Muutoksen mittaus tuo uuden tiedon

WA Liiketoiminnan. ohjauksen
historian tutkiminen paljastaa,
ettd ‘tirkeimmat nykyiset oh-
jauksen menetelmat ja jirjestel-
mét kehitettiin ja otettiin kéyt-
t66n vuosisadan alussa Yhdys-
valloissa. Suuriksi ja monipuoli-
siksi kasvaneet Du Pont ja Ge-
neral Maotors olivat edellakavi-

joita ja niissa kiytettiin muun

muassa-seuraavia:menetelmid jo

1920-luvulla

O Hajautettuun vastuuseen: pe-
rustuva organisaatio’

O ROI:tulosmittaus

Diplomi-insindérl Seppo Saari on
erikolstunut liketoiminnan ohjauk-
sen kehittdmiseen. Muutoksen mit-
faamiseen perustuvat ratkaisunsa
h&n on kehittynyt toimlessaan Neste
Oy:ssé. Hanen yrityksensa on MIDO
Management Information Develep-
ment Oy,

© Formaalinen padomien  allo-
kointijarjestelma
O Nykymuotoinen budjetointi’

O Liiketoiminnan tulokseeii pe-

rustuvat palkkiojirjestelmit
@ Markkinahintainen siirtohin-

noittelu

Askettain ilmestyneessa kir-
Jjassaan: H. Thomas Johnson ja
Robert S. Kaplan analysoivat
laskentatmmen nm paatoksen-
kuvaa hy\rm heldan tarkelmpm
]uhtopaamkma “Relevance
Lost; The Rise and Fall of Ma-
nagement Accounting”. Heiddn
arvionsa mukaan laskentatoimi
palyeli-vuosisadan alun yrityksi
p“lrcmmm kuin tinain. Liiketoi-
minnan ohjauksen vilineisto on
ilmeisesti vanhentunut johtajien
kisiin.,

Samaan ‘johtopiitdkseen voi-
daan tulla aivan yksmkertamen
kokemusperaisen p#i
kautta. Luketonmmtaymparlston
pelusﬂmlot ‘oval muultunect ta-
dikaalisti. Pysyviin kasvan kau-
desta on tultu pysyvin muutok-
sen’ kauteen: Liiketoiminnan
suunnittelun: kasitteistd: on' 50-
peutunut melko hyvin uusiin
olosuhteisiin. Vastaavaa kehitys-
td ei ole kuitenkdan tapahtunut
toimeenpanon alueella. Liikétoi-
minnan suunnittelu ja ohjaus pe-
rustuvatkin tista syystd eripari-
siin’ kasitteisiin: 'Ohjauksen ké-
sitteistd  periytyy  vudsisadin
alusta kun taas suunnittelun ka-
sitteistd vastaa nykyatkaa,

Perinteinen laskentatoimi on
kyennyt tarjoamaan padasiassa
rahaprosessiin pérustuvaa tulok-
sen jakomirtausta kun' liiketoi-
minnan ohjaus edellyttaisi reaa-
liprosessiin perustuvaa ‘tiloksen

ymmirtid
‘merkitys taloudellisessa’ paatok-
‘senteossa. Oivallettiin ettd pii-

tekomittausta. Perinteiset tulos-
mittarit ovat kokenaiskannatta-
vuuden mittareita kuten 'kate,
piioman luottoaste, kassavirta

_jne. ja palvelevat varsin hyvin

tuloksen jakamista ja sen oh-
jausta. ‘Ohjaukseen’ liittyva tyy-
tyméttomyys ja Kritiikki ei koh-

“distukaan' tuloksen jakamiseen

vaan tuloksen tekemisen oh-
jaukseen: Tuloksen tekemisen

chjaus on tietotarpeiltaan eri

asia kuin tiuloksen jakaminen ja

nimenomaan sealue. jolleuusia

ohjausmenetelmis kaivataan.

‘Ennusmerkit nakyvit

Matematiikassa uusi ‘aika al-
koi kun kokonaisfunktion muu-
tostarkastelu, differentiaalilas-

‘kenta keksittiin, Muutostarkas-

telun’ ‘avulla. pystyttiin® kuvaa-
maan aivan uusia ilmioita. Qi-

wvalluksen I'mil'klt}‘b fysukan ja

tekniikan  kehittymiselle:  oli

‘sutnnaton.,

Kun tata ajattelumallia’ sovel-
lettiin'  taloustieteisiin
muutoselosuhteiden

toksenteko: yrityksissd ja kotita-

louksissa ‘tapahtui: marginaalisen:

muutoksen olosuhteissa: Tistd
‘oivalluksesta: alkoi taloustietej-
den uusi aika. Makrotaloustie-

teen rinnalle kehittyl uusi tiede,
.moderni mikrotaloustiede.

Thtd taustaa vasten voisi ai-

heellisesti -olettaa ettd kokonais--

suureisiin ‘perustuvan kannatta-

vuuden mittauksen rinnalle voi-:

taisiin kehittid muutostarkaste-

lu, joka tuottaisi-ohjauksen tar--

peistin uutta,; kaivattua tietoa.
‘Sellaista tlEtDa joka. palvelisi
‘muutoksen: ]ohta.mlsta

alettiin;

Uusi aika alkaa

Niinon kaytannossa myos o=
tettunut. Liiketoiminnan oh-
jatksen uust aika on mimittain:

ralkanut siitd; oivalluksesta,, ety

Jjohtamisen: tulos:on nuutos: lii=
ketoiminnan kannattavuudessa
ja sen tekijoissd (kuva:1). Ennal-
laan: pysyminen on tissi ajatte-
lussa: vain. muutoksen erikoista-
paus: Uusilla muutoksen: mit-
taustavoilla voidaan parantaa tu-
loksen tekemisen perustana; ole-
‘vaa tictoa kaikilla organisaatio-
tasoilla; sitd tietoa mihin ihmis-
ten johtaminen, oppiminen: ja:
-motivointi perustuvati Muutok--
sen mittaamisen ohjausta
tavat'syyt ovat: vksmkertalset ja
selvilt:

@@ Ensinnikin

tulosvastuu

lisesti ja eblektuw_, 5 :
malla suunmiteltua ja. toteutunut-
ta muutosta kannattaviudessa j: ja
sen tekuoma Tulosvastuun: 0b~
Jjektiivinén: ja monipuolinen’ mi
taus ‘on kannustavan ohjauksen
perusacle]lvtys

‘Mittauksen’  monipuolisuwus
_'_rarkut_ttaai ennemn léa’ik'ké'éi Eah'ta

tmmmlamuam Téstaisyy
telstmmmtatulouen ;

v1ltfamatt0mvys  organisaation
synergiaetujen varmistamiseksi.
_Strategl N panostuksen: huo-
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tuloksen maksimointiin tulevai-
suuden kustannuksella.

Tulosvastuun  objektiivisempi
mittaaminen toteutuu siten, etti
muutostarkastelulla saadaan pa-
remmin esiin ne tulosparametrit.
joihin johtamisella voidaan vai-
kuttaa. Mittauksen parempi
kohdentaminen vaikutettavissa
oleviin parametriin varmistaa
sen, mikd ohjauksessa on oleel-
lista: etta tulosmittaus vaikuttaa
yksildiden ja ryhmien kayttiyty-
‘miseen.

@@ Toiseksi muutos on vek-
torin kaltainen suure: silli on
suunta ja maard. Ennakko-odo-
tusten mukaisesti muutostarkas-
telulla voidaan kuvata ilmiditi,
joita aikaisemmin ei ole pystytty
kvantitatiivisesti  kuvaamaan.
Erilaiset perusstrategiat kuten
kasvu-, tuottavuus-, erikoistu-
mis- ja hintastrategiat voidaan
mitata ja saada siten tulosjohta-
misen kohteeksi. Téstd syysti
strategiasuunnittelu, budjetointi
ja tuloksesta palkitseminen voi-
daan hallita samansisiltéisin ki-
sittein ja siten kytkei yhteen tu-
losmittauksen avulla,

@@ Kolmanneksi johtaminen
on muuttumista ja muuttamista
muuttuvissa olosuhteissa. Eli ai-
noa vakio johtamisessa on muu-
tos. Ollakseen toimiva nykyisis-
si liiketoimintaolosuhteissa, oh-
jausjirjestelmidin on pystvttiva
mittaamaan muutosta ohjauksen
kannalta mielekkéalla tavalla.
Perinteinen budjetti ja siihen pe-
rustuva raportointi on liian staat-
tinen. Se ei siedd muutoksia ole-
tusarvoissa ilman etti sen uskot-
tavuus tulosohjauksen vilineena
karsii. )

Nédmé ominaisuudet sisaltyvit
liiketoiminnan ohjauksen uusiin
‘menetelmiin. Vaikka menetel-
mat ovatkin wusia niistd on kui-
tenkin jo pitkdaikaisia ja moni-
puclisia kokemuksia ja niiden
toimivuus ja tehokkuus on to-
dettu. Kéytanto on myos osoitta-
nut selvin periaatteellisen tyén-
jaon perinteisen ja uuden vililli.
Kannattavuuden  kokonaismit-
taukset palvelevat tuloksen ja-
koa ja muutostarkastelut tulok-
sen tekoa (Kuva 2).

Tehokkuus nikyy
tuloksessa
Erilaiset liiketoiminnan oh-
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jausjarjestelmét johtavat selviisti
erilaisiin tuloksiin. Aivan sa-
moin kuin erilaiset yhteiskunta-
Jirjestelmdt eroavat toisistaan
tehokkuudessa ja johtavat siiti
syysta erilaisiin tuloksiin, Oh-
jausjérjestelman tehokkuus ja
rationaalisuus muodostuukin
kriittiseksi menestystekijaksi eri-
tyisesti kasvaville monialayhty-
mille.

Ohjausjirjestelmin  rehok-
kuus punnitaan parhaiten vas-
tuunvaihdon hetkelld, kuinka
nopeasti siis uusi tulosvastuulli-
nen voi saada yksikkonsi tehok-
kaaseen ohjaukseen. Jos liike-
toiminnan ohjaus on perustunut
liikaa henkilésidonnaiseen hyp-
pystuntumaan, aiheuttaa vas-
tuunvaihto katkoksen ohjauk-
seen. Toinen vaihtoehtoinen
seuraus liian henkildsidonnaises-
ta ohjauksesta on “korvaamatto-
mat” avainhenkildt, jotka muo-
dostuvat estecksi vireille tyo-
kierrolle.

Vastuu tuloksen tekemisen
ohjausjirjestelmistd ja niiden
kehittimisestd on jaanyt joko
episelviksi tai useille eri funkti-
oissa toimiville. Tilannetta on
vield vaikeuttanut vilineiston
vanhentuneisuus, Suomalaisen
tutkimuksen'" mukaan strategi-
sen ohjauksen keinoja vasta ke-
hitellain suomalaisissa moniala-
vhtymissi.

Voimakkaan kehityksen alai-
sena oleva liiketoiminnan oh-
jaus-toiminto on selvésti se funk-
tio, jolle vastuu liiketoiminnan
ohjauksen viilineistén kehittami-
sestid ja yllapidosta kuuluu. Vas-
tuunjako linjaankin péin on sel-
vi. Linjajohdon vastuulle kuu-
luu se mikd johtamisessa on
oleellista. Toimintaan liittyvien
arvojen ja niiden keskindisen
tirkeyden selventiminen ja an-
taminen organisaatiolle.

Tiami vaativa ty6 onnistuu pa-
remmin ja tehokkaammin, jos
on kéytettavissi tarkoitukseen
soveltuva vilineisto.

Johtamisen tyélle on aina ollut
Ja tulee olemaan ominaista tyén
pirstaleisuus.  epiisystemaatti-
suus, puutteet tiedossa ja syy-
yhteyksien tuntemisessa. Toi-
saalta liikkeenjohtotyén historia
osoittaa, ettd sitd on pystytty ke-
hittdméin rationalisoimalla ja
systematisoimalla. Jirjestelmi-

KANNATTAVUUS

LIKETOIMINNAN
TULOS

sen tekijoissa.

JOHTAMINEN ON MUUTTAMISTA

suunnitelty muutos

toteutunut muutos

KUVA 1. Johtamisen tulos on muutos liketoiminnan kannattavuudessa ja
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KASSAVIRTA

BUSINESS
DATA

LIKETOI-
MINNAN TULOS

LIIKETOIMINNAN
OHJAUKSEN TIETOTARPEET

RAHOITUS

STRATEGINEN
MUUTOS

JOHTAMIS-

INVESTOINNIT
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KUVA 2. Strategisen muutoksen mittaaminen uusilla meneteimilla luc
perustan tuloksen tekemisen chjaukselle.

kehitykselld voidaan vihitellen
laajentaa titd rationalisoidun ja
systematisoidun tyon aluetta ja
siten varata voimavaroista niu-
kinta, aikaa strukturoimattomil-
le asioille,

Johtajan nakokulmaa tirke-
ampi ohjauksen kehittimisessi
on ohjattavan henkilén ja ryh-

méan nikékulma, Thmisten yrit-
tamistahto on saatava ensiksi
esiin ja sitten pysymidn. Jotta
tama voitaisiin varmistaa yrityk-
sissd, se pitdd rakentaa ominai-
suudeksi ohjausjirjestelmatin. 3

"Tainio, Risancn, Santalainen: Suuryril
tykset ja niiden johtaminen Suomessa:




