Strategia, kannattavuus ja tulosjohtaminen
ovat johtamisen kolme keskeista kasitetta.
Naiden kolmen heikoin lenkki

saattaa olla kannattavuusmittaus.

Muuta kannattavuus-

mittaus strategiseksi

avallisimmat kannatta-
vuusmittarit ovat pda-
oman tuottoaste, katepro-

sentti ja sisdinen korko. Jélkim-
mainen on uusin tulokas 1950-
luvulta ja sitd on sovellettu la-
hinni investointilaskelmissa.
Padoman tuottoaste kannatta-
vuuden mittarina tuli yleisesti
tunnetuksi vasta 1950-luvulla

Diplomi-insinddri Seppo Saari on
erikoistunut  liiketoiminnan ohjauk-
sen kehittémiseen.
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vaikka se olikin otettu kayttéén
joennen ensimméistd maailman-
sotaa, Pddoman tuottoasteen
kaavioesitys tunnetaan vield ta-
nidnkin kehittdjansd mukaan
DuPont -kaaviona. Siitd on laa-
dittu lukuisia; erilaisia sovellu-
tuksia, joista alkuperainen ROI-
versio lienee tindidn yleisimmin
kaytossd. .Ansio ROI-mittauk-
sen kehittdmisestd kuuluu sdh-
kéinsinéori F. Donaldson Brow-
nille, joka kehitti mittaustavan
tyoskennellessddan  DuPont-yh-
tidssid. Brown oli tarmokas, ana-
lyyttisesti ja matemaattisesti ky-
vykés, mutta vailla laskentatoi-

| men taustaa.

ROI-mittaus oli aikansa lapsi
heijastaen sen ajan reaaliteetteja
yritysten valisessd Kkilpailussa.
Menestymisen strategia perustui
tuolloin yksinomaan panosten
tehokkaaseen kiyttodn. Kuten

| ROI-kaaviosta voi havaita (kuva

1), on siin panostekij6illd moni-
puolinen ja hallitseva asema.
Tuotospuoli otetaan huomioon
yhtend yhdistelmésuureena eli
liikevaihtona. Koska kokonais-
tuotoksella katetaan panosten
aiheuttmat kustannukset tietyssi
etuoikeusjirjestyksessa, mit-
taustapaa voi tastd syysta luon-
nehtia panoslahtéiseksi tuloksen
jakomittaukseksi.

Tyypillinen tuon ajan yritys-
esimerkki on Ford, sarjatuotan-
non luoja. Fordin strategia oli
tuottaa standardituotteita mah-

dollisimman suurella panoste-
hokkuudella. Ford menestyikin
melko kauan tuotantostrategial-
laan piittaamatta sen suuremmin
asiakkaiden erilaisista tarpeista.
Kun timén strategian kantovoi-
ma kerta kaikkiaan loppui, Ford
ajautui pitkaaikaisiin vaikeuk-
siin,

Uusi strategia-
ajattelu syntyy

Syy oli siina, ettd kilpailuolo-
suhteet muuttnivat. Kilpailija
ymmirsi muuttuneet olosuhteet
paremmin ja pystyi myds hyd-
dyntamddn ymmérryksensi, Ge-
neral Motors oivalsi tarpeiden
erilaisuudet markkinoilla ja ti-
mi oivallus osattiin siirtdd toi-
mintaan ja tuotteisiin. Samat ky-
symykset, joiden ymmartiminen
toi ylivoiman General Motorsille
puoli vuosisataa sitten, ovat ti-
nadnkin menestyksen perusta.
Siis sen ymmartaminen,

@ miti arvoja asiakkailla on ja
miten ne kehittyvit?

@ miti tuotteita tuotamme?

® kenelle tuotamme?

® miten tuotamme ja mikd on
tapamme toimia?

@ kuinka paljon tuotamme?

® miten kilpailuvoimat kehitty-
vit ja vaikuttavat kannatta-
vuuteen?

Niiden kysymysten ymmérta-
miseen tahtdavia ty6td olemme
tottuneet kutsumaan strategia-
suunnitteluksi ja sen pohjalta

tehtyjd valintoja strategiaksi. Jos
ja kun kilpailussa menestyminen
edellyttida ndiden kysymysten
ymmartamistd ja sen ymmarryk-
sen siirtamistd liikketoimintaan ja
tuotteisiin, eiké kannattavuutta-
kin pitaisi mitata ndiden menes-
tystekijoiden suhteen, Kun liike-
toiminnassa on pelkistetysti kak-
si tarkedd tehtaviid, tuloksen te-
keminen ja sen jakaminen, eiko
tuloksen tekeminenkin ansaitse
sitd palvelevan mittauksen. Tata
strategisten menestystekijoiden
suhteen mitattua kannattavuutta
voitaisiin luonnehtia strategia-
lahtoiseksi  tuloksen tekomit-
taukseksi.

ROI-tulosmittaus oli strate-
gialahtdinen niissé oloissa, joissa
se syntyi. Koska menestymisen
strategia oli panostehokkuus oli
panoslihtdinen  kannattavuus-
mittaus strategian mukainen.
Sen rtelevanssi strategiaohjauk-
sen vilineena alkoi kuitenkin va-
hentyi jo puoli vuosisataa sitten
kun syntyi markkinalahtdinen
strategia-ajattelu. Nykyoloissa
ROI-mittaus pystyy entistd vi-
hemmaén valittdmadn sita tietoa,
miten strategiat tulostuvat kan-
nattavoudeksi. Téssa tehtivassa
ROI-mittauksen merkitys on va-
hentynyt tuloksen tekemisessi ja
sen chjauksessa.

ROI-tulosmittaus on menettd-
nyt ajan mittaan kuitenkin vain
osan relevanssistaan, strategia-
lahtoisyyden. Sen muut ominai-
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suudet ovat siind miarin oleelli-
sia. liiketoiminnan ohjauksessa,
ettid se muodostaa kannattavuus-
mittauksen perustan tindin ja
tulevaisuudessakin,

Ensinnékin, pitoksenteko ta-
pahtuu marginaalisen’ muutok-
‘sen olosuhteissa,. joissd osaa pa-
noksista voidaan:pitad "sidottui-
na” ja osaa ei.

Niissd olosuhteissa panoslih-
luo:

tainen  kannattavuustieto
_korvaamattoman perustan pai-
toksenteolle. Toiseksi, ROI-mit-
taus on periaattecssa yksinker-
tainen tapa laskea yhden keskei-
sen panoksen eli pddoman tuot-
tavuutta. Yksinkertaisuus on toi-

saalta sen etu ja ongelma, silla

yksinkertaistaminen johtaa mo-
nipuolisen tiedon menettami-
Been.

Huolimatta mittauksen ja hy-
viksikdyton kidytdnnon ongel-
mista, se palvelee hyvin koko-
naiskannattavuuden:seurantaa.

Muutosmittaus
tuo nudistuksen
Kaunatlavuusnﬁttaukstéen
;oka palautta:s; siihen strateg_:a-
lahtoisyyden ja siten tekisi siitd
tuloksen tekemisen apuvilineen.
Stratégioiden ja kannattavuuden
vilille'olisi mittauksella pystytta-
vd luomaan:sellainen yhteys, jo-
ka- ilmaisisi miten strategiat tu-
lostuyat kannattavuidessa. Kan-
nattavuutta: olisi pystyttdva mit-
taamaan myos istrategisten me-
nestystekijoiden funktiona.
ROI-kaavion ‘esitystapaa’ lai-
naten voidaan osoittaa kannatta-
vuuden madraytyvin strategisis-
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‘tekijoissi.
strategisten ‘muutosten mittaus

‘ta. ‘menestystekijoistd kuvan
2 mukaisesti. Ratkaisematta vie-

la on miten kaavion mukainen
kannattavutsmittaus-voidaan to-
teuttaa?:

Ratkaisu on yhden perusoival-
luksen takana. Periaatekaavion
mukainen strategialahtdinen. tu-

lcjksen tekomittaus ‘voidaan' ni-

mittiin toteuttaa ”vain” muutos-
mittauksen avulla. Muutostar-
kastelu tuo nuden, kaivatun tie-
don. Se tuottaa mittaustiedon
suunnitellustal ja toteutuneesta
strategisesta ‘muutoksesta liike-
toiminnan kannattavuudesasa:
Koska johtaminen timén paivin
olosuhteissa’ on ennen kaikkea
muutoksen: johtamista ja ennal-
laan pysyminen on tassi katsan-
nossa vain muutoksen erikoista-
paus, voidaan johtamisen tulok-
seksi maaritella: muutos liiketoi-
minnan kannattavuudessa ja'sen
Tésta syysta tama

on saanut mmen JOHTAMIS-
TULOS —mittaus;*

Uudistus palvelee

myos tulosjohtamista

Tulosjohtamisen kisitteen sel-
keyttdji on Peter Drucker, joka
1940-luvulla loi kisitteen Mana-
gement by Objectives ja kuvasi

'sen tirkeimmat periaatteet. Vas-

tad tAman jalkeen on tulosjohta-
minen; tullut tietoisen toteutta-
misen ja kehittamisen kohteeksi.
Tiulosjohtamisen periaatteet
ovat: ajan mittaan Kirkastuneet;
mutta oleellista kehitysti ei ole
tapahtunut kiytannén tyokaluis-
sa, joista mittaus on keskeisin:
Tastd:syysta tulosjohtamisen to-

teuttamisessa puheet ovat tois-
taiseksi olleet tekoja suurempia.

Perinteinen, ‘panoslihtdinen
ROI-mittaus. syntyi' 30 vuotta en-
nen kuin tulosjohtamista alettiin
tietoisesti: toteuttaa ja kehittai
eikd se koskaan ole taipunut ko-
vin hyvin modernin tulosjohta-
misen vaatimuksiin. Tulosjohta-
minen ‘nykyajassa. vaatiikin ‘toi-
miakseen paljon monipuolisem-
paa ja objektilvisempaa tulos-
mittausta.

Tuloskasitteen 'monipuolisuus
merkitsee erityisesti synergiatu-
losten ja strategisten muutosten
huomiocnottamista. - Organisaa-
tio on yhteistoimintamuoto. Tas-
ta syysta yhteistoimintatulosten
mittaaminen ja niista palkitsemi-
mer: an va!ttamattomyys organi-
saation synergiaetujen’ varmista-
miseksi.

Strategisten muutosten ja-pa-
nostuksen 'huomioonottaminen
on' taas valttimatontd tulevai-
sundessa syntyvien kassavirtojen
varmistamiseksi, Ellei tatd omi-
naisuutta ole tulosjohtamisessa,
johtaa se auttamattomasti lyhy-
en aikavilin tuloksen maksimoi-
miseen tulevaisuuden kustan~
nuksella.

Tulosyastuun objektuv:sempl
mittaaminen toteutuu siten, ettd
muutostarkastelulla  saadaan
esiin ne tulostekijit, joihin joh-
tamisella: voidaan vaikuttaa.
Néin varmistetaan organisaation
parempi motivaatio tiloksen te-
kemiseen. Se, ettikuvattu stra-
tegialahtSinen tulosmittaus voi-
daan toteuttaa “vain” muutos-
tarkasteluna, ei siis olekaan pet-
tymyksen aihe, vaan piin vas-
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toin. Silld fulosvastuu, organi-
‘sadtion ohjauksen peruskasite,
voidaan konkretisoida parhaiten
mittaamalla suunniteltua ja' to-
teutunutta -muutosta kannatta-
vuudessa ja sen tekijoissi: '
' Kannattavuusmittaus on’ epai-
lemitta ollut strategia-ajatteluun
ja tulosjohtamiseen nahden ajas-
taan ' jéljessd, Kannattavausmit-
taus'on kunitenkin voitu uudistaa:
muutosmittauksen avulla, Nain:
on saatu mittauksen avulla ym-
mirrettivd yhteys strategian ja
kannattavuuden ' vilille,, Tama:
uudistus 'tuo kannattavuusmit-
taukseen ne ominaisuudet, 101ta
nykyaikainen tulosjohtaminen ja
strategia-ajattelu. kannattavuus-.
‘mittaukselta edellyttavit, Perin-
teisen panoslihtoisen tuloksen
Jjakomittauksen rinnalle saadaan
strategialihtoinen’ tuloksen fe-
komittaus. :
Kannattavuusmittauksella on,
Iukkeenjohtotxeteen lyhyeen
ikd4n ndhden, pitki perinne ja
vakiintuneét muodot. ‘Tastid
syystd ensireaktio sen undistami-
Seen on usein torjuva. Tor_;uva
suhtautuminen nédyttad kumpu-
dvan samoista asenteista, joilla
keskla]an rahvas torjui luku- ja
k1r]01njstmd0n mahdottomana
ja tarpeettomana. O

SEPPO SAARIT

JOHTAMISTULOS '— mittaus on
erds MIDO -ohjauksen perusratkai-
suista.. JOHTAMISTULOS. ja MI-
DO dvat MIDO Management Infor-
mation Development Oy:n tavara--
merkke]a I
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