Meilld on strateginen ja
operatiivinen suunnittelu,
strateginen ja operatiivi-
nen johtaminen mutta
vain operatiivinen lasken-
tatoimi.

Kun laskenta-ajattelun edelli-
nen merkittivi kehitysaskel,
budjettiajattelu  tuli laskentaan,
merkitsi se pientd vallankumousta.
Tulevaisuus, suunnitelmineen ja
epiivarmuuksineen oli uutta perin-
teiselle laskennalle. Vaikka bud-
jetointi olikin laina julkisen hallin-
non puolelta ja sielli hyviiksi
havaittu, oli sen ldpimurto yrityk-
sissi yllittaviin hidas. Budjetoin-
nin hyviiksikiyttd alkoi 1950-lu-
vulla, mutta toteutui lopullisesti
vasta 1960-luvulla. Budjetointi on
siis liiketoiminnassa vain neljin-
nesvuosisadan vanha asia ja tin#in
viilttimittomyys.

Strategia-ajattelun tuoma uusi
ulottuvuus laskentaan on strategi-
nen muutos. Se merkitsee toimin-
nallisten rakenteiden muuttamista
ja niiden tulosvaikutuksia.

Strateginen muutos voidaan
parhaiten kuvata portfoliossa liike-
toimintayksikon muutoksen avulla.
Portfoliohan on yrityksen omistuk-
sellisen rakenteen esitys. Liiketoi-
mintayksikon asema portfoliossa
muuttuu toimialan rakenteiden ja
liikketoimintayksikén rakenteiden
muutoksen seurauksena. Strate-
gialaskennan tavoitteena on nii-
den rakenteellisten muutosten ja
niiden tulosvaikutusten ymmérti-
minen. Oleellinen asia tissd on
tunnistaa pysyvyydeltiin erilaiset
muutokset. Lyhytaikaiset muutok-
set on erolettava pitkdaikaisista,
kun halutaan tehdi oikeita johta-
piifitoksid kilpailuetujen kehittymi-
sesti.

Strategialaskenta ndyttia
metsin puilta
Operatiivinen laskenta laskee puita
mutta strategialaskenta niyttii
metsiin puilta. Se tekee oleelliset
asiat nikyviksi. Operatiivinen las-
kenta on historiallisista syistd lei-
mallisesti keskiarvolaskentaa.
Asiassa ei ole muuta ongelmaa
kuin se tosiasia, etti keskiarvon
perusteella ei voi mitiin ilmitti
ymmirtii.

Kannattavuus milld tahansa pe-
rinteiselli mittarilla mitattuna on
toiminnallisista rakenteista johtuva
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Strategia tulee budjettiin

STRATEGIAN VOI BUDJETOIDA
Toimialan rakenteet

keskiarvo. Jos kannattavuutta ja
sen kehitysti halutaan syvillisesti
ymmirtid, mittaamisen avulla on
luotava yhteys toiminnallisten ra-
kenteiden ja niiden tulosvaikutus-
ten vilille. Strategialaskenta on
ratkaisu téhin.

Strategialaskennassa analyysin
syvyys voidaan valita tarpeen mu-
kaan yleensi kolmesta tasosta. Ylin
analyysitaso (kuviossa 1) on port-
foliotaso, Oheisessa portfoliossa
liiketoimintayksikén 3 asema
muuttuu toimialan rakenteiden ja
litketoimintayksikén rakenteiden
muutoksen seurauksena ja muu-
tosten tulosvaikutukset voidaan
raportoida seuraavasti:

— toimialan rakenne muutokset
+ 13,5 milj. mk
— liiketoimintayksikon rakenne-

muutokset —2.7 milj. mk
— yhteensd +10,8 milj. mk

Toisin sanoen liiketoimintayksi-
kon asema on heikentynyt 2.7
miljoonan markan verran, mutta
samanaikaisesti yleiset toimialalla
ansaitsemisen edellytykset ovat pa-
rantuneet 13,5 miljoonan verran,
Kokonaismuutos liiketoimintayk-
sikon kannattavuudessa on siis
10,8 miljoonaa suotuisa.

Portfoliotason analyysid voidaan
syventdd menemilld analyysita-
solle 2 ja tunnistaa rakenteiden ja
kannattavuuden viliset syy-seu-
raussuhteet.

Tasolla 2 toimialan rakenne-
muutoksia voidaan analysoida
erikseen tuotemarkkinoiden ja pa-
nosmarkkinoiden rakenteista joh-
tuvina. Asiakasmarkkinoiden ra-
kenne miirittelee  olosuhteet
markkinatarpeista lihteville kil-
pailulle. Vastaavasti panosmarkki-
noiden rakenne midrittelee olo-
suhteet tuotantopanosten hankin-
tatoiminnalle.

Tasolla 2 litketoimintayksikon
rakennemuutoksia voidaan analy-
soida liikeidean rakenne-element-
tien avulla, jolloin kohteena ovat:
— tuote- ja markkinavalinnat ja
niiden tulosvaikutukset
— voimavarojen rakenne eli pa-
nos- ja toimittajavalinnat ja niiden
tulosvaikutukset
— toimintatavan tulosvaikutukset
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Strategialaskenta on
vleispitevai

Strategisen ja operatiivisen lasken-
nan merkittivd ero on siind, ettd
operatiivisessa laskennassa kiyte-
tiéin paljon alalle ominaisia tun-
nuslukuja ja ratkaisuja, kun taas
strateginen laskenta on yleispite-
vid. Strateginen laskenta on toimi-
alasta riippumatonta. Sitd voi
ymmirtdd hyvin tuntematta yksi-
tyiskohtaisesti toimialaa kunhan
tuntee vain strategia-ajatteluun pe-
rustuvan laskennan; toiminnan ra-
kenteiden merkityksen menestyk-
sessii ja niiden tulosvaikutusten
mittaamisen laskennassa.

Aivan samoin kuin auton ajotai-
don hankkinut voi helposti ajaa
muitakin automerkkeji, voi strate-
gia-ajattelun taidot hankkinut ym-
mirtdd nopeasti uudenkin bis-
neksen tulonmuodostusta ja an-
saitsemnisen logiikkaa muuttuvissa
olosuhteissa. Systemaattinen ra-

kennemuutosten ja niiden tulosvai-
kutusten mittaaminen ei tieten-
kiiéin ole itse tarkoitus. Lopullinen
tavoite on nopeuttaa organisaation
strategista oppimista. Organisaa-
tion kyky kilpailijoita parempaan
ymmirtimiseen ja nopeampaan
oppimiseen on paras keino varus-
tautua epidvarmaan tulevaisuuteen.

Strategia-ajattelu tulee lasken-
taan hitaasti mutta varmasti, silld
edistyksellisimmit yritykset ovat
omaksuneet sen jo 1980-luvulla.
Hitauteen on omat syynsi. Ensin-
nikin laskentatoimen alalla ei ole
totuttu  siséllollisiin  uudistuksiin.
Toiseksi alan henkildstén kokemus
ja ote strategiatydstd on vihiinen.
Kolmanneksi méarillisesti niukat
resurssit riittdvit juuri ja juuri
operatiivisen laskennan pyorittd-
miseen.
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