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KONSERNIJOHTAMINEN PARENTING-TEORIAN NAKOKULMASTA'

Tuija Virtanen®

Tiivistelma

Tutkimuksessa analysoidaan konsernistrategian ja konsernijohdon ohjaustyylin yhte-
ytti konsernijohdon mahdollisuuksiin luoda arvoa liiketoimintayksikoille johdon oh-
Jjausjdrjestelmien suunnittelun ja kédyton vilitykselld. Tutkimus on toteutettu case-tut-
kimuksena lentoliikenteen alalla toimivassa kohdeyrityksessd. Se tuo kontribuutiota
konsernijohtamiseen liittyvddn parenting-teoriaan tdydentimdlld Gooldin et al.
(1994) sekd Nilssonin (2000) tutkimustuloksia siten, ettd konsernijohdon ohjaustyylit
kytketddn Simonsin (1994, 1995a,b) ohjausjdrjestelmien eri tyyppiseen kdyttéon stra-
tegisen ohjauksen vdilineind konserni- ja liiketoimintayksikkotasoilla.

Balanced Scorecardin muodostamisen konsernin johtamisjdrjestelmdksi voidaan kat-
soa toisaalta mahdollistaneen konserniohjauksen muutoksen taloudellisesta ohjauk-
sesta strategiseen ohjaukseen, mutta toisaalta pakottaneen ohjauksen yhtendistdmi-
seen ja standardisointiin. Balanced Scorecardia ja siihen kytkettyd rullaavaa ennus-
tamista sekd kannustinpalkkiojdrjestelmdd pyritddn konserniohjauksessa kdyttdmddn
interaktiivisesti erityisesti osaamiseen liittyvien synergioiden ja parenting-edun luo-
misen vdlineend, kun konsernin perinteinen diagnostinen budjettiohjaus tuki
enemmdn yksikoiden itsendisyyttd kuin synergioiden muodostamista. Konsernin
uusien ohjausjdrjestelmien katsottiin pddsddntoisesti palvelevan yksikéiden johdon
laskentatoimen informaatiotarpeita.  Liiketoimintayksikéissd —esiintyi  kuitenkin
vastarintaa muodollisiin sddntéihin perustuvan konserniohjauksen voimistumiselle ja
konserniohjauksen  keskittdmispyrkimyksid  vastustettiin. Konsernihallinnon
talousohjauksessa korostui valvonta ja ohjausjdrjestelmien diagnostinen kdytto.
Konsernihallinnon strategiayksikon taholta ohjauksen katsottiin tukevan suunnittelua
ja 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 nékokul-
masta. Se sijoittuu strategisen johdon laskentatoimen® alueelle ja tuo kontribuutiota
konsernijohtamiseen liittyvdén konsernistrategian sekéd konsernijohdon suunnittelua ja
valvontaa avustavien ohjausjirjestelmien tutkimukseen. Goold et al. (1994, 399) mu-
kaisesti konsernijohdolla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa konsernin sisdistd johtoa,
joka toimii liiketoimintayksikoiden ulkopuolella. Tutkimuksen tarkoituksena on liséti
konsernijohtamiseen liittyvad parenting—teorian4 tutkimusta.  Parenting-teoria
tarkastelee konsernin ja liiketoimintayksikdiden johtamisjédrjestelmien vélistd
synergiaa ja konsernijohdon kykyd luoda arvoa konsernin liiketoimintayksikoille
sopivien suunnittelu- ja valvontajdrjestelmien vélitykselld (Goold et al. 1994,
Campbell et al. 1995, Nilsson 2000, Goold & Campbell 2002). Teoria tdydentdd
aikaisempia, ldhinnd litketoimintayksikkotasolle kehitettyja malleja. Esimerkiksi
Porterin (1985) mukainen luokittelu kustannusedun, differoinnin tai keskittymisen
avulla  kilpailuetua tavoitteleviin  strategioihin  soveltuu parhaiten liike-

toimintayksikkdotasolle.

Konsernihallinnon vaikutuksen arviointi liiketoimintayksikdiden ohjauksen kannalta
ja parenting-teorian soveltaminen yritysten ohjauksen analysointiin on alue, jolta on
vain védhén 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. My0s viimeaikainen omistaja-arvoon (Shareholder Value) ja arvo-
pohjaiseen johtamiseen (Value Based Management) suuntautunut kasvava huomio on
lisinnyt 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-tyylilld tarkoitetaan tutkimuksessa konsernin ohja-

3 Strateginen johdon laskentatoimi tuottaa ja analysoi sellaista sisdistd tai ulkoista, lyhyen tai pitkin
aikavilin rahamaérdista tai ei-rahamédriisti tietoa, jota kdytetdéin hyvéksi kilpailu- ja yritysstrategian
muodostamisessa ja toteuttamisessa (Virtanen 2001).



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

kemmin méariteltyja tutkimuskysymyksié ovat:

1) millaisia yhteyksid konsernijohdon ohjaustyylin sekd konsernitason ja liiketoi-
mintayksikoiden johdon ohjausjdrjestelmien vililld on?

2) mitd hyotyjd ja haittoja konserniohjauksesta on liiketoimintayksikoille?

Yritysstrategia (corporate strategy) méadrittelee, milla toimialoilla yritys toimii ja miten
resurssit allokoidaan eri liikketoimintojen kesken (Simons 2000, 16). Yritysstrategiasta
voidaan kayttdd jatkossa my0Os konsernistrategian nimitysti. Kilpailu- tai litketoiminta-
strategia (competitive or business strategy) liittyy siithen, miten organisaatio kilpailee
kullakin litketoiminta-alueella ja mité tuotteita tai palveluita tarjotaan eri markkinoille
(Simons 2000, 17). Johdon ohjausjdrjestelmdt (management control systems) ovat stra-
tegian toteuttamisen vilineitd (Merchant 1998, Simons 1995a). Téssd tutkimuksessa
johdon ohjausjérjestelmilld tarkoitetaan sekd konsernitason etti litketoimintayksikoiden

johdon suunnittelua ja valvontaa avustavia informaatiojérjestelmia.

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

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

Simonsin (1994) mukaan ohjausjérjestelmid voidaan kéyttd4 eri tavoin strategisen

ohjauksen vilineind. Uskomusjdrjestelmien tavoitteena on edistii sitoutumista organi-

* Parenting-teoriaa kéytetdn tutkimuksessa synonyymina konsernin ohjausta kisitteleville teorialle.

> Gooldin et al. mérittelema parenting-tyyli on Nilssonin (2000) mukaan konsernistrategiaa laajempi
kasite, koska se pitdd siséllddn sekd konsernijohdon kyvyn luoda arvoa etté 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 vélitontd
valvontaa. Diagnostisia ohjausjdrjestelmid kiytetddn 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
ohjausjérjestelmét vaativat kaikkien organisaatiotasojen jatkuvaa huomiota ja ylin
johto osallistuu dialogiin edistdédkseen organisaation oppimista strategisesti tarkeédssa
asiassa. Uudet strategiat muodostuvat timén organisatorisen oppimisprosessin kautta
(Simons 1990). Ohjausjarjestelmien interaktiivinen kéyttd perustuu Mintzbergin
(1978) mukaiseen strategiakdsitykseen, jonka mukaan strategiat muodostuvat organi-
saation vuorovaikutuksessa toimintaympériston kanssa organisaation sisdisen dialogin
ja oppimisprosessin seurauksena. Simonsin liiketoimintayksikkotasolle kehittamaa
ohjausjirjestelmien luokittelua kaytetddn tutkimuksessa selittiméén, miten eri tyyppi-
sid ohjausjdrjestelmid kdytetddn strategisen ohjauksen vilineind sekd 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 kdytetty johdon laskentatoimen muutosprosesseja tarkastelevissa tut-
kimuksissa ja se mahdollistaa tutkijan syvéllisen ymmarryksen tutkittavasta ilmidsté
organisatorisessa yhteydessddn (Scapens 1990, Lukka & Kasanen 1995). Tutkimusta
voidaan Scapensin (1990) mukaisesti luonnehtia osittain kuvailevaksi ja osittain se-
littdvéksi, koska siind kuvataan muutoksia johdon ohjausjirjestelmissd ja pyritdin
ymmértdimadn ja selittimidn kiytannon havaintoja. Keatingin (1995) luokittelun mu-
kaan tutkimusta voidaan pitdid teoriaa tdsmentdméddn pyrkivéna tutkimuksena (theory
specification case), jolloin tulkittaessa empiiristd case-aineistoa aikaisemman teorian

perusteella syntyy tarve teorian tismentimiselle ja kehittdmiselle®.

6 Ks. myos Whetten 1989.



Seuraavaksi tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé tarkastellaan konsernin ja lii-
ketoimintayksikdiden ohjausjérjestelmien vilistd synergiaa kilpailuedun muodostumi-
sen kannalta ja sidotaan tutkimus aiempiin parenting-teorian tutkimustuloksiin. Ta-
man jidlkeen viitekehystd sovelletaan empiirisessd tutkimuksessa kohdeorganisaation
konsernijohdon ohjaustyylin sekd konsernitason ja liiketoimintayksikdiden johdon
ohjausjirjestelmien tarkasteluun. Lopuksi analysoidaan tutkimustuloksia parenting-
teorian ohella Simonsin (1994) ohjausjirjestelmien kayton nékokulmasta ja esitetddn

johtopéatokset.

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Konsernijohdon ohjaustyylit

Parenting-teorian perustana ovat Gooldin ja Campbellin (1987a, 36) empiirisen
tutkimuksensa pohjalta esittimat strategiset ohjaustyylit, jotka méériteltiin sen mukaan,
miten konserniohjauksessa painotetaan suunnittelun ja valvonnan dimensioita. Kolme
padtyyppid 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 ohjaustyylissi konsernijohto pyrkii vaikuttamaan erityisesti lii-
ketoimintayksikdiden strategiasuunnitteluun, kun taas valvonnalla on vidhemmin
painoa. Tulosseuranta tapahtuu pitkdn aikavilin strategiaprosessin puitteissa.
Investointibudjetilla on keskeinen merkitys suunnitteluprosessissa ja yksikot voivat
kayttdd harkintavaltaansa tiettyyn rajaan saakka. Strategisen ohjauksen tyylin valinnut
konsernijohto  delegoi  paljon  suunnitteluvastuuta  tulosvastuullisille  liike-
toimintayksikoille. Valvonta on tiukkaa seké strategisten tavoitteiden ettd tulostavoittei-
den osalta. Taloudellisen ohjauksen tyylissd konsernijohto korostaa taloudellisten
mittareiden avulla tapahtuvaa valvontaa ja tulosten vertaamista asetettuihin tavoitteisiin
lyhyelld aikavililli. Konserniohjaus antaa liiketoimintayksikdille runsaasti itsendistd
paétosvaltaa eikd yrityksilld ole muodollisia suunnittelujirjestelmis, kun sen sijaan

strategisen ohjauksen tyylissd yrityksilld on tarkat suunnittelujirjestelmét (Goold &



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

Goold et al. (1994) kehittivdt parenting-kidsitteen ja méadrittelivit Gooldin ja Campbellin
aikaisemmin esittdmét strategiset ohjaustyylit vastaaviksi parenting—tyyleiksi. Monitoi-
mialaisilla konserneilla erilaisten litketoimintayksikdiden kuuluminen konsernihallin-
non alle tulee voida perustella konserniorganisaation tuomalla kilpailuedulla’, joka
muodostuu siitd, millaista lisdarvoa konsernitason ja eri liikketoimintojen vilisesti
yhteydestd syntyy (Porter 1987). Hyvd synergia konsernitason ja liiketoimin-
tayksikoiden vililld voi luoda arvoa, kun taas synergian puuttuminen voi vahentidd
arvoa. Gooldin et al. mukaan konsernihallinto voi luoda arvoa neljélla tavalla, joita ovat
litketoimintayksikdiden autonomia (stand-alone influence), integrointi (linkage
influence), konsernin palveluyksikot (functional and services influence) seki konsernin

kehittdmistoimenpiteet (corporate development activities).

Konsernijohto voi vaikuttaa litketoimintayksikdiden autonomiaan erityisesti yksikko-
johdon nimitysten, budjettiohjauksen, strategiaprosessin ja investointien hyvaksymi-
sen vilitykselld. Vaikutuskanavia voivat olla myos johdon palaverit seké yrityskult-
tuuri. Toimintojen integrointiin voidaan vaikuttaa mm. siirtohinnoilla, yksikkorajat
ylittavilld tyoryhmilld, palkkio- ja kannustinjirjestelmilld, esimieskierrolla, keskite-
tyilld ohjeilla sekd asiantuntijoiden ja informaation vilitykselld. Yksikdiden erilaisen
kehittdmispotentiaalin johdosta kaikilla em. ohjausvélineilld voidaan joko luoda tai
tuhota yksikoiden arvoa. Eri ohjausvilineitd voidaan kdyttdd autonomiaa tai integ-
rointia edistdvasti, kunhan huolehditaan siitd, ettd ne eivit kumoa toistensa arvoa luo-
vaa vaikutusta. Konsernin keskitettyjen palveluyksikdiden avulla voidaan saada kayt-
toon erityisasiantuntemusta ja mittakaavaetuja. Ne voivat toimia osaamiskeskuksena
mm. strategiseen suunnitteluun, rahoitukseen tai informaatioteknologiaan liittyvissa
asioissa ja auttaa levittdimiddn parhaita kdytént6jd. Jotta konserni voisi luoda arvoa

palveluyksikdiden vilitykselld, niiden tarjoamien palveluiden tulee sopia yhteen yksi-

7 Konsernijohto voi auttaa yksikkéd mm. suunnittelu- ja valvontajirjestelmien kehittimisessi siten, etti
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 ldhteend
voivat olla mm. yhteinen osaaminen, asiakkaat tai teknologia, tehokkaiden ohjausjirjestelmien
implementointi tai pd&doman ja henkildresurssien allokointi.



koiden tarpeiden ja kehittdmispotentiaalin kanssa. Konsernin kehittimistoimenpiteité
ovat konsernijohdon tekemit liiketoimintaportfolioon vaikuttavat paitokset, mm. yri-
tyskauppa- ja divestointipddtokset sekd yhteistydosopimukset. Kehittdmistoimenpitei-
den onnistumisen edellytyksend on, ettd konsernijohdolla on selked ymmarrys ydinlii-

ketoimintojen kriteereisté.

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

organisaatiorakenne tukee itsendisid tulosvastuullisia yksikdita.

Taulukko 1. Konsernin ohjaustyylin mukaiset arvonluontimahdollisuudet.

Konsernin ohjaustyyli Paiasialliset arvonluonti-

mahdollisuudet
Strateginen suunnittelu *  integrointiin perustuva sy-
nergiapotentiaali

Taloudellinen ohjaus e itsendinen paddtoksenteko

e integrointi

Strateginen ohjaus o s e
& ! e itsendinen paitoksenteko




"Parenting-Fit” —matriisi

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

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

Konsernijohdon erityisosaaminen tulee esille konsernin erilaisten resurssien, mm. ar-
vojen, organisaatiorakenteen, ohjausjdrjestelmien, keskitettyjen palveluyksikdiden,
henkilostoresurssien sekd konsernihallinnon ja yksikdiden vilisen vastuunjaon muo-
dossa. Strategiset ohjaustyylit ilmentdvit konsernijohdon eri tyyppistd erityisosaa-
mista. Konsernijohdon kyky luoda arvoa riippuu kuitenkin siitd, milla tavalla konser-
nijohto kdyttdd nditd resursseja ohjausvélineind. Liiketoimintayksikon kehittdmispo-
tentiaalilla tarkoitetaan konsernihallinnon mahdollisuuksia vastata osaamisellaan lii-
ketoimintayksikdiden tarpeisiin ja parantaa niiden tulosta mm. luomalla mittakaava-
etuja yksikdiden osto- tai myyntitoimintoja yhdistdmalla tai keskitettyjen palveluyksi-
koiden muodostamisella (Campbell et al. 1995, Goold et al. 1994, 20-25). Kriittiset
menestystekijdt ovat asioita, jotka liiketoimintayksikko osaa erityisen hyvin ja jotka
ovat tdrkeitd kilpailuedun sdilyttimisen 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).



“ 1 : . ..
Yhteensopivuus | Korkea Painolasti Ydinliike-
toiminnat
kriittisten menes-
tystekijoiden ja thn}nke-
toiminnan
konsernijohdon raja-alueet
erityisosaamisen
valilld
) Vieras maaperd Arvoansa
Alhainen
Alhainen Korkea

»
»

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 naitd litketoiminta-alueita ja luoda niille arvoa. Arvoansa-liiketoiminnoilla
puolestaan konsernijohdon erityisosaaminen on yhteensopiva liiketoimintayksikdiden
kehittdimispotentiaalin kanssa, mutta ei yksikdiden kaikkien kriittisten menestystekijoi-
den kanssa. Téstd syystd konsernihallinto voi heikentdd yksikdiden arvoa. Vieraaksi
maaperdksi méidriteltdvit liikketoiminnat eivdt sovi yhteen konsernistrategian kanssa,
mistd syystd konsernihallinto heikenté4 niiden arvoa ja ne olisi syytd divestoida. (Goold

et al. 1994, 342-346.)



Parenting-edun viitekehys

Parenting-edulla (parenting advantage) tarkoitetaan konsernihallinnon kykya luoda
enemmadn arvoa muihin yrityksiin (rival parents) verrattuna (Goold et al. 1994, 14).
Konsernijohdon on myos pystyttdvd antamaan yksikdilleen lisdarvoa siten, ettd ne
menestyvit kilpailussa paremmin kuin itsendisind yksikkoind konsernin ulkopuolella.
Laineman (1996, 17) mukaan monialayritykset kilpailevat keskendin kyvystid luoda
yksikoilleen 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-
tdmispotentiaalin ja kriittisten menestystekijoiden, kilpailevien yritysten seké
toimintaympdriston trendien ja skenaarioiden vaikutusta konsernin parenting-edun

ylldpitdmiseen ja konsernistrategiaan.

Konsernijohdon — Yhteensopivuus? —  Liiketoimintayksikdiden
erityisosaaminen kehittdmispotentiaali ja
(Characteristics kriittiset menestystekijét
of the parent) (Characteristics of the

\ businesses)

Trendit ja skenaariot

Kilpailevat

Parenting-etu

YTityKSet  m— G (Trends and

(Parenting
(Rival parents) advantage) scenarios)
Paatokset strategi- — Konsernistrate- _— Paitokset liitketoiminta-
sesta ohjaustyylistd gian edellyttima portfoliosta
(Decisions about yhteensopivuus (Decisions about
the parent) the portfolio)

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

¥ Goold et al. kiyttivit viitekehyksesti synonyymeind sekd parenting advantage framework etti
corporate strategy framework -nimityksia. Viitekehystd on mukailtu kisitteiden osalta.
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Konsernistrategian kehittyminen on dynaaminen prosessi. Parenting-edun siilyttdmi-
seksi konsernistrategia tulee sopeuttaa viitekehyksen eri tekijoissé 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 toimintaympériston 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 valttdma-
ton esimerkiksi voimakkaiden toimintaympdriston muutosten johdosta. Radikaalit
konsernistrategian muutokset edellyttivit merkittdvid muutoksia konsernijohdon eri-
tyisosaamisessa ja portfolion koostumuksessa. Usein niiden yhteydessd tapahtuu
my6s muutoksia sekd konsernin ettd litketoimintayksikdiden johdossa. Suuret
konsernistrategian muutokset heikentdvit usein konsernin suorituskykyé pidemmaéksi
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 liiketoimintojen luonne muuttuu
esimerkiksi kilpailijoiden, markkina-alueiden tai teknologian muutosten johdosta,

konsernijohdon tulee joko muuttaa ohjaustyylidin ja ydinliiketoimintojensa kriteereité
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tai luopua liiketoiminta-alueista, joilla on véhin yhteisid kriittisid menestystekijoitd

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 siithen, miten ostettava yritys saa-
daan integroitua konserniin. Nilsson valitsi case-tutkimukseensa strategista suunnit-
telua ja taloudellista ohjausta ohjaustyylinddn kéyttavid yrityksid. Tutkimuksen mu-
kaan konsernin ja uusien liiketoimintayksikdiden ohjausjérjestelmien koordinointi oli
helpointa, jos konsernijohdon ohjaustyyli vastasi liiketoimintayksikdiden kilpailu-
strategioita, esimerkiksi taloudellista ohjausta painottavan konsernin tulisi padsidéntoi-
sesti ostaa kustannusetuun pyrkivid litketoimintayksikditd. Konsernin ohjausjérjestel-
miin oli kuitenkin mahdollista integroida menestyksellisesti myds sellaisia uusia lii-
ketoimintayksikditd, joiden kilpailustrategiat ja ohjausjirjestelmit eivét vastanneet
konsernin ohjaustyylid ja joiden ohjausjirjestelmét 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
yrityksilla on tapana kehittdd yhdenmukainen johtamistyyli, jota sovelletaan kaikkiin liiketoimintoihin.
""Nilssonin tutkimustuloksia vastaavasti aikaisemmin Chakravarthy ja Lorange (1991) ovat esittineet,
ettdi monialayrityksen suunnittelujérjestelmé vaatii, ettd strateginen prosessi raitdloidddn kunkin
yksikon kilpailutilanteen mukaan.
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Taloudellinen  Strateginen  Strateginen

ohjaus ohjaus suunnittelu
A
1 ? 3
Mahdollinen . Kasvava
. . . Yhteensopi- e
Differointi yhteensopi- ympériston
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 ohjausjirjestelmien yhteensovittamis-

mahdollisuudet (Nilsson 2000).

Differointistrategiaa noudattavat tyypillisesti sellaiset liiketoimintayksikot, joiden toi-
mintaympéristd on turbulentti ja epdvarma (Govindarajan 1986). Tutkimusten
mukaan ohjausjirjestelmén tulisi télléin olla joustava ja tuottaa pitkdn aikavélin
informaatiota. Ohjauksessa tulisi myds keskittyd ei-rahaméérdiseen informaatioon
(Chenhall & Langfield-Smith 1998). Strategiseen suunnitteluun perustuva
konserniohjaus painottuu pitkdédn aikaviliin ja ei-rahaméérdiseen informaatioon, joten
se soveltuu differointistrategiaa noudattaville yksikoille (solu 3). Taloudellinen ohjaus
puolestaan painottaa lyhyen aikavilin rahamiéréistd ohjausta, joka sopii huonosti
yhteen differointistrategiaa noudattavien yksikdiden ohjaustarpeiden kanssa (solu 1).
Kustannusetustrategia soveltuu kypsilld ja stabiileilla toimialoilla toimiville
yksikoille  (Govindarajan  1986). Tillaiset liiketoimintayksikot painottavat
ohjauksessaan lyhyen aikavélin rahaméddrdistd ohjausta, joten taloudellinen ohjaus

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

ollut mukana strategisen ohjauksen ohjaustyylid kayttavia yrityksia.

Nilssonin tutkimuksen johtopddtoksend oli, ettd konsernijohdon on tirkeédti sopeuttaa
johdon ohjausjdrjestelmit kaikilla organisaatiotasoilla kunkin tason omiin vaatimuk-
siin. Myds Jonssonin ja Gronlundin (1988) tutkimuksen mukaan eri organisaa-
tiotasoilla tarvitaan erilaista ohjausinformaatiota ja konsernin laskentajirjestelma ei
anna liitketoimintayksikdiden johdolle riittdvésti tukea toiminnan ohjaamiseen. Myds-
kdén Johnsonin ja Kaplanin (1987) mukaan keskitetyt kustannuslaskentajdrjestelmat

eivit tuota operatiivisen johdon tarvitsemaa informaatiota.

Onkin olemassa vain vdhén ja ristiriitaista tutkimustietoa siitd, miten konserniohjauk-
sen vaatimukset voidaan sovittaa vastaamaan liiketoimintayksikdiden tarpeita infor-
maatiosta, joka on relevanttia niiden omille toiminnoille. Tdmé tutkimus tiydentda
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 kéyttoon 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 ohjausjirjestelmissd ja muutosprosessi jatkuu edelleen.
Lentoliikenteen toimintaympéristossa kansainvélinen kilpailu on kiristynyt taloudellisen
sadntelyn vapauduttua, mikd on ollut ldhtdkohtana case-yrityksen strategioiden ja

johdon ohjausjérjestelmien muutoksille.
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Vuonna 2003 Finnair-konsernin liikevaihto oli 1 558 milj. euroa ja henkilosto keski-
madrin 9 981 henked. Finnairin kilpailustrategia perustuu korkeatasoiseen palveluun,
asemaan yhtend alan tismallisimmisti'' yhtidisti sekd kattavaan, yhteistyon kautta
edelleen laajenevaan reittiverkostoon (Finnair 2003). Finnair-konsernin syksylld 2002
yhteensd 10:sté litkketoimintayksikostd valittiin konsernihallinnon ohella tutkimuskoh-
teeksi 5 liiketoimintayksikkod, jotka olivat toimintaympdristoltddn ja litketoiminnan
ominaispiirteidensd osalta mahdollisimman eri tyyppisid. Tutkittavista yksikdistd
yksikkd A edusti Campbellin et al. (1995) kehittdimédn “Parenting-Fit” —matriisin
mukaista ydinliiketoimintaa. Yksikkd B oli luokiteltavissa ydinliiketoiminnan raja-
alueelle. Kolme muuta yksikkéd (C, D ja E) olivat ydinlitketoimintaa 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,
johtamisjérjestelmien ja organisaatiorakenteen kuvaukset sekd henkilostolehdet.
Tédmin ohella ldhteend on kéytetty case-yritysti 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-
riatty empiiristd aineistoa ldhes koko 1990-luvun ajalta. Ensimmadisessd vaiheessa
haastattelut toteutettiin 1993-1995 vilisend aikana'’. Toisessa vaiheessa haastattelut
ajoittuivat ajanjaksolle lokakuusta 1998 huhtikuuhun 1999". Titi tutkimusta varten
aineiston kerdys aloitettiin elokuussa 2002 ja aineiston kerdysté jatkettiin kesdkuuhun
2003 asti. Kolmannen vaiheen aikana tehtiin yhteensé 15 haastattelua, joiden yhteinen
kesto oli noin 25 tuntia. Haastateltavia henkil6ita oli 18, joista 6 oli konsernihallinnon

edustajia ja 12 haastateltavaa oli liiketoimintayksikdiden toimitusjohtajia, johtajia,

" Saapumistismallisyydessd Finnair oli vuonna 2003 lentoyhtididen eurooppalaisessa vertailussa
ensimmdiselld sijalla.

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

1 Kyseisen haastatteluaineiston pohjalta on laadittu julkaisu Virtanen (2001).
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controllereita sekd talous- ja henkilostohallinnosta vastaavia henkilditd. Tarkemmat
tiedot haastatelluista henkildistd sekd haastatteluiden ajankohdista ja kestosta on esi-
tetty liitteessd 1. Haastattelurungon péddteemoja olivat: 1) toimintaympériston muutok-
sen yhteys liiketoimintaportfolion kehitykseen, 2) konsernistrategia, konsernijohdon
ohjaustyyli ja ohjausjérjestelmait sekd 3) litketoimintayksikdiden ohjausjirjestelmét ja
ohjaustarpeet'®. Lisdksi tutkimuskdyttdon on saatu sisdistd materiaalia konsernin
strategiayksikdstd ja taloushallinnosta sekd liiketoimintayksikoistd. Yrityksen siséistd
materiaalia ja julkista aineistoa on analysoitu 1990-luvun alusta ldhtien vuoteen 2004

saakka.

Konsernijohdon ohjaustyylin ~ kehitys taloudellisesta ohjauksesta strategiseen

ohjaukseen

Tutkimusjakson alkupuolella 1990-luvulla Finnairin konsernijohdon ohjauksessa ko-
rostui taloudellinen ohjaus. Tété osoittaa se, ettd ohjaus painottui pitkélti lyhyen aika-
vélin taloudellisiin mittareihin, budjettia kdytettiin valvonnan vilineend ja suunnittelu
oli lyhytjanteistd ja hajanaista. Padtoksenteko ja vastuu oli pitkille keskitetty funktio-
naalisen organisaation ylimpddn johtoon ja sisdinen laskenta oli kehittymétonta.

(Virtanen 2001). Johtopéétosta tukee liiketoimintayksikkdé A:n johtajan toteamus:

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

Konserniohjauksen kehityksessd 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa suuntana on
ollut siirtyminen pitkdjanteisempain strategiseen ohjaukseen. Tédhin on pyritty erityi-
sesti organisaatiouudistuksella ja johtamis- ja ohjausjdrjestelmien kehittimiselld.
Vuoden 2001 alussa toteutettiin talousohjaus- ja organisaatiouudistus, jolloin
muodostettiin uusia tulosvastuullisia litketoimintayksikditd. Organisaatiouudistuksen
tavoitteena oli ldpindkyvyyden ja liiketoimintayksikdiden mitattavuuden lisddminen
sekd aikaisempaa selkedmpi johdon vastuunjako. Yksikoitd haluttiin mitata myos

suhteessa oman toimialansa kilpailijoihin ja alan parhaisiin yrityksiin. Organisaatio-

'Y Haastattelurungon yksityiskohdat ratéloitiin erikseen konserni- ja liiketoimintayksikkotasolla
tehtiville 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-
hittdimédéan portfoliota. Portfolion ja konsernistrategian muodostamisen ldhtokohdaksi
médriteltiin kestdvd, kannattava kasvu. Kestdvddn, kannattavaan kasvuun pyrittiin
keskittymalld 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 yhteydessd konserniohjauksessa on myos ryhdytty kiinnitté-
méén aikaisempaa enemmadn huomiota synergiapotentiaaliin. Synergian luomiseen on
pyritty osaamisen sekd johtamisjirjestelmien, erityisesti Balanced Scorecardin, ke-
hittdmiselld sekd yhtendistamélla ja integroimalla taloushallinnon ja henkil6ston ohja-
usjirjestelmia mm. SAP HR-toiminnanohjausjirjestelmédn kéyttéonotolla vuoden
2003 loppuun mennessd. Myohemmin on kdynnistetty myds projekti konsernin talo-

ushallinnon jérjestelmin saamiseksi SAP:in piiriin.

Konserniohjauksella luodaan arvoa liiketoimintayksikoille myds keskitettyjen
palveluyksikdiden vilitykselld. Yksikoiden operatiivinen taloushallinto on suurelta
osin keskitetty taloushallinnon palvelukeskukseen. Monet viimeaikaiset ul-
koistamispdatokset sekd yhteisyritysten perustaminen ovat esimerkkejd liike-
toimintaportfolioon vaikuttavista konsernin kehittimistoimenpiteistd. Erilaisten
arvonluontimahdollisuuksien yhdistiminen tukee johtopédétdstd konserniohjauksen

kehittymisesti strategisen ohjauksen suuntaan.

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

minkin taloudellisen ohjauksen tyyppisté. Strategisen suunnittelun johtajan mukaan:

“Sanoisin, ettd mitd ldhemmdksi tullaan tdssd tdtd corea, eli loma- ja reittiliitkennettd,
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 enemmdin tdlld hetkelld vield talou-
dellista.”

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

nittelun johtajan kommentti:

“Jos et sind ymmdrrd niitd menestystekijoitd, niin sinun on hirvittdvdn vaikea ryhtyd
myoskddn kehittimddn sitd businesta. ....Ja tdmd tavallaan minulle hyvin selkedisti
havainnollisti sen, ettd mitd on konsernijohto ja se portfoliojohto, ettd jos et sind sitd
litketoimintalogiikkaa ja ansaintalogiikkaa ymmdrrd riittavin syvillisesti, niin silloin
se vdkisin johtaa tdllaisten taloudellisten mittareiden hyodyntimiseen johtamisessa.
Koska silloin sinun on helppo sanoa, teilld menee huonosti. Mutta sinulla ei ole kykyd
sanoa, miten asiat pitdisi tehdd toisin.”

Konsernin ohjaustyylid ollaan kuitenkin véhitellen muuttamassa strategisen ohjauksen

tyyppiseksi kaikissa yksikdissd. Strategisen suunnittelun johtajan mukaan:

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

Ajattelutavan muutosta ilmentdd my0s seuraava strategiayksikon erdédn

apulaisjohtajan toteamus:

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

Finnairin konsernihallinnon strategiayksikossd konsernijohdon rooli ndhddin padosin
ohjaavana ja kannustavana, sen sijaan vain véhdn valvovana. My0s 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 &killisid
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. Ndiden toi-
mintaympdriston muutosten valittdmiin yhteyteen ajoittui myods konsernin padjohta-
jan vaihtuminen vuoden 1999 alussa. Kaikki ndmé tekijit ovat vaikuttaneet konser-

niohjauksen muutokseen 2000-luvun alussa.

Vaikka konserniohjauksen pitkén aikavilin trendind on ollut liitketoimintayksikdiden
suunnitteluvastuun lisdéminen, dkillisissd toimintaympariston kriisitilanteissa ohjausta
on tilapdisesti keskitetty konsernijohtoon ja valvonta on kiristynyt. Ndissa tilanteissa
konserniohjauksen voidaan katsoa palanneen taloudellisen ohjauksen suuntaan, mutta
sen periaatteista poiketen yksikdiden toimintavapautta rajoitettiin. Kriisiohjauksen ai-
kana muodostettuun vahvistettuun johtoryhmédin kutsuttiin mukaan edustajia kriisin
kannalta kriittisistd toiminnoista, mm. yritysturvallisuudesta sekd talousfunktiosta.
Kriisijohtoryhméssd otettiin kantaa mm. kassavarantoon ja polttoaineen suojauspoli-
titkkkaan sekd annettiin taloudellisia ohjausméadrayksid. 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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hittdimadn Balanced Scorecardia konsernin strategian viestinté- ja toiminnan seuran-

tajarjestelmaksi.

Haastatteluiden aloitusajankohtana syksylld 2002 Balanced Scorecardia oltiin ottamassa
kayttoon konserni- ja liiketoimintayksikkotasolla ja mittariston jalkauttaminen alem-
mille organisaatiotasoille oli meneillddn. Liiketoimintayksikdiden ja osastojen johto-
ryhmien jésenille oli tehty henkil6kohtaiset tuloskortit ja niitd oltiin kytkeméissd kannus-
tinpalkkiojirjestelmain'®. Vuoden 2003 aikana tavoitteena oli mittariston jalkauttami-
nen kaikissa yksikdissd osastotasolle. Kestdvé, kannattava kasvu on konsernijohdosta
késin asetettu strategiseksi tavoitteeksi kaikille litketoimintayksikoille ja yksikdiden
mittarit on johdettu tdmén tavoitteen pohjalta. Tietyistd mittareista, mm. liikevoitto, ta-
loudellinen lisdarvo, asiakastyytyvidisyysindeksi ja toimintakulut/avainsuorite, on paé-
tetty konsernitasolla, minkéd lisdksi yksiko6illd on omaan liiketoimintaansa sopivia mit-
tareita. Konsernin suunnittelu- ja seurantajérjestelmd, johon kuuluvat kolmen vuoden
strateginen suunnitelma, vuosisuunnitelma, rullaava ennustaminen ja neljannesvuosiseu-
ranta sekéd kuukausiraportointi, on kytketty Balanced Scorecardiin. Vuoden 2004 tavoit-
teeksi oli asetettu, ettd Balanced Scorecard ohjaa strategista suunnittelua, toteutusta ja
seurantaa eikd vuosittaista strategiaprosessia endi tarvita. Talloin tavoitteena olisi Bal-

anced Scorecardin kdyttdminen konsernin strategisena johtamisjarjestelméana.

Rullaavan ennustamisen ja Balanced Scorecardin yhdistimiselld konsernissa padstdin
kokonaisvaltaiseen johtamismalliin, jolloin myds ohjauksen interaktiivisuus lisdéntyy.

Strategisen suunnittelun johtajan mukaan:

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

> Konsernissa on kiytossd kullekin liiketoimintayksikolle méiritelty kannustinpalkkiojérjestelma,
jossa osa mittareista on konsernitasolla madrattyjd, mutta piddosa mittareista on kunkin yksikon omia
mittareita. Konsernihallinnossa maééritelldén vuosittain taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden
suhteelliset osuudet kannustinpalkkiosta.
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Balanced Scorecardin kdyttoonoton konsernin johtamisjédrjestelméni voidaan katsoa
osaltaan yhtendistdneen konserniohjausta kaikissa liiketoimintayksikoissé strategisen
ohjauksen tyyppiseksi, miti osoittaa seuraava strategiayksikon apulaisjohtajan kom-

mentti:

"Sen takiahan tdmd juuri on tehty tdmd malli [Balanced Scorecard], tdmd 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
ja...siind ldhtee langat kdsistd silloin, on vaikea verrata keskenddn asioita.”

Haastatteluiden perusteella Balanced Scorecard on myds luonut synergioita yksikoi-
den ohjausvilineend yhdessd kannustinpalkkiojdrjestelmdn kanssa. Yksikoissd on
mm. muodostettu sellaisia Balanced Scorecardin laatumittareita, joita voidaan
soveltaa  kannustinpalkkiojérjestelmén  kautta  ohjausvidlineend.  Esimerkiksi
palveluntuottajana toimivan yksikén Balanced Scorecard ja yksikon kannus-
tinpalkkiokriteerit on pystytty nivomaan yhteen palveluita ostavan yksikon kanssa
tehtavdan palvelusopimukseen ja sen laatukriteeristoon, jolloin on saatu aikaan
synergioita ohjausvilineend. Voidaankin tehdd johtopditos, ettd Balanced Scorecardia
pyritddn kayttimddn konserniohjauksessa interaktiivisesti yksikdiden vilisten

synergioiden ja parenting-edun luomisen vélineena.

Konserniohjauksen muutoksella strategisen ohjauksen tyyppiseksi sekéd konsernin or-
ganisaatiouudistuksella ja johtamis- ja ohjausjdrjestelmien kehittdmiselld on pyritty
vastaamaan ulkoisen toimintaympériston muutoksiin. Liiketoimintayksikkorakenne ja
johdon vastuunjaon selkeyttdminen ovat tehneet mahdolliseksi aikaisempaa nopeam-
man reagoinnin  toimintaympdristossd  tapahtuviin muutoksiin.  Prosessien
kehittdmisen ja joustavuuden lisddntymisen johdosta toimintaa on mahdollista

sopeuttaa nopeammin kuin perinteisten vuosisuunnitelmien puitteissa.

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

konsernin johtamisjérjestelmaksi.
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1990-Iuku 2000 - kevdt 2001 syksy 2001 2002-2004
-konserniohjaus -konserniohjaus kehittyy -kriisiohjaus -konserniohjaus
taloudellista ohjausta strategisen ohjauksen strategista ohjausta
suuntaan
® L >
1.1.2001 11.9.2001 2002 2003 2004

- konsernin organisaatiouudistus: uusien  -toimintaympériston -BSC kéyttoon -BSC:in  -BSC
litketoimintayksikdiden muodostaminen  é&killinen muutos konserni- ja jalkautus  konsernin
-strategisen suunnittelun yksikon turbulentiksi liiketoiminta- yksikoissd  strategi-
perustaminen yksikkotasolla osasto- seksi
-liiketoiminta-alueiden kilpailutilanteen tasolle johtamis-
analyysit jérjestel-
-aloitettiin BSC:n kehittdminen konsernin maksi
strategian viestinté- ja toiminnan seuranta-
jérjestelméksi

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

Konserniohjaus liiketoimintayksikéiden ndkokulmasta

Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen analysoitiin konsernijohdon mahdollisuuksia
luoda arvoa liiketoimintayksikdille yksikdiden konserniohjauksesta ja sen muutok-
sesta kokemien hydtyjen ja haittojen perusteella. Tétd varten tarkasteltiin kunkin tut-
kimuskohteeksi valitun yksikon toimintaymparistod, kilpailustrategiaa, kriittisid me-
nestystekijoitd, yksikon ohjausjérjestelmin piirteitd ja johdon laskentatoimen infor-

maatiotarpeita sekd konsernin ohjaustyylid yksikon kannalta.

Toimintaympéristo

Kaikkien tutkittujen liiketoimintayksikdiden ulkoinen toimintaympéristé on 1990-lu-
vun lopussa ja 2000-luvun alussa ollut muutostilassa. Lentdmiseen liittyvissd ydinlii-
ketoiminnoissa kilpailu on kiristynyt, mm. ympéristéon ja turvallisuuteen liittyvit
normit ovat tiukentuneet, 6ljyn hinnan nousu ja asiakkaiden kasvavat vaatimukset
ovat luoneet kustannuspaineita ja kansainviliset &dkilliset 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 siséistd toimintaympéristod kuvaa
liiketaloudellisen ajattelun voimistuminen. Konserniohjauksessa on siirrytty budjet-
tiohjauksesta yksikdiden tulosvastuun lisddmiseen ja viimeisimpédnd kehityssuuntana
on ollut pddoman tuoton kasvava merkitys ohjauksessa. Konsernin organisaatiora-
kenteen uudistuksen yhteydessd 1.1.2001 yksikdstd A muodostettiin tulosvastuullinen

litketoimintayksikko ja yksikot B ja E yhtiditettiin osakeyhtidiksi.

Kilpailustrategia ja kriittiset menestystekijit

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

lisdtddn joustavuutta.

Yksikko A kuuluu ydinliiketoimintoihin ja se on litkevaihdoltaan ja henkildstoltédan suu-
rin tutkituista yksikoistd. Yksikon kriittisid menestystekijoitd ovat mm. brandi, turvalli-
suus, luotettavuus ja tdsméllisyys. Hintakilpailun lisd&intymisen vuoksi paine tuottaa laa-
tua kustannustehokkaasti on kuitenkin kasvanut. Yksikko B sijoittuu ydinlitketoiminnan
raja-alueelle. Yksikko on toimialallaan ldhes monopoliasemassa ja konserni on sen suu-
rin asiakas. Yksikon kriittisid menestystekijoitd ovat mm. toimitusvarmuus, tasmalli-
syys, asiakasldhtdisyys, toiminnallinen joustavuus, innovatiivisuus, kustannustehokkuus

ja laadukas tuote.

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

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

kyky investoida tarvittaessa.

Yksikko E on konsernistrategiassa maééritelty tukitoiminnoksi. Konserni on yksikon
padasiakas, mutta ulkoistamistoimenpiteet yksikon liiketoiminta-alueella ovat tuoneet
sille myds 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 ohjausjirjestelmén piirteet

Konsernihallinnon ohjeistuksen mukaisesti kaikissa yksikdissd oltiin vuoden 2003 ai-
kana ottamassa kdyttoon Balanced Scorecardin ohella SAP HR -toiminnanohjausjarjes-
telmaid henkildstovoimavarojen hallinnassa. Sisdisessd laskennassaan tutkittavat yksikot
kayttivat emoyhtioon kuuluvaa liiketoimintayksikkod A lukuun ottamatta omia talouden
ohjaus- ja laskentajérjestelmidén, joista ne olivat saaneet itsendisesti pdittdd. Vapautta
omien talouden ohjausjarjestelmien kayttoon pidettiin  yksikdissd tarkednd, jotta
jarjestelmat voitiin valita yksikon liiketoiminnan vaatimien erityispiirteiden perusteella.
Sekd yksikkoé B ettd yksikkd C olivat yhdessd toisten toimialansa yksikoiden kanssa
hankkineet toimialalleen soveltuvan talouden ohjausjérjestelmén, mikd on osoituksena

yksikoiden kyvystd itsendisesti 10ytdd synergiaetuja keskenéén.

Yksikossd A kéytetddn sisdisen ja ulkoisen laskennan raportointivdlineend mm. rapor-
tointiohjelmisto Hyperionia emoyhtiosséd tehdyn padtoksen mukaisesti. Balanced Score-
cardin jalkauttaminen koettiin yksikossa vaikeaksi, koska konsernin raportointijirjestel-
mésté ei saada riittdvan 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 namd kohdentamaan.”

Yksikon ohjauksessa painotetaan konsernille yhteisten taloudellisten mittareiden
ohella vahvaa brandia ja asiakasldahtoisid mittareita, mm. asiakastyytyvédisyysindeksié
ja tdsméllisyysprosenttia. Ohjauksessa on keskeisté prosessien hiominen ja joustavuu-

den lisddminen, jotta toimintaa pystyttiisiin sopeuttamaan nopeasti.
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Yksikon B liiketoiminta on tydvoimavaltaista ja prosessien seuranta on tdrkedsséd ase-
massa ohjauksessa. Tamin vuoksi prosessindkokulma, erityisesti tuotantoprosessin ja
henkiloston hallinta ja asiakasprosessin tuntemus ovat keskeisid yksikon Balanced
Scorecardissa. Yhtidittimisen jdlkeen vuonna 2001 otettiin kdyttoon yksikon oma toi-
minnanohjausjarjestelmd, joka palvelee yksikon ohjauksen erityistarpeita. Ohjauksessa
on siirrytty entistd enemmain rahaméadrdisistd mittareista ei-rahamédariisiin mittareihin.
Yksikossd on samat arvot kuin konsernissa ja ohjauksessa pyritidén vision, strategian ja

arvojen maastouttamiseen.

Yksikon C ohjauksessa korostetaan voimakkaasti arvoja ja strategiaa pyritdédn jalkaut-
tamaan arvojen kautta. Yksikdssd on myds muodostettu omat, yksikdn brandin mukai-
set, konserniarvoista erilliset arvot. Yksikon koko henkildstolld on vuodesta 2001 14h-
tien ollut palkitsemisjérjestelmd, joka on kytketty Balanced Scorecardiin ja arvoihin.
Balanced Scorecardissa korostuvat asiakas- ja tuotekohtaisten kannattavuusmittarei-
den ohella ei-rahamddrdiset, palvelun laatua ja asiakastyytyvdisyyttd kuvaavat

mittarit.

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

jotka heijastelevat konsernin arvoja.

Yksikon E ohjauksessa painotetaan rahaméériisid mittareita ja liialliset konsernin ohja-

usjdrjestelmait 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 tirked puoli, etti se
on kannattavaa se toiminta.”

Balanced Scorecardin ei katsottu soveltuvan kovin hyvin yksikon ohjaukseen yksikon
tukitoimintoluonteen vuoksi. Balanced Scorecardia ei my0dskddn ole laadittu
yhteistyOsséd johtoryhmassd, vaan tukea on saatu konsernin strategiayksikosti. Kriittistd

suhtautumista Balanced Scorecardiin osoittaa mm. yksikon toimitusjohtajan kommentti:
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“Sehdin on yksi jdirjestelmd vaan, tarkoitan, ettd eihdn se nyt sen ihmeellisempi ole.
Kylldhdn nditd asioita aina on maailman sivu mietitty ja jos ottaa namd neljd eri ndko-
kulmaa, niin se on enemmdn makuasia, ettd piirrdanko 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 vdhdin tuntuu,
ettd se on saanut sellaisen ihmetyékalun [maineen].”

Epdvarmuus yksikon tulevasta roolista konsernistrategiassa vaikeuttaa paitoksentekoa
ja uusien johtamisjirjestelmien kayttoonottoa. Balanced Scorecardin kehittdmisen
myoOtd yksikdssd on kuitenkin ryhdytty tuotteistamaan palveluita ja kartoittamaan
ydinprosesseja. Arvoja ei ole tuotu esille yksikon ohjauksessa, niiden kayttod ohjaus-

vilineend on sen sijaan jopa vastustettu.

Johdon laskentatoimen informaatiotarpeet

Konsernin uusien ohjausjérjestelmien katsottiin padsadntdisesti palvelevan yksikdiden
johdon laskentatoimen informaatiotarpeita. Nidkemykset Balanced Scorecardista oh-
jaus- ja johtamisvilineend vaihtelivat kuitenkin eri litketoimintayksikdissd ja myos
joidenkin yksikdiden sisdlld. Useimmissa yksikoissd Balanced Scorecardin kdyttoon-
ottoon suhtauduttiin myonteisesti ja sen uskottiin osaltaan vihentdvan ohjausjarjestel-
miin liittyvid ongelmia ja lisddvin kommunikaation avoimuutta. Yksikoissd tehtyjen
haastatteluiden perusteella konsernin ohjausjdrjestelmissd koettiin olevan puutteita
l1ahinné laskentajdrjestelmien osalta, mutta toisaalta ldhes kaikissa haastatteluissa kon-
serniohjauksen ndhtiin olevan kehittymissd parempaan suuntaan. Johtopdatosta tuke-

vat mm. seuraavat kommentit:

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

"Se ettd jokainen liiketoimintayksikko 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 tdllainen 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)

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

Konsernin laskentajérjestelmén ei katsottu tukevan tarpeeksi hyvin uutta liiketoi-
mintamallia eikd taloushallinnon ohjausjarjestelmien tuottama tieto palvellut yksikoitd
riittdvén hyvin. Tdma johtui mm. siité, ettd tietoa ei saada riittdvén ajoissa ja se koh-
distetaan liian karkealle tasolle liiketoimintayksikdiden ndkokulmasta. Erityisesti suu-
rimmassa yksikdssd A, joka on jakautunut hyvin erilaisiin ja eri kokoisiin toimintoi-
hin, ndhtiin toiminnan ohjaamisen kannalta ongelmaksi ohjauksen kohdistuminen lii-
ketoimintayksikkotasolle, jolloin tiedon hajauttaminen ja hyddyntdminen yksikon si-

sélla oli tyOlasta.

Ongelmana liiketoimintayksikdissd pidettiin myos konsernin ulkoisen ja sisdisen las-
kennan, henkildstohallinnon ja osittain myos strategiayksikdn ohjauksen puutteellista
keskindisti koordinointia, mikéd on johtanut yksikéiden nédkokulmasta osittain paillek-
kéisiin ja eri aikatauluilla tapahtuviin raportointivaatimuksiin konsernihallinnon eri
yksikoihin. Myos vastuunjaossa konsernihallinnon ja liiketoimintayksikdiden kesken
néhtiin ongelmia, miki ilmenee seuraavasta liiketoimintayksikkd A:n apulaisjohtajan

toteamuksesta:

"Tdamdin rakennemuutoksen yhteydessd oli suuria ongelmia siind, ettd haluttiin hajaut-
taa toimintoja ja vastuita yksikoihin ja keventdid konsernihallintoa, mutta kylli se ta-
vallaan se tyo jdi vihdn kesken. Sitd ei viety niin loppuun, ettd ne olisi mddritelty eikd
sitten myoskddn resurssoitu.”

Konsernin ohjaustyyli

Liiketoimintayksikoissd 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 yksikoissd strategiaprosessiin

liittyvédén dialogiin oltiin padsdéntdisesti tyytyviisii.
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Yksikon A ndkdkulmasta konserniohjauksessa korostui valvonta, mitd osoittaa seu-

raava yksikon apulaisjohtajan kommentti:

7. .kun eletddn tdllaista 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  tdlle
litketoimintayksikkotasolle, joka ei meitd sitten kuitenkaan omassa tyossd eteenpdin
vdlttimdttd hirvedsti auta tddlld sisdlld.”

Yksikossd B konserniohjauksen katsottiin olevan enemmén suunnittelua tukevaa kuin
valvovaa, mutta ohjauksessa kaivattaisiin enemmén yksikon litketoiminnan luonteen
huomioimista. Konsernin taloushallinnosta tuleva ohjaus koettiin ldhinnd valvovaksi,
kun taas Balanced Scorecardin néhtiin tukevan oppimisprosessia. Kriisitilanteessa syk-
sylla 2001 konserniohjauksen koettiin yksikdssd kuitenkin kiristyneen, minkd jdlkeen

yksikossé kaivattiin lisdd toimintavapauksia. Yksikon toimitusjohtajan mukaan:

“Viime syyskuun [2001] tapahtumien johdosta konsernihan otti aika tiukan otteen
myods tyttdriinsd 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.” Hén jatkaa: “Toivon,
ettd konsernin osalta tdllainen ohjausnuora aavistuksen verran loysenee... jossain
kohtaa toivoisi, ettd jotkut meiddn kannalta tdrkedt, konsernin kannalta pienet asiat
pystyttdisiin tekemddn nopeammin ja pddttimddn ihan itse.”

Myos yksikdssd C konserniohjausta pidettiin pikemminkin suunnittelua avustavana
kuin valvovana. Konsernihallinnosta ei kuitenkaan saatu kovin paljon yksikon 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 tdtd tydindeksid parantaa, niin ei mitddn sellaista.
Tai sitten, ettd onko meiddn laatu liian hyvdd ja pitdisiko tehdd pikkuisen vihemmdn
kallista laatua, niin ei ole keskustelun alla.” (Liiketoimintayksikké C:n toimitusjoh-

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

keen valvonta on tiukentunut ja raportointivaatimukset ja byrokratia ovat lisdéintyneet.

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

Myos yksikon E konserniohjauksessa korostui valvonta ja konsernijohdon eri yksi-

koisté tulevat raportointivaatimukset koettiin ristiriitaisina.

Haastatteluiden mukaan joissakin osakeyhtiomuotoisissa litketoimintayksikdissa, eri-
tyisesti yksikdssd B, painottui hallitustyoskentelysséd edelleen tulosseuranta, mutta
useimpien yksikoiden hallituksessa keskusteltiin my0s strategioista. Erityisesti yksi-
koissd D ja E toivottiin, ettd niiden hallituksessa olisi keskusteltu enemmén strategi-
sista linjauksista johtamisen tueksi. Samalla haastatteluissa painotettiin yksikdiden
itsendistd pdidtosvaltaa ja toivottiin, ettd konserniohjaus tehtdisiin selkedmmin halli-

tustyoskentelyn kautta. Téastd on esimerkkiné yksikon C toimitusjohtajan kommentti:

"Kylld, minulle se on liheisempi 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.”

Liiketoimintayksikoissd pidettiin tarpeellisena hyddyntdd konsernin sisdisid syner-
giactuja aikaisempaa enemméin. Synergian ldhteiksi ndhtiin mm. osaaminen, keskitté-
miseen perustuvat mittakaavaedut, Finnairin brandi sekd jakeluverkosto. Joidenkin lii-
ketoimintayksikoiden keskindinen kilpailutilanne, sisdiset liiketoiminnat ja konsernin
litkketoimintojen erilaisuus kuitenkin vaikeuttavat synergiahydtyjen saavuttamista. Paa-
sadntoisesti liiketoimintayksikdisséd katsottiin, ettd konsernihallinto voisi olla aikaisem-
paa aktiivisemmin luomassa synergioita. Yksikdissd toivottiin mm. konsernijohdon
apua “keskindiseen kddenvaantoon” neuvotteluissa palvelusopimusten siséllosti ja hin-
noista. Esteeksi konserniohjauksen kautta aikaansaataville synergiaeduille néhtiin

kuitenkin jossakin mairin pelko konserniohjauksen isoveli valvoo” —asenteesta.

"Se liittyy aika pitkdlle néihin synergiaetuihin ja muihin yksikoiden vilisiin toimintoi-
hin. ... niin ettd pystyttdisiin konsernin sisdlld enemmdn hyodyntdmddn 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 tamd “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 tamd yhteistyo ei ole kovin hedelmdllistd.” (Liiketoimintayksikké A:n apulaisjoh-
taja)

Finnairin konserniohjauksen koettiin luovan arvoa liiketoimintayksikoille sekd
itsendisen paidtoksenteon ettd yksikoiden vélisten synergioiden kautta. Edellinen

kommentti kuitenkin osoittaa, ettd vertikaalinen konserniohjaus voi osittain estda

horisontaalisen yhteistyon syntymistd yksikoiden vilille.

Haastatteluissa tuli ilmi my0s muutosvastarintaa konsernin ohjaustyylin muutosta ja
sen toteuttamistapaa kohtaan. Seuraava kommentti osoittaa vastarintaa muodollisiin

sdantdihin perustuvan konserniohjauksen voimistumiselle:

“Meilld oli selvi ylipyrkiminen tuolta strategisen yksikon suunnalta vuoden 2001 ai-
kana, kun ajoimme sisddn tditd uutta mallia, niin jouduttiin aina vdlilld vdittelyyn ja
hillitsemdcdn 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 tdyttoon ja
ohjeistuksella ei tahtonut olla mitddn tolkkua ja tuli jonkin asteinen kapina sitten, ettd
pitdisi pddstd keskittymddn ihan omaankin tyéhon. Ja se oli huomattavan paljon ak-
tiivisempaa ja todella tdllaista 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 yksikoiden ohjaustarpeiden kanssa yksikoissd 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 sdilya
yhteensopivana liiketoimintayksikdiden arvonluontimahdollisuuksien kanssa parent-
ing-edun sdilyttdmiseksi. Konsernijohdon erityisosaamisen asteittainen kehitys on
usein perustana konsernistrategian muutoksille. Evolutionaarisen strategisen muutok-
sen yhteydessd ylimmén johdon ohjauksessa korostuu Simonsin (1994) mukaan suun-
nittelujdrjestelmien sekd organisaation oppimisen merkitys. Myds Burnsin ja
Scapensin (2000) mukaan “tekemailld oppiminen” (learning by doing) on kéyttokel-
poinen tapa muutoksen toteuttamiseen evolutionaarisella tavalla. Toisaalta suuret
muutokset toimintaympéaristdssid voivat johtaa siihen, ettd radikaalimpi muutos kon-

sernistrategiassa on vélttdméton parenting-edun sdilyttimiseksi.

Finnairin konserniohjaus on tutkimusajanjaksolla muuttunut selkeésti taloudellisesta
ohjauksesta strategisen ohjauksen suuntaan. Konsernistrategian ja ohjausjérjestelmien
kehitys on ollut evolutionaarista 1990-luvulla, mutta muutokset lentoliikenteen toimin-
taymparistossd ovat olleet sysdyksend konserniohjauksen suuremmalle muutostarpeelle
2000-luvun alussa. My0s 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 lisddmiseksi, strategisen suunnittelun osas-
ton perustaminen ja Balanced Scorecardin kehittdminen konsernin johtamisjarjestel-
maiksi ovat osoituksena strategisen ajattelun lisdédntymisesti konsernijohdossa ja konser-
niohjauksen muutoksesta strategisen ohjauksen tyyppiseksi. Taloudellisen ohjauksen
tyyli soveltuu erityisesti liiketoimintoihin, joita luonnehtivat lyhyen aikavélin pdétokset,
stabiili markkinatilanne ja kypsd teknologia. Ndmé ominaispiirteet soveltuvat huonosti
konsernin liiketoimintojen muuttuneeseen toimintaymparistoon, minka vuoksi ohjaus-
tyylin muutos strategisen ohjauksen suuntaan vaikuttaa perustellulta ja se tukee yksikdi-

den ohjaustarpeita.
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Keskeistd konserniohjauksen muutoksessa tutkimusajanjaksolla on ollut pitkéjanteisen
suunnittelun merkityksen korostuminen lyhytaikaisia kriisitilanteita lukuun ottamatta.
Seké konsernihallinnossa ettd liiketoimintayksikoissé tehdyt haastattelut osoittivat, etti
suunnittelun merkitys ohjauksessa on lisdéntynyt aikaisempaan budjettivalvontaan ver-
rattuna. Toimintaympériston kriisitilanteissa konserniohjausta on kuitenkin tilapéisesti
keskitetty ja valvonta on kiristynyt. Talloin ohjaukselle oli tyypillistd taloudellisten mit-
tareiden korostuminen, mutta se poikkesi Gooldin ja Campbellin taloudellisen ohjauk-
sen tyylistd siind, ettd yksikdiden toimintavapautta rajoitettiin. Tutkimus tukee Lukan
(2002) havaintoja, joiden mukaan kriisitilanteessa ohjausta on muutettava muodollisia
sdant0ja painottavaan suuntaan. Kriisiohjausta voidaan pitdd Simonsin (1990, 1994,
1995a,b) mukaisena interaktiivisena ohjauksena, jossa konsernitasolla interaktiivi-
seksi muodostetun ohjausjdrjestelmidn avulla keskityttiin  toimintaympériston
ampia ohjausjirjestelmid, mikéd vastaa Simonsin (1995a) nikemysta siitd, ettd kriisiti-
lanteessa on hyodyllistd kayttdd useampia ohjausjirjestelmid interaktiivisesti, vaikka
tavallisesti liitketoimintayksikon tulisi muodostaa tiettynd ajankohtana interak-

tiiviseksi vain yksi jarjestelma kerrallaan.

Tutkimusaineisto antaa mahdollisuuden selittdd konserniohjauksen kehitystd myos
yhdistdimilld Gooldin et al. mukaiset konsernijohdon ohjaustyylit Simonsin ohja-
usjdrjestelmien eri tyyppiseen kayttoon strategisessa ohjauksessa. Tidlloin voidaan
muodostaa kuvion 5 esittdima 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 ohjausjirjestelmien diagnostinen kiytto.
Toimintaympériston &dkillisten muutosten yhteydessa 2000-luvun alussa siirryttiin krii-
siohjaukseen, joka on péddsadintoisesti taloudellisen ohjauksen tyyppistd, mutta useita
ohjausjarjestelmid kéytetddn interaktiivisesti. Toimintaympdriston 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

A 4

. . . ”Perinteinen” ohjaus
Diagnostinen ohjaus

Kuvio 5. Konsernijohdon ohjaustyylin yhteys ohjausjérjestelmien kayttoon.

Konsernin ohjaustyyli on tutkimusjakson alussa 1990-luvulla jossain méérin vaihdellut
eri litketoimintayksikoissd. Ydinlitketoiminnoissa ohjaus on ollut luonteeltaan enemmén
strategista, kun taas muissa litketoimintayksikoissd 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 ohjausjérjestelmid koko portfolioonsa. Johtopdétds tukee sen sijaan
Nilssonin (2000) tuloksia, joiden mukaan konsernin portfolioon voi kuulua myds sel-
laisia liiketoimintayksikoitd, joiden kilpailustrategiat ja ohjausjirjestelmit eivit ole
yhtenevit konsernin ohjaustyylin kanssa, jos konsernin ohjausmahdollisuudet tunnis-

tetaan hyvin.

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

toiminnoksi eiké yksikdlld ollut paljon synergioita muiden yksikoiden kanssa.
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Balanced Scorecard konsernin johtamisjdrjestelmdksi

Konsernin organisaatiouudistuksen yhteydessd konserniohjauksessa on ryhdytty perin-
teiseen budjettivalvontaan verrattuna kiinnittdméédn aikaisempaa enemmén huomiota
synergiapotentiaaliin erityisesti osaamista ja johtamisjédrjestelmid kehittimalla seka
yhtendistimilld ja integroimalla taloushallinnon ja henkildston ohjausjérjestelmié.
Ohjaustyyli on viime aikoina yhdenmukaistunut eri litketoiminnoissa, mihin on vaikut-
tanut mm. Balanced Scorecardin ja SAP HR -toiminnanohjausjérjestelmén kdyttoonotto.
Yhdenmukaistuminen osoittaa pyrkimyksid ohjauksen standardisointiin. Toisaalta voi-
daan katsoa, ettid johdon laskentatoimen raportoinnin standardisoinnin ja informaatio-
jarjestelmien integroinnin mukaiset ohjauksen keskittimispyrkimykset ovat ainakin
osittain ristiriidassa konsernin organisaatiouudistuksen mukaisten vastuun hajauttamis-
ja konsernihallinnon keventdmistavoitteiden kanssa. Liiketoimintayksikkotasolla
kohdistuikin kritiikkid konsernihallinnon keskittdmispyrkimyksid, mm. eri yksikoistd
tulevia ohjeistuksia ja yhtendisid raportointivaatimuksia kohtaan. Sen sijaan konserni-
hallinnon hajauttamista ilmentidvdin vapauteen p#attdd omista talouden ohjausjér-
jestelmistd yksikoissa oltiin padosin tyytyvaisid. Erityisesti osakeyhtiomuotoiset yksikot
korostivat tarvetta yksikon itsendisyyteen ja toivoivat yksikon omalle hallitukselle

nykyisté tirkedmpéé roolia ohjauksessa.

Tarkasteltaessa konserniohjausta Simonsin ohjausjirjestelmien luokittelun nikokul-
masta on ndhtdvissd, 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 lisiamalld organisaation oppimista.
Voidaankin tehdé johtopditos, ettd tavoitteena on Balanced Scorecardin kdyttiminen
konserniohjauksessa interaktiivisesti synergioiden'’ ja parenting-edun luomisen vili-

neena.

'® Balanced Scorecardin kéytto 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 sekéd konsernin
roolia yksikdiden vélisten synergioiden luomisessa mm. sisdisten litketapahtumien, yhteisen
teknologian ja yhteisten palveluyksikdiden kautta.
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Liiketoimintayksikoissd Balanced Scorecardia on kéytetty ohjausjirjestelmédni ainakin
jossain méadrin eri tavoin. Joissakin liiketoimintayksikdissd (erityisesti yksikdssda C)
Balanced Scorecardia voidaan katsoa kdytettdvan uskomusjirjestelmén tyyppisend ohja-
usvilineend, koska sen avulla edistetdén sitoutumista ydinarvoihin. Konsernitasolla
Balanced Scorecardia ei sen sijaan ole selkeésti sidottu konsernin yhteisiin arvoihin.
Ydinliiketoimintojen ulkopuolella yksikoissd, joissa ohjaus on ollut enemmén taloudel-
lisen ohjauksen tyyppistd (erityisesti yksikossd E), myods Balanced Scorecardia kdyte-
tddn vield ohjauksessa enemmén diagnostisena kuin interaktiivisena ohjausjérjestel-
mind. Konsernitasolla maiéritellyn padoman tuottovaatimuksen voidaan sen sijaan
katsoa toimivan kaikissa yksikdissd yhdenmukaisesti rajoitejirjestelmén tyyppisesti.
Empiiriset havainnot antavat tukea johtopditokselle, jonka mukaan ohjausjirjestelmid
voidaan  kdyttdd ohjausvilineend eri tavoilla sekd konsernitasolla  ettd
litketoimintayksikdissd. Liiketoimintayksikoisséd eroihin Balanced Scorecardin kdytossa
ohjausvélineend vaikuttivat mm. yksikdiden toimintaympdiristo, kilpailustrategia ja
kriittiset menestystekijat. Johtopddtds vastaa Simonsin liiketoimintayksikkotasolla
esittimid tuloksia, joiden mukaan samaa ohjausjirjestelmié voidaan kdyttdd eri tavoin
strategisen ohjauksen vélineend. Tutkimus tukee myds Tuomelan (2005) tuloksia,
joiden mukaan strategista suoritusmittaristoa voidaan kayttdd sekd diagnostisen ettéd
interaktiivisen ohjauksen vélineend ja mittariston avulla voidaan vaikuttaa myds

uskomus- ja rajoitejarjestelmiin.

Konserniohjaus liiketoimintayksikéiden ndkokulmasta

Liiketoimintayksikdiden ndkdkulmasta konserniohjauksen katsottiin olevan kehitty-
méssd parempaan suuntaan ja konsernin uusien ohjausjédrjestelmien katsottiin
padsddntoisesti palvelevan yksikdiden johdon laskentatoimen informaatiotarpeita.
Liiketoimintayksikoissd ndhtiin tarvetta synergioiden luomiselle konsernihallinnon
taholta. Toisaalta tutkimus osoitti, ettd vertikaalinen konserniohjaus voi osittain estda
horisontaalista yhteistyotd eli yksikdiden itsendisesti keskenddn 16ytdmien
synergioiden syntymistéd yksikdiden vélille. Yksik6illd on edelleen mahdollisuus kéyt-

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

keskusteltaisiin enemmin strategisista linjauksista johtamisen tueksi'®.

Liiketoimintayksikdissd esitetty krititkki siitd, ettd konsernin laskentajérjestelma ei
tuota riittdvén tarkkaa ja ajan tasalla olevaa informaatiota yksikdiden paitoksentekoa
varten vastaa mm. Johnsonin ja Kaplanin (1987), Jonssonin ja Gronlundin (1988) ja
Bjornenakin ja Olsonin (1999) tutkimustuloksia, joiden mukaan keskitetysti suunni-
tellut ohjausjirjestelmét eivit anna operatiiviselle johdolle riittdvésti 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 merkitystd kaikilla organisaatiotasoilla.

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

oSsSsa.

"Myos Kasurisen (2001) tutkimassa yrityksessi yksikoiden johto piti ongelmallisena
hallitustyoskentelyn painottumista tulosseurantaan. Krigerin (1988) mukaan tytdryhtidhallitusten
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
kehittdmé&a 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 kdyton 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 liiketoimintayksikdiden johdon
ohjausjérjestelmien vililld on. Toiseksi tutkittiin, mitd hyotyjé ja haittoja konsernioh-

jauksesta on litketoimintayksikdéille.

Vastauksena ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen Gooldin et al. (1994) méérittelemét
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 ohjausjdrjestelmien diagnostinen kayttd. Kriisiohjaus
akillisten toimintaympdriston muutosten yhteydessé oli myds 1dhinné taloudellisen ohja-
uksen tyyppistd, mutta yksikoiden toimintavapautta rajoitettiin ja useita ohjausjarjestel-
mid kdytettiin interaktiivisesti. Toimintaympdriston vakiinnuttua on siirrytty “moder-
niin” ohjaukseen, joka on luonteeltaan strategista ohjausta ja ohjausjirjestelmid pyritdan
kéyttimddn interaktiivisesti tukemaan strategian toteuttamista ja lisddmadn
organisaation oppimista. Luokittelu strategisen ohjaustyylin ja ohjausjérjestelmien
kéyton mukaan on yleistettdvissd kohdeyritystd laajemmalle, mutta toimintaympariston

muutokset selittdvat konserniohjauksen kehityssuuntaa.

Balanced Scorecardin muodostamisen konsernin johtamisjirjestelméksi voidaan kat-
soa toisaalta mahdollistaneen konserniohjauksen muutoksen taloudellisesta ohjauk-
sesta strategiseen ohjaukseen, mutta toisaalta pakottaneen ohjauksen yhtenéistdmiseen
ja standardisointiin. Balanced Scorecardia ja sithen kytkettyd rullaavaa ennustamista
pyritddn konserniohjauksessa kdyttdmaan lisddntyvassd maddrin interaktiivisesti yksi-

koiden vélisten synergioiden ja parenting-edun luomisen vélineen.
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Tutkimuksen mukaan konsernin ohjaustyyli on vaihdellut eri liiketoimintayksikdissa ja
Balanced Scorecardia on kéytetty ohjausvilineend eri tavoilla sekd konsernitasolla ettd
litketoimintayksikoissd. Havainto on ristiriidassa Gooldin et al. parenting-teorian mu-
kaisten tulosten kanssa, joiden mukaan konsernijohdon on sovellettava samaa ohjaus-
tyylid ja sitd vastaavia ohjausjdrjestelmid koko portfolioonsa. Johtopéitds tukee sen
sijaan Simonsin liiketoimintayksikkotasolla esittdimiéd tuloksia, joiden mukaan samaa

ohjausjirjestelmié voidaan kéyttdé eri tavoin strategisen ohjauksen vélineena.

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 liiketoimintayksikoisté, joiden kehitté-
mispotentiaali ja kriittiset menestystekijdt ovat riittdvin homogeeniset. Tamén tutki-
muksen perusteella strateginen ohjaus konsernijohdon ohjaustyylind niyttiisi kuitenkin
tukevan yksikdiden ohjausta kriittisisti menestystekijoistd riippumatta ja konsernin
portfolioon voisi kuulua my6s sellaisia liiketoimintayksikoité, joiden kilpailustrategiat,
kriittiset menestystekijit ja ohjausjirjestelmaét eivét ole samanlaiset konsernin ohjaus-
tyylin kanssa. Havainnot tdydentdvét Nilssonin (2000) tuloksia, joiden mukaan strate-
gista suunnittelua tai taloudellista ohjausta ohjaustyylinddn kéyttiavien yritysten konser-

nijohdon on mahdollista luoda arvoa eri tavalla portfolionsa eri osissa.

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen konsernijohdon koettiin luovan arvoa lii-
ketoimintayksikoille sekd synergian ettd itsendisyyden vélitykselld. Erityisesti
Balanced Scorecardin katsottiin luoneen synergioita yksikdiden ohjausvilineend yh-
dessd kannustinpalkkiojdrjestelmin kanssa. Toisaalta oli havaittavissa, ettd vertikaali-
nen konserniohjaus voi osittain estdd horisontaalisen yhteistyon syntymistd

yksikoiden vilille.

Konsernin uusien ohjausjérjestelmien katsottiin padsidntoisesti palvelevan yksikdiden
johdon laskentatoimen informaatiotarpeita. Liiketoimintayksikdissd esiintyi kuitenkin
vastarintaa muodollisiin sddntoihin perustuvan konserniohjauksen voimistumiselle ja
konserniohjauksen keskittdmispyrkimyksid vastustettiin. Konsernihallinnon talousohja-
uksessa korostui valvonta ja ohjausjérjestelmien diagnostinen kaytto. Konsernihallinnon

strategiayksikon osalta ohjauksen katsottiin puolestaan tukevan suunnittelua ja lisddvéin
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strategista dialogia. Joidenkin liiketoimintayksikdiden nédkokulmasta konserniohjauksen
muutos strategisen ohjauksen suuntaan sai kuitenkin ylikorostuneita, jopa strategisen
suunnittelun ohjaustyylin mukaisiksi katsottavia piirteitd ja rajoitti yksikdiden itsenéi-
syyttd. Yksikoiden pyrkimystd pitdd kiinni itsendisyydestddn osoittivat my0Os osakeyh-
tiomuotoisten yksikoiden toiveet siitd, ettd yksikdiden oman hallitustydskentelyn rooli

painottuisi konserniohjauksessa suoraa ohjausta enemmaén.

Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista tarkastella Balanced Scorecardin kdyttdd stra-
tegisena johtamisjdrjestelmdnd ja niitd seikkoja, jotka tekevit mittaristosta strategisen
johtamisjérjestelméan. Toiseksi voitaisiin selvittdd Balanced Scorecardista johtamisjér-
jestelmind saatavia hyGtyjd 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 Liiketoimintayksikkd 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 Liiketoimintayksikkd D 30.10.2002 135 min
Toimitusjohtaja Liiketoimintayksikkd E 7.10.2002 60 min
Controller Liiketoimintayksikko E 14.10.2002 120 min
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