Diplomi-insi-
noori Seppo
Saari johtaa
Management
Information De-
velopment-ni-
mista omaa
konsulttiyri-
tysta.

Enemman ymmarrysta,
vahemman numeroita

Parempi ymmartaminen
ja nopeampi oppiminen

musta mittaamisen avulla ym-
martéd niitd ilmidité ja kisitteiti,

VALINNAT JA PANOKSET

. 2 jotka ovat strategisen johtamisen PANOKSET TUOTTEET

on organisaatiolle arvo  yeskeisii kohteita ja siten tulon- uudet  nykyiset nykyiset  uudet

sinansa. muodostuksen perustekijoit. e 3

Ymmartaminen Strategiatyén ja siitd syysti <> —~— >k

raportoinnissa on myds strategisen raportoinnin E = =3 E

numeroita tirkempaa,  kekehetkohtestovat | 5 .-
. Toimialan kilpailuvoimat ja 03 3 g

HE Liiketoiminnassa kriitti-  niiden tulosvaikutukset 56— 3

seksi muodostuu johtoryhmien
kyky oppia nopeasti, koska niissé
on myds valta toimia. Jos ympé-
risté muuttuu nopeammin kuin
johtoryhmi oppii, jdd osa mah-
dollisuuksista  hyddyntamatta.
Jos johtoryhmi oppii kilpailijoi-
taan hitaammin, merkitsee se to-

2. Perusstrategia ja sen tulos-
vaikutukset

3. Toiminta-aste ja sen tulos-
vaikutukset

Toimialan rakenne mairia,
minkilaisen keskimaériisen kan-

nattavuuden toimialalla voi saa-
vuttaa, Tistd toimialan houkut-

'KUSTANNUSJOHTAJUUS " ERIKOISTUMINEN

MARKKINAOSUUS,

dennikoisesti  keskimairdista  televuudesta yritykset tekeviit TOIMINTA-ASTE, VOITTO
heikompaa menestymistd toimi-  hyvin konkreettiset johtopatok- milj.mk
alalla. set; olla vai ei olla mukana toimi- 2.6
Johdon raportointi on liiketoi-  alan liikketoiminnassa.
minnan keskeinen toiminto, joka = 26 L
parhaimmillaan tuottaa nopeaa Makrovoimat :
ymmirtédmistd jaoppimista. Vali-  muokkaavat toimialan _—
tettavan usein se tuottaa paljon  Toimialan rakennetta kuvaavia 2.4
operatiivisia numeroita ja vain  kilpailuvoimia voidaan hyvilld
vihin ymmirrystd. Erityisenvai-  syylldi kutsua makrovoimiksi, 53 | ;r;.ttéinen

keaa niyttdd oevan strategista
oppimista edistéiva raportointi eli
strategisten valintojen ja tapahtu-

silld ne méadradvit, kuinka toimi-
alalla voidaan keskimdirin an-
saita. Kun tulonmuodostusta ha-

2.2

mien tulosvaikutusten rapor- lutaan ymmértad, ensimmaéiseksi

tointi. on pystyttivd mittaamaan miten
Laskentatoimi selvidd hyvin  nimi toimialan rakenteesta joh- 2.1

perinteisestd tehtdvistddn, tu- tuvat kilpailuvoimat vaikuttavat

lonmuodostuksen kokonaismiii-

tulonmuodostukseen.

3 : 5 : 2 2.0 Kiinteat kustannukset
ran selvittimisestd ja sen rapor- Kun yritys on péittinyt olla iiﬁiﬂﬂﬁma
toinnista. Tulonmuodostuksen  mukana liiketoiminnassa on toi-
ymmirtiminen on kuitenkin toi-  mivan johdon otettava strategias- 1.9
nen asia ja edellyttid kokonais-  saan jatkuvasti kantaa Tappio
kuvan hahmottamista ja siihen 1. Markkina- ja tuotevalintaan 18 | |
liittyvien strategisten riippu-  eli paitettiivd milld markkinoilla ' 1000 1100 1200
vuuksien ymmirtimisti. Kdy-  ja tuotteilla yritys toimii

tdnnossd timd merkitsee vaati-

38

2. Toimintatapavalintaan eli
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“yalittava tuotantopanoksensa ja
~ niiden toimittajat sekd valittava
~ lapa yhdistelld ne tuotteiksi ja
palveluksiksi.

Niiissd valinnoissa  onnistumi-
nen johtaa suhteellisen kilpailu-
edun saavuttamiseen ja sen seu-
- rauksena keskimadriistd parem-
paan kannattavuuteen. Kun kil-
pailuetua tavoitellaan markkina-
ja tuotevalikoimaa erilaistamalla
on sitd totuttu kutsumaan eéri-
koistumiseksi ja kun sité tavoitel-
' laan toimintatapaa erilaistamalla
on'sitd kutsuttu kustannusjohta-
juudeksi. Yhteiselld nimelld nditd
wvalintoja on kutsuttu perusstrate-
giaksi (kuva Valinnat ja panok-
set).

Kilpailuetu tuo
markkinoita

nen médrittely vastaa myds liike-
idean kasitetti, silld liikkeideahan
onyrityksen konkreettinen ja ko-
konaisvaltainen tapa toteuttaa
Tiiketoimintaa. Se koostuu mark-
kinasegmenttien, tuotteiden ja
‘toimintatavan valinnoista. Lii-
keidea-ajattelussa  korostetaan
néiden valintojen hyvdd yhteen-
‘sopivuutta menestystekijéni.

Kun tulonmuodostusta halu-
- laan ymmirtia strategisten valin-
tojen suhteen, on perusstrategian
tulosvaikutuksia pystyttivi mit-
‘taamaan ja ymmartamidn siitd
riippumatta perustuuko kilpailu-
‘edun tavoittelu erilaistumiseen
markkinoilla ja tuotteissa vai toi-
mintatavassa.

Toimialalla kilpailevista yri-
tyksistii ne, jotka pystyvit saavut-
tamaan suhteellisen Kilpailu-
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Valinta- ja panoskuvion mukai- _

edun, pystyvil yleensd sen seu-
rauksena lisidmidn markkina-
osuuttaan. Markkinaosuuden ja
siten toiminta-asteen kasvu kil-
pailijoihin néihden johtaa kannat-
tavuuden parantumiseen, kuten
kuvio osoittaa.

Toiminta-aste voi vaihdella
myds toimialan rakennemuutok-
sen seurauksena. Suhdannevaih-
teluista johtuva kysynnin ja tar-
jonnan epitasapaino voi aikaan-
saada merkittdvid muutoksia toi-
minta-asteisiin. Toimialan pysy-
viimmiit rakennetekijit vaikutta-
vat niinikddn toiminta-asteisiin
toimialalla.

Olipa toiminta-asteen muu-
toksen syy miki tahansa, edellyt-
tid tulonmuodostuksen ymmaér-
timinen toiminta-asteen ja kan-
nattavuuden viilisen tirkeén riip-
puvuuden ymmértamistd mittaa-
misen avulla. Juuri titid riippu-
vuutta  osoittaa  markkina-
osuutta, toiminta-astetta ja voit-
toa esittidvd kuvio. _

Strategisen raportoinnin tehté-
viind ‘on mitata siis strategisten
valintojen ja tapahtumien tulos-
vaikutuksia sekd suunnitelmissa
ettd toteutumissa. Seuraavassa
kaksi kiytannon esimerkkid, ra-
porttiyhteenveto ja trendira-
portti.

Taulukon esimerkissd on ra-
porttiyhteenveto  konsernista,
joka on pystynyt parantamaan tu-
lostaan 21,3 miljoonaa markkaa.
Suotuisien kilpailuvoimien ansi-
oksi siitd tulee 10,1 miljoonaa
markkaa. Toimialojen rakenteet
ovat siis kehittynecet yrityksen
kannalta suotuisasti ja yritys on
saanut timén tulosparannuksen

aikaan muuttamatta tuote- ja
markkinavalintojaan, toiminta-
tapaansa fai toiminta-astetta.

Perusstrategiat selittdvat tulos-
parannuksesta 6,2 miljoonaa
markkaa. Perusstrategiat ovat tu-
losvaikutuksiltaan yhteenlasket-
tavia siitd riippumatta, perustu-
vatko ne tuote- ja markKinapuo-
len vai toimintatapojen erilaista-
miseen. Yksikkokohtaisista tu-
loksista havaitaan, ettd parhaa-
seen tulosparannukseen yltdnyt
yksikkd D on epdonnistunut pe-
russtrategiansa toteuttamisessa.
Yksikko C on kokonaiskannatta-
vuudeltaan heikoin yksikko,
mutta se on onnistunut perusstra-
tegiassaan hyvin. Tulosparannus
on 4,2 miljoonaa markkaa.

Toiminta-asteen osuus tulos-
parannuksesta on 5,0 miljoonaa
markkaa. Muutos on osoitus yh-
tyméin aseman vahvistumisesta
markkinoilla. Kaikki yksikot
yhti lukuunottamatta ovat pysty-
neet tulosparannukseen  1oi-
minta-asteen avulla,

Edellisessd esimerkissd 0soi-
tettiin miten kahden vuoden viili-
nen tuloskehitys voidaan mitata
ja ymmiirtia strategisten valinto-
jen ja kilpailutilanteen muuttu-
misen seurauksena. Seuraava
luonnollinen tarve on milata ja
ymmiirtdi useampien vuosien ke-
hitystd, strategisen muutoksen
trendeji, esimerkkikuvio ohessa.

Raportin esimerkissa kate on

pysynyt koko 1980-luvun suhteel-
lisen vakaasti neljan miljoonan
markan tasolla. Kate on kuiten-
kin tulostekijoiden keskiarvo,
eikd sen perusteella voi tehda ko-
vin pitkdlle .menevid johlopii-
toksia tulonmuodostuksen todel-
lisista tekijoistd.

Kilpailuvoimia  kuvaavasta
diagrammista havaitaan, etti
suotuisien alkuvuosien jdlkeen

Liiketulos milj. mk
Liiketoiminta 1987 1988
Yksikkd A 90,0 96,0 :
Yksikko B 31,0 28,5 :
Yksikka C —-11.6 -4,0 [
Yksikkd D 59.9 70,1
Yhteensa 169,3| 1906

ne ovat kadntyneet hyvin episuo-
tuisiksi heijastaen koko toimialan
kannattavuuspotentiaalin voima-
kasta heikkenemista.

Liiketoiminnassa on kuitenkin
pystytty toteuttamaan jatkuvasti,
mutta erityisesti vuosina 1982—
1985 perusstrategiaa tuloksek-
kaasti ja nailla tuloksilla on voitu
kompensoida epdsuotuisa kilpai-
luvoimien kehitys, Koska onnis-
tuneen perusstrategian tulosvai-
kutus ylittdd vuonna 1988 viisi
miljoonaa markkaa, olisi koko
toiminta kadntynyt tappiolliseksi
ilman néitd reaalisia tulosmuu-
toksia. Vastaavasti voi arvioida
vaikeuksia olevan niilla kilpaili-
joilla, jotka eiviit ole panostaneet
perusstrategiaansa tai ovat siind
epdonnistuneet.

Toiminta-astekehitys on pysy-
nyt suhteellisen vakaana koko
vuosikymmenen.  Asetelmasta
voi olettaa niiden kilpailijoiden,
jotkaeiviit ole strategiassaan yhta
hyvin onnistuneet, menettdneen
kannattavuutta supistuneen toi-
minta-asteen takia.

Raportointia voidaan edelld
esitetystd sekd laajentaa etti sy-
ventdi. Esitetylli tavalla voidaan
raportoida budjettiin suunniteltu
muutosja budjettipoikkeamat to-
teutuksen kuluessa. Raportoin-
nin syventiminen merkitsee tu-
lostekijoiden tarkempaa analy-
sointia.

Strategisen raportoinnin kes-
keisend tavoitteena on luoda tu-
lonmuodostuksen hyvi ja nopea
ymmiirtiminen organisaation py-
syviaksi ominaisuudeksi, Tama

organisaation ominaisuus on ta-
voittelemisen arvoista, koska pa-
remmalla ymmirrykselld varus-
tettu organisaatio pystyy parem-
paan toimintaan ja tuloksiin.
SEPPO SAARI




