamisemmaksi mm. taloudellisen sddntelyn vapautumisen ja toiminnan
globalisoitumisen seurauksena.

Tutkimus liittyy viime aikaiseen keskusteluun johdon laskentatoimen muutoksesta (mm.
Scapens 1994, Burns & Scapens 2000) ja siind analysoidaan yritysten strategioissaan ja johdon
ohjausjdrjestelmissddn toteuttamia muutoksia toimintaympdriston muuttuessa. Tarkemmin maa-
riteltyjd tutkimuksen tavoitteita ovat ensinnékin tarkastella, millaisia johdon ohjausjarjestelmia
ja erityisesti strategisen johdon laskentatoimen menetelmia case-yritykset ovat kdyttineet stra-
tegisen ohjauksen apuna tilanteessa, jossa niiden kilpailuympdristé on muuttunut 1990-luvul-
la. Toisena tavoitteena on selittdd, miten case-yritykset ovat kdyttineet hyviksi ohjaus-
jdrjestelmid strategisessa muutoksessa.

Tatd varten empiirisessd tutkimuksessa tarkastellaan kahden case-yrityksen strategioissaan
ja ohjausjdrjestelmissddn toteuttamia muutoksia tilanteessa, jossa yritysten toimintaymparisto

on muuttunut mm. taloudellisen sddntelyn vapauttamisen aiheuttaman kilpailun kiristymisen
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vuoksi. Toinen case-yrityksistd, Finnair-konserni, toimii lentoliikenteen alalla, missa taloudel-
linen sdantely vapautui 1990-luvun alussa. Toinen case-yritys, Fortum-konserni, toimii ener-
gia-alalla, missa taloudellinen sdantely on my&s vapautunut 1990-luvun aikana. Tutkimus on
vertaileva case-tutkimus. Tutkimuksessa arvioidaan strategisen ohjauksen eroja case-yritysten
vdlilla ja analysoidaan syita yhtdlaisyyksiin ja eroihin.

Johdon ohjausjarjestelmat (management control systems) ovat strategian toteuttamisen
vdlineitad. Niilld tarkoitetaan sellaisia menetelmid ja prosesseja, jotka tuottavat informaatiota,
jota johto kdyttaa hyvdksi edistadkseen organisaation tavoitteiden saavuttamista. Simons (1995a,
5) maarittelee johdon ohjausjdrjestelmdn seuraavasti: “Management control systems are the
formal, information-based routines and procedures managers use to maintain or alter patterns
in organizational activities.” Johdon paatoksentekoa avustava informaatio voi olla joko raha-
madrdistd tai ei-rahamddrdistd. Tdssd tutkimuksessa keskitytddn konsernitason ohjaukseen ja
johdon ohjausjarjestelmalla tarkoitetaan konsernitason suunnittelua ja valvontaa avustavia
informaatiojdrjestelmid sekda organisaatiorakennetta. Organisaatiorakenteen tarkastelu osana
ohjausjdrjestelmda on perusteltua, koska toimintaympdriston muutokset, uudet toimintafiloso-
fiat ja strateginen johtaminen heijastuvat organisaatiorakenteeseen (Jarvenpda 1998, 99) ja or-
ganisaatiorakenne vaikuttaa paatdksentekoa ja ohjausta tukevan informaation luonteeseen (Hop-
wood 1986, 9). My6s Emmanuelin et al. (1995, 24) mukaan organisaatiorakenteen voidaan
katsoa kuuluvan johdon ohjausjarjestelmaan. Toimintaympariston kilpailun lisdantyessa tutki-
muksen case-yritysten organisaatiorakenteita on muutettu tihedsti osana strategista ohjausta.

Strategian kdsite on monimuotoinen ja sille on kirjallisuudessa esitetty useita maaritelmia
(mm. Mintzberg 1987, Mintzberg et al. 1998, 9-15, Porter 1980, Johnson & Scholes 1993).
Mintzberg et al. (1998) mukaan strategiaa voidaan tarkastella viidestd eri ndkokulmasta: etu-
kdteen aiottuna suunnitelmana (plan), jilkikdteen realisoituneena toimintamallina (pattern),
asemana (position) suhteessa toimintaympdristoon, organisaation sisdisend nakoalana (perspec-
tive) tai juonena (ploy) kilpailijaa vastaan. Toteutunut (realized) strategia voi olla aiotun (in-
tended) ohella myos etukdteen suunnittelematon (emergent). Toisaalta jotkut aiotut strategiat
jaavat toteutumatta (unrealized). Strategiaa voidaan tarkastella myos kolmella tasolla. Yritys-
tai konsernistrategia (corporate strategy) maarittelee, milld toimialoilla yritys toimii ja miten
resurssit allokoidaan eri liiketoimintojen kesken. Corporate strategy defines the way that a firm
attempts to maximize the value of the resources it controls. Corporate strategy decisions focus
on where corporate resources will be invested (Simons 2000, 16). Kilpailu- tai liiketoimintastra-
tegia (competitive or business strategy) puolestaan liittyy siihen, miten organisaatio kilpailee
kullakin liiketoiminta-alueella ja mitd tuotteita tai palveluita tarjotaan eri markkinoille (Simons
2000, 17). Alimman tason operatiivinen strategia (operational strategy) kasittad operatiivisella

tasolla tehtavat mm. markkinointia, rahoitusta ja valmistusta koskevat pdatokset (mm. Mintz-
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berg 1987, Mintzberg et al. 1998, 9-15, Porter 1980, Johnson & Scholes 1993).

Strategisen ohjauksen (strategic control) avulla pyritddn parantamaan organisaation pit-
kan aikavalin suorituskykyd (Goold & Quinn 1990). Strategista ohjausta voidaan tarkastella
toisaalta konsernin ndkokulmasta sen ohjatessa liiketoimintayksikkojen strategista suunnitte-
lua ja toteuttaessa niiden suorituksen valvontaa (Goold & Campbell 1987, Goold & Quinn
1990) tai toisaalta liiketoimintayksikoiden sisdisen strategisen ohjauksen nakokulmasta (Simons
1995a, Tuomela 2000, 71-72). Tutkimuksen tarkastelutaso painottuu konsernistrategiaan ja
konsernitason ohjaukseen. Suunnittelukoulukuntaan (planning school) lukeutuvat Goold ja
Campbell (1987, 36) tutkivat yritysten suunnittelua ja valvontaa avustavia jarjestelmia konser-
nitasolla ja mddrittelivdt kahdeksan erilaista strategista ohjaustyylid sen mukaan, miten ohja-
uksessa painotetaan suunnittelun ja valvonnan dimensioita. Kolme pdatyyppia olivat: strategi-
nen suunnittelu (strategic planning), strateginen ohjaus (strategic control) ja taloudellinen oh-
jaus (financial control). Porterin (1985, 12) asemointikoulukunnan mukainen luokittelu kus-
tannusedun, differoinnin tai keskittymisen avulla kilpailuetua tavoitteleviin strategioihin sovel-
tuu myos yritysstrategioiden tarkasteluun.

Tutkimus etenee seuraavasti. Luvussa 2 kdsitellddn aihealueeseen liittyvda aikaisempaa
tutkimusta ja esitetdan tutkimuksen teoreettinen perusta. Luvussa 3 kuvataan empiirinen case-
aineisto ja luvussa 4 analysoidaan empiirisid tuloksia teorian nakokulmasta. Lopuksi luvussa 5

esitetddn johtopaatokset ja arviointia.

2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN PERUSTA

Tutkimuksen aihealue liittyy strategiseen ohjaukseen johdon laskentatoimen nakokulmasta. Mm.
Langfield-Smith (1997) on tuonut esiin vdhdisen ja hajanaisen tutkimuksen johdon ohjausjar-
jestelmien ja strategian vilisestd suhteesta? .

Kilpailustrategian ja johdon ohjausjarjestelman vélisia yhteyksia koskeva tutkimus oli 1970-
ja 1980-luvuilla padosin kontingenssiteoreettista® ja se keskittyi tutkimaan, miten eri kontin-
genssitekijat vaikuttavat ohjausjdrjestelmien suunnitteluun. Tutkimukset osoittivat, ettd mm.
toimintaympdriston dynaamisuus ja kilpailustrategiatyyppi vaikuttavat siihen, millainen ohja-
usjdrjestelmdn tulee olla, jotta toiminta olisi tehokasta (mm. Govindarajan & Gupta 1985, Si-
mons 1987).

2 “The literature on the relationship between strategy and management control systems is still in a very early
stage with limited coherence” (Langfield-Smith 1997). Tutkimustarpeen on esittinyt myds mm. Tuomela (2000,
15).

3 Kontingenssiteoreettinen tutkimus rajataan kasittelyn ulkopuolelle tassd tutkimuksessa, koska kontingenssi-
tutkimuksissa tutkimusndkokulma on staattinen ja niissa etsitaan kausaalisia yhteyksia kontingenssitekijoiden ja
ohjausjarjestelman vililla. Tutkimuksissa ei sen sijaan oteta huomioon dynaamista vuorovaikutussuhdetta
ohjausjdrjestelmien ja organisaation muiden prosessien vélilld eikd tutkimuksissa ole selvitetty syitd ohjausjar-
jestelmien eroille (Simons 1990, Virtanen 1993, 20).
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1990-luvulla yleistyi erilaisten johdon laskentatoimen dynaamisten muutosprosessien tut-
kimus. Tamd oli seurausta siitd, ettd mm. tuotantoteknologian ja organisaatiorakenteiden muu-
tokset ja kilpailun kiristyminen ovat heijastuneet johdon laskentatoimen kaytantoihin (Brom-
wich & Bhimani 1994). Dynaamisten muutosprosessien tutkimuksessa on viime aikoina sovel-
lettu erityisesti Scapensin (1994) ja mydhemmin Burnsin ja Scapensin (2000) esittdmaa institu-

tionaalisen teorian®

viitekehystd (Pihlanto 2000). Muutosprosessien tutkimus on metodologi-
altaan holistista. Tutkimus edellyttdd johdon laskentatoimen muutokseen vaikuttavien moni-
mutkaisten prosessien holistista ymmartamysta. Metodologiaan soveltuu case-metodi, joka on
luonteeltaan tulkitsevaa ja tarkasteluajanjaksoltaan riittdvan pitkda (Burns & Scapens 2000).
Erilaisten johdon ohjausjdrjestelmien ja strategian muutosprosessien tutkimuksen voidaan kat-
soa kuuluvan yhtend osana samanaikaisesti 1990-luvulla kehittyneeseen strategisen johdon las-
kentatoimen (strategic management accounting) tutkimussuuntaan.

Taman tutkimuksen teorianmuodostuksen ldhtékohtana on Simonsin (1990) laatima pro-
sessimalli ja tutkimukset, joissa malli on laajennettu viitekehykseksi neljan tyyppisistd ohjaus-
jarjestelmistd (Simons 1991, 1992, 1994, 1995a,b, 2000). Simonsin (1990) tutkimuksessa
osoitettiin, ettd eri tyyppiseen kilpailuetuun pyrkivien yritysten johto kdyttaa eri tavoin hyvdksi
ohjausjarjestelmid. Prosessimalli kuvaa uusien kilpailustrategioiden kehittymista. Ylin johto
pyrkii interaktiiviseksi muodostamansa ohjausjarjestelmdn avulla hankkimaan informaatiota
sekd nykyisistd ettd tulevaisuudessa odotettavissa olevista strategisista epdvarmuustekijéistd (stra-
tegic uncertainties), jotka voivat aiheuttaa yritykselle mahdollisuuksia tai uhkia. Ne voivat olla
mm. muutoksia teknologiassa, asiakkaiden mieltymyksissa tai kilpailuolosuhteissa. Kilpailuedun
saavuttamisen kannalta kriittisiksi muodostuvat epdvarmuustekijét riippuvat yrityksen kilpai-
lustrategiasta. Strategiset epadvarmuustekijat vaativat kaikkien organisaatiotasojen jatkuvaa huo-
miota ja ylin johto osallistuu dialogiin edistddkseen organisaation oppimista strategisesti tar-
kedssd asiassa. Uudet strategiat muodostuvat timan organisatorisen oppimisprosessin kautta.

Myshemmissd case-tutkimuksissaan (1991, 1992, 1994, 1995b) Simons on laajentanut
prosessimalliaan. Simonsin (1994) laatimassa viitekehyksessd ylimmén johdon ohjausjarjestel-
mat luokiteltiin neljaan ryhmdan: uskomusjarjestelmét (belief systems), rajajdrjestelmdat (bound-
ary systems), diagnostiset ohjausjdrjestelmdt ja interaktiiviset ohjausjarjestelméat. Ndita ohjaus-

jarjestelmia kdytetddn yhdessa strategisen ohjauksen valineina.

4 Institutionaalisen teorian "old institutional economics” —suunnan mukaan johdon laskentatoimen muutoksella
tarkoitetaan muutosta organisatorisissa sdanndissd ja rutiineissa. Jos rutiinit vakiintuvat yleisesti hyvéaksytyksi kdy-
tannoksi organisaatiossa, niiden voidaan sanoa institutionaalistuneen. Tallaista muutosprosessia luonnehditaan
evolutionaariseksi. Evolutionaarinen nakokulma on keskeinen johdon laskentatoimen muutoksessa. Huomattavan
suuren ulkoisen toimintaympdriston muutoksen seurauksena voi syntyd my0s revolutionaarisia muutoksia, jotka
muuttavat dkillisesti vallitsevia instituutioita (Scapens 1994).
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Uskomusjarjestelmien tavoitteena on edistda sitoutumista organisaation ydinarvoihin. Ra-
jajdrjestelmdt madrittavat pelisdidnnot organisaation toiminnalle. Niiden avulla ylin johto voi
varmistua, ettd organisaation kaikilla tasoilla toimitaan strategisten tavoitteiden mukaisesti il-
man valitontd valvontaa. Diagnostisia ohjausjdrjestelmia kdytetddn mittaamaan strategian mu-
kaisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Useimmat ohjausvélineet, mm. budjetit, toimin-
tasuunnitelmat ja suoritusperusteiset palkitsemisjdrjestelmat, perustuvat siihen, ettd toteutuneita
tuloksia verrataan asetettuihin standardeihin. Tarkkailussa keskitytddn kriittisiin menestysteki-
joihin (critical success factors, critical performance variables), jotka ovat asioita, jotka yritys
osaa erityisen hyvin ja jotka ovat tarkeitd kilpailuedun séilyttamisen kannalta (Simons 1991).
Diagnostiset ohjausjarjestelmdt eivat vaadi ylimman johdon jatkuvaa valvontaa, vaan tarkkailu
tapahtuu saanndllisesti laadittavien poikkeamaraporttien avulla. Interaktiiviset ohjausjarjestel-
mat suuntaavat johdon huomion strategisiin epdavarmuustekijoihin ja avustavat edelld kuvatun
prosessimallin mukaisesti uusien strategioiden muodostamista.

Simons (1995a, 155-156) on yhdistdnyt ohjausjdrjestelmat Mintzbergin (1978) strate-
giandkokulmiin. Uskomusjdrjestelmat viittaavat strategiaan ”perspektiivind” ohjatessaan orga-
nisaation jdsenid johdon vision mukaiseen kayttaytymiseen, kun rajajdrjestelmat puolestaan
kontrolloivat strategiaa “asemana” maaritellessddn organisaation toiminta-alueen rajat ja salli-
tun riskitason. Diagnostiset ohjausjdrjestelmat viittaavat strategiaan ”suunnitelmana”, koska ne
kiinnittavat huomiota paamaddrien saavuttamiseen. Interaktiivisten ohjausjarjestelmien nako-
kulmasta strategia on “toimintamalli”, koska ohjausjdrjestelmadt antavat johdolle vdlineitd uu-
sien mahdollisuuksien havaitsemiseen, jolloin voi syntyd uusia strategioita.

Ohjausjarjestelmien tarkastelu strategisessa yhteydessd on ollut [dhtokohtana strategisen
johdon laskentatoimen tutkimuksen kehittymiselle. Strategiselle johdon laskentatoimelle on kir-
jallisuudessa esitetty useita madaritelmid.> Yhteistd maéritelmille on, ettéd strateginen johdon
laskentatoimi tuottaa ja analysoi sellaista johdon laskentatoimen tietoa, jota kdytetadn hyvaksi
kilpailustrategian muodostamisessa ja toteuttamisessa. Perinteisesti johdon laskentatoimi on
tuottanut yrityksen sisdistd, lyhyen aikavalin rahamaardista informaatiota. Oleellista strategi-
selle johdon laskentatoimelle on, ettd sen avulla saadaan tietoa sekd yrityksen sisdisista resurs-
seista ettd ulkoisesta toimintaympdristosta. Lyhyen aikavélin informaation ohella tuotetaan tu-
levaisuuteen suuntautuvaa pitkdn aikavdlin informaatiota. Informaatio voi olla joko rahamaa-
rdistd tai ei-rahamaardistd. Tdssa tutkimuksessa strateginen johdon laskentatoimi maaritelldaan
seuraavalla tavalla: Strateginen johdon laskentatoimi tuottaa ja analysoi sellaista sisdistd tai

ulkoista, lyhyen tai pitkdn aikavélin rahamdardistd tai ei-rahamddrdistd tietoa, jota kdytetddn

5 Maaritelmid ovat esittineet mm. Simmonds 1981, Bromwich 1990, Bromwich & Bhimani 1989, 10, Wilson
1995, 163, Kasurinen 1998, 6.
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hyvéksi kilpailustrategian muodostamisessa ja toteuttamisessa. Strategiseen johdon laskenta-
toimeen kuuluu useita erilaisia tutkimussuuntauksia ja tutkimuksia on luokiteltu useilla eri ta-
voilla®.

Strateginen johdon laskentatoimi on muotoutunut samanaikaisesti toisaalta Yhdysvallois-
sa ja toisaalta Iso-Britanniassa. Yhdysvalloissa Shank ja Govindarajan (1989, 1992, 1993) ke-
hittivit strategisen kustannusanalyysin’ (strategic cost analysis), joka pohjautuu Porterin (1985)
arvoketjuanalyysiin. Myos edelld esitetyt Simonsin (1990, 1991, 1994, 1995a,b) tutkimukset
voidaan ndhdd osana strategisen johdon laskentatoimen kehittymistd. Iso-Britanniassa Sim-
monds ja Bromwich olivat [dhestymistavan uranuurtajia. Simmonds (1981, 1982, 1986) kehitti
laskentatoimeen perustuvia strategisia suorituskyvyn indikaattoreita yrityksen kilpailuaseman
mittaamiseksi. Bromwich (1990) toi strategiseen kustannuslaskentaan tuote- ja asiakasnako-
kulman. Hanen mukaansa yrityksen ohjausjarjestelmén tulisi johdon strategisen padtoksenteon
pohjaksi tuottaa informaatiota tuotteiden ominaispiirteista. Tarvittavan informaation luonne pai-
nottuu yrityksen noudattaman kilpailustrategian mukaisesti.

Roslender (1995, 1996) on tarkastellut strategisen johdon laskentatoimen kehittymista stra-
tegisen asemoinnin nakokulmasta (accounting for strategic positioning). Johnsonin ja Kaplanin
(1987) perinteiseen johdon laskentatoimeen kohdistaman kritiikin seurauksena pyrittiin aluksi
kehittdmdan menetelmid, mm. toimintolaskenta (Johnson & Kaplan 1987), strateginen kustan-
nusanalyysi, elinkaarilaskenta (Czysewski & Hull 1991), tavoitekustannuslaskenta (Kato 1993),
kilpailija-analyysi® (competitor accounting), asiakasanalyysi (customer account profitability)
ja asiakaskannattavuuslaskenta® sekd tuoteominaisuuksien arviointi (Bromwich 1990, Brom-
wich & Bhimani 1994, Mouritsen 1997, Jarvenpdd 1998), joiden avulla johdon laskentatoi-
men tuottama informaatio voi avustaa johtoa yritysten strategisessa asemoinnissa markkinoil-
la.

Myo6hemmadssa vaiheessa on muodostettu laajempia teoriakehyksia laskentatoimen kytke-
misestd strategiseen liikkeenjohtoprosessiin. Nditd ovat mm. toimintojohtaminen (Cooper &

Kaplan 1991, Cooper et al. 1992, Lumijdrvi 1993, Vehmanen 1994), strateginen kustannus-

6 Strategisen johdon laskentatoimen tutkimusta ovat eri tavoin luokitelleet mm. Puxty 1993, Wilson 1995, Spicer
1992, Roslender 1995, Lord 1996, Jarvenpaa 1998, Kasurinen 1998.

7 Shank ja Govindarajan (1989, 1992, 1993) ovat tutkimuksissaan keskittyneet erityisesti strategiseen kus-
tannuslaskentaan. He ovat arvoketjuanalyysin pohjalta analysoineet strategisia kustannusten aiheuttajia sekd yri-
tyksen strategista asemaa eri osatoiminnoissa. Saavuttaakseen pysyvan kilpailuedun yrityksen on sopeutettava
ohjausjarjestelmédnsa ja organisaatiorakenteensa kilpailustrategian vaatimuksiin.

8 Kilpailija-analyysistd strategisen johdon laskentatoimen menetelmand ks. Simmonds 1983, Ghoshal & Westney
1991, Ward 1992, Toscano & Ostinelli 1993, Shank & Govindarajan 1993, Bromwich & Bhimani 1994, Jarvenpaa
1998.

9 Asiakasanalyysista ja asiakaskannattavuuslaskennasta strategisen johdon laskentatoimen menetelmana ks.
Cooper & Kaplan 1991, Ward 1992, Kaplan & Norton 1996, Jarvenpaa 1998, Tuomela 2000.
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johtaminen'® (strategic cost management, SCM), prosessijohtaminen, tavoitekustannusjohta-
minen (Kato 1993, Bromwich & Bhimani 1994, Kato et al. 1995, Cooper 1996, Jarvenpdd 1998),
laatujohtaminen (Shank & Govindarajan 1994) ja pyrkimys jatkuvaan suorituksen parantami-
seen (Turney & Anderson 1989). Laatujohtaminen, prosessijohtaminen ja jatkuva suorituksen
parantaminen ovat yhteydessa Total Quality Management (TQM) -filosofiaan. Erityisesti tuo-
tannollista toimintaa harjoittavat yritykset ovat kansainvdlisen kilpailun lisddntyessa pyrkineet
parantamaan kilpailukykydan ottamalla kdyttéon TQM-ohjelmia (Johnson 1994, Roslender
1996, Chenhall 1997, Vaivio 1999, Tuomela 2000).

Viimeisimpdna kehityssuuntana strategisen asemoinnin analyysissd on kriittisten me-
nestystekijoiden analyysi ja laskentatoimen kytkentd strategiseen suorituksen arviointiin. Kap-
lanin ja Nortonin (1992, 1996, 2001) kehittdma strategiaan kytketty suorituskykymittaristo (Bal-
anced Scorecard) integroi sekd rahamdaardiset ja ei-rahamaardiset ettd sisdiset ja ulkoiset suori-
tuksen arvioinnin mittarit. Muita strategiaan kytkettyjad suorituskykymittaristoja ovat mm. Tab-
leau de Bord (Lebas 1994) ja suorituskykypyramidi (Performance Pyramid; Lynch & Cross 1991).
Kasurisen (1998, 46-47) muodostamassa strategisen johdon laskentatoimen viitekehyksessa stra-
tegista johdon laskentatoimea tarkastellaan prosessina, joka on integroitu suorituksen arvioin-
tiin. Viitekehykseen on integroitu johdon ohjaus ja strategia, asemointi, sisdinen tehokkuus,
muu relevantti informaatio, investointien arviointi ja suorituksen arviointijdrjestelmd, joka toi-
mii yhdistavdand elementtind viitekehyksessd. Integroinnin tavoitteena on strategisen johdon
laskentatoimen informaation tehokas hyvaksikdytté organisaatiossa.

Tama tutkimus sijoittuu strategisen johdon laskentatoimen alueelle. Se pyrkii tuomaan
kontribuutiota konsernistrategian sekd konsernijohdon suunnittelua ja valvontaa avustavien
ohjausjdrjestelmien muutosprosessien tutkimukseen. Tutkimuksessa pyritddn tdismentamaan ai-
kaisempaa teoriaa johdon ohjausjarjestelmien ja strategian vélisestd yhteydestd kahdella taval-
la. Ensinndkin Simonsin (1994, 1995a,b) ohjausjdrjestelmien luokittelun viitekehyksen avulla
selitetddn case-yritysten konsernitason strategista ohjausta, kun viitekehystd on aikaisemmin
sovellettu liiketoimintayksikkotasolla. Toiseksi kahta eri viitekehystd kdytetddn tukemaan toisi-
aan empiiristen havaintojen analyysissd, koska case-yritysten strategista ohjausta arvioidaan
Simonsin kehyksen ohella Gooldin ja Campbellin (1987) strategisten ohjaustyylien nako-

kulmasta.

10 Shank & Govindarajan 1992, 1993, 1994. Strateginen kustannusjohtaminen yhdistda arvoketjuanalyysin, stra-
tegisen asemoinnin ja kustannusten aiheuttajien analyysin.
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3 EMPIIRINEN TUTKIMUS

3.1 Tutkimusmenetelma ja case-aineisto

Suomalaista laskentatoimen tutkimusta on tutkimusmetodologian mukaan padsaantoisesti luo-
kiteltu neljadn ryhmaan: nomoteettinen, kasiteanalyyttinen, paatoksentekometodologinen ja
toiminta-analyyttinen tutkimus (Neilimo & Ndasi 1980). Ndiden lisdksi on myShemmin kehitet-
ty konstruktiivinen tutkimusote, jolla on yhteisia piirteitd toisaalta paatoksentekometodologi-
sen ja toisaalta toiminta-analyyttisen tutkimusotteen kanssa (Kasanen et al. 1993). Tata tutki-
musta voidaan pitdd metodologialtaan ldhinnd toiminta-analyyttisena tutkimuksena. Tutki-
muksen metodologia on holistinen ja tulkitseva (vrt. Humphrey & Scapens 1996).

Tutkimusmetodina on case-metodi, jota on yleisesti kdytetty johdon laskentatoimen muu-
tosprosesseja tarkastelevissa tutkimuksissa. Tutkimusta voidaan luonnehtia osittain kuvailevaksi
ja osittain selittdvaksi. Kuvailevat case-tutkimukset kuvaavat esim. muutoksia johdon laskenta-
jarjestelmissd ja laskentatoimen kdytdnnoissa. Selittdvat case-tutkimukset pyrkivat ymmartamaan
ja selittdmaan tietystd tapauksesta tehtyja kaytinnon havaintoja (Scapens 1990).

Keating (1995) on luokitellut case-tutkimuksia sen mukaan, millaista kontribuutiota ne
antavat teorian kehittdmisprosessissa. Keatingin luokittelun mukaan tita tutkimusta voidaan
pitdd teoriaa tdsmentamdan pyrkivana tutkimuksena (theory specification case). Taman tyyppi-
sessd tutkimuksessa empiiristd case-aineistoa tulkitaan aikaisemman teorian perusteella, jol-
loin voi syntya tarve teorian tdsmentamiselle ja kehittamiselle (vrt. Humphrey & Scapens 1996).

Tutkimus toteutettiin vertailevana case-tutkimuksena, jossa tutkimuskohteeksi valittiin kaksi
case-yritystd, Fortum-konserni ja Finnair-konserni. Perusteluna case-yritysten valinnalle oli se,
ettd ndissa yrityksissa on viime vuosikymmenelld toteutettu huomattavia muutoksia konserni-
strategioissa ja johdon ohjausjérjestelmissd ja muutosprosessi jatkuu edelleen. Sekd energia-
alan ettd lentoliikenteen toimintaymparistossa kansainvélinen kilpailu on kiristynyt taloudelli-
sen sddntelyn vapauduttua, mikd on ollut lahtokohtana molempien case-yritysten strategioi-
den ja johdon ohjausjarjestelmien muutoksille. Toisen case-yrityksen kohdalla muutosproses-
sien laajamittaisuutta on lisdnnyt fuusio. Fortum-konsernin perustaminen vuonna 1998 yhdis-
tamalla Imatran Voima Oy:n (IVO) ja Neste Oyj:n liiketoiminnat Fortum Oyj:ksi on johtanut
merkittdviin uudelleenjdrjestelyihin uuden energiayhtion organisaatiorakenteessa ja ohjausjar-
jestelmissa.

Tutkimusaineisto kerdttiin case-yrityksissa tehdyilld haastatteluilla ja yritysten sisdisiin
dokumentteihin tutustumalla. Sisdisid dokumentteja olivat mm. strategian, johtamisjdrjestelmien
ja organisaatiorakenteen kuvaukset, suunnittelu- ja valvontajérjestelmia koskevat muistiot seka
henkilostolehdet. Timan ohella ldhteend kaytettiin yrityksid ja ao. toimialoja koskevaa julkista

aineistoa, mm. vuosikertomuksia, osavuosikatsauksia ja lehtiartikkeleita. Useat aineiston han-
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kintatavat mahdollistivat triangulaation, joka on edellytyksena holistiselle analyysille (Scapens
1990, Ferreira & Merchant 1992).

Tutkimusajanjakso kasittdd 1990-luvun ja pdattyy vuoden 2000 loppuun. Energia-alan
haastattelut toteutettiin Fortum-konsernissa vuonna 2000 maalis- ja heindkuun vélisend aika-
na. Fortum-konsernissa tehtiin 1 avoin haastattelu ja 6 teemahaastattelua. Haastateltavia hen-
kilitd oli yhteensd 9. Haastatteluita tehtiin konsernin keskushallinnossa, Oljynjalostus- ja tuk-
kumyyntiyksikossa, Sdhkosalkunhallinta ja trading -yksikosséd, Teknologia-yksikossé ja Energia-
talossa'’ . Fortumin sisdistd aineistoa analysoitiin konsernin perustamisesta vuoden 2000 lop-
puun. Tadman ohella saatiin tutkimuskayttéon Nesteen ja IVOn aikaisempaa sisdistd aineistoa.
Lisdksi analysoitiin julkista 1990-luvun energiamarkkinoita késittelevda kirjallisuutta. Finnair-
konsernista saatiin empiiristd aineistoa ldhes koko 1990-luvun ajalta. Ensimmadisessd vaiheessa
haastattelut toteutettiin 1993-1995 viliseni aikana'?. Tillin tehtiin aluksi 2 avointa haastat-
telua, teema-haastatteluita oli 14. Toisessa vaiheessa haastattelut ajoittuivat ajanjaksolle loka-
kuusta 1998 huhtikuuhun 1999, jolloin tehtiin 5 teemahaastattelua' . Haastatteluita tehtiin
konsernihallinnon talousesikunnassa, palvelun laadusta vastaavassa esikuntayksikossa seka ul-
komaan ja kotimaan liiketoiminnoissa'*. Yrityksen sisdistd materiaalia ja julkista aineistoa ana-
lysoitiin 1990-luvun alusta lahtien vuoden 2000 loppuun saakka. Molempien case-yritysten
johtamisjdrjestelmdt ovat edelleen voimakkaan muutosprosessin alaisina, mutta vuoden 2001

aikana toteutetut muutokset on rajattu pois tarkastelusta'® .

11 Fortumissa teemahaastattelut nauhoitettiin yhta lukuun ottamatta ja nauhat kirjoitettiin sanatarkasti puhtaak-
si. Muiden haastatteluiden muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi samana pdivana.

12 Kyseisen haastatteluaineiston pohjalta on aikaisemmin laadittu julkaisut: Strateginen ohjausinformaatio len-
toliikenteen reittivalinnassa, HKKK:n julkaisuja B-153, 1995 ja Strategic Control Information in Airline Route
Decision, LTA 1/1998.

13 Tatd haastattelurunkoa kaytettiin molemmissa case-yrityksissd. Haastattelurungon yksityiskohdat raataloitiin
kuitenkin erikseen jokaista haastateltavaa varten, jotta kysymykset mahdollisimman hyvin vastaisivat kunkin hen-
kilon asiantuntemusaluetta. Haastattelurungon padateemoja olivat: 1) toimintaympadristén muutoksen vaikutus kil-
pailustrategiaan, 2) toimintaympariston muutoksen vaikutus suunnittelua ja valvontaa avustaviin ohjausjarjestel-
miin, mm. strategiseen suunnitteluun, budjetointiin ja sisdiseen raportointiin sekd organisaatiorakenteeseen, 3)
millaisia strategisen johdon laskentatoimen menetelmia yrityksessa kdytetddn ohjauksen apuna ja miten johto
kdyttad ohjausjarjestelmid hyvdkseen tehdessaan strategiauudistuksia sekd 4) miten johdon ohjausjdrjestelmat
tukevat nykyisen kilpailustrategian toteuttamista, mm. millaisia suunnittelujarjestelmia ja suorituksen arvioinnin
mittareita kdytetadn sekd millaisia ongelmia ja kehittamistarpeita on havaittu.

14 Ensimmdisessd vaiheessa haastatteluita ei nauhoitettu, mutta muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi samana pai-
vand. Toisessa vaiheessa suurin osa haastatteluista nauhoitettiin ja nauhat kirjoitettiin sanatarkasti puhtaaksi,
mika teki mahdolliseksi suorien lainausten kdyttimisen aineiston kuvauksessa.

15 Finnairin kohdalla vuoden 2001 alussa toteutettuihin organisaatiorakenteen ja ohjausjarjestelmien muutok-
siin on lyhyesti viitattu, koska muutokset tulivat esille tutkimusraportin tarkistuksen yhteydessa.
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3.2 Strategisen ohjauksen menetelmit energia-alan case-yrityksissa

Neste Oyj:n kriittiset menestystekijat ja strateginen ohjaus kilpailun
vapautuessa
Nesteen strategiset aikakaudet voidaan jakaa neljddn osaan: 6ljy-yhtio, diversifiointi ja kan-
sainvdlistyminen, vakauttaminen ja valikoiva kasvu. Perustamisestaan vuodesta 1948 vuoteen
1980 Neste oli funktionaalisesti organisoitu, keskusjohtoinen, valtion omistama kansallinen
6ljy-yhtio. Vuosina 1980-1990 yhti6 kansainvdlistyi ja diversifioitui. Tall6in organisaatiota ha-
jautettiin muodostamalla divisioonia ja tulosyksikoitd (Neste European Quality Award Appli-
cation'®, 1998).

1990-luvun alku oli vakauttamisen aikaa. Talloin Nesteen liiketoimintaportfoliota va-
kiinnutettiin ja avainliiketoiminta-alueina keskityttiin 6ljyyn, energiaan ja kemikaaleihin
(NEQAA 1998, 4). Talld ajanjaksolla syntyivdt Fortumin Teknologia-yksikén asiantuntijan mu-
kaan myods ensimmadiset skenaariot Nesteen ja IVOn yhdistamisestd. Nesteelld oli ollut laki-
sadteinen, bilateraalikauppaan Neuvostoliiton kanssa perustuva asema 6ljytuotteiden maahan-
tuonnissa vuoteen 1991 asti, jolloin &ljyn ja dljytuotteiden tuonti Suomeen vapautui. Oljy-
markkinoiden hintasdéantely oli purkautunut jo 1980-luvun lopulla. Nesteelld ryhdyttiin jo tal-
mm. kehittdimalld 6ljynjalostamoiden teknologiaa vastaamaan paremmin viennin vaatimuksia.

Oljymarkkinoiden kilpailun vapautuessa laatu oli Nesteelle kriittinen menestystekija (Neste
— 0ljystd muoveihin 1992, 199). Kilpailun kiristyessa ryhdyttiin myos painottamaan sisdista ke-
hitystd ja kustannusten alentamista. Tavoitteena oli laadun liittdminen jatkuvan parantamisen
prosessiin. TQM oli keskeinen véline muutoksen aikaansaamiseksi. Koko yrityksen laajuinen
TQM aloitettiin vuonna 1990 yhteisen laatukulttuurin luomiseksi. Kaikki Nesteen divisioonat
organisoivat omiin tarpeisiinsa soveltuvan TQM-koulutuksen ja TQM sisallytettiin myds kaik-
kiin johdon koulutusohjelmiin (NEQAA 1998, 4,9,10).

1990-luvun loppupuolella valikoivan kasvun kaudella johtamisjarjestelmien kehittdminen
jatkui. Jo 1990-luvun alkupuolella Nesteella oli otettu kdyttoon prosessijohtaminen tuottavuu-
den parantamiseksi ja asiakasldhtéisyyden voimistamiseksi. Vuonna 1995 kdynnistetyssda TQM-
filosofiaan perustuvassa projektissa divisioonat méddrittelivdt avainprosessinsa strategiansa ja
tavoitteidensa pohjalta ja muuttivat organisaatiorakenteensa tukemaan prosessijohtamista.

Avainprosesseiksi koko konsernin osalta méadriteltiin strategisen suunnittelun ja suorituksen ar-

16 Vuonna 1998 Neste osallistui Euroopan laatupalkintokilpailuun ja kilpailua varten laadittiin laaja raportti,
jossa kuvattiin organisaation toiminnan kaikki osa-alueet. Tutkimuskaytt6on saatiin yhtion laajaan sisdiseen ja-
keluun toimitettu raporttiversio, josta tastd eteenpdin kdytetddn lyhennettd NEQAA.
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vioinnin prosessit (NEQAA 1998, 38-39). Asiakaslahtoisyytta kriittisend menestystekijana tu-
ettiin mm. asiakaskannattavuuden ja asiakastyytyvdisyyden mittaamisella (NEQAA 1998, 9-
11). Asiakastulosten mittaamista korostettiin Fortumin esikuntayksikdssd toimivan asiantunti-
jan mukaan aivan ylimmastd johdosta kdsin: “Ehdottomasti, ja vaikka... md ajattelen koska Nes-
teelld aloitettiin...Nesteelld oli vahva johtaja ja han jyrisi, ettd asiakastyytyvdisyysmittauksia
tdytyy suorittaa ja jotkut vahdn siitd sitten kdkisivat, ettd kylld me tiedetddn muutenkin...1990-
luvun alkupuoliskolla alettiin sdannéllisesti mitata. Ensin mitattiin vdhdn metsddn, mutta se on
sitten parantunut. lhan vastaavasti kuin henkilGstotyytyvdisyyttd myoskin.”

Valikoivan kasvun kaudella kasvualueet fokusoituivat sekd maantieteellisesti ettd avain-
litketoiminta-alueiden osalta. Pddomaa pyrittiin vapauttamaan ydinliiketoimintoihin kuulumat-
tomista toiminnoista ja toteutettiin tiukkaa kustannusvalvontaa. Muutosprosessit ulotettiin koko
organisaatioon ja lisdttiin tiimity6ta sekd henkiloston valtaistamista (empowerment) (NEQAA
1998, 20-24). Vuonna 1995 kaynnistettiin arvokeskustelut ja kehitettiin uusi johtamiskulttuu-
ri, joka perustui Nesteen yhteisiin arvoihin (NEQAA 1998, 6-8, Kivikko et al. 1997, 226).

Vuonna 1997 kdynnistettiin projekti kehittdmdan Nesteen avaintunnuslukuja, "Neste Key
Accounts”. Taloudelliset tulostavoitteet johdettiin yrityksen strategioista ja toimintaperiaatteista.
Tarkeimmat koko konsernissa kdytetyt mittarit tukivat omistaja-arvo (shareholder value) -filo-
sofiaa. Mittareita olivat “Economic Value Added” (EVA), "Return on Net Assets” (RONA), va-
paa kassavirta, liikevoitto ja nettomyynti (NEQAA 1998, 11,29). Nesteen divisioonat kdyttivat
tasapainotettua mittaristoa strategisessa ohjauksessa. Mittariston ndkokulmia olivat: liiketulos,
tase, sisdiset toiminnat ja prosessit sekd oppiminen ja uudistuminen (NEQAA 1998, 42-43).
Kaplanin ja Nortonin (1992) Balanced Scorecard -mittaristoon verrattuna vain asiakasndko-
kulma puuttui Nesteen mittaristosta. Mittaristo sisdlsi sekd rahamaardisia ettd ei-rahamaardisia
mittareita. Ei-rahamadrdiset mittarit olivat ldhinna operatiivisia mittareita, jotka kuvasivat re-
surssien kayttod seka turvallisuutta, koska Nesteen toimialalla ymparisto-, terveys- ja turvalli-
suusnikokohdat!” olivat tirkeita kriittisid menestystekijoiti (NEQAA 1998, 63, 70-74).

Vuonna 1997 Nesteen toiminnan kehittdimisen tydkaluna otettiin kdyttodn Business
Excellence -malli, joka muodostettiin European Foundation for Quality Management (EFQM)
-kehyksen pohjalta'®. Mallia kiytettiin lihinna itsearviointiin. Sen avulla mitattiin ja analysoi-

tiin kaikkia liiketoiminta-alueita ja toteutettiin parannusprojekteja.

17 Naihin kysymyksiin kiinnitettiin huomiota jo 1970-luvulta ldhtien ja erillinen ymparistéraportti on julkaistu
vuodesta 1992 lihtien (NEQAA 1998, 63,66).

18 EFQM-malli kehitettiin alun perin Euroopan laatupalkintokilpailua varten, mutta se on myéhemmin yleistynyt
organisaatioiden johtamisen ja sisdisen kehityksen tyokaluksi. Taloudellisten tavoitteiden lisdaksi malliin siséltyy
myos asiakkaisiin, henkil6stoon, yhteiskuntaan ja prosessien tehokkuuteen liittyvid tulostavoitteita. Useimmat
organisaatiot soveltavat mallia alkuvaiheessa itsearviointiin erillisend muusta toiminnasta. Kehittyneemmadssa kdy-
tossa itsearvioinnilla on kiinted kytkentd suunnitteluprosessiin. Edistyksellisimmat mallia kayttavat organisaatiot
kayttavat sitd strategisena tyckaluna esimerkiksi uuden liiketoiminnan perustamisessa, yritysostokohteiden arvioin-
nissa sekd erilaisten johtamiskulttuurien yhdistdmisessa (Fortum Business Excellence -malli).
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Imatran Voima Oy:n kriittiset menestystekijdt ja strateginen ohjaus
kilpailun vapautuessa

Suomen sisdiset sahkomarkkinat avattiin kilpailulle syksylla 1995 ja muutokset vahvistettiin
sahkomarkkinalailla (386/1995), joka tuli voimaan 1.6.1995. Tall6in sdhkon siirtotoiminta piti
eriyttdd omaksi toiminnokseen ja pien- ja keskisuurten asiakkaiden sdahkékaupat vapautuivat
(Kivikko et al. 1997, 335-336). Sdhkomarkkinoiden rakennemuutokset sekd myyjien ettd osta-
jien osalta muodostuivat strategisiksi epavarmuustekijoiksi. Sahkén myynnin vapautuessa mark-
kinoille on tullut uuden tyyppisia toimijoita, mm. sahkon valittdjia. Sahkoporssien osuus sah-
kokaupasta on kasvanut ja niiden merkitys markkinahintojen muodostajana on lisdéntynyt (For-
tum Vuosikertomus 2000, 2). Kilpailun vapautuminen sdhkokaupassa onkin lisannyt sahko-
kaupan osapuolten riskejd ja riskinhallinnan merkitys yritysten kriittisend menestystekijana on
korostunut.

Vuonna 1932 perustettu Imatran Voima Oy (IVO) oli valtion omistamana yhtioéna velvoi-
tettu koko sotien jdlkeisen ajan osallistumaan Suomen rakennus- ja kehitystyohon. Sahkémark-
kinoiden sddntelyn vapautuessa yhtiossd luovuttiin aikaisemmasta energiahuoltoajattelusta. Kil-
pailun vapautumiseen valmistauduttiin organisaatiorakennetta ja johtamisjarjestelmida uu-
distamalla. IVOn keskushallintoa hajautettiin vuoden 1990 alusta alkaen (Monto 1991). Organi-
saatiomuutos toteutettiin perustamalla IVO-yhtiéista muodostettu konserni, jossa liiketoiminnat
eriytettiin tytaryhtidiksi. Rakennemuutos tehosti yhtion toimintoja, mistd oli hyotyd myds ul-
koisissa projekteissa (Kivikko et al. 1997, 338-339, 349).

Koko energiantuotantoketjun hallinta oli IVOlle kriittinen menestystekija yhtion perusta-
misesta saakka. Suomen sdhkonhuoltoverkon rakentamisessa ldhtékohtana oli kotimaisuus ja
sahkoénhuollon riippumattomuus. Tama loi IVOssa pohjan projektiosaamisen kehittymiselle
(Kassi 1996, 267-269). Kilpailun avauduttua energiantuotantoketjun hallitsemisesta tuli IVOlle
kilpailuetu. Laaja osaaminen edesauttoi myos kasvua, johon pyrittiin etenkin kansainvalistymi-
selld ja yritysostoilla (Kivikko et al. 1997, 339, 342-343).

Kilpailun vapauduttua IVOn oli luovuttava kantaverkossa tapahtuvien siirtojen hallinnasta,
mika teki IVOn riippuvaisemmaksi asiakkaistaan. Asiakasldhtoistd toimintatapaa ja jatkuvaa ke-
hitysta opeteltiin erityisesti kansainvalisten projektien yhteydessa (Kivikko et al. 1997, 333, 446).
Myds useissa haastatteluissa tuli esille asiakasldhtoisen ajattelun korostuminen sdhkémarkkinoilla
sdantelyn vapautuessa. Johtaja Fortumin Energiatalosta kertoo: “Vapauttaminen tekee sen, ettd
ennenhdn puhuttiin tariffeista ja jotenkin hallinnollisesta sdéhkén turvaamisesta ja tuottamisesta
asiakkaalle. Timan vapauttamisen jédlkeen tasta tuli ihan tavallista kuluttajatavaramarkkinointia
ja businesta.” Fortumin Teknologia-yksikon asiantuntijan mukaan: “Koko tda deregulaatio tar-
koittaa sitd, ettd tdllaisesta tuotantoldhtoisestd perinteestd siirrytddn kysynta- ja asiakaslahtoi-

seen ja tdd on hyvin radikaali muutos. Tavallaan koko tda yrityskulttuuri on ollut muutoksessa.”
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Energiakonserni Fortum Oyj:n perustaminen ja konsernistrategia

IVO-Neste Yhtyma Oy perustettiin 7.2.1998. Ndin luotiin uusi energiakonserni, johon yhdis-
tettiin Imatran Voima Oy:n ja porssinoteeratun Neste Oyj:n liiketoiminnat. 17.6.1998 yhtion
nimi muutettiin Fortum Oyj:ksi (Vuosikertomus 1998, 40). Fuusion taustalla olivat eurooppa-
laisten energiamarkkinoiden vapautumisen aiheuttamat strategiset epavarmuustekijat, mm. ener-
giayhtididen liittoutuminen, fuusiot ja yksityistiminen (Nesteen puoli vuosisataa 1997, 6-7).
IVOn ja Nesteen yhdistamisen avulla pyrittiin mittakaavaetuihin muodostamalla vahva ja
kilpailukykyinen yhtio, jolla on laaja ja monipuolinen kotimainen ja kansainvalinen omistus-
pohja.

Fortum Oyj listautui Helsingin Porssiin joulukuussa 1998. Vuoden 2000 lopussa valtion
omistusosuus yhtidssa oli 70,74 %. Konsernin liikevaihto oli tilikaudella 1.1 — 31.12.2000
11 026 miljoonaa euroa ja konsernin palveluksessa oli vuonna 2000 keskimdarin 16 220 hen-
kilod. Pohjoismaat ovat Fortumin kotimarkkina-alue, mutta myds Saksa ja muut ltimeren ym-
parilla olevat maat ovat konsernille tarkeitd liiketoiminta-alueita (Vuosikertomus 2000, 1,3).
Fortum keskittyy toiminnassaan energiaan. Tamdn vision mukaisten liiketoimintastrategioiden
kehittdminen aloitettiin valittdmdsti [VOn ja Nesteen tultua Fortumin tytdryhtioiksi. Koko
energiaketjun hallitseminen tuotannosta ja jalostuksesta siirtoon ja myyntiin asti on yhtiélle
kriittinen menestystekija.

Fortumin konsernistrategian visiona on olla johtava pohjoiseurooppalainen energiayhtio,
arvostettu monipuolisten energiaratkaisujen toimittaja, tunnettu asiakassuuntautuneisuudesta
ja ympdristévastuusta sekd haluttu liiketoimintakumppani. Fortumin liiketoimintaa on suun-

nattu erityisesti energian loppuasiakkaisiin (Vuosikertomus 1999, 6).

Fortumin strateginen ohjaus ja johtamisjdrjestelmat

Fortumin organisaatiorakennetta on ehditty muuttaa jo useita kertoja. Konsernia perustettaessa
organisaatio muodostettiin holding-yhtio -tyyppiseksi. Tdstd organisaatiorakenteesta on siirryt-
ty liiketoimintamallin kautta yksikkomalliin.

Vuoden 1999 alussa Fortumista muodostettiin rakenteellisesti yhtendinen konserni otta-
malla kdyttéon liiketoimintamalli. Tallin Fortumin liiketoimintarakenne uudistettiin strategi-
an mukaisesti siten, ettd kahdeksasta IVOn ja Nesteen liiketoiminnasta muodostettiin viisi For-
tumin liiketoimintaa. Niistd suurimmat olivat Oljy ja kaasu sekd Sihko ja limpé. Kahta
pailiiketoimintaa tukivat Kiyttd ja kunnossapito sekd Engineering.!® Viides liiketoiminta, Ke-
mia, rajattiin energiafokuksen ulkopuolelle ja yhtiditettiin Neste Chemicals Oy:ksi (Vuosiker-
tomus 1998, 7,40,46).

19 Neste Oyj:n nimi muutettiin Fortum Oil and Gas Oy:ksi, Imatran Voima Oy:n Fortum Power and Heat Oy:ksi,
IVO Tuotantopalvelut Oy:n Fortum Service Oy:ksi ja IVO Power Engineering Oy:n Fortum Engineering Oy:ksi
(Vuosikertomus 1998, 46).
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Konsernin toiminnan tehostamiseksi otettiin vuoden 2000 alusta lahtien kdyttéon uusi yk-
sikkomalli. Talloin divisioonapohjaisesta rakenteesta siirryttiin aiempaa matalampaan ja ha-
jautetumpaan johtamis- ja hallintomalliin. Samalla Fortum Oil and Gas Oy:n ja Fortum Power
and Heat Oy:n esikunta- ja hallintotoiminnot lopetettiin ja ne yhdistettiin Fortumin esikun-
taan. Yksikkomallissa esikuntatasoja on ainoastaan kaksi: konsernitaso ja yksikkotaso. Liike-
toimintarakenteen uudistaminen ja selkeyttiminen liittyi hallinnossa ja johtamisessa vuonna
2000 toteutettuun Corporate Governance -hankkeeseen, jonka avulla pyrittiin parantamaan
kannattavuutta ja voimistamaan kasvua kilpailun kiristyessa (Fortum’s new governance model,
June 1999).

Yksikkémallissa ohjaustasoja ovat konsernitaso, sektorit ja yksikot (performance units, PU).
Liiketoiminnat jaettiin neljaian sektoriin: Oljy ja kaasu, Sihké ja 1impd, Engineering seki Ser-
vice ja sektorit edelleen yksikoihin, jotka voivat olla kustannusyksikoitd, tulosyksikoitd tai pro-
jekteja. Uuden hallinto- ja johtamismallin avulla pyrittiin lisidm&an organisaation joustavuutta
ja reagointinopeutta sekd siirtdamddn pdatosvaltaa ja vastuuvelvollisuutta I1dhemmaksi liiketoi-
mintaa ja asiakkaita (Fortum’s new governance model).

Sektorit eivat muodosta tulosyksikéitd, vaan sektorijohtajat tekevat paatoksia osana kon-
sernin johtoryhmaa. Yksikkojohto osallistuu oman yksikkonsd strategian laatimisen ohella
yksikkoryhmien ja konsernistrategian kehittdmiseen. Yksikkojohto myds tekee strategisia aloit-
teita. Liiketoimintamallissa sidokset entisiin Nesteen ja IVOn liiketoimintoihin olivat voimak-
kaat, jolloin sisdisten synergioiden hyddyntiminen oli vaikeaa. Yksikkoémallin etuna on mah-
dollisuus luoda synergiavaikutuksia yksikdiden ja eri organisaatiotasojen vdlille, koska yksi-
koitd voidaan tarvittaessa muotoilla uudelleen ja siirtdd sektoreiden valilld. Strategista yhteis-
tyotd vaativille yksikoille voidaan my6s laatia yhteinen yksikkoryhmastrategia (Fortum’s new
governance model). Uuden hallinto- ja johtamismallin mukaan avainjohtamisprosesseja ovat
strategian kehittdminen, suorituksen johtaminen, investointien hyvaksyminen ja henkilostojoh-
taminen.

Corporate Governance -hankkeella pyrittiin my&s kehittamaan Fortumin yhteista kulttuu-
ria luomalla Tapa toimia -konsepti. Nesteelld oli aiemmin ollut pitkd traditio arvokeskuste-
luista, kun taas IVOssa ei puhuttu arvoista. Talousjohdon haastatteluiden mukaan yhtiéiden
eri kdsitteet yhdistettiin Fortumissa tavaksi toimia. Nesteen puolelta tulleen Fortumin esikun-

”

tayksikossa toimivan asiantuntijan mukaan: ”...Se vdhdn korvasi sanaa arvot, kun ei voitu sitd
kdyttdd eikd menestystekijoitd. Ettd miti me pidimme yhteisend.” Ja hdnen toinen kom-
menttinsa: “Viitaten tdhdn rakenteeseen, sielld on IVO-yhtibissd ollut omiansa. Heilla ei ollut
semmoista kokonaista.” Syksylla 2000 uuden toimitusjohtajan Henrik Liliuksen toimesta kdyn-

nistettiin uusi arvoprosessi.
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Fortumin konsernitason suunnittelujiarjestelmat
Konsernitasolla Fortumissa on kdytossd kolme suunnittelujdrjestelmad: operatiivinen suunnit-
telu, strateginen suunnittelu ja investointien arviointi.

Operatiivinen suunnittelu kdsittdaa budjettiprosessin. Budjetointi aloitetaan loppusyksysta
ja budjetti valmistuu vuoden vaihteessa. Budjetti on kiinted ja se laaditaan vuodeksi kerral-
laan, rullaava budjetointi oli kuitenkin haastatteluajankohtana kevdalld 2000 suunnitteilla.
Toteutunutta tulosta seurataan kuukausittain kuukausiraportissa ja samalla tehdaan kuukausit-
tain ennuste loppuvuodelle.

Konsernin talousjohdon haastatteluiden mukaan budjetointia enemman sdantelyn va-
pauttaminen on vaikuttanut konsernin strategiseen suunnitteluun. Strateginen suunnittelu ta-
pahtuu konserni- ja yksikkotasolla. Konsernitasolla suunnitellaan, mihin liiketoimintoihin in-
vestoidaan, kukin yksikkd puolestaan laatii oman kilpailustrategiansa. Painopiste on muuttu-
nut siten, ettd nykyisin konsernistrategian rooli on vahvistunut, kun aiemmin strategiaty6 pai-
nottui divisioonatasolle. Strategiaprosessi kdynnistetddn konsernitasolla kevéalla tammi-hel-
mikuussa. Yksikot aloittavat strategiansa laatimisen pddsdantoisesti helmi—maaliskuussa. Yk-
sikoiden laatimat kilpailustrategiat kootaan yhteen huhti-toukokuussa, jolloin strategiat kdsi-
tellddn interaktiivisesti. Tdllainen strategiaprosessi on luonteeltaan ”ylhaaltd alas / alhaalta yl6s”
-yhdistelmd. Konsernitason ja yksikdiden vuorovaikutusta strategiaprosessissa kuvaa myds erddn
yksikén asiantuntijan lainaus: “Strategisessa suunnittelussa mun kokemus on se, ettd strategia-
prosesseihin on osallistunut yhad laajempia kerroksia. Tadd strategia...tietylld tavalla kysymys
siitd, mikd se meidan strategia on ja mihin taalla sitoudutaan strategisessa mielessa...mun mie-
lestd tdllainen osallistuminen strategiaprosessiin sekd formaalisesti ettd epdaformaalisesti, se on
rikastunut”. Strategiasuunnittelu ulottuu n. 5-10 vuoden paahan. Lahiaikojen toimenpiteitd var-
ten tehdddn talousanalyysit, joiden aikajdnne on vdhintddn 3 vuotta. Strategioiden arvon-
luontikyvyn arviointi ulottuu 6 vuoden paahan.

Investointien hyvaksymisprosessissa investointien hyvaksymisvastuu on hajautettu eri ta-
soille. Joidenkin investointien osalta vastuu on yksikkdjen vetdjill4, toisten kohdalla vastuu on
hallituksella riippuen siitd, onko investointi ollut budjetissa vai ei. Kaikki ne investoinnit, jotka
menevat hyvaksyttavaksi johtoryhmaan tai hallitukseen, kidsitellddn ensin investointikomiteassa.
Investointikomitea on luonut investointiesityksille laatustandardit ja se tarkistaa mm. in-
vestointien strategista sopivuutta, riskejd ja ympadristondkokohtia.

Yksikkotasolla laatujohtaminen on keskeisessd asemassa vuosittaisessa suunnittelu-
prosessissa. Fortumissa on omaksuttu TQM-filosofia, jota jo aiemmin Nesteelld laajasti sovel-
lettiin. Eurooppalaisen EFQM:n mallin pohjalta laadittiin Fortumin Business Excellence -malli
Fortumin toiminnan kehittamistyokaluksi. Mallin mukaisesti mitataan taloudellisten tulosten

ohella my6s henkilsto-, asiakas- sekd yhteiskunnallisia tuloksia. Asiakastulokset saivat Fortu-



JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT STRATEGISEN MUUTOKSEN VALINEINA

min Business Excellence -mallissa enemmaén painoa kuin Nesteen mallissa, koska asiakasraja-
pinnan hoitaminen ja asiakastulosten mittaaminen ovat tulleet entistd merkityksellisemmiksi
kilpailun vapautuessa. Business Excellence -mallista vastaavan asiantuntijan mukaan: “Tyypil-
lisesti timmdisissd vanhoissa perinteellisissa sddnndstellyissd busineksissd eihdn asiakas ole
pelannut mitdan roolia. Ja sitd me nyt sitten opetellaan tissa.” Kyseisen asiantuntijan mukaan
Fortumissa mallia kdytettiin suunnittelun tyokaluna. “"Mutta nyt sitten meididn tapauksessa se
suuri anti on se, ettd katsottaisiin organisaatiota kokonaisuutena, kun me ollaan palasista teh-
ty.” Mallista puuttui kuitenkin kytkentd strategiaan, joten se ei ollut strateginen johtamismalli.
Mydhemmin mallin merkitys konsernitason suunnittelussa on vahentynyt ja sita kaytetaan ke-

hikkona toiminnan kehittamiseksi yksikkotasolla.

Fortumin konsernitason strateginen valvonta

Fortumissa konsernitason valvonta perustuu avainmittareihin (key performance indicators, KPI),
jotka on mdaritelty sekd konserni- ettd yksikkotasolla. Corporate Controllerin mukaan konser-
nin avainmittareita ovat sijoitetun padoman tuottoprosentti, EVA ja osakekohtaisen tuloksen
kasvu. Lisdksi seurataan vertailuyhtioiksi valitun yhtioryhman osakekurssien kehitysta. Stra-
tegiasuunnittelussa kdytetddn mittarina myds tulevien kassavirtojen nykyarvoa. Konsernitason
mittarit ovat luonteeltaan omistaja-arvoa kuvaavia mittareita.

Corporate Governance -hankkeen mukaisesti kullekin Fortumin yksikolle maariteltiin stra-
teginen rooli ja 4-6 avainmittaria, joiden avulla konsernin johtoryhma seuraa kunkin yksikon
suoritusta. Konsernitasolla madriteltyjen avainmittareiden ohella yksikoilla on vapaus ottaa kayt-
toonsd myos omia mittareita, jotka ovat yksikon toiminnan luonteeseen sopivia. Konsernijoh-
don haastatteluiden mukaan mittarit on yksikkémallin muodostamisen jalkeen entistd parem-
min kytketty konsernistrategiaan. Aikaisemmin liiketoimintadivisioonilla oli omat mittarinsa,
jotka olivat sidoksissa entisiin Nesteen ja IVOn mittareihin. Konsernijohdon asiantuntijan mu-
kaan: “Aikaisemminkin seurattiin operatiivisia mittareita, mutta ei strategisia.”

Avainmittarit ovat pitkdn aikavalin mittareita. Niitd seurataan vuosineljanneksittdin, vuo-
sitasolla tai tatakin pitemmalld aikavalilld. Mittaristoon kuuluu sekd rahamaardisid etta ei-ra-
hamdardisia mittareita. Rahamaadrdisista mittareista konsernitasolla seurataan mm. yksikoiden
RONAa ja liikevoittoa. Konsernitasolla seurattavia ei-rahamdardisid mittareita ovat mm. asia-
kas- ja henkilostotyytyvaisyys sekd ymparistomittarit.

Fortumissa ei ole muodostettu konsernitason Balanced Scorecardia. KPIl-mittaristo vastan-
nee osittain Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaista Balanced Scorecard -mittaristoa, vaikka sitd
ei Balanced Scorecardiksi konsernitasolla nimitetd. Tdtd osoittaa mm. erdédn yksikon talous-
johtajan lainaus: “Toisaalta voisi ajatella, ettd ne KPI-mittarit on tietylld tavalla sellainen kon-

sernitasoinen Balanced Scorecard, vaikka vahidn eri muotoinen ja eri niminen, mutta tavallaan
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se ajatusmalli on siind taustalla.” Joissakin yksikoissa sen sijaan kdytetadn Balanced Scorecar-
dia ohjausvélineend. Yksikoistd saadun aineiston perusteella joissakin Balanced Scorecard
-mittaristoissa on taloudellisen ndkokulman seka asiakas-, oppimis- ja prosessindkokulmien li-
saksi otettu mittaristoon mukaan ymparistondkokulma, mika kuvaa ympariston tarkeytta Fortu-
min kannalta.

Energia-alan case-yritysten konsernitason strategisen ohjauksen apuna 1990-luvulla kdy-

tetyt johdon ohjausjarjestelmat on tiivistetty tutkimuksen liitteend olevaan taulukkoon.
3.3 Strategisen ohjauksen menetelmit Finnairissa

Lentoliikenteen kilpailuymparisto 1990-luvulla

Kansainvdlistd sddnnollista lentoliikennettd on perinteisesti saddelty bilateraalisilla ja multila-
teraalisilla valtioiden vilisilla sopimuksilla sekd International Air Transport Association (IATA)
-jarjeston sdannoilld. Taloudellinen sddntely on kohdistunut reiteille pddsyyn, kapasiteettiin ja
hinnoitteluun. Lentoliikenteen sddntelya ryhdyttiin Euroopassa 1980-luvulla vapauttamaan toi-
saalta EU:n komission ja toisaalta Euroopan siviili-ilmailukonferenssin (European Civil Aviation
Conference; ECAC) toimesta. EU:n komission ensimmadinen lentokuljetuspaketti hyvaksyttiin
joulukuussa 1987. Toinen liberalisointipaketti hyvdksyttiin heindkuussa 1990 ja kolmas libera-
lisointipaketti tuli voimaan 1.1.1993. Viimeisetkin kapasiteettia ja markkinoille paasya koske-
vat rajoitukset poistettiin 1.4.1997. Sddntelyn vapauttaminen on kiristanyt kilpailua ja muutta-
nut lentoliikenteen toimintaympadristdd entistd dynaamisemmaksi ja turbulentimmaksi (Virta-
nen 1995, 88).

Toimintaympdristdon muuttuessa strategiset epdvarmuustekijat ovat lisddntyneet ja kil-
pailustrategioihin on kohdistunut muutospaineita. Euroopassa useimmat lentoyhtiét ovat pe-
rinteisesti olleet valtion omistamia, sddnnellyilla markkinoilla toimivia kansallisia lentoyhtigi-
td, mutta viime vuosina lentoyhtiitd on laajamittaisesti yksityistetty. Valtion omistusosuutta
on myo6s Finnairissa asteittain vdahennetty. Tilikauden padttyessda 31.12.2000 Suomen valtio
omisti 58,4 % yhtion osakkeista. Tarked strategisia muutospaineita aiheuttava epavarmuuste-
kija on lentoyhtitiden liittoutuminen alliansseiksi. Reittiverkoston laajuudesta onkin muodostu-
nut kriittinen menestystekija (Vuosikertomus 1999/2000, 13,15,76).

Tietotekniikan nopean kehityksen myota verkkokaupan merkitys on lisddntynyt len-
toliikenteessd. Verkkokauppa muodostaa sekd uhan ettd mahdollisuuden. Uhka on hintakil-
pailun lisédntyminen, mutta toisaalta verkkokaupan avulla on mahdollista saavuttaa reaaliajassa

entistd enemmin potentiaalisia asiakkaita (OKAY2? 10/2000). Finnairissa verkkokauppaa pi-

20 OKAY on Finnair-konsernin henkilostolehti.



JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT STRATEGISEN MUUTOKSEN VALINEINA

detdan suurena mahdollisuutena ja visiona on, ettd vuonna 2006 jo puolet yhtion myynnista
tapahtuisi sihkoisen verkkokaupan kautta (OKAY 9/2000).

Finnairin konsernistrategia

Finnair-konsernin liikevaihto oli tilikaudella 1.4.1999 - 31.3.2000 1 592,9 miljoonaa euroa ja
konsernin henkilostomdara oli tilikauden aikana keskimadrin 11 462. Finnairin kilpailustrate-
gia perustuu korkeatasoiseen palveluun, asemaan yhtenad alan tasmallisimmistd yhtioista seka
kattavaan, allianssien kautta edelleen laajenevaan reittiverkostoon (Vuosikertomus 2000, 5).
Kyseiset tavoitteet on tiivistetty viestiksi: “Most Experienced in Northern Skies” (Vuosikerto-
mus 1999/2000, 9). Finnair-konsernin yksikot toimivat lentoliikennettd tukevilla tai siihen [a-
heisesti liittyvilla toimialoilla. Finnair on markkinajohtaja kotimaassa sekd Suomesta ldhtevas-
sd ja Suomeen tulevassa kansainvalisessa liikenteessd. Asemansa vahvistamiseksi pohjoiseu-
rooppalaisena lentoyhtiona Finnair on perustanut Tukholmaan liikennekeskuksen, jonka kaut-
ta lennetddn useaan Euroopan kohteeseen.

Vuoden 1999 alussa yhtion uutena paddjohtajana aloittanut Keijo Suila puhui henkil6-
kunnalle Finnairin visiosta seuraavasti (OKAY 12/99): “Pysydksemme mukana kilpailussa my6s
meiddn on muututtava. Haluamme olla paras lentoyhtié Pohjolassa ja eturivissd Euroopassa.
Turvataksemme paikkamme Euroopan parhaiden lentoyhtiiden joukossa haluamme, ettd asi-
akkaamme kokevat meidat parhaana tdsméllisyydessa ja palvelun laadussa.” Entisen paajohta-
jan Antti Potilan mukaan: “Yhtién tulevaisuuden visiona on kehittyd Pohjolassa kasvavana ja
voimakkaasti profiloituneena yhtiénd, joka satsaa vahvasti globaaliin yhteisty6hén. Tavoittee-
na on olla luotettava ja turvallinen Euroopan kovimmat laatustandardit tdyttavd, tuotantokus-
tannuksiltaan alhainen lentoyhtié” (OKAY 22/98).

Finnair on pyrkinyt kannattavaan kasvuun solmimalla yhteistydsopimuksia useiden len-
toyhtididen kanssa. Yhteisty6verkoston muodostamisessa tavoitteena on ollut liittyd globaaliin
reittiverkostoon ja saada yhteistyokumppaniksi hyvan laatutason yhtié. 1.9.1999 alkaen Fin-
nair on kuulunut British Airwaysin ympadrille muodostettuun oneworld-allianssiin. Finnairin
kansainvdlisen kilpailukyvyn tehostamiseen liittyvdssa strategiassa erds keskeinen tekija on busi-
ness-luokan paremmuus suhteessa kilpailijoihin. Osana yhtion laajempaa uudistumiseen liit-
tyvaa strategiaa aloitettiin Finnairin brandin kehittaminen syksylld 1999 uuden péddjohtajan toi-
meksiannosta (Vuosikertomus 1999/2000, 9,18). Finnairin brandi ndhdaankin yhtitssa tarkeaksi
strategisen ohjauksen vélineeksi.

Saddntelyn vapauduttua Finnair-konsernissa on entistd paremmin tiedostettu yhtion tule-
vaisuus palvelualan liikeyrityksend. Markkinointiryhmén Business Controller kuvaa toiminta-
ympdriston muutosta seuraavasti: “Lentoliikenne on aikaisemmin ollut toimiala, jolla hinnat olivat

sddnneltyjd ja tulivat annettuina, kun IATA-jarjest6 mddritteli hinnat. Mentiin jopa niin pitkalle,
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ettd otettiin kantaa siihen, millaista tuotetta tai palvelua saa tarjota. Sitten alkoi purkautumis-
kausi: nopeat syovat hitaat. Nyt on meneillddn asiakasldhtoinen kausi ja asiakkuuksien hoitoa
differoidaan. Se koskee sekd jakelujdrjestelmad ettd loppuasiakasta. Aikaisemmin markkinoilla
olemassa oleva hinta piti olla kaikkien kdytéssd, mutta nyt hinnoittelu on yhtiéssa liiketoimin-
nallinen paatés.” Markkinointiryhman aluejohtajan mukaan kilpailu on vapautuessaan myds
koventunut, jolloin “ei voida olla niin tuotantoldhtéisia endd kuin aikaisemmin. Aikaisemmin
voi sanoa ehkd kérjistetysti, ettd tehtiin aikataulut sen mukaan miten tekniikalle sopii. Nyt on
pakko lentdd silloin kun asiakkaat haluaa lentdd ja niihin kohteisiin mihin ne haluaa lentda”.

My6s kustannustehokkuus on yhtiossa kriittinen menestystekija ja sitd on 1990-luvulla
pyritty turvaamaan erilaisilla toimintaohjelmilla. Nditd ovat olleet kolme vuotta kattava Ohjel-
ma 2, jonka tavoitteena oli toiminnan kannattavuuden parantaminen prosesseja parantamalla.
Tilikaudella 1999/2000 kaynnistettiin uusi Fin-Smart -ohjelma, jolla pyritadn koko yhtién kan-
nattavuuden parantamiseen laaja-alaisesti toimintatapoja ja rakenteita muuttamalla (Vuosiker-
tomus 1999/2000, 54).

Finnairin strateginen ohjaus ja johtamisjirjestelmat

Finnair-konserni perustettiin vuonna 1923. Yhtion ylintd johtoa luonnehtii stabiilisuus, koska
nykyisen pddjohtajan aloittaessa tehtavdssaan 1.1.1999 oli padjohtajana yhtion perustamisesta
[&htien ollut paatoimisesti vain viisi henkil6a. Yhtion organisaatiorakennetta on sen sijaan 1990-
luvulla useasti muutettu.

Muuttuvan toimintaympadriston asettamien uhkien vuoksi yhtiossa kdynnistettiin syksylla
1992 perusteellinen muutosprosessi, jonka yhteydessa konsernin rakennetta tiivistettiin toimin-
toja yhdistamalla. Finnair North ja Finnair International yhdistettiin markkinointiryhmaksi
1.4.1993 alkaen ja sen vastattavaksi tuli markkinoinnin lisaksi myos liikenteen suunnittelu ja
reittikohtainen kannattavuus (Vuosikertomus 1993/94). Vuonna 1999 markkinointiryhma jaet-
tiin taas kahteen yksikkoon: kaupalliseen osastoon ja markkinointiosastoon. Ratkaisulla pyrit-
tiin selkedmpaan vastuu- ja tyonjakoon johdon sisdlla (OKAY 16/99). Yhtion talousosasto jaet-
tiin vuonna 1996 sisdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. Ennen jakoa sisdinen ja ulkoinen
laskentatoimi olivat olleet voimakkaasti sidoksissa toisiinsa ja kirjanpito, reskontra ja budje-
tointi hoidettiin keskitetysti. Eriyttdminen toteutettiin, koska tiivis yhteys sisdisen ja ulkoisen
laskennan valilld katsottiin talousosaston osastonjohtajan mukaan kehittdmisen esteeksi.
Laskentatoimen tehtdvid on 1990-luvun aikana hajautettu keskushallinnosta alemmille tasoille
l[dhemmas markkinoita.

1990-luvun puolivdlistd ldhtien yhtion organisaatiorakenteessa on kiinnitetty erityistd huo-
miota asiakasldhtoisyyteen. Vuonna 1996 henkilstdosaston organisaatioon liitettiin palvelun

laadun johtaminen ja yhti6on nimitettiin palvelun laatupdallikko. Palveluprosesseja ryhdyttiin
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talloin systemaattisesti kartoittamaan. Palvelun laatupdallikon mukaan: “Se on ollut kiinni sii-
td, missapdin organisaatiossa on ollut henkil6, joka on sattunut olemaan kiinnostunut asiaa
analysoimaan, niin sielldpdin sitd on tehty, mutta ei lapi koko organisaation”. Palveluiden joh-
taminen on yhtiossd viimeisimpien organisaatiouudistusten yhteydessa keskitetty markkinoin-
tiryhmdan.

Asiakasldhtoisyyden parantamiseksi ja kokonaisvaltaisen asiakashallinnan kehittdmiseksi
myo6s kotimaan ja ulkomaan myyntiorganisaatioita madallettiin ja niiden tueksi laadittiin mat-
riisiorganisaatio. Uudistuksen tavoitteena oli paatdksenteon siirtdminen ldhelle asiakasta ja tu-
losvastuun lisédminen. Vuonna 1998 kotimaan organisaatioon nimitettiin Business Controller,
jonka tehtdvana oli “Client Management”. Tama sisdltad asiakaskannan hallinnan, asiakkuu-
den jalostamisen ja kohtaamisten tuottamisen. Eri asiakasryhmille muodostettiin asiakkuusstra-
tegiat ylimmadstd johdosta tulevien liiketoimintastrategioiden pohjalta. Edettdessd asiakaskan-
nan tasolta asiakkuuden tasolle tehdaan “Client plan”, jonka avulla johdetaan asiakkuutta. Suu-
rimmille asiakkuuksille on nimetty Client-tiimit, jotka koostuvat niitd hoitavista Client Mana-
gereista. Myynninohjausjarjestelma tukee tata myyntiprosessia. Muutoksella haluttiin keskittya
aikaisempaa selvemmin tiettyihin asiakkaisiin. Uudet nimikkeet ja tehtavdt kuvastavat ajatte-
lutavan muutosta yhtiossa. Palvelun laatupdallikko kuvasi muutosta seuraavasti: “Ei voida enda
toimia niin, ettd oltaisiin pelkdstdan jakeleva yritys, joka odottaa, ettd asiakas ottaa yhteyttd ja
sitten hidnelle myydaén lentolippu ja kaikille samalla hinnalla, vaan haetaan sitd, ettd itse pi-
detddn aktiivisesti yhteyttd asiakkaisiin ja neuvotellaan yrityssopimuksia.”

Asiakkuuksien arvioinnissa mitataan asiakaskannattavuutta ja asiakaslujuutta. Asiakaskan-
nattavuusanalyysin avulla ei 16ydetd “absoluuttista totuutta”, mutta sen avulla saadaan Busi-
ness Controllerin mukaan riittavan tarkkaa tietoa asiakasyritysten vertailun pohjaksi ja kan-
nattavuuserojen syiden ymmadrtamiseksi. ”Sehdn on se tarked asia, ettdi me ymmadrretadn, mistd
kannattavuuserot johtuu. Ja sitten se mika liittyy suunnitteluun. Jos me tehdaéan asiakkaan kanssa
joku sopimus tai jotain uusia kuvioita, niin mitd tapahtuu kannattavuudelle. Se on se tirked.
Tosiaan se on aina tietyssd mddrin arvio, mutta se on tirkedd, ettd se on samanlainen malli
kaikille.” Business Controllerin mukaan yritysasiakkaille annettavien alennusten kannattavuu-
den arviointi oli ldhtkohtana sille, ettd havaittiin tarve kehittdd entistd tarkempia valvonta-
jarjestelmia. “Siitd ldhti liikkeelle sellainen lumipalloefekti, ettd yritykset alkoivat sanoa, ettd
mehén halutaan alennusta teiltd. Sitd varten pitdd olla seurantavélineet, kannattaako antaa alen-
nusta. Paddtosten jdrkevyyden arvioimiseksi pitdd olla jokin mittari”.

Tilikaudella 1999/2000 kdynnistettiin kaksi organisaation sisdisen toiminnan kehitta-
misprojektia. FiRa-projektin tarkoituksena oli kehittdd konsernin rakenteen lapinakyvyyttd, sel-
kedmpaad tulosvastuuta ja osa-alueiden mitattavuutta. FiTa-projektin tavoitteena oli madaltaa

organisaatiohierarkiaa ja virtaviivaistaa prosesseja (Vuosikertomus 1999/2000, 13,22). Projek-
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tien seurauksena konsernin talousohjaus- ja hallintorakenteita uudistettiin 1.1.2001 alkaneen
tilikauden alusta ldhtien. Konsernin toiminta jaettiin kuuteen liiketoiminta-alueeseen, jotka koos-

tuvat tulosvastuullisista liiketoimintayksikoistd ja tytaryhtidista (OKAY 4/2001).

Finnairin konsernitason suunnittelujarjestelmat

Sisdisen laskennan suurimmaksi ongelmaksi havaittiin jo 1990-luvun puolivilissa pitkdjanteisen
liikennesuunnitelman puuttuminen seka taloudellisen ohjauksen ja valvonnan ja taloudellisen
vastuun jakamisen vajavaisuus. Entisen pddjohtajan mukaan yhtiossa tarvittiin suunnittelupro-
sessia, joka antaisi yhtion eri tahoille rungon toimintojen suunnittelemiseksi (OKAY 16/96).
Myds henkilosto- ja palvelujohtajan mukaan: “suunnittelun tuottaman informaation epdvar-
muus on aiheuttanut asioiden kaatumisen operatiivisen tason syliin” sekd ”operatiivisen toi-
minnan reaaliaikainen ohjaus on toiminut hajanaisen ohjausinformaation varassa ja eri toi-
mintaryhmdat ovat tehneet aktuaalitilanteessa erisuuntaisia paatoksia. Historiallisen palautein-
formaation kasittely ei ole ollut riittivdn kokonaisvaltaista ja analyyttistd eikd pohjaa kehitys-
toimenpiteiden ohjaamiseksi ole ollut.” (OKAY 14/96)

Konsernin budjetointimenettely oli haastatteluajankohtana murrosvaiheessa. Budjetti laa-
dittiin vield kevaalla 1999 kiintedna. Budjetointimenettelyssa oli kuitenkin ongelmia mm. alue-
organisaation ndkokulmasta. Markkinointiryhmén aluejohtajan mukaan budjetin ylittamista ei
kovin tarkkaan valvottu. Koska edellisen kauden toteutuneet kulut muodostivat pohjan seuraa-
van kauden budjettitavoitteelle, budjetointimenettely johti turhaan kulutukseen eikd budjetti
toiminut valineend, jonka avulla olisi kannustettu sddstamdan kustannuksia. Ongelmaa oltiin
kuitenkin jo taloushallinnossa tiedostamassa. Markkinointiryhmédn aluejohtajan mukaan: “Ky/-
1d ne rupee nyt ymmartamaankin, mistd on kysymys. Meilld on ollut aika taitavia puhujia tuol-
la ulkomailla. Ja miksei kotimaassakin, jotka saa sitten rahaa.” Haastatteluiden mukaan bud-
jetointi ei mydskdan ole tukenut kilpailustrategian muodostamista. Business Controllerin mu-
kaan: “En md nyt védlttamattd tiedd tukeeko se nyt hirveen hyvin meidan kilpailustrategian
kehittdmistarpeita ainakaan Suomen toiminnoissa.”

My6hemmin koko konsernin budjetoinnissa on talousosaston osastonjohtajan mukaan siir-
rytty rullaaviin neljannesvuosittaisiin kahden vuoden ennusteisiin. Muutoksen tavoitteena oli
suunnittelujanteen pidentdminen ja joustavuuden lisddminen. Tdllainen budjetointimenettely
toimii aikaisempaa paremmin sekd suunnittelun ettd valvonnan vilineend. Myds uusi Data
Warehouse -ohjelmisto on lisinnyt suunnitteluinformaation reaaliaikaisuutta, koska erilaisista
operatiivisista jarjestelmista saadaan siirrettyd tietovarastoon ajan tasalla olevat tiedot.

Konsernin strategista suunnittelua keskitettiin vuoden 2001 alun organisaatiouudistuksen
yhteydessd. Talloin yhtioon perustettiin uusi liiketoiminnan kehittamisestd ja strategisesta suun-

nittelusta vastaava osasto, kun aikaisemmin erillistd strategisen suunnittelun osastoa ei ollut.
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Konsernin strategiajohtajan mukaan strategiaprosessissa konsernitasolla laaditaan yhtendinen
malli ja analyysikehikko, jota liiketoimintayksikot kdyttavat suunnittelunsa pohjana. Konserni-
tasolla tehddan lopullinen yhteenveto konsernistrategiaksi (OKAY 6-7/2001). Myos strategiset
investoinnit vieddan ylimpdan johtoon hyvdksyttavaksi.

Taloushallinnon tehtavat keskittyvat padasiassa valvontaan eika strategiseen suunnitteluun.
Talousosaston osastonjohtajan mukaan ylimman johdon pdatoksenteossa “taloushallinnon tuot-
tamia tietoja kaivataan, mutta ei ndpertelytasolla.” Hinen mukaansa laskentatoimi avustaa par-
haiten ylimman johdon paatoksentekoa ja strategista suunnittelua tuottaessaan lyhyitd ja yk-
sinkertaisia raportteja ja ndyttdessadn selkeasti tarkeat tunnusluvut. “Keskeistd on, ettd ylintd
johtoa pdatéksenteossa avustavissa raporteissa ei saa ylittyd yhden sivun maérd, on pystyttdva
tiivistimdadn olennainen tieto kolmeen sanaan tai vain huikkaamaan se ohi mennessd kdyta-
valla”. Myoskddn alueorganisaation vaikutusmahdollisuudet strategiseen suunnitteluun eivat
ole olleet kovin suuret. Markkinointiryhmén aluejohtajan mukaan: “piiriorganisaatiossa pyri-
tdan olemaan aktiivisia ja antamaan signaaleja siiti mitd markkinoilla tapahtuu”. Aluejohtajan
mukaan kuitenkin: “Aika vahdn ehdotuksista menee lapi ainakaan siind valossa mitd myynti

toivoisi, on ollut aika hankalaa”.

Finnairin konsernitason strateginen valvonta
Finnairin sisdisen laskennan padjarjestelmat olivat haastatteluajankohtana vuonna 1999 Ta-
louden Ohjaus- ja Valvontajdrjestelmd (TOVA) ja Reittikannattavuuslaskenta (REKA). TOVA-
jarjestelma?! toimi sekd suunnittelu- ettd valvontajirjestelmind. TOVA-jirjestelmin ke-
hittdmisen tarkoituksena oli raportoinnin nopeuttaminen ja monipuolistaminen, tavoitteiden
toteutumisen seuraaminen selkeiden tunnuslukujen avulla sekd vastuun suurempi hajauttami-
nen. REKA-jdrjestelmdlld mitataan lentoliikenteen tuloskehitystd reittitasolla (TOVA-muistio
11.6.1998). Kyseisten jdrjestelmien avulla valvontainformaation tarkkuustaso on parantunut.
Markkinointiryhman Business Controllerin mukaan: “Nyt voidaan mennd niin alas kuin halu-
taan. Jos halutaan pilkkoa piiri lentokenttiin, I6ytyy mydés hyvin, mitéd sielld tapahtuu. Ja voi-
daan myds katsoa, mitd on lentokentdn alapuolella, sieltd 16ytyvét kaikki yritykset ja matka-
toimistot”.

Sisdisena raporttien jakelujdrjestelmédna toimii johdon tietojdrjestelmd, joka on yhtion int-
ranetissd Excel-tiedostoina. Se sisdltdd mm. lentoliikenteen suorite-, tuotto- ja tulosraportit, hen-
kiloraportit ja henkil6luettelon. Lentoliikenteen toimialalla monet vakiintuneet suorituksen ar-

vioinnin mittarit ovat ei-rahamaardisida mittareita. Finnairissa ylin johto seuraa ja kdyttdad hy-

21 Myohemmin TOVA-jérjestelman kaytostd on talousosaston osastonjohtajan mukaan luovuttu ja se on tarkoi-
tus korvata Hyperionin Essbaseen pohjautuvalla suunnittelu- ja raportointijarjestelmalla.

561



562

LTA 4/01 e T. VIRTANEN

viksi strategisessa padtoksenteossa taloushallinnon tuottamia tietoja lentotunneista ja -kilomet-
reistd, matkustaja- ja rahtimadristd, myydyistd ja tarjotuista henkil6- ja tonnikilometreistd seka
matkustaja- ja kokonaiskdyttdasteesta. Tuottoraportit sisadltavat liikennealueittaisia tietoja tuo-
toista matkustaja- tai tonnikilometrid kohti. Tulosraporteissa on tietoja lentotoiminnan kannatta-
vuudesta. Yhtidtasolla avaintunnuslukuja ovat mm. liikevoitto ja pddoman tuottoprosentti.

Koko yhtion kattavaa integroitua suoritusmittaristoa Finnairissa ei vield haastatteluiden
toteutusajankohtana kevaalld 1999 ollut kdytossd, mutta useissa haastatteluissa kavi jo tuol-
loin ilmi, ettd Balanced Scorecard -ksite vélahtelee eri puolilla organisaatiota. Talousosaston
osastonjohtaja uskoi kevaalla 1999 Balanced Scorecardin olevan seuraava kehitysaskel yhtios-
sd. “Talla hetkelldkin seurataan monia tunnuslukuja, mutta niitd ei ole nimitetty Balanced
Scorecardiksi. Tunnuslukuja ei myéskdan ole rakennettu systemaattisesti tukemaan tiettyd stra-
tegiaa.” Markkinointiryhman Business Controller kertoi: “Se on ihan hyva juttu, mutta se vaati-
si sen, ettd se pitdisi olla lapi linjan kaikissa...koko firman kdytéssa. Ei siitd ole hyétyd, jos me
lahdetdén yksin sotaan.” Palvelun laatupaallikon mukaan myos palvelusuunnittelussa Balanced
Scorecardin muodostaminen oli vastaavaan aikaan jo pitkdlla: “Meilld on olemassa kaikki pa-
likat, meilld on olemassa visio, millainen sen pitdisi olla tdd mittaristo tdalld laadun puolella,
ettd se on niin pienestd enda kiinni.”

Tasapainotettua mittaristoa ryhdyttiinkin systemaattisesti kehittdmddn vuonna 1999 osa-
na yrityskulttuurin muutosprosessia. Yhtiossa haluttiin kehittda jarjestelmallisesti osaamista ja
sitoa se visioon ja strategiaan. Balanced Scorecard -tyyppisen mittariston rakentaminen aloitet-
tiin yhtion kaupallisessa ryhmdssad. Mittaristossa on neljd aluetta: talous, asiakas, prosessit ja
osaaminen. Kaikille ryhman osastoille laadittiin yhteiseen malliin perustuva mittaristo ja kulle-
kin osastolle maariteltiin strategiset tavoitteet, menestystekijat, avainmittarit ja projektit. Ydin-
prosesseiksi valittiin asiakaspalvelu- ja tuotantoprosessit. Jokainen osasto voi soveltaa mittaris-
toa haluamallaan tavalla. Kaupallisen ryhméan apulaisjohtajan mukaan yksikkojen valilla tar-
vittaisiin kuitenkin enemman yhteisty6ta. Mittariston kdyttéonotossa oli aluksi jonkin verran
muutosvastarintaa, mutta se on vihentynyt ja mittariston vastaanotto on parantunut. (Jabe 2001,
24-29)

Finnairissa konsernitason strategisen ohjauksen apuna 1990-luvulla kdytetyt johdon ohja-

usjdrjestelmét on tiivistetty tutkimuksen liitteend olevaan taulukkoon.
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4 EMPIIRISTEN TULOSTEN ANALYYSI

Molemmilla tutkimuksen toimialoilla, energiamarkkinoilla ja lentoliikenteessd, toiminta-
ympdristdssa on tapahtunut suuria muutoksia 1990-luvulla. Taloudellista sddntelyd on vapau-
tettu, markkinat ovat globalisoituneet ja kilpailu on kiristynyt. Toimintaymparistén muutos on
samalla muuttanut toimialojen logiikkaa?? ja strategisia epivarmuustekijoitd. Markkinoiden
kansainvdlistyminen ja yritysten monialaistuminen lisddvat yritysten johtamisen monimutkai-
suutta (vrt. Lainema 1996, 51). Lisdksi yrityksen laajetessa useammille jalostusketjun osa-alu-
eille uusien toimialojen logiikka saattaa erota ratkaisevasti ydintoimialan?? logiikasta. Hallit-
sevan yleisjohdon logiikan vaihtaminen on vaikeata ja mitd suurempi on johdon omaksuman
yleisjohdon logiikan ja toimialan logiikan vilinen ero sitd vaikeampaa pdatoksenteko on.
Vastaavasti mitd monialaisempi®# yritys on sitd vaikeampaa on yrityksen johtaminen yleisjoh-
don logiikalla (Lainema 1996, 69-70).

Neste oli ollut pitkddn keskittynyt 6ljyn tuotanto-jalostus-markkinointi -ketjun keskiosaan,
oljynjalostukseen (Kivikko et al. 1997, 212). Kilpailun vapautuessa Neste suuntasi strategiansa
teollisuuden jalostusketjussa alavirtaan vahittdiskaupan alalle. Laineman (1996, 120) mukaan
laaja-alaisen, uuteen hallitsevaan logiikkaan siirtyneen yrityksen johtamisongelmat ovat pal-
jon suuremmat kuin vastaavalla kapea-alaisella yritykselld. Muutos suoraan massatuotteista
kauppaan onkin Nesteen kohdalla ollut vaikeasti hallittava. Kilpailustrategian muutos edellytti
johdon ohjausjdrjestelmien muuttamista tukemaan asiakaslahtdisyytta kriittisend menestyste-
kijand. Neste oli kuitenkin ryhtynyt ajoissa valmistautumaan kilpailun vapautumiseen sisdisen
kehityksen avulla. TQM ja prosessijohtaminen olivat keskeisid valineitd, jotka avustivat strate-
gista muutosta. Myds IVO siirtyi sddntelyn vapautuessa jalostusketjussa alavirtaan, mutta muu-
tos oli pienempi kuin Nesteelld, koska IVOlla oli jo aiemmin ollut vahva pohja projek-
tiosaamisessa ja se oli harjoitellut kilpailluilla markkinoilla toimimista kansainvalisissa projek-
teissa.

Neste ja IVO toimivat ennen fuusiota erilaisilla, mutta osittain keskendan kilpailevilla toi-
mialoilla ja niiden yrityskulttuurit, organisaatiorakenteet ja ohjausjdrjestelmat poikkesivat toi-
sistaan. Keskeinen ero oli siind, ettd Neste-konsernissa johtamiskulttuuri perustui Nesteen yh-

teisiin arvoihin, kun [VOssa liiketoiminnat oli eriytetty itsendisesti toimiviksi tytaryhtioiksi. Eri-

22 Lainema (1996, 46) maarittelee toimialan logiikan tiedoksi tietyn toimialan menestystekijoistd, sille tyypilli-
sistd organisaatiorakenteista, johtamisjarjestelmistd, ajatusmalleista ja muista menestykseen liittyvista erityispiir-
teistd.

23 Lainema (1996, 47) madrittelee toimialan, jolta monialayritys on alun perin ldhtenyt, yrityksen ydintoimialak-
si (vrt. Galbraith 1983).

24 Monialaisuudella tarkoitetaan laajenemista uusille tuotealueille eli toimialoille joko yhdelld tai useammilla
teollisuuden jalostusketjun osa-alueilla (Lainema 1996, 95).

563



564

LTA 4/01 e T. VIRTANEN

laisuus Nesteen ja IVOn johtamiskulttuurissa sekd 6ljy- ja sahkoliiketoimintojen tuotteissa ja
teknologiassa, asiakasrakenteessa ja kilpailutilanteessa heijastui strategisina epdvarmuusteki-
joind Fortumia perustettaessa ja samalla se vaikeutti ohjausjarjestelmien integrointia ja syner-
giaetujen luomista fuusion jdlkeen. Konsernin perustamisvaiheessa liiketoimintojen lukumaara
oli suuri, mutta myohemmin on keskitytty ydinliiketoimintoihin. Toisaalta Fortum-konsernin
vahvuudeksi muodostui koko energiaketjun hallitseminen.

Porterin (1980) kilpailustrategioiden luokittelun ndkdkulmasta Fortumin voidaan katsoa
noudattavan maantieteellisen alueen mukaista keskittymisstrategiaa. Keskittymisstrategia on
differointipainotteinen, mutta myds kustannusetuun pyrkiminen on tdrkedd. Porterin strate-
gialuokittelun ndakokulmasta myds Finnair noudattaa keskittymisstrategiaa. Strategia perustuu
maantieteellisen alueen ohella enenevdssa mdarin asiakasryhmdn mukaiseen, liikematkustajiin
keskittyvddan segmentointiin. Voimakas palvelun laadun painottuminen ilmaisee differointi-
strategian vahvistumista. Liittoutumisen myd&td kilpailustrategia on my0s entistd globaalimpi
kasvustrategia. Asiakasldhtoisyyttd kriittisend menestystekijand on sekd Fortumissa ettd Finnai-
rissa tuettu organisaatiorakennetta madaltamalla. N&in on pyritty joustavuuden lisddntymiseen
ja paatoksenteon ja tulosvastuun siirtdmiseen |dhemmaksi liiketoimintoja ja asiakkaita.

Fortumissa on Corporate Governance -hankkeella pyritty luomaan yhteistd kulttuuria yh-
distimalld Nesteen ja IVOn eri késitteet Tapa toimia -konseptiksi. Finnairissa arvokeskustelut
on ulotettu kaikkialle organisaatioon ja Finnairin brandi on kehitetty strategisen ohjauksen va-
lineeksi. Simonsin (1994, 1995a,b) kehittdiman ohjausjarjestelmien luokittelun viitekehyksen
ndkokulmasta Fortumissa uskomusjdrjestelmat ovat toimineet Nesteen ja IVOn fuusion jdlkeen
vhteisen kulttuurin luomisen vélineind ja Finnairissa uskomusjarjestelmien mukainen ohjaus
on painottunut erityisesti uuden pddjohtajan toimesta. Molempien toimialojen case-yrityksilla
ympdristéon, terveyteen ja turvallisuuteen liittyvat saddokset ovat keskeisid rajajarjestelmia.

Finnairissa budjetointimenettely toimi aikaisemmin Idhinnd valvonnan eikd suunnittelun
vélineena eikd se tukenut kilpailustrategioiden muodostamista. Simonsin viitekehyksen nako-
kulmasta se oli diagnostisen ohjauksen viline. Myos suunnittelua ja valvontaa sadannéllisesti
avustavat TOVA- ja REKA -jdrjestelmdt olivat diagnostisia ohjausjarjestelmida. Myhemmin kon-
sernin budjetoinnissa on siirrytty rullaaviin ennusteisiin, jolloin budjetti on yksi tarkempi osa
suunnitteluprosessia. Budjetoinnin lisddntynyt kdytté suunnittelun apuna sopii yhteen liiketoi-
mintayksikoiden tulosvastuun lisddmisen kanssa. Budjetointia voidaan myds aikaisempaa pa-
remmin kdyttad interaktiivisena ohjausvalineend, koska tiukan maardraha-ajattelun sijaan kai-
killa organisaatiotasoilla voidaan entistd herkemmin reagoida strategisiin epavarmuustekijoi-
hin.

Nesteelld TQM ja ympdristoasiat oli nostettu johdon erityisseurantaan. Fortumin esi-

kuntayksikdssd Business Excellence -mallista vastaavan asiantuntijan mukaan: “Jos puhun van-
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hasta Nesteesta niin silloin 1990-luvun alussa johto nimenomaan halusi nostaa Nesteelld kak-
si asiaa ylitse muiden sellaisiksi “issuiksi”, joista ei tingitd. Toinen oli EHS?® ja toinen oli TQM.
Ja kaikissa eri yhteyksissd, missd vaan oli johdon puheenvuoro, niin ndma kaksi asiaa nostet-
tiin esiin.” Nesteelld TQM-ohjelma oli Simonsin viitekehyksen mukainen interaktiivisen ohja-
uksen véline, jonka avulla laatu- ja prosessijohtamiseen seka jatkuvaan suorituksen paranta-
miseen perustuvat ohjausvdlineet otettiin kdyttodn koko organisaatiossa. Voidaankin tehda
johtopaitos, ettd TQM toimi Nesteelld kdynnistdjana strategisen ohjauksen muutokselle. Myos
Fortumissa omaksuttiin aluksi TQM-filosofia, johon laatujohtaminen ja Business Excellence
-malli perustuivat. Fortumissa Business Excellence -mallia kdytettiin haastatteluajankohtana osa-
na diagnostista ohjausjdrjestelmdd, mitd osoittaa mallista vastaavan asiantuntijan lainaus: “Ta-
voitteena on, ettd timd ajattelutapa, tdma konsepti, joka perddnkuuluttaa tiettyjd mittareita,
jotka pitdisi olla paikallaan, olisi mennyt sisddn sithen mittaamiseen ja raportointiin.” Mallin
soveltaminen interaktiivisesti edellyttdisi sitd, ettd mallin avulla nousisi esiin strategisia kehit-
tamiskohteita, joiden etenemistd ylin johto valvoisi. Mallia ei Fortumissa kuitenkaan ryhdytty
kayttdmaan interaktiivisena strategisen ohjauksen vélineena ja sen merkitys myos diagnostise-
na ohjausvdlineend on pddjohtajan vaihtumisen jdlkeen viahentynyt konsernitason ohjauksessa.

Fortumissa suorituksen arviointi tapahtui haastatteluajankohtana avainmittareiden avulla.
Mittarit liittyivat Business Excellence -mallin mukaisesti taloudellisen ndkékulman ohella asia-
kas-, henkilosto- ja yhteiskunnalliseen ndkokulmaan. Koska Business Excellence -mallin yhte-
ys strategiaan todettiin puutteelliseksi, myos KPIl-mittariston kytkenta strategiaan on ongelmal-
linen. Tatd johtopddtostd tukevat Kaplanin ja Nortonin (2001, 100-104) tutkimustulokset, joi-
den mukaan useiden organisaatioiden rahamddrdisten ja ei-rahamaardisten mittareiden yhdis-
telmdand muodostetut KPl-scorecardit eivét valttamatta ole strategisia mittaristoja. Kaplanin ja
Nortonin mukaan KPI-mittaristoja kdytetddn erityisesti niissd yrityksissd, jotka ovat omaksu-
neet TQM-johtamisen, jolloin mittaristo sisdltdd paljon prosesseihin ja jatkuvaan suorituksen
parantamiseen liittyvid mittareita. KPI-mittareita voidaan kdyttad interaktiivisesti strategisina
ohjausvdlineind, jos mittareiden yhteys strategiaan on konsernitasolla selkedsti muodostettu.
Pdinvastaisessa tapauksessa mittaristoa voidaan pitdd jopa haitallisena. Fortumissa avainmitta-
reiden kytkentda strategian mukaisiin menestystekijoihin tulisikin kriittisesti arvioida erityisesti
sen vuoksi, ettd TQM-periaatteiden merkitys konsernin strategisessa ohjauksessa on viahenty-
nyt.

Finnairissa Balanced Scorecard -mittaristoa oltiin tutkimusajanjakson lopulla parhaillaan
muodostamassa konsernin strategiseksi tyokaluksi. Mittariston avulla haluttiin edistdd organi-

saation oppimista ja mittaristo sidottiin visioon ja strategiaan. Mittariston kehittdminen on toi-

25 EHS tulee sanoista: environment, health and safety.
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minut osana yrityskulttuurin muutosprosessia ja mittariston voidaan katsoa muodostuvan
Finnairissa Simonsin kehikon mukaiseksi interaktiivisen ohjauksen vélineeksi. Kaplanin ja
Nortonin (1996, 82) mukaan tasapainotetun mittariston laatiminen edellyttaa strategisen suun-
nittelun prosessin ja budjetointiprosessin yhdistamistd. Tallin budjetit tukevat strategian to-
teuttamista. Rullaavaan ennustamiseen siirtyminen konsernitasolla tukee hyvin Balanced
Scorecard -mittariston kehittamistd. Rullaavaa budjetointia ja Balanced Scorecardia onkin mah-
dollista kdyttad yhdessd interaktiivisen ohjauksen valineina.

Simonsin ohjausjarjestelmien luokittelun nakokulmasta Finnairissa painottuu interak-
tiivinen ohjaus, koska yhtiossa oltiin kehittdmédssd useampia ohjausjdrjestelmia tukemaan uu-
sien strategioiden muodostamista. Fortumissa ohjausjdrjestelmia kaytettiin tutkimusajanjaksolla
sen sijaan padosin diagnostisesti valitun strategian toteuttamisen apuna. Fortumin ohjauksessa
korostui strateginen suunnittelu, joka on Simonsin (1995a, 114) mukaan luonteeltaan diagnos-
tista ohjausta eikd sitd voida kdyttaa interaktiivisena ohjausjdrjestelmdnd. Toisaalta Fortumissa
konsernitason ja yksikdiden lisdantynyt vuorovaikutus strategiaprosessissa voitaneen tulkita si-
ten, ettd strategisen suunnittelun prosessia kdytettiin ainakin osittain interaktiivisen ohjauksen
luonteisesti.

Arvioitaessa konsernijohdon ohjaustyylid Gooldin ja Campbellin (1987) viitekehyksen?®
ndkokulmasta molempien case-yritysten ohjaustyylissd on tutkimusajanjaksolla tapahtunut
muutoksia. Fortumissa konsernistrategian merkityksen vahvistuminen viittaa strategisen suun-
nittelun tyyppisen ohjauksen voimistumiseen. Johtopdatostd tukee johdon pyrkimys synergioi-
den luomiseen yksikoiden vililld sekd investointien hyvdksymisen nostaminen yhdeksi
avainjohtamisprosessiksi. Sen sijaan aikaisempi liiketoimintamalliin perustava johtamisjarjes-
telma oli luonteeltaan strategisen ohjauksen tyyppinen. Myos Gooldin ja Campbellin (1987,
109) havaintojen mukaan yleisend suuntauksena on ollut konsernijohdon siirtyminen strategi-
sen ohjauksen tyylista strategisen suunnittelun tyyliin.

Finnairissa taloudellisen ohjauksen rooli on aikaisemmin korostunut konsernijohdon
ohjauksessa, koska budjettia kdytettiin valvonnan vilineend ja suunnittelu oli lyhytjanteista ja

hajanaista. Strategisen suunnittelun osaston perustaminen ja konsernitasolla kdytettdava yhtendi-

26 Strategisen suunnittelun ohjaustyylissa konsernijohto pyrkii vaikuttamaan erityisesti liiketoimintayksikoiden
strategiasuunnitteluun, kun taas valvonnalla on vdhemman painoa. Tulosseuranta tapahtuu pitkdn aikavdlin
strategiaprosessin puitteissa. Investointibudjetilla on keskeinen merkitys suunnitteluprosessissa ja yksikot voivat
kdyttdd harkintavaltaansa tiettyyn rajaan saakka (Goold & Campbell 1987, 47-61). Strategisen ohjauksen tyylin
valinnut konsernijohto pyrkii muodostamaan tulosvastuullisia liiketoimintayksikoita ja delegoi niille paljon
suunnitteluvastuuta. Tulosseuranta on tiukkaa sekd strategisten tavoitteiden etta tulostavoitteiden osalta (mt. 86).
Taloudellisen ohjauksen tyylissd konsernijohto korostaa taloudellisten mittareiden avulla tapahtuvaa valvontaa
ja tulosten vertaamista asetettuihin tavoitteisiin lyhyelld aikavalilld. Konserniohjaus antaa liiketoimintayksikoille
runsaasti itsendistd paatosvaltaa eikd yrityksilla ole muodollisia suunnittelujarjestelmid, kun sen sijaan strategi-
sen ohjauksen yrityksilld on tarkat suunnittelujdrjestelmat (mt. 111).
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nen analyysikehikko, uusien tulosvastuullisten liiketoimintayksikdiden muodostaminen seka
Balanced Scorecardin kehittaminen viittaavat selkedsti ohjauksen muuttumiseen strategisen

ohjauksen tyyppiseksi.

5 JOHTOPAATOKSIA JA ARVIOINTIA

Tutkimus liittyy keskusteluun johdon laskentatoimen muutoksesta. Johdon laskentatoimen tut-
kimus on suuntautunut viime aikoina tarkastelemaan, miten johdon ohjausjarjestelmait voisi-
vat entistd paremmin tukea yritysten kilpailustrategioiden muodostamista ja toteuttamista dy-
naamisessa kilpailuymparistossa.

Tutkimuksen tavoitteena oli ensinndkin tarkastella, millaisia johdon ohjausjérjestelmid ja
erityisesti strategisen johdon laskentatoimen menetelmia yritykset ovat kdyttdneet strategisen
ohjauksen apuna tilanteessa, jossa niiden kilpailuymparisté on muuttunut 1990-luvulla. Toise-
na tavoitteena oli selittdd, miten yritykset ovat kdyttaneet hyvdksi ohjausjarjestelmid strategi-
sessa muutoksessa. Tutkimus pyrki tuomaan kontribuutiota konsernistrategian sekd konserni-
johdon suunnittelua ja valvontaa avustavien ohjausjarjestelmien muutosprosessien tutkimuk-
seen, kun aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty pddosin liiketoimintayksikoiden kilpailu-
strategioihin ja ohjaukseen. Tutkimuksen avulla lisdttiin myos empiirista tietdmysta strategisen
johdon laskentatoimen hyvaksikdytostd organisaatioissa.

Kahdella eri toimialalla olevien case-yritysten strategista ohjausta tulkittiin seka Simonsin
(1994, 1995a,b) ohjausjdrjestelmien luokittelun viitekehyksen avulla ettd Gooldin ja Camp-
bellin (1987) strategisten ohjaustyylien nakokulmasta. Aikaisemmista tutkimuksista poiketen
Simonsin viitekehystd sovellettiin konsernitason ohjauksen analysoinnissa. Simonsin sekd Gool-
din ja Campbellin viitekehysten yhdistimiselld pyrittiin tdismentdamadn aikaisempaa teoriaa joh-
don ohjausjarjestelmien ja strategian valisesta yhteydesta.

Dynaamisessa toimintaymparistossd sekd energia-alalla toimiva Fortum-konserni etta len-
toliikenteen alalla toimiva Finnair-konserni noudattivat Porterin (1980) kilpailustrategioiden
luokittelun mukaista differointipainotteista keskittymisstrategiaa. Tutkimuksen tulokset osoitta-
vat, ettd samankaltaisesta strategiasta huolimatta yritykset kayttivat osittain erilaisia johdon oh-
jausjdrjestelmid eri tavoin hyvaksi strategisen ohjauksen apuna.

Konserniohjauksessa sekd Fortumissa ettd Finnairissa arvojen ja visioiden avulla tapahtuva
ohjaus oli keskeisessd asemassa. Tutkimuksen empiiriset havainnot tukivat Simonsin (1995a,
37) tuloksia, joiden mukaan dynaamisessa toimintaympadristossd voimakkaat arvot luovat organi-
satorista stabiliteettia ja arvoihin sitoutumista edistetddn uskomusjarjestelmien avulla. Usko-

musjdrjestelmien merkitys yhteisen kulttuurin kehittdmisessa korostui Fortumin ohjauksessa eri-
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tyisesti Nesteen ja IVOn fuusion johdosta. Lisdksi sekd Fortumin ettd Finnairin strategisessa
ohjauksessa painotettiin uskomusjarjestelmia padjohtajan vaihtumisen jilkeen.

Kilpailullisessa toimintaympadristossa asiakasldahtoisyys on muodostunut kriittiseksi menes-
tystekijdksi sekd energia-alan ettd lentoliikenteen yrityksille. Nesteelld, 1VOssa ja Fortumissa
asiakasldhtoisyytta tuettiin organisaatiorakennetta hajauttamalla. Finnairissa Balanced Score-
cardin kehittdiminen ja palveluprosessien muodostaminen avustivat siirtymista funktionaalises-
ta organisaatiosta asiakasldhtoiseen organisaatioon, mikd tukee Kaplanin ja Nortonin (2001,
253) tutkimustuloksia.

Simonsin ohjausjarjestelmien luokittelun ndkokulmasta Finnairissa painottui interaktiivinen
ohjaus, jonka avulla tuettiin uusien strategioiden muodostamista. Balanced Scorecardia ja rul-
laavaa budjetointia ollaan Finnairissa muodostamassa Simonsin (1994, 1995a,b) viitekehyk-
sen mukaisiksi interaktiivisen ohjauksen vilineiksi. Fortumin ohjauksessa korostui sen sijaan
strateginen suunnittelu, jota kdytettiin padosin diagnostisena ohjausvalineend.

Tarkasteltaessa case-yritysten valitsemien ohjausjdrjestelmien ja niiden kdyton erojen ja
yhtédldisyyksien syitd empiirisestd aineistosta nousee yhtend tekijand esille strategisen ohjauk-
sen muutoksen luonne. Finnairissa strategisen ohjauksen muutosprosessia voidaan luonnehtia
sisdiseen kehitykseen perustuvan strategisen evoluution tyyppiseksi (Scapens 1994, Burns &
Scapens 2000). Evolutionaarisen strategisen muutoksen yhteydessd ylimman johdon ohjauk-
sessa korostuu Simonsin (1994) mukaan suunnittelujdrjestelmien sekd organisaation oppimi-
sen merkitys. Finnairissa sekd suunnittelua ettd valvontaa avustavat jarjestelmit ovat kehitty-
neet evolutionaarisesti ja uusien strategioiden kehittamistd tukevat jarjestelmat on muodostet-
tu interaktiivisen ohjauksen vdlineiksi. Ylimman johdon stabiilisuus lienee ainakin osaltaan
vaikuttanut seka strategian ettd ohjausjarjestelmien evolutionaariseen kehitykseen Finnairissa.

Energia-alan toimintaymparistdssd toimialan rakennemuutoksen sekd Nesteen ja IVOn fuu-
sion johdosta tapahtunutta laajamittaista muutosta voidaan pitdd revolutionaarisena (Scapens
1994, Burns & Scapens 2000). Simonsin (1994) tulosten mukaan revolutionaaristen strategisten
muutosten yhteydessd uusi ylin johto kdyttdd aluksi ohjauksessa raja- ja uskomusjérjestelmia
sekd diagnostisia ohjausjdrjestelmid ennen interaktiivisen ohjauksen kehittamista. Fuusioiden
vaikutuksista johdon ohjausjarjestelmiin on vain vahan tutkimustietoa. Granlundin (1998, 302)
tutkimus toi esiin laskentajarjestelmien sisdisen stabiliteetin, joka ilmeni pyrittdessd integroimaan
kahta erilaista laskentakulttuuria. Vastaavasti myoskdan kriisitilanteissa ajankohta ei ole otol-
linen ohjausjdrjestelmien kehittimiselle, koska tall6in mm. henkilosto-, aika- ja taloudelliset re-
surssit ovat rajalliset (Granlund 1998, 305). IVOn ja Nesteen fuusiossa yhdistettiin kaksi erilais-
ta yrityskulttuuria ja jatkuvat organisaatiomuutokset ovat kuluttaneet organisaation voimavaroja.
Tama voisi olla yhtend syynd siihen, ettd Fortumissa ohjausjdrjestelmid on tutkimusajanjaksolla

kdytetty padosin diagnostisesti strategisen ohjauksen revolutionaarisen muutoksen yhteydessa.
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Myés toimialalla ndyttdisi tutkimuksen mukaan olevan vaikutusta erilaisten ohjaus-
jarjestelmien kayttoon case-yrityksissa. Nesteelld TQM-filosofia oli lahtokohtana laatu- ja pro-
sessijohtamiselle ja asiakasldhtdisen organisaation kehittamiselle. TQM ja ymparistdasiat oli
nostettu johdon erityisseurantaan ja Simonsin (1994, 1995a,b) viitekehyksen mukaisiksi inter-
aktiivisen ohjauksen valineiksi. Havainnot tukevat Simonsin (1991, 1995a,110) tutkimustulok-
sia, joiden mukaan teknologiasta riippuvilla toimialoilla tuotteiden teknisten ominaisuuksien
ja prosessien parantamista tukevat ohjausjarjestelmat muodostettiin interaktiivisiksi. TQM-pe-
riaatteet vaikuttivat aluksi my6s Fortumissa avainmittariston sekd Business Excellence -mallin
muodostamiseen, mutta myéhemmin TQM:n merkitys Fortumin strategisessa ohjauksessa on
vahentynyt.

Analyysid tdydennettiin arvioimalla case-yritysten konserniohjausta myos Gooldin ja
Campbellin (1987) strategisten ohjaustyylien nakokulmasta. Fortumissa konsernistrategian mer-
kityksen vahvistuminen viittaa strategisen suunnittelun tyyppisen ohjauksen voimistumiseen,
kun aikaisempi liiketoimintamalliin perustuva johtamisjdrjestelma oli strategisen ohjauksen tyyp-
pinen. Strategisen suunnittelun ohjaustyyliin liittyy tdimdn tutkimuksen havaintojen mukaan
ohjausjdrjestelmien diagnostinen kdyttd. Finnairissa uusien tulosvastuullisten liiketoiminta-
yksikdiden muodostaminen ja Balanced Scorecardin kehittdminen viittaavat konsernijohdon
ohjauksen muuttumiseen strategisen ohjauksen tyyppiseksi, kun ohjauksessa aikaisemmin ko-
rostui taloudellinen ohjaus. Timan tutkimuksen havaintojen mukaan strategisen ohjauksen tyylia
tukee ohjausjarjestelmien kdyttaminen interaktiivisesti. Sekd Fortumissa ettd Finnairissa paa-
johtajan vaihtumisen jdlkeen kdynnistetyt johtamisjdrjestelmien muutosprosessit tukevat Gool-
din ja Campbellin (1987, 235) sekd Simonsin (1994) tutkimustuloksia, joiden mukaan yritysten
strategiassa ja ohjausjdrjestelmissd tapahtuvat muutokset liittyvat usein ylimman johdon vaih-
doksiin?7.

Gooldin ja Campbellin (1987) strategisten ohjaustyylien luokittelun pohjalta on myd-
hemmin kehitetty “vanhemmuuden” (parenting) teoria, joka tarkastelee konsernijohdon ja lii-
ketoimintayksikoiden johtamisjarjestelmien vélistd synergiaa (Campbell et al. 1995, Nilsson
2000). Konsernihallinnon vaikutuksen arviointi liiketoimintayksikéiden ohjauksen kannalta ja
”vanhemmuuden” mallien soveltaminen case-yritysten ohjauksen analysointiin olisi ajankoh-

tainen jatkotutkimuksen alue, jolta on vain vdhan aikaisempaa tutkimusta.
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KONSERNIJOHTAMINEN PARENTING-TEORIAN NAKOKULMASTA'

Tuija Virtanen

Tiivistelma

Tutkimuksessa analysoidaan konsernistrategian ja konsernijohdon ohjaustyylin yhte-
yttd konsernijohdon mahdollisuuksiin luoda arvoa liiketoimintayksikoille johdon oh-
Jausjérjestelmien suunnittelun ja kdyton vilitykselld. Tutkimus on toteutettu case-tut-
kimuksena lentoliikenteen alalla toimivassa kohdeyrityksessd. Se tuo kontribuutiota
konsernijohtamiseen liittyvidn parenting-teoriaan tdydentdmdlld Gooldin et al.
(1994) sekd Nilssonin (2000) tutkimustuloksia siten, ettd konsernijohdon ohjaustyylit
kytketddn Simonsin (1994, 1995a,b) ohjausjdrjestelmien eri tyyppiseen kdyttoon stra-
tegisen ohjauksen vilineind konserni- ja litketoimintayksikkotasoilla.

Balanced Scorecardin muodostamisen konsernin johtamisjdrjestelmdksi voidaan kat-
soa toisaalta mahdollistaneen konserniohjauksen muutoksen taloudellisesta ohjauk-
sesta strategiseen ohjaukseen, mutta toisaalta pakottaneen ohjauksen yhtendistimi-
seen ja standardisointiin. Balanced Scorecardia ja siihen kytkettyd rullaavaa ennus-
tamista sekd kannustinpalkkiojdrjestelmdd pyritddn konserniohjauksessa kdyttamdcdn
interaktiivisesti erityisesti osaamiseen liittyvien synergioiden ja parenting-edun luo-
misen vilineend, kun konsernin perinteinen diagnostinen budjettiohjaus tuki
enemmdn yksikoiden itsendisyyttd kuin synergioiden muodostamista. Konsernin
uusien ohjausjdrjestelmien katsottiin pddsddntdisesti palvelevan yksikoiden johdon
laskentatoimen  informaatiotarpeita.  Liiketoimintayksikéissd esiintyi  kuitenkin
vastarintaa muodollisiin sddntoihin perustuvan konserniohjauksen voimistumiselle ja
konserniohjauksen  keskittdmispyrkimyksid  vastustettiin.  Konsernihallinnon
talousohjauksessa korostui valvonta ja ohjausjdrjestelmien diagnostinen kdytto.
Konsernihallinnon strategiayksikén taholta ohjauksen katsottiin tukevan suunnittelua
Jja lisddvdn strategista dialogia.

Avainsanat: konsernistrategia, konsernijohdon ohjaustyyli, johdon ohjausjdrjestel-
mdt, strateginen ohjaus, parenting-teoria
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JOHDANTO

Tutkimuksen aihealue liittyy strategiseen ohjaukseen johdon laskentatoimen niakokul-
masta. Se sijoittuu strategisen johdon laskentatoimen® alueelle ja tuo kontribuutiota
konsernijohtamiseen liittyvédn konsernistrategian sekd konsernijohdon suunnittelua ja
valvontaa avustavien ohjausjérjestelmien tutkimukseen. Goold et al. (1994, 399) mu-
kaisesti konsernijohdolla tarkoitetaan téssad tutkimuksessa konsernin siséisté johtoa,
joka toimii litketoimintayksikdiden ulkopuolella. Tutkimuksen tarkoituksena on lisété
konsernijohtamiseen liittyvid  parenting-teorian®  tutkimusta. Parenting-teoria
tarkastelee konsernin ja liiketoimintayksikdiden johtamisjdrjestelmien vilistd
synergiaa ja konsernijohdon kykyd luoda arvoa konsernin liiketoimintayksikoille
sopivien suunnittelu- ja valvontajirjestelmien vélitykselld (Goold et al. 1994,
Campbell et al. 1995, Nilsson 2000, Goold & Campbell 2002). Teoria tidydentda
aikaisempia, 1dhinnd liiketoimintayksikkotasolle kehitettyja malleja. Esimerkiksi
Porterin (1985) mukainen luokittelu kustannusedun, differoinnin tai keskittymisen
avulla  kilpailuetua tavoitteleviin  strategioihin  soveltuu  parhaiten liike-

toimintayksikkdtasolle.

Konsernihallinnon vaikutuksen arviointi liiketoimintayksikdiden ohjauksen kannalta
ja parenting-teorian soveltaminen yritysten ohjauksen analysointiin on alue, jolta on
vain vdhdn aikaisempaa tutkimusta. Nilsson (2000) ja aikaisemmin mm. Bruggeman
& van der Stede (1993) ja Langfield-Smith (1997) ovat tuoneet esille tarpeen tutkia
konsernitason ohjauksen ja liiketoimintayksikdiden omien informaatiotarpeiden yh-
teensovittamista. Myds viimeaikainen omistaja-arvoon (Shareholder Value) ja arvo-
pohjaiseen johtamiseen (Value Based Management) suuntautunut kasvava huomio on
lisénnyt kdytdnnon mielenkiintoa konsernijohtamiseen ja konsernien kykyyn luoda

arvoa osakkeenomistajilleen.

Tutkimuksen yleisend tavoitteena on analysoida konsernistrategian ja konsernijohdon
ohjaustyylin, parenting-tyylin yhteyttd konsernijohdon mahdollisuuksiin luoda arvoa

litketoimintayksikdille. Parenting-tyylillad tarkoitetaan tutkimuksessa konsernin ohja-

3 Strateginen johdon laskentatoimi tuottaa ja analysoi sellaista sisdistd tai ulkoista, lyhyen tai pitkin
aikavilin rahaméardistd tai ei-rahamédrdistd tietoa, jota kdytetadn hyviksi kilpailu- ja yritysstrategian
muodostamisessa ja toteuttamisessa (Virtanen 2001).



ustyylid. Goold et al. (1994) mukaan se ilmaisee konsernihallinnon roolia konserni- ja
liiketoimintastrategioiden mérittimisessi ja toteuttamisessa’. Tutkimusongelmana on
tarkastella, millainen yhteys konsernistrategialla ja konsernijohdon ohjaustyylillid on
johdon ohjausjirjestelmien suunnitteluun ja kdyttoon kohdeorganisaatiossa. Tar-

kemmin médriteltyjé tutkimuskysymyksié ovat:

1) millaisia yhteyksid konsernijohdon ohjaustyylin sekd konsernitason ja liiketoi-
mintayksikéiden johdon ohjausjdrjestelmien vdlilld on?

2) mitd hyétyjd ja haittoja konserniohjauksesta on liiketoimintayksikoille?

Yritysstrategia (corporate strategy) miérittelee, milld toimialoilla yritys toimii ja miten
resurssit allokoidaan eri litketoimintojen kesken (Simons 2000, 16). Yritysstrategiasta
voidaan kéyttdd jatkossa myos konsernistrategian nimitystd. Kilpailu- tai liiketoiminta-
strategia (competitive or business strategy) liittyy sithen, miten organisaatio kilpailee
kullakin liiketoiminta-alueella ja mitd tuotteita tai palveluita tarjotaan eri markkinoille
(Simons 2000, 17). Johdon ohjausjdrjestelmdt (management control systems) ovat stra-
tegian toteuttamisen vélineitd (Merchant 1998, Simons 1995a). Tdssd tutkimuksessa
johdon ohjausjirjestelmilld tarkoitetaan sekd konsernitason ettd liiketoimintayksikdiden

johdon suunnittelua ja valvontaa avustavia informaatiojérjestelmia.

Strategisen ohjauksen (strategic control) avulla pyritdin parantamaan organisaation
pitkdn aikavélin suorituskykyd ja luomaan kilpailuetua muihin saman toimialan
yrityksiin verrattuna (Goold & Quinn 1990a,b, Merchant 1998, 5). Strategista ohjausta
voidaan tarkastella ensinndkin konsernin nikokulmasta sen ohjatessa liiketoiminta-
yksikoiden strategista suunnittelua ja toteuttaessa niiden suorituksen valvontaa (Goold
& Campbell 1987a, Goold & Quinn 1990a,b) tai toisaalta liiketoimintayksikdiden

sisdisen strategisen ohjauksen nikdkulmasta (Simons 1995a, Tuomela 2000, 71-72).

Simonsin (1994) mukaan ohjausjdrjestelmid voidaan kéyttdd eri tavoin strategisen

ohjauksen vilineind. Uskomusjdrjestelmien tavoitteena on edistéd sitoutumista organi-

* Parenting-teoriaa kéytetéiin tutkimuksessa synonyymina konsernin ohjausta kisittelevlle teorialle.

* Gooldin et al. marittelemé parenting-tyyli on Nilssonin (2000) mukaan konsernistrategiaa laajempi
kasite, koska se pitdd sisdlladn sekd konsernijohdon kyvyn luoda arvoa ettd strategista suunnittelua ja
ohjausta avustavien jérjestelmien suunnittelun ja kdyton.



saation ydinarvoihin. Rajoitejdrjestelmien avulla ylin johto voi varmistua, ettd organi-
saation kaikilla tasoilla toimitaan strategisten tavoitteiden mukaisesti ilman valitonta
valvontaa. Diagnostisia ohjausjdrjestelmid kéytetddn mittaamaan strategian mukai-
sesti asetettujen tavoitteiden saavuttamista vertaamalla toteutuneita tuloksia asetettui-
hin standardeihin (Simons 1991). Interaktiivisen ohjausjdrjestelmdn avulla ylin johto
pyrkii hankkimaan informaatiota strategisista epdvarmuustekijoistd. Interaktiiviset
ohjausjdrjestelmét vaativat kaikkien organisaatiotasojen jatkuvaa huomiota ja ylin
johto osallistuu dialogiin edistddkseen organisaation oppimista strategisesti tarkedssa
asiassa. Uudet strategiat muodostuvat timén organisatorisen oppimisprosessin kautta
(Simons 1990). Ohjausjérjestelmien interaktiivinen kéyttd perustuu Mintzbergin
(1978) mukaiseen strategiakésitykseen, jonka mukaan strategiat muodostuvat organi-
saation vuorovaikutuksessa toimintaympariston kanssa organisaation sisdisen dialogin
ja oppimisprosessin seurauksena. Simonsin liiketoimintayksikkdtasolle kehittdméaa
ohjausjdrjestelmien luokittelua kaytetdén tutkimuksessa selittimédn, miten eri tyyppi-
sid ohjausjérjestelmid kéytetddn strategisen ohjauksen vélineind sekéd konserni- ettd

litketoimintayksikkdtasoilla.

Tutkimuksen metodologia on hermeneuttisen tutkimustradition mukaisesti holistinen
ja tulkitseva (Humphrey & Scapens 1996, Llewellyn 1993). Neilimon ja Nésin (1980)
luokittelun mukaan tutkimusta voidaan pitdd metodologialtaan toiminta-analyyttisena.
Tutkimusmetodina on yhden yrityksen aineistoon perustuva case-metodi. Case-meto-
dia on yleisesti kédytetty johdon laskentatoimen muutosprosesseja tarkastelevissa tut-
kimuksissa ja se mahdollistaa tutkijan syvillisen ymmarryksen tutkittavasta ilmiosta
organisatorisessa yhteydessdin (Scapens 1990, Lukka & Kasanen 1995). Tutkimusta
voidaan Scapensin (1990) mukaisesti luonnehtia osittain kuvailevaksi ja osittain se-
littavaksi, koska siind kuvataan muutoksia johdon ohjausjdrjestelmissd ja pyritddn
ymméirtdmaén ja selittiméan kdytdnnon havaintoja. Keatingin (1995) luokittelun mu-
kaan tutkimusta voidaan pitdé teoriaa tismentdmddn pyrkivénd tutkimuksena (theory
specification case), jolloin tulkittaessa empiiristd case-aineistoa aikaisemman teorian

perusteella syntyy tarve teorian tismentimiselle ja kehittimiselle’.

6 Ks. myds Whetten 1989.



Seuraavaksi tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd tarkastellaan konsernin ja lii-
ketoimintayksikdiden ohjausjarjestelmien valistd synergiaa kilpailuedun muodostumi-
sen kannalta ja sidotaan tutkimus aiempiin parenting-teorian tutkimustuloksiin. Ta-
min jilkeen viitekehystd sovelletaan empiirisessd tutkimuksessa kohdeorganisaation
konsernijohdon ohjaustyylin sekd konsernitason ja liiketoimintayksikdiden johdon
ohjausjirjestelmien tarkasteluun. Lopuksi analysoidaan tutkimustuloksia parenting-
teorian ohella Simonsin (1994) ohjausjirjestelmien kdyton ndkokulmasta ja esitetddn

johtopédtokset.

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Konsernijohdon ohjaustyylit

Parenting-teorian perustana ovat Gooldin ja Campbellin (1987a, 36) empiirisen
tutkimuksensa pohjalta esittdmadt strategiset ohjaustyylit, jotka méériteltiin sen mukaan,
miten konserniohjauksessa painotetaan suunnittelun ja valvonnan dimensioita. Kolme
paétyyppid olivat: strateginen suunnittelu (strategic planning), strateginen ohjaus
(strategic control) ja taloudellinen ohjaus (financial control). Gooldin ja Campbellin

mukaan eri ohjaustyylit soveltuvat erilaisiin liiketoimintoihin.

Strategisen suunnittelun ohjaustyylissad konsernijohto pyrkii vaikuttamaan erityisesti lii-
ketoimintayksikéiden strategiasuunnitteluun, kun taas valvonnalla on vdhemman
painoa. Tulosseuranta tapahtuu pitkdn aikavélin strategiaprosessin puitteissa.
Investointibudjetilla on keskeinen merkitys suunnitteluprosessissa ja yksikot voivat
kayttda harkintavaltaansa tiettyyn rajaan saakka. Strategisen ohjauksen tyylin valinnut
konsernijohto  delegoi  paljon  suunnitteluvastuuta  tulosvastuullisille  liike-
toimintayksikoille. Valvonta on tiukkaa sekd strategisten tavoitteiden ettd tulostavoittei-
den osalta. Taloudellisen ohjauksen tyylissd konsernijohto korostaa taloudellisten
mittareiden avulla tapahtuvaa valvontaa ja tulosten vertaamista asetettuihin tavoitteisiin
lyhyelld aikavililld. Konserniohjaus antaa liiketoimintayksikdille runsaasti itsendistd
paatdsvaltaa eikd yrityksilli ole muodollisia suunnittelujirjestelmid, kun sen sijaan

strategisen ohjauksen tyylissd yrityksilld on tarkat suunnittelujérjestelmét (Goold &



Campbell 1987a, Goold & Quinn 1990a, Lainema 1996, 73-74, Jarvenpéi et al. 2001,
162-163).

Goold et al. (1994) kehittivit parenting-késitteen ja maarittelivdt Gooldin ja Campbellin
aikaisemmin esittdmaét strategiset ohjaustyylit vastaaviksi parenting—tyyleiksi. Monitoi-
mialaisilla konserneilla erilaisten liiketoimintayksikdiden kuuluminen konsernihallin-
non alle tulee voida perustella konserniorganisaation tuomalla kilpailuedulla’, joka
muodostuu siitd, millaista lisdarvoa konsernitason ja eri liiketoimintojen vilisestd
yhteydestd syntyy (Porter 1987). Hyvd synergia konsernitason ja liiketoimin-
tayksikdiden vélilld voi luoda arvoa, kun taas synergian puuttuminen voi vdhentda
arvoa. Gooldin et al. mukaan konsernihallinto voi luoda arvoa neljélla tavalla, joita ovat
liikketoimintayksikdiden autonomia (stand-alone influence), integrointi (linkage
influence), konsernin palveluyksikot (functional and services influence) seké konsernin

kehittdmistoimenpiteet (corporate development activities).

Konsernijohto voi vaikuttaa liiketoimintayksikdiden autonomiaan erityisesti yksikko-
johdon nimitysten, budjettiohjauksen, strategiaprosessin ja investointien hyvaksymi-
sen vilitykselld. Vaikutuskanavia voivat olla my6s johdon palaverit sekd yrityskult-
tuuri. Toimintojen integrointiin voidaan vaikuttaa mm. siirtohinnoilla, yksikkorajat
ylittavilld tyoryhmilléd, palkkio- ja kannustinjdrjestelmilld, esimieskierrolla, keskite-
tyilld ohjeilla seké asiantuntijoiden ja informaation vélitykselld. Yksikoiden erilaisen
kehittdmispotentiaalin johdosta kaikilla em. ohjausvélineilld voidaan joko luoda tai
tuhota yksikdiden arvoa. Eri ohjausvilineitd voidaan kéyttdd autonomiaa tai integ-
rointia edistdvasti, kunhan huolehditaan siité, ettd ne eivdt kumoa toistensa arvoa luo-
vaa vaikutusta. Konsernin keskitettyjen palveluyksikdiden avulla voidaan saada kéyt-
toon erityisasiantuntemusta ja mittakaavaetuja. Ne voivat toimia osaamiskeskuksena
mm. strategiseen suunnitteluun, rahoitukseen tai informaatioteknologiaan liittyvissa
asioissa ja auttaa levittdmdén parhaita kaytdntojd. Jotta konserni voisi luoda arvoa

palveluyksikoiden vilitykselld, niiden tarjoamien palveluiden tulee sopia yhteen yksi-

7 Konsernijohto voi auttaa yksikkéd mm. suunnittelu- ja valvontajirjestelmien kehittimisessi siten, ettd
yksikkd luo enemmén arvoa osana konsernia kuin itsendisend yksikkond tai toisen konsernijohdon
alaisuudessa (Goold et al. 1994, 14). Kaplanin ja Nortonin (2001, 162) mukaan kilpailuedun léhteena
voivat olla mm. yhteinen osaaminen, asiakkaat tai teknologia, tehokkaiden ohjausjarjestelmien
implementointi tai pddoman ja henkildresurssien allokointi.



koiden tarpeiden ja kehittdmispotentiaalin kanssa. Konsernin kehittdmistoimenpiteité
ovat konsernijohdon tekemit liiketoimintaportfolioon vaikuttavat padtokset, mm. yri-
tyskauppa- ja divestointipdédtokset sekd yhteistyosopimukset. Kehittimistoimenpitei-
den onnistumisen edellytyksend on, ettd konsernijohdolla on selked ymmarrys ydinlii-

ketoimintojen kriteereist.

Menestykselliset konsernit pystyvit yhdistdimdén eri tyyppisid arvonluontimahdolli-
suuksia, erityisesti konsernijohdon positiivinen vaikutus liiketoimintojen autonomiaan
on vilttiméton edellytys menestykselliselle konsernistrategialle (Goold et al. 1994,
271). Strategisen suunnittelun mukainen konserniohjaus perustuu kuitenkin konsernin
ohjaustyylin  arvonluontimahdollisuuksia  kuvaavan taulukon 1  mukaisesti
padsdantoisesti eri liiketoimintayksikdiden toimintojen integroinnista saatavaan
synergiapotentiaaliin, kun taloudelliseen ohjaukseen keskittyvd konserniohjaus
painottaa puolestaan liiketoimintayksikéiden itsendistd padtoksentekoa. Strateginen
ohjaus konsernijohdon ohjaustyylind pyrkii muita ohjaustyylejd enemmén yhdistimain
erilaisia arvonluontimahdollisuuksia siten, ettd samanaikaisesti pyritdén sekd synergiaan
ettd liiketoimintayksikdiden autonomiaan (Nilsson 2000). Gooldin et al. mukaan on
tyypillistd, ettd  yksikoitd  kannustetaan  etsimddn  synergiactuja, vaikka

organisaatiorakenne tukee itsendisié tulosvastuullisia yksikoita.

Taulukko 1. Konsernin ohjaustyylin mukaiset arvonluontimahdollisuudet.

. . . Paaasialliset arvonluonti-
Konsernin ohjaustyyli

mahdollisuudet
Strateginen suunnittelu * Integrointiin perustuva sy-
nergiapotentiaali

Taloudellinen ohjaus e itsendinen paitdksenteko

integrointi
e itsendinen paétdksenteko

Strateginen ohjaus




“Parenting-Fit” —matriisi

Edellytyksena sille, ettd konsernijohto voi luoda arvoa liiketoimintayksikdille on se,
ettd konsernijohdon taidot ja resurssit sopivat yhteen liiketoimintayksikéiden tarpei-
den kanssa. Campbell et al. (1995) ovat kehitténeet ~Parenting-Fit” —matriisin (kuvio
1), jonka avulla voidaan verrata konsernijohdon erityisosaamisen (distinctive parent-
ing characteristics) yhteensopivuutta toisaalta liiketoimintayksikdiden kehittaimispo-
tentiaalin (parenting opportunities) ja toisaalta liiketoimintayksikdiden kriittisten me-

nestystekijoiden (critical success factors, critical performance variables) kanssa.

Konsernijohdon erityisosaaminen tulee esille konsernin erilaisten resurssien, mm. ar-
vojen, organisaatiorakenteen, ohjausjirjestelmien, keskitettyjen palveluyksikoiden,
henkildstoresurssien sekd konsernihallinnon ja yksikdiden vilisen vastuunjaon muo-
dossa. Strategiset ohjaustyylit ilmentévit konsernijohdon eri tyyppistd erityisosaa-
mista. Konsernijohdon kyky luoda arvoa riippuu kuitenkin siitd, milld tavalla konser-
nijohto kéyttdd niitd resursseja ohjausvilineind. Liiketoimintayksikon kehittdmispo-
tentiaalilla tarkoitetaan konsernihallinnon mahdollisuuksia vastata osaamisellaan lii-
ketoimintayksikdiden tarpeisiin ja parantaa niiden tulosta mm. luomalla mittakaava-
etuja yksikoiden osto- tai myyntitoimintoja yhdistdmalld tai keskitettyjen palveluyksi-
koéiden muodostamisella (Campbell et al. 1995, Goold et al. 1994, 20-25). Kriittiset
menestystekijit ovat asioita, jotka liiketoimintayksikkod osaa erityisen hyvin ja jotka
ovat tirkeitd kilpailuedun siilyttimisen kannalta (Simons 1991). Parenting-Fit” -
matriisin pohjalta saadaan seuraavat yhteensopivuusvaihtoehdot: ydinliiketoiminnat
(Heartland Businesses), ydinliiketoiminnan raja-alueet (Edge-of-Heartland Busi-
nesses), painolasti-liiketoiminnat (Ballast Businesses), arvoansa-liiketoiminnat

(Value-Trap Businesses) ja vieras maaperd (Alien-Territory Businesses).
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»
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Yhteensopivuus liiketoimintayksikdiden kehittdmispo-

tentiaalin ja konsernijohdon erityisosaamisen valilla

Kuvio 1. ”Parenting-Fit” —matriisi (Campbell et al. 1995, mukailtu).

Kuvion 1 mukaisesti ydinliiketoiminnat ovat liiketoimintoja, jotka sopivat parhaiten
konsernin portfolioon ja joiden arvoa konsernijohto voi lisitd. Ydinliiketoiminnan raja-
alueet sopivat osittain yhteen ydinliiketoimintojen kriteerien kanssa, mutta eivét kaikilta
osin. Konsernijohdon onkin tulevaisuudessa arvioitava uudelleen ndiden liiketoiminto-
jen rooli portfoliossa. Painolasti-liiketoimintojen kriittiset menestystekijit sopivat yh-
teen konsernijohdon erityisosaamisen kanssa. Ne ovat usein kuuluneet portfolioon jo
kauan, mutta konsernilla ei ole tulevaisuudessa konsernistrategian mukaista potentiaalia
kehittdd niitd liiketoiminta-alueita ja luoda niille arvoa. Arvoansa-liiketoiminnoilla
puolestaan konsernijohdon erityisosaaminen on yhteensopiva liiketoimintayksikdiden
kehittdmispotentiaalin kanssa, mutta ei yksikoiden kaikkien kriittisten menestystekijoi-
den kanssa. Téstd syystd konsernihallinto voi heikentdd yksikoiden arvoa. Vieraaksi
maaperdksi madriteltdvat liiketoiminnat eivédt sovi yhteen konsernistrategian kanssa,
mistd syystd konsernihallinto heikentdd niiden arvoa ja ne olisi syyta divestoida. (Goold

et al. 1994, 342-346.)



Parenting-edun viitekehys

Parenting-edulla (parenting advantage) tarkoitetaan konsernihallinnon kykyd luoda
enemmain arvoa muihin yrityksiin (rival parents) verrattuna (Goold et al. 1994, 14).
Konsernijohdon on my0s pystyttdvd antamaan yksikoilleen lisdarvoa siten, ettd ne
menestyvét kilpailussa paremmin kuin itsendisind yksikkoind konsernin ulkopuolella.
Laineman (1996, 17) mukaan monialayritykset kilpailevat keskendidn kyvystd luoda
yksikdilleen arvoa mm. edullisen pddoman, ydinkompetenssien, ylivertaisen osaamisen
tai tiukan valvonnan avulla. Gooldin et al. muodostama parenting-edun viitekehys
(kuvio 2) kuvaa konsernijohdon erityisosaamisen, liiketoimintayksikdiden kehit-
tamispotentiaalin  ja kriittisten menestystekijoiden, kilpailevien yritysten seka
toimintaympdriston trendien ja skenaarioiden vaikutusta konsernin parenting-edun

ylldpitimiseen ja konsernistrategiaan.

Konsernijohdon ——— Yhteensopivuus? —  Liiketoimintayksikdiden
erityisosaaminen kehittdmispotentiaali ja

(Characteristics kriittiset menestystekijét
of the parent) (Characteristics of the

\ businesses)

Trendit ja skenaariot

Kilpailevat

Parenting-etu

YIityKSet  m— \ e (Trendls and

(Parenting
(Rival parents) advantage) scenarios)
Padtokset strategi- — Konsernistrate- — Piditokset liikketoiminta-
sesta ohjaustyylista gian edellyttima portfoliosta
(Decisions about yhteensopivuus (Decisions about
the parent) the portfolio)

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

8 Goold et al. kiyttivit viitekehyksestd synonyymeind sekid parenting advantage framework etti
corporate strategy framework -nimityksid. Viitekehystd on mukailtu késitteiden osalta.
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Konsernistrategian kehittyminen on dynaaminen prosessi. Parenting-edun sdilyttdmi-
seksi konsernistrategia tulee sopeuttaa viitekehyksen eri tekijoissd tapahtuviin muutok-
siin siten, ettd strategisen ohjaustyylin mukainen konsernijohdon erityisosaaminen
pysyy yhteensopivana liiketoimintayksikéiden arvonluontimahdollisuuksien eli
kehittimispotentiaalin ja kriittisten menestystekijoiden kanssa. Yhteensopivuutta
arvioitaessa on otettava huomioon myds kilpailijat ja toimintaympéristdn muutoksia
koskevat skenaariot. Esimerkiksi muutokset teknologiassa ja asiakaspreferensseissé
saattavat luoda yhteyksid aikaisemmin itsendisten liiketoimintayksikdiden vilille,
mikd puolestaan voi luoda tarvetta muuttaa liiketoimintaportfolion rakennetta tai
strategista ohjaustyylid. Menestyksellinen konsernistrategia edellyttdd konsernin

strategisen ohjaustyylin ja liiketoimintaportfolion yhteensopivuutta.

Konsernijohdon erityisosaamisen véhittdinen kehitys on usein perustana konserni-
strategian muutoksille. Joskus radikaalimpi muutos konsernistrategiassa on valttima-
ton esimerkiksi voimakkaiden toimintaympériston muutosten johdosta. Radikaalit
konsernistrategian muutokset edellyttidvét merkittdvid muutoksia konsernijohdon eri-
tyisosaamisessa ja portfolion koostumuksessa. Usein niiden yhteydessd tapahtuu
my0s muutoksia sekd konsernin ettd liiketoimintayksikdiden johdossa. Suuret
konsernistrategian muutokset heikentévit usein konsernin suorituskykyé pidemméksi
aikaa ja niiden menestyksellinen toteuttaminen onkin melko harvinaista. (Goold et al.

1994, 256.)

Konserniohjauksen ja liiketoimintayksikoiden ohjauksen yhteensovittaminen

Gooldin et al. tutkimustulosten (1987a, 1987b, 1993, 1994) mukaan konsernin arvon-
luontimahdollisuudet ovat sidoksissa tietyn tyyppiseen liiketoimintaan ja toimiakseen
menestyksellisesti konsernijohdon on sovellettava samaa ohjaustyylid ja erityisosaa-
mista koko portfolioonsa. Jos konserniin kuuluvien litketoimintojen luonne muuttuu
esimerkiksi kilpailijoiden, markkina-alueiden tai teknologian muutosten johdosta,

konsernijohdon tulee joko muuttaa ohjaustyylidén ja ydinliiketoimintojensa kriteereité
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tai luopua litketoiminta-alueista, joilla on vdhdn yhteisid kriittisid menestystekijoitéd

ydinliiketoiminnan kanssa.’

Toisaalta Nilssonin (2000) tutkimustulosten mukaan konsernijohdon on mahdollista
luoda arvoa eri tavalla portfolionsa eri osissa.'’ Nilsson sovelsi parenting-teoriaa
yritysostolla saavutettavan synergian arviointiin. Han tutki, miten konsernijohdon
kyky luoda arvoa sopivalla ohjaustyylilld vaikuttaa sithen, miten ostettava yritys saa-
daan integroitua konserniin. Nilsson valitsi case-tutkimukseensa strategista suunnit-
telua ja taloudellista ohjausta ohjaustyylindén kayttidvia yrityksid. Tutkimuksen mu-
kaan konsernin ja uusien liiketoimintayksikdiden ohjausjarjestelmien koordinointi oli
helpointa, jos konsernijohdon ohjaustyyli vastasi liiketoimintayksikdiden kilpailu-
strategioita, esimerkiksi taloudellista ohjausta painottavan konsernin tulisi padsaantoi-
sesti ostaa kustannusetuun pyrkivid litketoimintayksikoitd. Konsernin ohjausjarjestel-
miin oli kuitenkin mahdollista integroida menestyksellisesti myos sellaisia uusia lii-
ketoimintayksiko6itd, joiden kilpailustrategiat ja ohjausjirjestelmit eivét vastanneet
konsernin ohjaustyylid ja joiden ohjausjirjestelmit tuottivat niiden omiin tarpeisiin
relevanttia informaatiota, jos konsernin ohjausmahdollisuudet tunnistettiin hyvin. Ku-

vio 3 kuvaa Nilssonin tutkimustuloksia.

° Laineman (1996, 250) tutkimuksen havainnot tukivat Gooldin ja Campbellin tuloksia siitd, etti
yrityksilld on tapana kehittdd yhdenmukainen johtamistyyli, jota sovelletaan kaikkiin liiketoimintoihin.
"Nilssonin tutkimustuloksia vastaavasti aikaisemmin Chakravarthy ja Lorange (1991) ovat esittéineet,
ettd monialayrityksen suunnittelujdrjestelméd vaatii, ettd strateginen prosessi raétdloidddn kunkin
yksikdon kilpailutilanteen mukaan.
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Taloudellinen  Strateginen Strateginen

ohjaus ohjaus suunnittelu
4
1 ? 3
Mabhdollinen . Kasvava
. . . Yhteensopi- o
Differointi yhteensopi- ympariston
vuus .
mattomuus turbulenssi
2 ? 4
Yhteensopi-
Yhteensopi- vuus/mahdol- (Yksikko-
Kustannusetu .
vuus linen yhteen- taso)
sopimatto-
muus
Portfolio- Toimintojen
johtaminen jakaminen

v

Kasvava synergiapotentiaali

(Konsernitaso)

Kuvio 3. Konsernin ja liiketoimintayksikdiden ohjausjérjestelmien yhteensovittamis-

mahdollisuudet (Nilsson 2000).

Differointistrategiaa noudattavat tyypillisesti sellaiset liiketoimintayksikét, joiden toi-
mintaympéristd on turbulentti ja epidvarma (Govindarajan 1986). Tutkimusten
mukaan ohjausjdrjestelmén tulisi tdlldin olla joustava ja tuottaa pitkdn aikavélin
informaatiota. Ohjauksessa tulisi myos keskittyd ei-rahamiérdiseen informaatioon
(Chenhall & Langfield-Smith 1998). Strategiseen suunnitteluun perustuva
konserniohjaus painottuu pitkdén aikavaliin ja ei-rahaméérdiseen informaatioon, joten
se soveltuu differointistrategiaa noudattaville yksikoille (solu 3). Taloudellinen ohjaus
puolestaan painottaa lyhyen aikavélin rahaméiérdistd ohjausta, joka sopii huonosti
yhteen differointistrategiaa noudattavien yksikdiden ohjaustarpeiden kanssa (solu 1).
Kustannusetustrategia soveltuu kypsilld ja stabiileilla toimialoilla toimiville
yksikdille  (Govindarajan 1986). Téllaiset liiketoimintayksikdt —painottavat
ohjauksessaan lyhyen aikavélin rahamaiérdistd ohjausta, joten taloudellinen ohjaus

sopii ndiden yksikdiden tarpeisiin (solu 2). Sen sijaan tapauksessa, jossa strategiseen
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suunnitteluun perustuva konserniohjaus yhdistyy liiketoimintayksikén kustannusetu-
strategiaan, syntyy helposti yhteensopimaton tilanne (solu 4), koska yksikon
ohjaustarpeet edellyttiavit rahamiérdistd informaatiota. Nilssonin tutkimuksessa ei

ollut mukana strategisen ohjauksen ohjaustyylia kayttavia yrityksia.

Nilssonin tutkimuksen johtopéaatoksend oli, ettd konsernijohdon on tarkedtd sopeuttaa
johdon ohjausjérjestelmét kaikilla organisaatiotasoilla kunkin tason omiin vaatimuk-
siin. Myos Jonssonin ja Gronlundin (1988) tutkimuksen mukaan eri organisaa-
tiotasoilla tarvitaan erilaista ohjausinformaatiota ja konsernin laskentajérjestelmé ei
anna liiketoimintayksikdiden johdolle riittévésti tukea toiminnan ohjaamiseen. Myds-
kédn Johnsonin ja Kaplanin (1987) mukaan keskitetyt kustannuslaskentajirjestelmat

eivit tuota operatiivisen johdon tarvitsemaa informaatiota.

Onkin olemassa vain véhén ja ristiriitaista tutkimustietoa siitd, miten konserniohjauk-
sen vaatimukset voidaan sovittaa vastaamaan liiketoimintayksikoiden tarpeita infor-
maatiosta, joka on relevanttia niiden omille toiminnoille. Tdmi tutkimus tdydentda
Gooldin et al. sekd Nilssonin tutkimustuloksia eri ohjaustasojen informaatiotarpeiden
yhteensovittamisesta siten, ettd tutkimuksen empiiristen havaintojen perusteella kon-
sernijohdon ohjaustyylit kytketddn Simonsin (1994, 1995a,b) ohjausjérjestelmien eri
tyyppiseen kayttoon strategisen ohjauksen vilineind konserni- ja liiketoi-

mintayksikkotasoilla.

EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkimusaineisto

Tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena, jossa tutkimuskohteeksi on valittu lentolii-
kenteen alalla toimiva Finnair-konserni. Perusteluna case-yrityksen valinnalle oli se, ettd
yrityksessd on viime vuosikymmenelld toteutettu huomattavia muutoksia konsernistrate-
gioissa ja johdon ohjausjdrjestelmissd ja muutosprosessi jatkuu edelleen.
Lentoliikenteen toimintaympéristossd kansainvélinen kilpailu on kiristynyt taloudellisen
sdéntelyn vapauduttua, mikd on ollut ldhtokohtana case-yrityksen strategioiden ja

johdon ohjausjérjestelmien muutoksille.
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Vuonna 2003 Finnair-konsernin liikevaihto oli 1 558 milj. euroa ja henkildsto keski-
madrin 9 981 henked. Finnairin kilpailustrategia perustuu korkeatasoiseen palveluun,
asemaan yhtend alan tasmallisimmistd'' yhtidistd sekd kattavaan, yhteistyon kautta
edelleen laajenevaan reittiverkostoon (Finnair 2003). Finnair-konsernin syksylld 2002
yhteensd 10:sté liiketoimintayksikdstéd valittiin konsernihallinnon ohella tutkimuskoh-
teeksi 5 litketoimintayksikkod, jotka olivat toimintaymparistoltdén ja liiketoiminnan
ominaispiirteidenséd osalta mahdollisimman eri tyyppisid. Tutkittavista yksikdistd
yksikkd A edusti Campbellin et al. (1995) kehittdméan “Parenting-Fit” —matriisin
mukaista ydinliiketoimintaa. Yksikkd B oli luokiteltavissa ydinliiketoiminnan raja-
alueelle. Kolme muuta yksikkéd (C, D ja E) olivat ydinliiketoimintaa tukevia yk-
sikoitd ja sijoittuivat matriisin muihin luokkiin. Tutkimuskohteeksi valituista yksi-

koistd nelja (B, C, D ja E) oli yhtiditetty osakeyhtiomuotoisiksi.

Tutkimusaineisto on kerdtty case-yrityksessd tehdyilld haastatteluilla ja yrityksen
sisdisiin dokumentteihin tutustumalla. Sisdisid dokumentteja ovat mm. strategian,
johtamisjirjestelmien ja organisaatiorakenteen kuvaukset sekd henkilostolehdet.
Tamén ohella ldhteend on kaytetty case-yritystéd ja ao. toimialaa koskevaa julkista ai-
neistoa, mm. vuosikertomuksia, osavuosikatsauksia ja lehtiartikkeleita. Useat
aineiston hankintatavat mahdollistavat triangulaation, joka on edellytyksend

holistiselle analyysille (Scapens 1990, Ferreira & Merchant 1992).

Tutkimus on osa laajempaa pitkittdistutkimusta, jota varten Finnair-konsernista on ke-
ritty empiiristd aineistoa ldhes koko 1990-luvun ajalta. Ensimmdisessd vaiheessa
haastattelut toteutettiin 1993-1995 viliseni aikana'?. Toisessa vaiheessa haastattelut
ajoittuivat ajanjaksolle lokakuusta 1998 huhtikuuhun 1999". Titd tutkimusta varten
aineiston kerdys aloitettiin elokuussa 2002 ja aineiston kerdysti jatkettiin kesdkuuhun
2003 asti. Kolmannen vaiheen aikana tehtiin yhteensd 15 haastattelua, joiden yhteinen
kesto oli noin 25 tuntia. Haastateltavia henkil6itd oli 18, joista 6 oli konsernihallinnon

edustajia ja 12 haastateltavaa oli litketoimintayksikdiden toimitusjohtajia, johtajia,

"' Saapumistismallisyydessd Finnair oli vuonna 2003 lentoyhtididen eurooppalaisessa vertailussa
ensimmaiselld sijalla.

12 Kyseisen haastatteluaineiston pohjalta on aikaisemmin laadittu julkaisut Virtanen (1995) ja Virtanen
(1998).

" Kyseisen haastatteluaineiston pohjalta on laadittu julkaisu Virtanen (2001).
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controllereita sekd talous- ja henkildstohallinnosta vastaavia henkilditd. Tarkemmat
tiedot haastatelluista henkildistd sekd haastatteluiden ajankohdista ja kestosta on esi-
tetty liitteessd 1. Haastattelurungon pééteemoja olivat: 1) toimintaympériston muutok-
sen yhteys liiketoimintaportfolion kehitykseen, 2) konsernistrategia, konsernijohdon
ohjaustyyli ja ohjausjdrjestelmét sekd 3) liiketoimintayksikdiden ohjausjdrjestelmat ja
ohjaustarpeet'®. Lisiksi tutkimuskiyttdén on saatu sisdisti materiaalia konsernin
strategiayksikdstd ja taloushallinnosta sekd liiketoimintayksikdistd. Yrityksen sisdista
materiaalia ja julkista aineistoa on analysoitu 1990-luvun alusta I&htien vuoteen 2004

saakka.

Konsernijohdon ohjaustyylin  kehitys taloudellisesta ohjauksesta strategiseen

ohjaukseen

Tutkimusjakson alkupuolella 1990-luvulla Finnairin konsernijohdon ohjauksessa ko-
rostui taloudellinen ohjaus. TAta osoittaa se, ettd ohjaus painottui pitkilti lyhyen aika-
vilin taloudellisiin mittareihin, budjettia kdytettiin valvonnan vilineena ja suunnittelu
oli lyhytjénteisté ja hajanaista. Paitoksenteko ja vastuu oli pitkidlle keskitetty funktio-
naalisen organisaation ylimpddn johtoon ja sisdinen laskenta oli kehittymétont.

(Virtanen 2001). Johtopéétosté tukee litketoimintayksikkd A:n johtajan toteamus:

"Se on ollut perinteisesti ja nyt puhun ihan sanotaan parinkymmenen vuoden
perspektiivilld, niin se on ollut hyvin tdllaista budjettiohjausta.”

Konserniohjauksen kehityksessa 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa suuntana on
ollut siirtyminen pitkéjanteisempéén strategiseen ohjaukseen. Tahdn on pyritty erityi-
sesti organisaatiouudistuksella ja johtamis- ja ohjausjérjestelmien kehittamiselld.
Vuoden 2001 alussa toteutettiin talousohjaus- ja organisaatiouudistus, jolloin
muodostettiin uusia tulosvastuullisia liiketoimintayksikoitd. Organisaatiouudistuksen
tavoitteena oli ldpindkyvyyden ja liiketoimintayksikdiden mitattavuuden lisddminen
sekéd aikaisempaa selkedmpi johdon vastuunjako. Yksikoitd haluttiin mitata myos

suhteessa oman toimialansa kilpailijoihin ja alan parhaisiin yrityksiin. Organisaatio-

' Haastattelurungon yksityiskohdat raatilditiin erikseen konserni- ja liiketoimintayksikkotasolla
tehtéville haastatteluille. Kaikki haastattelut on nauhoitettu ja kirjoitettu puhtaaksi.
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uudistuksen yhteydessd portfoliotyyppinen ajattelu tuli keskeiseksi konserniohja-
uksessa. Vuonna 2001 tehtiin laaja strategiakartoitus konsernin strategisesta tilasta ja
jokaisen liiketoiminta-alueen kilpailutilanteen analyysin perusteella ryhdyttiin ke-
hittdmaén portfoliota. Portfolion ja konsernistrategian muodostamisen ldhtokohdaksi
médriteltiin kestdvd, kannattava kasvu. Kestdvidn, kannattavaan kasvuun pyrittiin
keskittymélld ydinliiketoimintoihin, reitti- ja lomaliikenteeseen. Konserniohjauksen
muutosta taloudellisesta ohjauksesta strategisen ohjauksen suuntaan tukee strategisen

suunnittelun johtajan kommentti:

“Kun katsoo, miten suuri osa meiddn ohjauksesta on ollut taloudellisia mittareita, sa-
noisin, ettd se on ollut taloudellisesta ohjauksesta kohti strategista ohjausta.”

Organisaatiouudistuksen yhteydessad konserniohjauksessa on my6s ryhdytty kiinnitté-
méén aikaisempaa enemmaédn huomiota synergiapotentiaaliin. Synergian luomiseen on
pyritty osaamisen sekd johtamisjérjestelmien, erityisesti Balanced Scorecardin, ke-
hittdmiselld sekd yhtendistdmélld ja integroimalla taloushallinnon ja henkildston ohja-
usjarjestelmia mm. SAP HR-toiminnanohjausjérjestelmin kayttoonotolla vuoden
2003 loppuun mennessd. Myohemmin on kdynnistetty myds projekti konsernin talo-

ushallinnon jérjestelmén saamiseksi SAP:in piiriin.

Konserniohjauksella luodaan arvoa liiketoimintayksikéille myds keskitettyjen
palveluyksikdiden vélitykselld. Yksikoiden operatiivinen taloushallinto on suurelta
osin keskitetty taloushallinnon palvelukeskukseen. Monet viimeaikaiset ul-
koistamispdatokset sekd yhteisyritysten perustaminen ovat esimerkkejd liike-
toimintaportfolioon vaikuttavista konsernin kehittdmistoimenpiteistd. Erilaisten
arvonluontimahdollisuuksien yhdistdminen tukee johtopditdstd konserniohjauksen

kehittymisestd strategisen ohjauksen suuntaan.

Konsernijohdon ohjaustyyli on 2000-luvun alkuun asti ainakin jossain méirin vaih-
dellut eri liiketoimintayksikdissd. Ydinliiketoiminnoissa ohjaus on ollut luonteeltaan
enemmaén strategista, kun taas muissa liiketoimintayksikoissd ohjaus on ollut pikem-

minkin taloudellisen ohjauksen tyyppisté. Strategisen suunnittelun johtajan mukaan:

“Sanoisin, ettd mitd ldhemmdksi tullaan tdssd titd corea, eli loma- ja reittilitkennettd,
niiden osalta tavallaan ohjaustyyli on hyvin strateginen. Ja sitten kaikki mikd on td-
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mdn coren ulkopuolella, niin sielld se ohjaus on enemmdn tdlld hetkelld vield talou-
dellista.”

Konsernin erilaista ohjaustyylid portfolion eri osissa voidaan tutkimusaineiston perus-
teella selittdd silld, ettd konsernijohdon puutteellinen tietimys liiketoimintayksikdiden
kehittdmispotentiaalista ja kriittisistd menestystekijoistd ydinliiketoimintojen ulko-
puolella on johtanut taloudellisten mittareiden hyviksikdyttoon johtamisessa.
Taloudellisiin mittareihin perustuva tulosohjaus ei vélttdmattd edellytd konser-
nijohdolta niin paljon tietoa yksikdiden kriittisistd menestystekijoistd ja kehittdmis-
potentiaalista kuin strateginen ohjaus. Johtopditosti tukee seuraava strategisen suun-

nittelun johtajan kommentti:

“Jos et sind ymmdrrd niitd menestystekijoitd, niin sinun on hirvittivdin vaikea ryhtyd
myoskddn kehittdmddn sitd businesta. ....Ja timd tavallaan minulle hyvin selkedsti
havainnollisti sen, ettd mitd on konsernijohto ja se portfoliojohto, ettd jos et sind sitd
litketoimintalogiikkaa ja ansaintalogiikkaa ymmdrrd riittdvén syvdllisesti, niin silloin
se vdkisin johtaa tdillaisten taloudellisten mittareiden hyodyntdmiseen johtamisessa.
Koska silloin sinun on helppo sanoa, teilld menee huonosti. Mutta sinulla ei ole kykyd
sanoa, miten asiat pitdisi tehdd toisin.”

Konsernin ohjaustyylié ollaan kuitenkin véhitellen muuttamassa strategisen ohjauksen

tyyppiseksi kaikissa yksikoissd. Strategisen suunnittelun johtajan mukaan:

“Tdmd on koko ajan myéskin niiden [muiden kuin ydinliiketoimintojen] osalta timd
taso nousemassa kohti strategista ohjausta, ehdottomasti. Se on enemmdn prioriteetti-
kysymys kuin asennekysymys.”

Ajattelutavan muutosta ilmentdd myds seuraava strategiayksikdn erddn

apulaisjohtajan toteamus:

“Meiddn suurin haaste oli tdssd se, ettd mehdn ollaan katsottu Finnairia aina yhtend
kokonaisuutena. Finnair on lentoyhtié ja that's it. Nyt kun me tehtiin se organisaa-
tiomuutos, niin kdvikin niin, ettd Finnair on portfolio useista eri liiketoiminnoista. Ja
se aiheutti tietenkin timdn haasteen, ettd pystyyko meiddn konsernijohto luotsaamaan
eteenpdin liiketoimintayksikditd heiddn omilla menestystekijoillddn ja heiddn omilla
toimialoillaan, vai ajatellaanko me edelleenkin niin, ettd Finnair on yksi lentoyhtio ja
riittdd, ettd meilld on vankka lentoyhtiokokemus meiddn konsernijohdossa.”

Finnairin konsernihallinnon strategiayksikossd konsernijohdon rooli ndhdéédn padosin
ohjaavana ja kannustavana, sen sijaan vain véhin valvovana. Myos konsernihallinnon

talousohjauksessa suunnittelun merkitys on korostunut aikaisempaan budjettivalvon-

taan verrattuna.
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Kriisiohjaus

Finnairin konsernistrategian ja ohjausjérjestelmien kehitys on ollut evolutionaarista
1990-luvulla, mihin osaltaan lienee vaikuttanut ylimmén johdon stabiilisuus (Virtanen
2001). Sen sijaan 2000-luvun alussa toimintaympéristossd on tapahtunut akillisid
muutoksia kansainvilisten kriisitilanteiden, mm. 11.9.2001 terroristi-iskun, Irakin so-
dan ja sars-epidemian sekd halpalentoyhtididen toiminnan laajentumisen aiheuttaman
kilpailun kiristymisen ja maailmanlaajuisen taloudellisen laman johdosta. Niiden toi-
mintaympériston muutosten valittdméan yhteyteen ajoittui myos konsernin pédjohta-
jan vaihtuminen vuoden 1999 alussa. Kaikki ndma tekijdt ovat vaikuttaneet konser-

niohjauksen muutokseen 2000-luvun alussa.

Vaikka konserniohjauksen pitkén aikavélin trendind on ollut liiketoimintayksikdiden
suunnitteluvastuun lisddminen, dkillisissad toimintaympériston kriisitilanteissa ohjausta
on tilapdisesti keskitetty konsernijohtoon ja valvonta on kiristynyt. Néissé tilanteissa
konserniohjauksen voidaan katsoa palanneen taloudellisen ohjauksen suuntaan, mutta
sen periaatteista poiketen yksikdiden toimintavapautta rajoitettiin. Kriisiohjauksen ai-
kana muodostettuun vahvistettuun johtoryhmédn kutsuttiin mukaan edustajia kriisin
kannalta kriittisistd toiminnoista, mm. yritysturvallisuudesta sekd talousfunktiosta.
Kriisijohtoryhméssé otettiin kantaa mm. kassavarantoon ja polttoaineen suojauspoli-
tiikkaan sekd annettiin taloudellisia ohjausmaérayksid. Kriisiohjauksen luonnetta ku-

vaa seuraava konsernin talousjohtajan kommentti:

"Vuonna 2001 kun tulivat ndmd hyvin tunnetut terroristi-iskut ja silloinhan siirryttiin
sellaiseen manuaaliohjaukseen tai poikkeustilannejohtamiseen, jolloin jouduttiin luo-
pumaan monista niistd hyvistd periaatteista, ja esimerkiksi investointien alueella tdl-
laiset vapausasteet, mitd oli mddritelty, niistd jouduttiin luopumaan ja mddrittele-
mddn hyvin tiukka konsernihallintokeskeinen pddtoksentekokulttuuri.”

Balanced Scorecardin muodostaminen konsernin johtamisjdrjestelmdksi

Organisaatiouudistuksen yhteydessd vuoden 2001 alussa perustettiin konsernihallin-

non yhteyteen strategisen suunnittelun osasto. Samaan aikaan osastolla ryhdyttiin ke-
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hittdiméaén Balanced Scorecardia konsernin strategian viestintd- ja toiminnan seuran-

tajarjestelmaksi.

Haastatteluiden aloitusajankohtana syksylld 2002 Balanced Scorecardia oltiin ottamassa
kéayttoon konserni- ja liiketoimintayksikkotasolla ja mittariston jalkauttaminen alem-
mille organisaatiotasoille oli meneillddn. Liiketoimintayksikdiden ja osastojen johto-
ryhmien jdsenille oli tehty henkilokohtaiset tuloskortit ja niité oltiin kytkemassd kannus-
tinpalkkiojarjestelmaan'. Vuoden 2003 aikana tavoitteena oli mittariston jalkauttami-
nen kaikissa yksikdissd osastotasolle. Kestdvd, kannattava kasvu on konsernijohdosta
késin asetettu strategiseksi tavoitteeksi kaikille liiketoimintayksikéille ja yksikdiden
mittarit on johdettu tdmén tavoitteen pohjalta. Tietyistd mittareista, mm. liikevoitto, ta-
loudellinen lisdarvo, asiakastyytyvaisyysindeksi ja toimintakulut/avainsuorite, on pai-
tetty konsernitasolla, minka liséksi yksikoilld on omaan liiketoimintaansa sopivia mit-
tareita. Konsernin suunnittelu- ja seurantajérjestelmé, johon kuuluvat kolmen vuoden
strateginen suunnitelma, vuosisuunnitelma, rullaava ennustaminen ja neljainnesvuosiseu-
ranta sekd kuukausiraportointi, on kytketty Balanced Scorecardiin. Vuoden 2004 tavoit-
teeksi oli asetettu, ettd Balanced Scorecard ohjaa strategista suunnittelua, toteutusta ja
seurantaa eikd vuosittaista strategiaprosessia enié tarvita. Talloin tavoitteena olisi Bal-

anced Scorecardin kdyttdminen konsernin strategisena johtamisjarjestelména.

Rullaavan ennustamisen ja Balanced Scorecardin yhdistdmiselld konsernissa paéstain
kokonaisvaltaiseen johtamismalliin, jolloin my&s ohjauksen interaktiivisuus lisdédntyy.

Strategisen suunnittelun johtajan mukaan:

”...kun meilld johtokunnan kokoukset on kuukausittain, joissa on liiketoimintayksikoi-
den johto, niin sekin tapahtuu raportointi Balanced Scorecardin perusteella. Me hei-
jastamme seindlle ne tulokset ja heiddn ndkemyksensd siitd, miten eri Balanced Sco-
recardin osa-alueilta mittareilla tavoitteisiin on pddsty ja sitten seuraa keskustelu....
Se on interaktiivista. Sehdn hdtkdhdytti, kun sitd ensimmdisen kerran kdiytin, kun oli
kaikki johtoryhmdt koolla vield, niin ndytin, miten se tapahtuu, niin se oli aika vaikea
pala monelle.”

'3 Konsernissa on kiytossd kullekin liiketoimintayksikélle méiritelty kannustinpalkkiojarjestelma,
jossa osa mittareista on konsernitasolla méarattyjd, mutta padosa mittareista on kunkin yksikon omia
mittareita. Konsernihallinnossa médritellaén vuosittain taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden
suhteelliset osuudet kannustinpalkkiosta.
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Balanced Scorecardin kdyttdonoton konsernin johtamisjarjestelménéd voidaan katsoa
osaltaan yhtendistdneen konserniohjausta kaikissa liiketoimintayksikdissé strategisen
ohjauksen tyyppiseksi, mitd osoittaa seuraava strategiayksikon apulaisjohtajan kom-

mentti:

“Sen takiahan timd juuri on tehty timd malli [Balanced Scorecard], timd on se
rautalankamalli, minkd ympdrille ne sitten kaivavat lihaa minkd pystyvit ja haluavat.
Mutta kylld niiden kaikkien pitdisi taipua seuraamaan tdtd. Tietysti pienid eroja on....
Tavoite on kaikille sama. Ei siind tehdd mitddn poikkeuksia. Se on taas sitten vaike-
asti hallittavaa, jos sitd rupeaa muuttamaan, ettd jollain muullahan on eri tyyli
Jja...siind ldhtee langat kdsistd silloin, on vaikea verrata keskenddn asioita.”

Haastatteluiden perusteella Balanced Scorecard on myds luonut synergioita yksikoi-
den ohjausvilineend yhdessd kannustinpalkkiojirjestelmén kanssa. Yksikdissd on
mm. muodostettu sellaisia Balanced Scorecardin laatumittareita, joita voidaan
soveltaa  kannustinpalkkiojarjestelmidn  kautta  ohjausvilineend.  Esimerkiksi
palveluntuottajana toimivan yksikon Balanced Scorecard ja yksikdn kannus-
tinpalkkiokriteerit on pystytty nivomaan yhteen palveluita ostavan yksikon kanssa
tehtdvddn palvelusopimukseen ja sen laatukriteeristoon, jolloin on saatu aikaan
synergioita ohjausvélineend. Voidaankin tehdd johtopditds, ettd Balanced Scorecardia
pyritddn kéyttimadin konserniohjauksessa interaktiivisesti yksikdiden vélisten

synergioiden ja parenting-edun luomisen vilineena.

Konserniohjauksen muutoksella strategisen ohjauksen tyyppiseksi sekd konsernin or-
ganisaatiouudistuksella ja johtamis- ja ohjausjirjestelmien kehittimiselld on pyritty
vastaamaan ulkoisen toimintaympériston muutoksiin. Liiketoimintayksikkorakenne ja
johdon vastuunjaon selkeyttdminen ovat tehneet mahdolliseksi aikaisempaa nopeam-
man reagoinnin  toimintaympéristdssd  tapahtuviin  muutoksiin.  Prosessien
kehittimisen ja joustavuuden lisddntymisen johdosta toimintaa on mahdollista

sopeuttaa nopeammin kuin perinteisten vuosisuunnitelmien puitteissa.

Kuviossa 4 esitetddn ensimmdiseen tutkimuskysymykseen liittyen yhteenveto Finnai-
rin konserniohjauksesta 1990-luvulta vuoteen 2004 havainnollistamalla aikajanan
avulla konsernijohdon ohjaustyylin muutosta ja Balanced Scorecardin kehittdmista

konsernin johtamisjérjestelméksi.
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1990-luku 2000 - kevdt 2001 syksy 2001 2002-2004
-konserniohjaus -konserniohjaus kehittyy -kriisiohjaus -konserniohjaus
taloudellista ohjausta strategisen ohjauksen strategista ohjausta
suuntaan
@ @ >
1.1.2001 11.9.2001 2002 2003 2004

- konsernin organisaatiouudistus: uusien  -toimintaympariston -BSC kéyttoon -BSC:in  -BSC
liiketoimintayksikdiden muodostaminen  dkillinen muutos konserni- ja jalkautus  konsernin
-strategisen suunnittelun yksikon turbulentiksi liiketoiminta- yksikoissd ~ strategi-
perustaminen yksikkétasolla osasto- seksi
-liiketoiminta-alueiden kilpailutilanteen tasolle johtamis-
analyysit jérjestel-
-aloitettiin BSC:in kehittdminen konsernin méksi
strategian viestintéd- ja toiminnan seuranta-
jérjestelméksi

Kuvio 4. Finnairin konserniohjauksen kehittyminen 1990-luvulta vuoteen 2004.

Konserniohjaus liiketoimintayksikéiden néikokulmasta

Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen analysoitiin konsernijohdon mahdollisuuksia
luoda arvoa liiketoimintayksikoille yksikdiden konserniohjauksesta ja sen muutok-
sesta kokemien hyotyjen ja haittojen perusteella. Tatd varten tarkasteltiin kunkin tut-
kimuskohteeksi valitun yksikon toimintaympéristod, kilpailustrategiaa, kriittisid me-
nestystekijoitd, yksikon ohjausjdrjestelmén piirteitd ja johdon laskentatoimen infor-

maatiotarpeita seké konsernin ohjaustyylid yksikon kannalta.

Toimintaympéristd

Kaikkien tutkittujen liiketoimintayksikdiden ulkoinen toimintaympéristd on 1990-lu-
vun lopussa ja 2000-luvun alussa ollut muutostilassa. Lentdmiseen liittyvisséd ydinlii-
ketoiminnoissa kilpailu on kiristynyt, mm. ympéristoon ja turvallisuuteen liittyvit
normit ovat tiukentuneet, 6ljyn hinnan nousu ja asiakkaiden kasvavat vaatimukset
ovat luoneet kustannuspaineita ja kansainviéliset ékilliset kriisitilanteet ovat alentaneet
kysyntdd. Ydinliiketoimintaa tukevilla toimialoilla toimintaympériston muutoksia

ovat lisdksi aiheuttaneet mm. elektronisen liiketoiminnan kehittyminen, globaalit so-
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pimukset, uudet jakelukanavat ja muutokset matkanhallinnan arvoketjussa sekd kon-

sernin tukipalveluiden ulkoistamistoimenpiteet.

2000-luvun alusta ldhtien liiketoimintayksikdiden sisdistd toimintaympéristod kuvaa
liiketaloudellisen ajattelun voimistuminen. Konserniohjauksessa on siirrytty budjet-
tiohjauksesta yksikoiden tulosvastuun lisddmiseen ja viimeisimpané kehityssuuntana
on ollut pddoman tuoton kasvava merkitys ohjauksessa. Konsernin organisaatiora-
kenteen uudistuksen yhteydessd 1.1.2001 yksikostd A muodostettiin tulosvastuullinen

litketoimintayksikko ja yksikot B ja E yhtioitettiin osakeyhtidiksi.

Kilpailustrategia ja Kriittiset menestystekijat

Kaikkien yksikdiden strategiseksi tavoitteeksi on konsernitasolta asetettu kestiva,
kannattava kasvu. Muiden kuin ydinliiketoimintoihin kuuluvien yksikoiden strategi-
sena tavoitteena on tukea lentdmisen kestdvdd, kannattavaa kasvua. Téhédn
strategiseen tavoitteeseen yksikoiden tulisi péédstd toimenpiteilld, joiden avulla
toisaalta luodaan ja vapautetaan pddomia ja toisaalta luodaan mittakaavaetuja ja

lisdtdédn joustavuutta.

Yksikkd A kuuluu ydinliiketoimintoihin ja se on liikevaihdoltaan ja henkilostoltdén suu-
rin tutkituista yksikoistd. Yksikon kriittisid menestystekijoitd ovat mm. brandi, turvalli-
suus, luotettavuus ja tdsmaillisyys. Hintakilpailun lisddntymisen vuoksi paine tuottaa laa-
tua kustannustehokkaasti on kuitenkin kasvanut. Yksikko B sijoittuu ydinliiketoiminnan
raja-alueelle. Yksikko on toimialallaan 1dhes monopoliasemassa ja konserni on sen suu-
rin asiakas. Yksikon kriittisid menestystekijoitd ovat mm. toimitusvarmuus, tdsmalli-
syys, asiakasléhtdisyys, toiminnallinen joustavuus, innovatiivisuus, kustannustehokkuus

ja laadukas tuote.

Yksikot C ja D kuuluvat samalle liiketoiminta-alueelle ja ne ovat ydinliiketoimintaa
tukevia yksikditd. Molemmat yksikdt olivat jo ennen vuoden 2001 organisaatiouudis-
tusta konsernin tytdryhtiditd. Séhkoisten palveluiden kehittyminen on muuttanut
toimialan palvelu- ja tuotantoprosesseja. Yksikon C kriittisid menestystekijoitd ovat
mm. vahva brandi, asiakkuuden hallinta, ostoprosessit ja jakeluverkostot. Yksikdn D

kriittisid menestystekijoitd ovat mm. asiakkaan tarpeen ymmartdminen, kattavat pal-
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velut Suomessa, kyky reagoida uusiin haasteisiin ja vastata yritysten tarpeisiin seké

kyky investoida tarvittaessa.

Yksikkod E on konsernistrategiassa médritelty tukitoiminnoksi. Konserni on yksikon
padasiakas, mutta ulkoistamistoimenpiteet yksikon liiketoiminta-alueella ovat tuoneet
sille my0s joitakin konsernin ulkopuolisia asiakkaita. Yksikon kriittisid menestyste-
kijoitd ovat mm. asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen, laatu, ammattitaito, luotetta-

vuus, ostojen ja sopimusten hallinta, palveluskaala ja palvelun nopeus.

Yksikoiden ohjausjérjestelmén piirteet

Konsernihallinnon ohjeistuksen mukaisesti kaikissa yksikoissd oltiin vuoden 2003 ai-
kana ottamassa kéyttoon Balanced Scorecardin ohella SAP HR -toiminnanohjausjérjes-
telmdd henkildstovoimavarojen hallinnassa. Sisédisessd laskennassaan tutkittavat yksikot
kayttivat emoyhtiodn kuuluvaa litketoimintayksikk6a A lukuun ottamatta omia talouden
ohjaus- ja laskentajarjestelmiddn, joista ne olivat saaneet itsendisesti pdittda. Vapautta
omien talouden ohjausjérjestelmien kayttoon pidettiin yksikdissd térkednd, jotta
jarjestelmét voitiin valita yksikon litketoiminnan vaatimien erityispiirteiden perusteella.
Seka yksikkd B ettd yksikkd C olivat yhdessd toisten toimialansa yksikdiden kanssa
hankkineet toimialalleen soveltuvan talouden ohjausjirjestelmén, mikd on osoituksena

yksikoiden kyvysta itsendisesti 10ytdd synergiaetuja keskendan.

Yksikossd A kidytetddn sisdisen ja ulkoisen laskennan raportointivélineend mm. rapor-
tointiohjelmisto Hyperionia emoyhtidssé tehdyn padtoksen mukaisesti. Balanced Score-
cardin jalkauttaminen koettiin yksikdssa vaikeaksi, koska konsernin raportointijérjestel-
méstd ei saada riittdvén tarkkoja tietoja mittareiden muodostamista varten, mikd ilmenee

mm. seuraavasta yksikon apulaisjohtajan toteamuksesta:

7 Ja aito se ei ole ennen kuin siind on sellaisia lukuja, jotka ohjaavat tddlld toimintaa.
Niitd lukuja ei ole ennen kuin me pystytddn ndmd kohdentamaan.”

Yksikdn ohjauksessa painotetaan konsernille yhteisten taloudellisten mittareiden
ohella vahvaa brandia ja asiakaslidhtoisid mittareita, mm. asiakastyytyvéaisyysindeksid
ja tismadllisyysprosenttia. Ohjauksessa on keskeistd prosessien hiominen ja joustavuu-

den lisddminen, jotta toimintaa pystyttdisiin sopeuttamaan nopeasti.
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Yksikon B liiketoiminta on tydvoimavaltaista ja prosessien seuranta on tarkedssi ase-
massa ohjauksessa. Tamén vuoksi prosessindkokulma, erityisesti tuotantoprosessin ja
henkil6ston hallinta ja asiakasprosessin tuntemus ovat keskeisiéd yksikon Balanced
Scorecardissa. Yhtidittdmisen jélkeen vuonna 2001 otettiin kdyttoon yksikon oma toi-
minnanohjausjérjestelmai, joka palvelee yksikdn ohjauksen erityistarpeita. Ohjauksessa
on siirrytty entistd enemmén rahaméériisistd mittareista ei-rahaméérdisiin mittareihin.
Yksikdssd on samat arvot kuin konsernissa ja ohjauksessa pyritddan vision, strategian ja

arvojen maastouttamiseen.

Yksikon C ohjauksessa korostetaan voimakkaasti arvoja ja strategiaa pyritdédn jalkaut-
tamaan arvojen kautta. Yksikossd on myos muodostettu omat, yksikon brandin mukai-
set, konserniarvoista erilliset arvot. Yksikon koko henkilost6lla on vuodesta 2001 1dh-
tien ollut palkitsemisjarjestelma, joka on kytketty Balanced Scorecardiin ja arvoihin.
Balanced Scorecardissa korostuvat asiakas- ja tuotekohtaisten kannattavuusmittarei-
den ohella ei-rahaméérdiset, palvelun laatua ja asiakastyytyviisyyttd kuvaavat

mittarit.

Yksikén D ohjauksessa on samanaikaisesti Balanced Scorecardin kanssa jalkautettu
uutta toimintamallia, jonka mukaisesti ohjauksessa korostetaan aikaisempaa enemmaén
asiakasldhtGisyyttd ja —kannattavuutta entisen tuotendkdkulman sijaan. Haastattelui-
den perusteella Balanced Scorecardin koettiin soveltuvan hyvin yksikoén ohjausvili-
neeksi ja sen katsottiin tukevan yksikon kasvupyrkimyksid. Yksikolld on omat arvot,

jotka heijastelevat konsernin arvoja.

Yksikon E ohjauksessa painotetaan rahaméaraisid mittareita ja liialliset konsernin ohja-

usjérjestelmét koettiin rasittavina. Toimitusjohtajan mukaan:

“Me jotakin osataan itsekin tehdd, ei tarvitse opastaa ja siis annetaan yleiset suunta-
viivat, mutta kylld mind luulen, ettd tuo numeropuoli on se aika tdrked puoli, ettd se
on kannattavaa se toiminta.”

Balanced Scorecardin ei katsottu soveltuvan kovin hyvin yksikén ohjaukseen yksikon
tukitoimintoluonteen vuoksi. Balanced Scorecardia ei myoskddn ole laadittu
yhteisty0ssd johtoryhméssé, vaan tukea on saatu konsernin strategiayksikosti. Kriittista

suhtautumista Balanced Scorecardiin osoittaa mm. yksikon toimitusjohtajan kommentti:
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“Sehdn on yksi jdrjestelmd vaan, tarkoitan, ettd eihdn se nyt sen ihmeellisempi ole.
Kylldhdin nditd asioita aina on maailman sivu mietitty ja jos ottaa ndmd neljd eri niko-
kulmaa, niin se on enemmdn makuasia, ettd piirrdnko jonkun ristikon siihen ja rupean
kirjoittelemaan siihen jotakin. Jollakinhan ne on saattanut olla ennen koko Balanced
Scorecardia mielessd, ettd eihdn se sindnsd ole kuin yksi tyékalu, joka vihdn tuntuu,
ettd se on saanut sellaisen ihmetyokalun [maineen].”

Epdvarmuus yksikon tulevasta roolista konsernistrategiassa vaikeuttaa paatoksentekoa
ja uusien johtamisjérjestelmien kdyttoonottoa. Balanced Scorecardin kehittimisen
myo6td yksikdssd on kuitenkin ryhdytty tuotteistamaan palveluita ja kartoittamaan
ydinprosesseja. Arvoja ei ole tuotu esille yksikon ohjauksessa, niiden kdyttod ohjaus-

vilineeni on sen sijaan jopa vastustettu.

Johdon laskentatoimen informaatiotarpeet

Konsernin uusien ohjausjirjestelmien katsottiin padsiddntdisesti palvelevan yksikoiden
johdon laskentatoimen informaatiotarpeita. Nakemykset Balanced Scorecardista oh-
jaus- ja johtamisvilineend vaihtelivat kuitenkin eri liiketoimintayksikoissd ja myos
joidenkin yksikdiden sisdlld. Useimmissa yksikoissd Balanced Scorecardin kayttoon-
ottoon suhtauduttiin myonteisesti ja sen uskottiin osaltaan vahentdvan ohjausjérjestel-
miin liittyvid ongelmia ja lisddvdn kommunikaation avoimuutta. Yksikdissd tehtyjen
haastatteluiden perusteella konsernin ohjausjérjestelmissd koettiin olevan puutteita
lahinnd laskentajérjestelmien osalta, mutta toisaalta lahes kaikissa haastatteluissa kon-
serniohjauksen néhtiin olevan kehittyméssd parempaan suuntaan. Johtopaatosta tuke-

vat mm. seuraavat kommentit:

”Olen niin pitkddn ollut alalla, ettd olen kerinnyt kaikkea néikemdidn ja [yksikon nimi]
sen koko ajan, niin kylld Finnair on viimeisen viiden vuoden aikana... se on petrannut
than hurjasti.” (Liiketoimintayksikké C:n johtaja)

"Se ettd jokainen liiketoimintayksikké on tullut vastuulliseksi omasta tuloksestaan, on
auttanut ymmdrtdmddn tdtd meiddn pyrkimystd neuvotella todella palvelun sisdllostd
Jja palvelun hinnoittelusta, ettd kun jokainen on tavallaan itsekin siind tilanteessa, ettd
Jjoutuu miettimddn omia tuottojaan ja omia toimintakulujaan, niin tillainen vuoropu-
helu on helpompaa ja luontevampaa nykyddn ja siind mielessd kun se on samalla osa
konsernin ohjausjdrjestelmdd, niin toki siitd on ollut apua.” (Liiketoimintayksikko A:n
johtaja)

“Mielestdni noin yleisesti kun ajattelee, Finnair on menossa tosi hyvddn suuntaan.
Kaikkien henkilostopuolen asioiden, talouden asioiden, kaikkien ndiden uusien jdr-
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Jjestelmien kanssa, koska ne luovat tyokalut johtaa yritystd.” (Liiketoimintayksikko
E:n controller)

Konsernin laskentajérjestelmin ei katsottu tukevan tarpeeksi hyvin uutta liiketoi-
mintamallia eik4 taloushallinnon ohjausjérjestelmien tuottama tieto palvellut yksikditad
riittdvan hyvin. Tdmé johtui mm. siité, ettd tietoa ei saada riittdvén ajoissa ja se koh-
distetaan liian karkealle tasolle liiketoimintayksikéiden ndkdkulmasta. Erityisesti suu-
rimmassa yksikdssd A, joka on jakautunut hyvin erilaisiin ja eri kokoisiin toimintoi-
hin, néhtiin toiminnan ohjaamisen kannalta ongelmaksi ohjauksen kohdistuminen lii-
ketoimintayksikkdtasolle, jolloin tiedon hajauttaminen ja hyddyntdminen yksikon si-

sélld oli tyolasta.

Ongelmana liiketoimintayksikoissd pidettiin myds konsernin ulkoisen ja sisdisen las-
kennan, henkildstohallinnon ja osittain myds strategiayksikon ohjauksen puutteellista
keskinéistd koordinointia, mikd on johtanut yksikoiden ndkokulmasta osittain paillek-
kéisiin ja eri aikatauluilla tapahtuviin raportointivaatimuksiin konsernihallinnon eri
yksikoihin. Myds vastuunjaossa konsernihallinnon ja liiketoimintayksikdiden kesken
ndhtiin ongelmia, miké ilmenee seuraavasta litketoimintayksikkd A:n apulaisjohtajan

toteamuksesta:

"Tdmdn rakennemuutoksen yhteydessd oli suuria ongelmia siind, ettd haluttiin hajaut-
taa toimintoja ja vastuita yksikéihin ja keventdd konsernihallintoa, mutta kylld se ta-
vallaan se tyo jdi vihdn kesken. Sitd ei viety niin loppuun, ettd ne olisi mddritelty eikd
sitten mydskddn resurssoitu.”

Konsernin ohjaustyyli

Liiketoimintayksikdissd tehdyt haastattelut osoittivat, ettd konsernin ohjaustyylin ko-
ettiin vaihtelevan eri yksikoissd. Joidenkin yksikdiden mukaan konserniohjauksessa
heijastui valvontamentaliteetti, kun taas toiset yksikot kokivat konserniohjauksen
suunnittelua tukevaksi ja kannustavaksi. Konsernihallinnon valvova rooli korostui
erityisesti talousohjauksessa. Sen sijaan ldhes kaikissa yksikdissd strategiaprosessiin

liittyvadn dialogiin oltiin padsddntdisesti tyytyvaisid.
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Yksikon A ndkokulmasta konserniohjauksessa korostui valvonta, mité osoittaa seu-

raava yksikon apulaisjohtajan kommentti:

”...kun eletddn tdillaista murrosvaihetta tdssd konsernijohtamisessa ja ohjaamisessa.
Ja ei voi vilttyd siltd ajatukselta ihan ndin konkreettisella tasolla, mitd tdssd on
eletty, ettd siind kylld jotenkin tuntuu paistavan enemmdn tdllainen val-
vontamentaliteetti edelleenkin kuin se, ettd sieltd tulisi meille jotakin konkreettista
apua tai  hyotyd. Ja taas kerran se kohdistuu nimenomaan  tdille
litketoimintayksikkotasolle, joka ei meitd sitten kuitenkaan omassa tyossd eteenpdin
valttamdttd hirvedsti auta tddlld sisdlld.”

Yksikossd B konserniohjauksen katsottiin olevan enemmén suunnittelua tukevaa kuin
valvovaa, mutta ohjauksessa kaivattaisiin enemmaén yksikon liiketoiminnan luonteen
huomioimista. Konsernin taloushallinnosta tuleva ohjaus koettiin 1dhinna valvovaksi,
kun taas Balanced Scorecardin néhtiin tukevan oppimisprosessia. Kriisitilanteessa syk-
sylld 2001 konserniohjauksen koettiin yksikossd kuitenkin kiristyneen, minkd jélkeen

yksikdssé kaivattiin lisdd toimintavapauksia. Yksikon toimitusjohtajan mukaan:

"Viime syyskuun [2001] tapahtumien johdosta konsernihan otti aika tiukan otteen
myos tyttariinsd ja tietyt vastuut ja velvollisuudet ja oikeudet, niitd katsottiin kriitti-
semmin kuin aikaisemmin ehkd ja viime syyskuun tapahtumien johdosta ja lentolii-
kenteen laman johdosta mielestdni nekin oli ymmdrrettdvdt. Eli sellainen oma vapaus
ainakin hetkellisesti jossain mddrin otettiin konsernijohtoon.” Han jatkaa: “Toivon,
ettd konsernin osalta tillainen ohjausnuora aavistuksen verran Idysenee... jossain
kohtaa toivoisi, ettd jotkut meiddn kannalta tirkedt, konsernin kannalta pienet asiat
pystyttdisiin tekemddn nopeammin ja pddttimddn ihan itse.”

Myo6s yksikossd C konserniohjausta pidettiin pikemminkin suunnittelua avustavana
kuin valvovana. Konsernihallinnosta ei kuitenkaan saatu kovin paljon yksikdn paatok-
sentekoa avustavaa tietoa ja konserniohjauksen katsottiin painottuvan taloudellisiin

tunnuslukuihin.

“Me ollaan kuitenkin niche-alue heiddn johtamisessaan, niin en omaan johtamiseeni
sieltd niin hirvedsti saanut... Mitd taloudellisia tunnuslukuja pitdisi olla, no sitd sain
ehkd enemmdn. ...tdmd talouspuoli pyorii yleensd aina aika hyvin. Mutta jos ajat-
telen, ettd pitdisiké meiddn vield tditd tyoindeksid parantaa, niin ei mitddn sellaista.
Tai sitten, ettd onko meiddn laatu liian hyvdd ja pitdisiké tehdd pikkuisen vihemmdn
kallista laatua, niin ei ole keskustelun alla.” (Liiketoimintayksikko C:n toimitusjoh-

taja)
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Yksikon D ndkokulmasta konserniohjauksessa korostui valvova rooli etenkin talous-
hallinnon puolelta. Yksikdssd koettiin, ettd vuoden 2001 organisaatiouudistuksen jil-

keen valvonta on tiukentunut ja raportointivaatimukset ja byrokratia ovat lisdéntyneet.

"Nyt sitten, kun vuonna 2001 tuli oikeastaan emo-Finnairin sisdlld tamd yhtidittami-
nen, niin hirvedsti tuli kaikkia ohjeita ja tuli yhtdkkid kauheasti sellaista, miten voisi
sanoa, kurinpalautusta.” (Liiketoimintayksikké D:n toimitusjohtaja)

Myo6s yksikon E konserniohjauksessa korostui valvonta ja konsernijohdon eri yksi-

koistd tulevat raportointivaatimukset koettiin ristiriitaisina.

Haastatteluiden mukaan joissakin osakeyhtidmuotoisissa liiketoimintayksikoissd, eri-
tyisesti yksikdssd B, painottui hallitustyoskentelyssd edelleen tulosseuranta, mutta
useimpien yksikdiden hallituksessa keskusteltiin my0s strategioista. Erityisesti yksi-
koissd D ja E toivottiin, ettd niiden hallituksessa olisi keskusteltu enemmin strategi-
sista linjauksista johtamisen tueksi. Samalla haastatteluissa painotettiin yksikdiden
itsendistd padtosvaltaa ja toivottiin, ettd konserniohjaus tehtiisiin selkedmmin halli-

tustyoskentelyn kautta. Tastd on esimerkkind yksikon C toimitusjohtajan kommentti:

"Kylld, minulle se on ldheisempi sitten sielld eldd, ettd konserniohjaus ei ajaisi tdmdn
hallituksen ohi, niin sitd odottaisin...Haluan olla sellainen toimitusjohtaja, joka edistdd
tdtd dialogia, mutta kuitenkin, ettd meiddn itsendisyys sdilyy.”

Liiketoimintayksikdissd pidettiin tarpeellisena hyddyntdd konsernin sisdisid syner-
giaetuja aikaisempaa enemmaén. Synergian ldhteiksi ndhtiin mm. osaaminen, keskitta-
miseen perustuvat mittakaavaedut, Finnairin brandi seké jakeluverkosto. Joidenkin lii-
ketoimintayksikdiden keskindinen kilpailutilanne, siséiset liiketoiminnat ja konsernin
liikketoimintojen erilaisuus kuitenkin vaikeuttavat synergiahyotyjen saavuttamista. Paa-
sddntoisesti liiketoimintayksikoissa katsottiin, ettd konsernihallinto voisi olla aikaisem-
paa aktiivisemmin luomassa synergioita. Yksikoissd toivottiin mm. konsernijohdon
apua “keskindiseen kddenvaintoon” neuvotteluissa palvelusopimusten siséllostd ja hin-
noista. Esteeksi konserniohjauksen kautta aikaansaataville synergiaeduille ndhtiin

kuitenkin jossakin méirin pelko konserniohjauksen “isoveli valvoo” —asenteesta.

"Se liittyy aika pitkdlle ndihin synergiaetuihin ja muihin yksikoiden vdlisiin toimintoi-
hin. ... niin ettd pystyttdisiin konsernin sisdlld enemmdn hyédyntimddn toisten osaa-
mista tai tekemistd. Ettd ei tehtdisi samoja asioita, ei tarvitsisi pyordd keksid montaa
kertaa uudestaan, ettd hyodynnettdisiin nditd skaalaetuja, koska samankaltaisia tar-
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peita meilld on jokaisella, mutta kuka tditd koordinoi. Sehdn on konsernihallinto aika
looginen paikka, mutta kun siind helposti syntyy timd “isoveli valvoo” —asenne sii-
hen, ettd ne rupeaa sanelemaan sieltd asioita eikd niinkddn ettd tuotetaan sitd palve-
lua. Ja silloin kun syntyy semmoinen mielikuva, ettd joku haluaa valvoa tai mddrdtd,
niin tdmd yhteistyo ei ole kovin hedelmdllistd.” (Liiketoimintayksikko A:n apulaisjoh-
taja)

Finnairin konserniohjauksen koettiin luovan arvoa liiketoimintayksikdille sekd
itsendisen pédtoksenteon ettd yksikdiden vilisten synergioiden kautta. Edellinen
kommentti kuitenkin osoittaa, ettd vertikaalinen konserniohjaus voi osittain estié

horisontaalisen yhteistyon syntymistéd yksikdiden vilille.

Haastatteluissa tuli ilmi myds muutosvastarintaa konsernin ohjaustyylin muutosta ja
sen toteuttamistapaa kohtaan. Seuraava kommentti osoittaa vastarintaa muodollisiin

sddntodihin perustuvan konserniohjauksen voimistumiselle:

“Meilld oli selvd ylipyrkiminen tuolta strategisen yksikon suunnalta vuoden 2001 ai-
kana, kun ajoimme sisddn tditd uutta mallia, niin jouduttiin aina vdlilld vdittelyyn ja
hillitsemddn sitd pyrkimystd tehdd se kovin raskassoutuisella tavalla. Ja liiketoimin-
tayksikkojen johtoryhmdt varmasti laajalti ...kokivat sen, ettd heitd pyrittiin vihdn
hukuttamaan tdllaiseen strategisten suunnitelmien tekoon ja lomakkeiden tdyttéon ja
ohjeistuksella ei tahtonut olla mitddn tolkkua ja tuli jonkin asteinen kapina sitten, ettd
pitdisi pddstd keskittymddn ihan omaankin tyohon. Ja se oli huomattavan paljon ak-
tiivisempaa ja todella téillaista jopa yliaktiivista nimenomaan siltd suunnalta ja talou-
dellinen ohjaus oli maltillisempaa.” (Liiketoimintayksikko A:n johtaja)

Tutkimuksen liitteend 2 olevaan taulukkoon on tiivistetty keskeiset piirteet tutkimuskoh-
teeksi valittujen liiketoimintayksikdiden ohjauksesta sekd konsernin ohjaustyylin
yhteensopivuudesta yksikdiden ohjaustarpeiden kanssa yksikdissé tehtyjen haastattelui-

den perusteella.
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ANALYYSI JA KESKUSTELU

Konsernijohdon ohjaustyyli

Gooldin et al. (1994) parenting-edun viitekehyksen mukaan (ks. kuvio 2, s. 9) konsernin
strategisen ohjaustyylin mukaisen konsernijohdon erityisosaamisen tulee siilyd
yhteensopivana liiketoimintayksikdiden arvonluontimahdollisuuksien kanssa parent-
ing-edun sdilyttdmiseksi. Konsernijohdon erityisosaamisen asteittainen kehitys on
usein perustana konsernistrategian muutoksille. Evolutionaarisen strategisen muutok-
sen yhteydesséd ylimmain johdon ohjauksessa korostuu Simonsin (1994) mukaan suun-
nittelujarjestelmien sekd organisaation oppimisen merkitys. Myds Burnsin ja
Scapensin (2000) mukaan “tekeméilld oppiminen” (learning by doing) on kayttokel-
poinen tapa muutoksen toteuttamiseen evolutionaarisella tavalla. Toisaalta suuret
muutokset toimintaympéristossd voivat johtaa siihen, etti radikaalimpi muutos kon-

sernistrategiassa on vélttdméaton parenting-edun séilyttdmiseksi.

Finnairin konserniohjaus on tutkimusajanjaksolla muuttunut selkedsti taloudellisesta
ohjauksesta strategisen ohjauksen suuntaan. Konsernistrategian ja ohjausjirjestelmien
kehitys on ollut evolutionaarista 1990-luvulla, mutta muutokset lentoliikenteen toimin-
taympéristdssd ovat olleet sysdyksend konserniohjauksen suuremmalle muutostarpeelle
2000-luvun alussa. Myds omistaja-arvoajattelun painottuminen on luonut muutospai-
neita talousinformaation ldpindkyvyyden parantamiseksi ja korostanut pddoman tuoton
merkitystd ohjauksessa. Erityisesti vuoden 2001 alussa toteutettu organisaatiouudistus
toiminnan mitattavuuden ja ldpindkyvyyden lisd&miseksi, strategisen suunnittelun osas-
ton perustaminen ja Balanced Scorecardin kehittdminen konsernin johtamisjérjestel-
maéksi ovat osoituksena strategisen ajattelun lisdéintymisestd konsernijohdossa ja konser-
niohjauksen muutoksesta strategisen ohjauksen tyyppiseksi. Taloudellisen ohjauksen
tyyli soveltuu erityisesti liiketoimintoihin, joita luonnehtivat lyhyen aikavélin paatokset,
stabiili markkinatilanne ja kypsé teknologia. Nimé ominaispiirteet soveltuvat huonosti
konsernin liiketoimintojen muuttuneeseen toimintaympéristoon, minkd vuoksi ohjaus-
tyylin muutos strategisen ohjauksen suuntaan vaikuttaa perustellulta ja se tukee yksikoi-

den ohjaustarpeita.
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Keskeistd konserniohjauksen muutoksessa tutkimusajanjaksolla on ollut pitkdjénteisen
suunnittelun merkityksen korostuminen lyhytaikaisia kriisitilanteita lukuun ottamatta.
Seka konsernihallinnossa etté litketoimintayksikoisséd tehdyt haastattelut osoittivat, ettd
suunnittelun merkitys ohjauksessa on lisddntynyt aikaisempaan budjettivalvontaan ver-
rattuna. Toimintaympdriston kriisitilanteissa konserniohjausta on kuitenkin tilapdisesti
keskitetty ja valvonta on kiristynyt. Télloin ohjaukselle oli tyypillistd taloudellisten mit-
tareiden korostuminen, mutta se poikkesi Gooldin ja Campbellin taloudellisen ohjauk-
sen tyylistd siind, ettd yksikéiden toimintavapautta rajoitettiin. Tutkimus tukee Lukan
(2002) havaintoja, joiden mukaan kriisitilanteessa ohjausta on muutettava muodollisia
sddntdjd painottavaan suuntaan. Kriisiohjausta voidaan pitdd Simonsin (1990, 1994,
1995a,b) mukaisena interaktiivisena ohjauksena, jossa konsernitasolla interaktiivi-
seksi muodostetun ohjausjédrjestelmidn avulla keskityttiin  toimintaympériston
ampia ohjausjarjestelmid, mikd vastaa Simonsin (1995a) nakemystd siitd, ettd kriisiti-
lanteessa on hyodyllistd kéyttdd useampia ohjausjérjestelmié interaktiivisesti, vaikka
tavallisesti liiketoimintayksikon tulisi muodostaa tiettynd ajankohtana interak-

tiiviseksi vain yksi jérjestelmi kerrallaan.

Tutkimusaineisto antaa mahdollisuuden selittdd konserniohjauksen kehitystd myos
yhdistdmélld Gooldin et al. mukaiset konsernijohdon ohjaustyylit Simonsin ohja-
usjérjestelmien eri tyyppiseen kayttoon strategisessa ohjauksessa. Talloin voidaan
muodostaa kuvion 5 esittdma luokittelu, jonka mukaan tutkimusjaksolla kohdeyrityk-
sen konserniohjaus on muuttunut ensin “’perinteisestd” ohjauksesta kriisiohjaukseksi ja
tdmén jalkeen “moderniksi” ohjaukseksi. ”Perinteistd” ohjausta voidaan luonnehtia ta-
loudelliseksi ohjaukseksi, jolle on tyypillistd ohjausjérjestelmien diagnostinen kaytto.
Toimintaympériston ékillisten muutosten yhteydessd 2000-luvun alussa siirryttiin krii-
siohjaukseen, joka on paidsddntdisesti taloudellisen ohjauksen tyyppistd, mutta useita
ohjausjérjestelmid kéytetdéin interaktiivisesti. Toimintaympériston vakiinnuttua 2000-
luvulla kriisiohjauksesta siirryttiin moderniin” ohjaukseen, joka on luonteeltaan strate-
gista ohjausta ja siind korostuu aikaisempaa enemmain ohjausjérjestelmien interaktiivi-
nen kayttd. Toimintaympériston muutokset selittdvét konserniohjauksen kehityssuuntaa

kohdeyrityksessa.
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Taloudellinen ohjaus Strateginen ohjaus

Interaktiivinen ohjaus Kriisiohjaus ”Moderni” ohjaus

. : . ”Perinteinen” ohjaus
Diagnostinen ohjaus

Kuvio 5. Konsernijohdon ohjaustyylin yhteys ohjausjérjestelmien kayttoon.

Konsernin ohjaustyyli on tutkimusjakson alussa 1990-luvulla jossain méérin vaihdellut
eri litketoimintayksikoissd. Ydinliiketoiminnoissa ohjaus on ollut luonteeltaan enemmén
strategista, kun taas muissa liiketoimintayksikoissé ohjaus on ollut pikemminkin talou-
dellisen ohjauksen tyyppistd. Havainto on ristiriidassa Gooldin et al. tulosten kanssa,
joiden mukaan menestyksellisen konsernijohdon on sovellettava samaa ohjaustyylid
ja sitd vastaavia ohjausjirjestelmid koko portfolioonsa. Johtop#itds tukee sen sijaan
Nilssonin (2000) tuloksia, joiden mukaan konsernin portfolioon voi kuulua myos sel-
laisia liiketoimintayksikoitd, joiden kilpailustrategiat ja ohjausjdrjestelmat eivit ole
yhtenevét konsernin ohjaustyylin kanssa, jos konsernin ohjausmahdollisuudet tunnis-

tetaan hyvin.

Nilssonin tutkimuksen mukainen liiketoimintayksikdiden kilpailustrategioiden luokit-
telu (ks. kuvio 3, s. 12) ei ollut tissd tutkimuksessa tidysin mahdollista, koska kaikkien
tutkimuskohteeksi valittujen liiketoimintayksikdiden kriittiset menestystekijdt sisélsi-
vit sekd kustannusetua ettd differointia ilmentdvid asioita. Useimpien yksikdiden
kriittisid menestystekijoitd kuvasi “paine tuottaa laatua kustannustehokkaasti”. Tutki-
musaineiston perusteella ndyttdisi kuitenkin siltd, ettd strateginen ohjaus konsernijoh-
don ohjaustyyliné tukee useimpien yksikdiden ohjausta kriittisistd menestystekijoistad
riippumatta. Poikkeukseksi voidaan katsoa ainoastaan yksikko E, jonka roolia konser-
nistrategiassa voidaan luonnehtia ydinliiketoiminnasta kauempana olevaksi tuki-

toiminnoksi eikd yksikollé ollut paljon synergioita muiden yksikdiden kanssa.
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Balanced Scorecard konsernin johtamisjdrjestelmdksi

Konsernin organisaatiouudistuksen yhteydessd konserniohjauksessa on ryhdytty perin-
teiseen budjettivalvontaan verrattuna kiinnittiméédn aikaisempaa enemmén huomiota
synergiapotentiaaliin erityisesti osaamista ja johtamisjarjestelmid kehittdmalld sekd
yhtendistdmalld ja integroimalla taloushallinnon ja henkildston ohjausjérjestelmid.
Ohjaustyyli on viime aikoina yhdenmukaistunut eri liiketoiminnoissa, mihin on vaikut-
tanut mm. Balanced Scorecardin ja SAP HR -toiminnanohjausjérjestelmén kéyttdonotto.
Yhdenmukaistuminen osoittaa pyrkimyksid ohjauksen standardisointiin. Toisaalta voi-
daan katsoa, ettd johdon laskentatoimen raportoinnin standardisoinnin ja informaatio-
jérjestelmien integroinnin mukaiset ohjauksen keskittdimispyrkimykset ovat ainakin
osittain ristiriidassa konsernin organisaatiouudistuksen mukaisten vastuun hajauttamis-
ja konsernihallinnon keventidmistavoitteiden kanssa. Liiketoimintayksikkotasolla
kohdistuikin kritiikkid konsernihallinnon keskittamispyrkimyksid, mm. eri yksikoisté
tulevia ohjeistuksia ja yhteniisid raportointivaatimuksia kohtaan. Sen sijaan konserni-
hallinnon hajauttamista ilmentdvadn vapauteen pdittdd omista talouden ohjausjér-
jestelmista yksikoissé oltiin padosin tyytyviisid. Erityisesti osakeyhtiomuotoiset yksikot
korostivat tarvetta yksikon itsendisyyteen ja toivoivat yksikon omalle hallitukselle

nykyistd tirkedmpéa roolia ohjauksessa.

Tarkasteltaessa konserniohjausta Simonsin ohjausjérjestelmien luokittelun ndkokul-
masta on néhtdvissi, ettd Balanced Scorecardia ollaan muodostamassa konsernissa
interaktiivisen ohjauksen vilineeksi. Téllainen johtamismalli mahdollistaa tulevai-
suuteen suuntautuvan keskustelun ja tukee strategista ohjausta ja strategian toteutta-
mista'® parantamalla strategian kommunikointia ja lisiimélld organisaation oppimista.
Voidaankin tehda johtopéétds, ettd tavoitteena on Balanced Scorecardin kdyttiminen
konserniohjauksessa interaktiivisesti synergioiden'’ ja parenting-edun luomisen vili-

neena.

'6 Balanced Scorecardin kiytté vastaa Kaplanin ja Nortonin (2004, 10) mukaista dynaamista strategian
toteuttamista.

"Kaplanin ja Nortonin (1996, 169) mukaan konsernitason Balanced Scorecardin muodostamisen
avulla voidaan selventdd kahta konsernistrategian elementtid: konsernin yhteisid arvoja sekd konsernin
roolia yksikdiden vilisten synergioiden luomisessa mm. sisdisten liiketapahtumien, yhteisen
teknologian ja yhteisten palveluyksikoiden kautta.
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Liiketoimintayksikoissd Balanced Scorecardia on kédytetty ohjausjarjestelménd ainakin
jossain méérin eri tavoin. Joissakin liiketoimintayksikoissd (erityisesti yksikossd C)
Balanced Scorecardia voidaan katsoa kéytettdvan uskomusjérjestelmén tyyppisend ohja-
usvilineend, koska sen avulla edistetddn sitoutumista ydinarvoihin. Konsernitasolla
Balanced Scorecardia ei sen sijaan ole selkedsti sidottu konsernin yhteisiin arvoihin.
Ydinliiketoimintojen ulkopuolella yksikdissd, joissa ohjaus on ollut enemmén taloudel-
lisen ohjauksen tyyppistd (erityisesti yksikossd E), myos Balanced Scorecardia kdyte-
tadn vield ohjauksessa enemmédn diagnostisena kuin interaktiivisena ohjausjérjestel-
ménd. Konsernitasolla médritellyn pddoman tuottovaatimuksen voidaan sen sijaan
katsoa toimivan kaikissa yksikoissd yhdenmukaisesti rajoitejdrjestelmén tyyppisesti.
Empiiriset havainnot antavat tukea johtopéitokselle, jonka mukaan ohjausjérjestelmia
voidaan  kéyttdd ohjausvilineend eri tavoilla sekd  konsernitasolla  ettd
litketoimintayksikoisséd. Liiketoimintayksikdissd eroihin Balanced Scorecardin kaytossé
ohjausvilineend vaikuttivat mm. yksikdiden toimintaympéristd, kilpailustrategia ja
kriittiset menestystekijit. Johtopddtds vastaa Simonsin liiketoimintayksikkdtasolla
esittdmid tuloksia, joiden mukaan samaa ohjausjérjestelmédd voidaan kayttdd eri tavoin
strategisen ohjauksen vilineend. Tutkimus tukee myds Tuomelan (2005) tuloksia,
joiden mukaan strategista suoritusmittaristoa voidaan kayttid sekd diagnostisen ettd
interaktiivisen ohjauksen vélineend ja mittariston avulla voidaan vaikuttaa myos

uskomus- ja rajoitejérjestelmiin.

Konserniohjaus litketoimintayksikdiden nikokulmasta

Liiketoimintayksikdiden ndkokulmasta konserniohjauksen katsottiin olevan kehitty-
méssd parempaan suuntaan ja konsernin uusien ohjausjédrjestelmien katsottiin
padsdantoisesti palvelevan yksikéiden johdon laskentatoimen informaatiotarpeita.
Liiketoimintayksikdissd néhtiin tarvetta synergioiden luomiselle konsernihallinnon
taholta. Toisaalta tutkimus osoitti, ettd vertikaalinen konserniohjaus voi osittain estéa
horisontaalista yhteistyotd eli yksikdiden itsendisesti keskenddn I0ytdmien
synergioiden syntymisti yksikoiden vilille. Yksikdilld on edelleen mahdollisuus kéyt-

tdd sisdisessd laskennassaan omia talouden ohjausjirjestelmidén, vaikka raportoin-
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tivaatimukset konserniin ovat yhdenmukaistuneet Balanced Scorecardin ja SAP HR -
toiminnanohjausjérjestelmén kéyttoonoton myotd. Muutos strategiseen ohjaukseen
tukee myos erityisesti yksikdiden D ja E toiveita siitd, ettd niiden hallituksessa

keskusteltaisiin enemmiin strategisista linjauksista johtamisen tueksi'®.

Liiketoimintayksikdissd esitetty kritiikki siitd, ettd konsernin laskentajirjestelmd ei
tuota riittdvan tarkkaa ja ajan tasalla olevaa informaatiota yksikodiden péatoksentekoa
varten vastaa mm. Johnsonin ja Kaplanin (1987), Jonssonin ja Gronlundin (1988) ja
Bjornenakin ja Olsonin (1999) tutkimustuloksia, joiden mukaan keskitetysti suunni-
tellut ohjausjarjestelmét eivit anna operatiiviselle johdolle riittdvasti tukea toiminnan
ohjaamiseen. Eri organisaatiotasojen paikallisten informaatiotarpeiden huomioiminen
ohjausjirjestelmien suunnittelussa tukee sen sijaan organisaation oppimista ja paatok-
sentekoa osana oppimisprosessia (Bjornenak & Olson 1999). Finnairin konserniohja-
uksen muutoksen yhteydessd organisaatiotasojen vilinen dialogi strategiaprosessissa

on korostanut oppimisen merkitysté kaikilla organisaatiotasoilla.

Vaikka konserniohjauksen muutospyrkimykset koettiin yksikoissd pddosin positiivi-
sena asiana, myds muutosvastarintaa oli olemassa. Muutosvastarinta ilmeni mm.
Balanced Scorecard —projektin tavoitteiden kyseenalaistamisena. Balanced Score-
cardin ja muiden uusien ohjausjérjestelmien kdyttdonottoa vaikeutti myds epavarmuus
joidenkin yksikdiden (erityisesti yksikon E) strategiasta. Havainnot tukevat Kasurisen
(2002) tuloksia'® Balanced Scorecardin implementointiprosessin esteisti organisaati-

ossa.

"Myés Kasurisen (2001) tutkimassa yrityksessi yksikdiden johto piti ongelmallisena
hallitustyoskentelyn painottumista tulosseurantaan. Krigerin (1988) mukaan tytiryhtihallitusten
strateginen rooli on kuitenkin vahvistumassa.

1% Kasurinen (2002) kehitti Cobb et al. (1995) pohjalta laskentatoimen muutosprosessimallia. Muutok-
sen esteet Finnair-konsernin Balanced Scorecard —projektin alkuvaiheissa havainnollistavat Kasurisen
kehittdmaé mallia.
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JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida konsernistrategian ja konsernijohdon ohjaus-
tyylin yhteyttd konsernijohdon mahdollisuuksiin luoda arvoa liiketoimintayksikdille
johdon ohjausjérjestelmien suunnittelun ja kayton vélitykselld. Tutkimus toteutettiin
case-tutkimuksena, jossa tutkimuskohteeksi valittiin lentoliikenteen alalla toimiva
Finnair-konserni. Ensimmaéisend tutkimuskysymyksena oli selvittdd, millaisia yhteyk-
sid konsernijohdon ohjaustyylin sekd konsernitason ja litketoimintayksikdiden johdon
ohjausjdrjestelmien vililld on. Toiseksi tutkittiin, mitd hydtyjé ja haittoja konsernioh-

jauksesta on liiketoimintayksikdille.

Vastauksena ensimmadiseen tutkimuskysymykseen Gooldin et al. (1994) madrittelemét
normatiivisen parenting-teorian mukaiset strategiset ohjaustyylit kytkettiin tutkimusai-
neiston perusteella Simonsin (1994, 1995a,b) luokitteluun ohjausjérjestelmien eri tyyp-
pisestd kaytostd. Kohdeyrityksen “perinteistd” ohjausta luonnehdittiin taloudelliseksi
ohjaukseksi, jolle on tyypillistd ohjausjirjestelmien diagnostinen kayttd. Kriisiohjaus
dkillisten toimintaympériston muutosten yhteydessé oli myds 1dhinna taloudellisen ohja-
uksen tyyppistd, mutta yksikdiden toimintavapautta rajoitettiin ja useita ohjausjérjestel-
miéd kéytettiin interaktiivisesti. Toimintaympériston vakiinnuttua on siirrytty “moder-
niin” ohjaukseen, joka on luonteeltaan strategista ohjausta ja ohjausjérjestelmid pyritdan
kdyttdmddn interaktiivisesti tukemaan strategian toteuttamista ja lisd&méadn
organisaation oppimista. Luokittelu strategisen ohjaustyylin ja ohjausjirjestelmien
kayton mukaan on yleistettdvissad kohdeyritystd laajemmalle, mutta toimintaympériston

muutokset selittdvit konserniohjauksen kehityssuuntaa.

Balanced Scorecardin muodostamisen konsernin johtamisjarjestelméksi voidaan kat-
soa toisaalta mahdollistaneen konserniohjauksen muutoksen taloudellisesta ohjauk-
sesta strategiseen ohjaukseen, mutta toisaalta pakottaneen ohjauksen yhtendistimiseen
ja standardisointiin. Balanced Scorecardia ja siihen kytkettyéd rullaavaa ennustamista
pyritdén konserniohjauksessa kadyttdmaan lisddntyvassd mdirin interaktiivisesti yksi-

koiden vélisten synergioiden ja parenting-edun luomisen vilineena.
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Tutkimuksen mukaan konsernin ohjaustyyli on vaihdellut eri liiketoimintayksikoissé ja
Balanced Scorecardia on kdytetty ohjausvilineend eri tavoilla sekd konsernitasolla ettd
liikketoimintayksikoissd. Havainto on ristiriidassa Gooldin et al. parenting-teorian mu-
kaisten tulosten kanssa, joiden mukaan konsernijohdon on sovellettava samaa ohjaus-
tyylid ja sitd vastaavia ohjausjirjestelmid koko portfolioonsa. Johtopditds tukee sen
sijaan Simonsin liiketoimintayksikkotasolla esittdmid tuloksia, joiden mukaan samaa

ohjausjérjestelméd voidaan kéyttdd eri tavoin strategisen ohjauksen vilineend.

Gooldin et al. (1993, 1994) mukaan strategisen ohjauksen tyylid kéyttdvien konsernien
on suositeltavaa keskittyd ydinliiketoimintoihin, koska heiddn mukaansa ohjaustyyli
edellyttdd sitd, ettd konsernin portfolio koostuu liiketoimintayksikoistd, joiden kehittd-
mispotentiaali ja kriittiset menestystekijét ovat riittivin homogeeniset. Tdmén tutki-
muksen perusteella strateginen ohjaus konsernijohdon ohjaustyylind ndyttiisi kuitenkin
tukevan yksikdiden ohjausta kriittisistdi menestystekijoistd riippumatta ja konsernin
portfolioon voisi kuulua myds sellaisia liiketoimintayksikditd, joiden kilpailustrategiat,
kriittiset menestystekijét ja ohjausjarjestelmét eivdt ole samanlaiset konsernin ohjaus-
tyylin kanssa. Havainnot tdydentdvat Nilssonin (2000) tuloksia, joiden mukaan strate-
gista suunnittelua tai taloudellista ohjausta ohjaustyylinién kéyttdvien yritysten konser-

nijohdon on mahdollista luoda arvoa eri tavalla portfolionsa eri osissa.

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen konsernijohdon koettiin luovan arvoa lii-
ketoimintayksikdille sekd synergian ettd itsendisyyden vélitykselld. Erityisesti
Balanced Scorecardin katsottiin luoneen synergioita yksikdiden ohjausvélineend yh-
dessa kannustinpalkkiojérjestelmén kanssa. Toisaalta oli havaittavissa, ettd vertikaali-
nen konserniohjaus voi osittain estdd horisontaalisen yhteistydon syntymisté

yksikdiden vilille.

Konsernin uusien ohjausjérjestelmien katsottiin paéséantdisesti palvelevan yksikoiden
johdon laskentatoimen informaatiotarpeita. Liiketoimintayksikdissd esiintyi kuitenkin
vastarintaa muodollisiin sddnt6ihin perustuvan konserniohjauksen voimistumiselle ja
konserniohjauksen keskittdmispyrkimyksid vastustettiin. Konsernihallinnon talousohja-
uksessa korostui valvonta ja ohjausjéarjestelmien diagnostinen kéyttd. Konsernihallinnon

strategiayksikon osalta ohjauksen katsottiin puolestaan tukevan suunnittelua ja lisdévéin
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strategista dialogia. Joidenkin liiketoimintayksikdiden nakokulmasta konserniohjauksen
muutos strategisen ohjauksen suuntaan sai kuitenkin ylikorostuneita, jopa strategisen
suunnittelun ohjaustyylin mukaisiksi katsottavia piirteitd ja rajoitti yksikoiden itsendi-
syyttd. Yksikoiden pyrkimystd pitdd kiinni itsendisyydestddn osoittivat myds osakeyh-
tiomuotoisten yksikdiden toiveet siité, ettd yksikéiden oman hallitusty6skentelyn rooli

painottuisi konserniohjauksessa suoraa ohjausta enemman.

Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista tarkastella Balanced Scorecardin kayttod stra-
tegisena johtamisjérjestelménd ja niitd seikkoja, jotka tekevét mittaristosta strategisen
johtamisjarjestelmén. Toiseksi voitaisiin selvittdd Balanced Scorecardista johtamisjér-
jestelménd saatavia hy6tyja organisaation eri tasoilla ja erityisesti Balanced Scorecardin

soveltuvuutta interaktiivisen ohjauksen vélineeksi konsernitasolla.
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LIITE 1: Haastattelut

Asema Organisaatiotaso Ajankohta Kesto
Strategisen suunnittelun johtaja | Finnair-konserni 8.8.2002 60 min
Strategiayksikon apulaisjohtaja Finnair-konserni 6.9.2002 90 min
Strategiayksikon apulaisjohtaja Finnair-konserni 10.9.2002 120 min
Johtaja, Talous ja rahoitus ja Finnair-konserni 25.6.2003 120 min
osastonjohtaja, Talous ja rahoitus

Johtaja Liiketoimintayksikko A 23.6.2003 60 min
Controller ja apulaisjohtaja Liiketoimintayksikko A 27.9.2002 120 min
Toimitusjohtaja Liiketoimintayksikko B 29.10.2002 90 min
Laatupaallikko Liiketoimintayksikko B 28.10.2002 120 min
Controller Liiketoimintayksikko B 6.11.2002 130 min
Toimitusjohtaja Liiketoimintayksikko C 4.10.2002 90 min
Johtaja ja talousjohtaja Liiketoimintayksikko C 8.10.2002 120 min
Toimitusjohtaja Liiketoimintayksikko D 1.10.2002 90 min
Johtaja Liiketoimintayksikko D 30.10.2002 135 min
Toimitusjohtaja Liiketoimintayksikko E 7.10.2002 60 min
Controller Liiketoimintayksikko E 14.10.2002 120 min
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