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D I S C U S S I O N

MARKO JÄRVENPÄÄ1

Strategisen ohjauksen ja suoritus-

mittauksen käytännön ja

tutkimuksen haasteita

viä mahdollisuuksia jos kohta haasteitakin las-

kentatoimelle tiedonsiirron, -varastoinnin, -yh-

distelyn ja tiedon esittämistapojen osalta esi-

merkiksi sähköisen taloushallinnon ja integroi-

tujen toiminnanohjausjärjestelmien muodossa.

(Granlund & Lukka 1998, Malmi 2001, Järven-

pää 2002)

Ulkoisen laskentatoimen puolella kan-

sainvälinen harmonisointi on aiheuttanut mer-

kittäviä muutospaineita raportointiin yhdessä

veromuutosten ja pääomamarkkinoiden kehi-

tyksen kanssa. Pääomamarkkinoiden muutos on

puolestaan heijastunut voimakkaasti yritysrahoi-

tuksen kehittymiseen. Kansainvälisesti on myös

ponnisteltu yritysten yhteiskunnallisen vastuun

raportoinnin kehittämiseksi, jotta myös tällä ta-

voin edesautettaisiin globaalisti paitsi talouden,

myös ympäristön ja sosiaalisten olojen kestävää
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Laskentatointa on kehitetty vauhdilla var-

sinkin viimeisten parin vuosikymmenen

aikana niin käytännön liikkeenjohdon

kuin tutkijoiden toimesta vastaamaan globaalin

kilpailun vaatimuksia sekä uusia strategioita ja

toimintatapoja, kuten laatujohtamista ja asiakas-

lähtöisyyttä. On kehitetty uusia raportointijär-

jestelmiä ja laskentainnovaatioita, kuten toimin-

tolaskenta ja tasapainotettu tuloskortti. On py-

ritty luomaan laskenta- ja mittausperiaatteita

merkittäviksi kilpailutekijöiksi nousseille tutki-

mus- ja kehittämistoiminnalle, osaamispää-

omalle ja aineettomalle varallisuudelle. Koko

taloushallinnon roolia on yritetty kehittää pel-

kästä numeronmurskaajasta johdon strategiseksi

liiketoimintakumppaniksi, mikä on merkinnyt

myös osaamisvaatimusten muuttumista. Myös

tietotekniikan kehitys on synnyttänyt merkittä-
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kehitystä. Nämä kaikki lyhyen ajan sisällä ta-

pahtuneet muutokset ovat merkittävästi vaikut-

taneet myös laskentaihmisen kvalifikaatiovaati-

muksiin ja laskentatoimen oppimisprosesseihin.

Myös tutkijat ovat kehittäneet erilaisia las-

kentajärjestelmiä ja mittaristoja. Tämän työn

pohjaksi kehittivät Kasanen, Lukka ja Siitonen

Suomessa (1993) ns. konstruktiivisen tutkimus-

otteen ja Tamminen samoihin aikoihin kehittä-

mistutkimuksen täällä Jyväskylässä. USA:ssa

puolestaan alettiin puhua Kaplanin (1998) myö-

tä ”Innovation Action Research” -termistä. Osa

tutkijoista on näiden oppien myötä ottanut ak-

tiivisen roolin eräänlaisina johdon liiketoimin-

takumppaneina. Ylipäätään kentällä tapahtuvan

ja käytännön kannalta relevantin toiminta-ana-

lyyttisen tai konstruktiivisen case-tutkimuksen

rooli on ollut merkittävässä kasvussa laskenta-

toimen kentässä. Perinteiset hyvät tutkimusme-

netelmät ovat viime vuosina täydentyneet ja

laajemmalla menetelmällisellä työkalupakilla

voimmekin saavuttaa aikaisempaa monipuoli-

sempaa tieteellistä tietoa laskentatoimesta. Tut-

kimusotteesta tai sen alla sovellettavasta mene-

telmästä riippumatta on tutkimuksen oltava kui-

tenkin aina korkeatasoista ja luotettavaa. Voi-

daan siis havaita, että laskentatoimen käytäntö,

tutkimus ja koulutus ovat kehittyneet vastaamal-

la aikansa haasteisiin. Samalla myös haasteet

ovat kehittyneet ja luoneet mielenkiintoisia

mahdollisuuksia käytännön kehittämiselle ja

tutkimukselle.

Eräiksi laskentatoimen merkittäviksi haas-

teiksi ovat nousseet viime vuosina strategisen

johtamisen tukeminen ja sen osana ja yleisem-

minkin suoritusmittauksen kehittäminen, joihin

erityisesti keskityn tässä esitelmässäni. Vastauk-

sina näihin haasteisiin on kehitetty mm. toimin-

tolaskenta ja tuloskortti, Balanced Scorecard,

joita organisaatioissa on sittemmin otettu käyt-

töön ja hyödynnetty, tai ainakin yritetty tehdä

näin. Eräs keskeinen teema muuttuvassa maail-

massa on ollutkin ns. laskentatoimen muutos-

tutkimus, joka on varsin usein keskittynyt tutki-

maan juuri mainittujen uusien menetelmien

käyttöönoton problematiikkaa (ks. esim. Innes

& Mitchell 1990, Cobb & Helliar & Innes 1995,

Partanen 1997, Burns & Vaivio 2001). Se, mitä

jatkossa esitän, soveltunee itse asiassa monin

osin myös korkeakoulujen ohjaukseen ja tämä

on tyypillistä, koska myös julkisorganisaatiot

ovat julkisen sektorin modernisaation henges-

sä enenevässä määrin ottaneet käyttöön mm.

edellä mainittuja liikkeenjohdon periaatteita

omassa toiminnassaan. Niistä onkin paljon hyö-

tyä, jonkin verran ne aiheuttavat myös haasteita.

Kriittisiksi menestystekijöiksi ja sitä kaut-

ta kiintoisiksi mittauskohteiksi ovat viime vuo-

sina nousseet asiakaslähtöisyys, aika, laatu, op-

piminen, osaaminen ja innovaatiot sekä näiden

ainutlaatuinen yhdistely. Useimmat talousluvut

ovat kuitenkin seurausmittareita, eli ne kuvaa-

vat toiminnan taloudellista lopputulosta, eivät-

kä tulokseen johtavaa toimintaa. 1990-luvulla

alettiinkin käyttää entistä enemmän ei-taloudel-

lisia tunnuslukuja yritysten ohjaamisessa ja suo-

ritusmittauksessa. Lähtökohta tunnuslukujen

käyttöönottoon on yrityksen strategisten tavoit-

teiden kannalta kriittisten menestystekijöiden

tunnistaminen. Näiden pohjalta yritysten tulisi

määrittää yksityiskohtaiset tunnusluvut, jotka

mittaavat kyseisiä kriittisiä menestystekijöitä.

Läheinen yhteys strategiaan ja toisaalta konk-

reettiseen toimintaan onkin ei- taloushallinnol-

listen tunnuslukujen vahvuus (Tuomela 2000).

Strategisen johtamisen prosessi jakautuu

strategiseen suunnitteluun, päätöksentekoon,

toimeenpanoon ja ohjaukseen. Ongelmia orga-

nisaatioissa on esiintynyt erityisesti sitoutumi-

sessa valittuihin strategioihin, sekä strategioiden
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toteuttamisessa ja ohjauksessa. Strategiat ovat

siis sinänsä saattaneet olla oikeita ja järkeviä,

mutta niiden toteuttaminen on syystä tai toi-

sesta jäänyt puolitiehen. Syynä on usein ollut

se, että strategioita ei ole kyetty viestimään ih-

misille ja että henkilöstö ei ole siten niihin si-

toutunut. Merkittävänä puutteena on pidetty

strategisten mittareiden puuttumista. Strategiaa

on paremman puutteessa yritetty jalkauttaa or-

ganisaatioon ja sitä on valvottu budjetoinnin

avustuksella, mikä on osoittautunut usein puut-

teelliseksi. Strategia on vähän niin kuin unoh-

tunut vuodeksi ja on seurattu vain budjettira-

portteja.

Kaplan & Norton (1992, 1993) tekivät las-

kentatoimen mittakaavassa melkoisen innovaa-

tion kehittäessään tasapainotetun mittariston eli

tuloskortin. Ajatus ei ollut tosin aivan uusi, mut-

ta tuotteistus ja markkinointikampanja sitäkin

tehokkaammat. Tuloskortissa lähdetään yrityk-

sen visioista ja strategiasta käsin johtamaan tun-

nuslukuja, jotka ottavat tasapainoisesti huo-

mioon yrityksen toiminnan eri alueet. Tuloskor-

tissa toimintaa mitataan neljästä eri näkökul-

masta: taloudellinen, oppiminen ja kasvu, sisäi-

nen tehokkuus eli prosessinäkökulma ja asia-

kasnäkökulma. Ovatko nämä näkökulmat jär-

keviä, tai ainoita oikeita – voidaan kysyä? Entä

mitä merkitsee, että suurin osa yrityksistä mal-

lintaa strategiaansa juuri samojen näkökulmien

perusteella?

Käytännössä näkökulmat ovat toki jonkin

verran vaihdelleet. Joskus on esim. viidenneksi

näkökulmaksi tarjottu henkilöstönäkökulma tai

oppimisen ja kasvun näkökulma on nimetty

henkilöstön näkökulmaksi. Jotkut ovat pärjän-

neet kolmella: kukkaro, ihmiset ja asiakkaat.

Myös esim. julkisen sektorin tuloskorttiviiteke-

hys poikkeaa jonkin verran alkuperäisestä hank-

keesta ottaen huomioon esimerkiksi vaikutta-

vuuden ja resurssit. Julkisten organisaatioiden

ohjauksen ja mittareiden edelleen kehittäminen

tarkoittaakin merkittävää haastetta myös tulevai-

suudessa laskentatoimen käytännön ja tutki-

muksen kannalta, jotta julkishallinto selviytyisi

suurista haasteistaan esimerkiksi terveydenhuol-

lon osalta.

Mikä tahansa kokoelma tunnuslukuja ei

vielä tee toimivaa tuloskorttia (vrt. Malmi 2001).

Se pitäisi johtaa strategiasta ja tavoitteiden ja

niitä kuvaavien mittareiden välillä pitäisi olla

olemassa todellinen kausaalinen vaikutussuhde.

Nämä vaikutussuhteet ovatkin laajentuneet tu-

loskorttimaailmassa kokonaisiksi strategisiksi

kartoiksi, joiden avulla organisaatiot voisivat

navigoida itsensä kohti entistä uljaampaa tule-

vaisuutta (Kaplan & Norton 2001). Juuri strate-

gisen kytkennän pitäisi tehdä tuloskortin ainut-

laatuiseksi. Tuloskorttia on siis laajennettu mit-

tausjärjestelmästä strategisen johtamisen väli-

neeksi (Kaplan & Norton 1996) ja tässä mielessä

se on erottunut ainakin periaatteessa edukseen

muista järjestelmistä. Tutkimustulosten perus-

teella strategiakytkentä ja käyttö strategisen joh-

tamisen välineenä on kuitenkin yrityksissä saat-

tanut jäädä vähäiseksi. Samoin mainittu kausaa-

lilogiikka ei yrityksissä ole käytännössä aina toi-

minut. Monesti siihen ei ole edes kiinnitetty

suurempaa huomiota vaan esimerkiksi näkökul-

mien mittarit on määritelty melko itsenäisesti.

(Norreklit, 2000, Malmi 2001) Mistä tämä joh-

tuu? Onko näin myös jatkossa? Mittaristoon tu-

lisi oppien mukaan pystyä rakentamaan monen-

laista tasapainoa. Tässäkin on paljon haasteita

sekä käytännölle että tutkimukselle.

Varsinkin strategian jalkauttamisen, toi-

meenpanon, seurannan ja kehittämisen välinee-

nä tuloskorttia on mainostettu hyödylliseksi. Sen

on esitetty jopa auttavan mahdollisesti strate-

gian määrittämisessä ja tarkentamisessa, koska
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johto on joutunut mittareita määritelleessään

tarkasti ajattelemaan mikä on strategian kannal-

ta olennaista. Usein strategia on kuitenkin käy-

tännössä niin hajanainen, etenkin suurissa mo-

niyksikköisissä konserneissa, että sen perusteel-

la mittaristoa on vaikeata kehittää. Toisaalta

juuri tuloskortti voi jopa hajottaa strategiaa, kun

sen perusteella niin moni asia näyttäisi olevan

mielenkiintoista mitata ja raportoida. Tuloskor-

tin on myös esitetty tarjoavan mahdollisuuksia

strategiseen oppimiseen. Tämä ei ilmeisesti ole

kuitenkaan toistaiseksi aina toiminut. Esim.

Wenischin (2004) väitöskirjassa eräs haastatel-

tava johtaja totesi vähän tähän tapaan: ”Jaa op-

pimista? No kai kaikesta aina jotakin oppii –

kaipa sitten myös tuloskortista.”

Tuloskortilla mitataan käytännössä usein

melko yleisiä kohteita, kuten yrityksen kannat-

tavuutta, markkinaosuutta, asiakastyytyväisyyt-

tä ja työntekijöiden tyytyväisyyttä. Kuitenkin

todelliset yrityksen suorituskykyyn vaikuttavat

ajurit ovat yleensä yksilöllisiä ja niiden pitäisi

heijastaa yrityksen strategiaa. Mutta ovatko mit-

tarit käytännössä lopultakaan kovin yksilöllisiä

tai edes strategisia edellä mainitulla tavalla? Eräs

kysymys on myös mittareiden lukumäärä. Vä-

häinen mittarimäärä on selkeä, mutta voi pel-

kistää liikaa. Laajempi mittaristo on sekavam-

pi, työläämpi ja kenties ristiriitaisempi, mutta

toisaalta informatiivisempi. Mittareita muodos-

tuukin käytännössä mittaristoihin paljon, usein

varmaan aivan liikaa. Emme kuitenkaan vielä

tiedä varmasti.

Eräs mieltä askarruttanut seikka on myös

ei-taloudellisten mittareiden luotettavuus, kun

mittausperinteitä, sääntöjä ja menettelytapoja ei

vielä paljonkaan ole puhumattakaan tilintarkas-

tuksesta. Tutkimukset ovat osoittaneet, miten

huonosti suunnitellut mittarit saattavat johtaa

epätarkoituksenmukaiseen käyttäytymiseen.

Tavoitteiden tai toteutuneiden lukujen manipu-

lointia todennäköisesti esiintyy myös tuloskor-

tissa yhtälailla kuin budjetoinnissa, kuten tutki-

mukset ovat meille sen osalta osoittaneet.

Mittaristoon valikoituu usein olemassa

olevia mittareita tai mittareita, joiden valossa on

helppo näyttää hyvältä. Etenkin, jos vielä tavoite

on saatu asetettua riittävän alhaiselle tasolle.

Mittaustulokset saattavat myös olla ristiriitaisia.

Tämä voi merkitä strategian virheellisyyttä, kau-

saalisuhteen puuttumista tai aikaviivettä kausaa-

lisuhteessa. Voi myös olla, että mittarit eivät to-

dellisuudessa olekaan valitun strategian mukai-

sia. Tai että koko tuloskorttiajattelun perimmäi-

nen logiikka ei olisikaan pitävä. Tutkimatta näi-

täkään asioita on kuitenkin vaikeata tietää var-

masti.

Tuloskortti on muodikas asia, mutta pel-

kän muodin perässä ei kannata välttämättä juos-

ta. On syytä tarkoin harkita mitä hyötyä projek-

tista voisi olla ja mitkä ovat sen aiheuttamat

kustannukset ja työmäärä. Projektia ei kannata

aloittaa, jos ei tiedetä, mitä sillä halutaan saa-

vuttaa. Uusilla järjestelmillä on tyypillisesti

käyttöönotto-ongelmia. Hyväkin asia voidaan

pilata hätäilemällä, viivyttelemällä, monimut-

kaisuudella, johdon sitoutumattomuudella, lii-

an pienellä panostuksella, muutosvastarinnalla,

luomalla pelkoa tai pelkäämällä. Pitää kuiten-

kin muistaa, että kaikki muutos ei kuitenkaan

ole muutosta parempaan suuntaan. Vastarinta

voi olla perusteltua. Myös pysyvyys voi olla

hyvä tai luonnollinen olotila (Granlund 2001).

Toisen maailmansodan aikaan vastarintaihmi-

siä pidettiin sankareina. Nykypäivän käytänteis-

sä ja tutkimuksissa heidät kuvataan useimmiten

harmillisiksi ja ongelmallisiksi pysähtyneisyy-

den linnakkeiksi. Tutkimuksessa on hyvä kui-

tenkin kuunnella useampia näkökulmia, ennen

kuin hätäillään johtopäätösten tekemisessä.
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Usein on esimerkiksi vaikeata erottaa onko on-

gelma itse järjestelmässä, sen käyttöönotossa

vai käytössä (vrt. Järvenpää & Partanen & Tuo-

mela 2001).

Mittaristoja soveltaneilla yrityksillä strate-

gian on koettu selkiytyneen, mutta ei aina. Mit-

tausjärjestelmänä tuloskorttia on ainakin käytet-

ty, mutta strategisena johtamisjärjestelmänä sen

toiminnasta oleva evidenssi on laadultaan tois-

taiseksi vaihtelevampaa. (Malmi 2001) Yritysten

toimintoja on kyetty sen avulla toisinaan kehit-

tämään, toisinaan ongelmat on jo hoidettu en-

nen raportin saapumista (Wenisch 2004). Ta-

loudellisten vaikutusten osalta selkeitä positii-

visia tuloksia on toistaiseksi varsin vähän jul-

kistettu, poikkeuksena tästä ainakin Davis & Al-

bright (2004) jotka raportoivat erään konsernin

tuloskorttia käyttävien yksiköiden olleen ei-

käyttäjiä kannattavampia. On toki muistettava

että jonkin ohjausjärjestelmän taloudellisia vai-

kutuksia on luonnollisesti käytännössä varsin

vaikeata tilastollisesti osoittaa, koska kannatta-

vuuteen vaikuttavat niin monet asiat. Eräänlai-

nen kuilu on myös havaittu siinä, että tärkeim-

pinä mittareina yrityksissä pidetään yleensä

asiakasmittareita, mutta palkkioperustana hallit-

sevat talousluvut. Julkisorganisaatioissa tulos-

kortin palkkiokytkentää on puolestaan ollut var-

sin hankala tehdä ollenkaan. Palkkiokytkennän

uskotaan olevan kuitenkin tärkeätä tuloskortin

toiminnan kannalta.

Paljon haasteita käytännölle ja tutkimuk-

selle on lisäksi edessä verkostojen ohjauksessa

ja suoritusmittauksessa (Varamäki & Pihkala &

Järvenpää & Vesalainen 2004), tiedon ja osaa-

misen johtamisessa ja mittauksessa (Taipaleen-

mäki 1998, Wingren 2004) sekä suoritusmit-

tauksen ERP-sovelluksien (Granlund & Taipa-

leenmäki 1999, Granlund & Malmi 2003) ja

standardoinnin (Lukka 2001, Brunsson 2002)

kehittämisessä ja hyödyntämisessä sekä näiden

vaikutusten arvioinnissa.

Erääksi kasvavaksi laskentatoimen haas-

teeksi ja mahdollisuudeksi on viime vuosina

noussut yritysten ympäristövaikutusten ja yhteis-

kunnallisten vaikutusten raportointi. Tätä 1970-

luvulla ja Suomessa 1980 luvun alussa ensim-

mäisen kerran tutkimuksen valokeilaan noussut-

ta ilmiötä, jota aikoinaan Suomessa tutkivat

mm. professorit Neilimo (1981) ja Majala

(1982), on sittemmin vauhdittanut kasvanut

ympäristötietoisuus, eettisten arvojen merkityk-

sen kasvu ja varsinkin raportoinnin osalta ns.

Global Reporting Initiative (GRI), joka myös on

eräänlainen tuloskortti. Lisävauhtia on antanut

myös EU:n asetus ympäristöasioiden hallinnas-

ta ja auditoinnista, kansainvälinen raportointi-

normisto IFRS, sekä edellisten jatkona Kirjanpi-

tolautakunnan yleisohje vuodelta 2003 ja hal-

lituksen esitys eduskunnalle kirjanpitolain

muuttamisesta, joka astuisi voimaan 2005.

Meillä on siis paljon käytännön ja tutki-

muksen haasteita edessämme myös tässä suh-

teessa. Miten kyseiset raportointijärjestelmät

kehittyvät, miten niitä otetaan käyttöön, millai-

nen on niiden laatimisprosessi? Entä tilintarkas-

tus? Kuka sen tekee ja miten? Miten voimme

arvioida mittareita ja raportteja laskentatoimen

teorian tai vaikkapa laskentatoimen muutostut-

kimuksen valossa? Miten kyseiset järjestelmät

vaikuttavat yritysten ohjaukseen ja strategioihin?

Tuovatko ne vain lisäkustannuksia vai myös kil-

pailuetuja? Ovatko niitä soveltavat yritykset eet-

tisesti korkeatasoisia vai kyynisiä opportuniste-

ja? Entä ohjautuvatko niiden strategiat aidom-

min ympäristöystävällisemmiksi ja yhteiskunta-

vastuullisemmiksi? Esiintykö luvuissa manipu-

lointia? Mikä osa raportoinnista muodostuu pa-

kolliseksi ja mikä vapaaehtoiseksi? Onko niiden

luonteissa eroja? Muodostuuko laajoja yhtenäi-
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siä vuosikertomuksia vai raportoidaanko asiat

erillään? Näitä voimme tutkia ja paljon muuta.

Tässä suhteessa Jyväskylässä onkin poikkeuksel-

lisen hyvät perinteet. Olihan professori Kettu-

sen oppikirjakin – ensimmäinen kauppakorkea-

koulussa tenttimäni kirja syksyllä 1988 – nimel-

tään ”Yritys ja yhteiskunta”. Ympäristölasken-

taa täällä ovat tutkineet mm. Rauno Tamminen

ja Hannu Kurki, laskentatoimen eettisiä kysy-

myksiä Aila Virtanen, raportoinnin sääntelyä

Pekka Pirinen, julkista laskentaa Salme Näsi ja

Antti Rautiainen sekä mittauksen teoriaa Petri

Vehmanen.

Lopuksi kiinnittäisin käytännön ja tutki-

muksen haasteena huomiota myös laskentatoi-

men inhimilliseen puoleen ja inhimillisiin juu-

riin, joita meille on tuotannossaan korostanut

ennen kaikkea professori Pekka Pihlanto (ks.

esim. 1994). Laskentatoimi, vaikka se koviksi

luvuiksi mielletäänkin ja niistä se myös koos-

tuukin, on se ennen kaikkea inhimillistä toimin-

taa, jossa ihmiset raportoivat tekemisistään ja

toisten tekemisistä toisille ihmisille. Lukujen

perusteella tai niistä huolimatta tehdään päätök-

siä. Niiden avulla valvotaan muita ihmisiä. Nii-

den avulla yritetään saada ihmisiä tekemään

haluttuja asioita tai asioita halutulla tavalla. Nii-

den avulla mitataan suoritusta, asetetaan ihmi-

siä ja ihmisistä koostuvia organisaatioita parem-

muusjärjestykseen. Niiden avulla jaetaan kiitok-

sia ja palkkioita, potkuja ja vahingonkorvaus-

kanteita. Niiden avulla tehdään sijoituspäätök-

siä. Ne jakavat varallisuutta, toiset rikastuvat,

toiset menettävät omaisuutensa yhdessä yössä.

Markkinat reagoivat joskus kiihkeästi odotta-

miinsa numeroihin. Niitä yritetään arvailla etu-

käteen, mutta arvailu on vaikeata. Ihminen on

keksinyt numerot, tilijärjestelmät ja ohjausjär-

jestelmät rengikseen. Joskus numerot tekevät

ihmisistä renkinsä. Tai ihmiset tekevät itsestään

numeroiden renkejä. Numerot kertovat ihmises-

tä. Ihminen piirtää numerot. �
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