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Tiivistelmi - Abstract

Tassd tyossd tutkitaan keskisuomalaisten PK- yritysten strategisen johdon las-
kentatoimen menetelmien hyodyntamistd padtoksenteossa. Tutkielman tarkoi-
tuksena on selvittdd kyseiset menetelmét ja menetelmien tarjoamat hyodyt yri-
tykselle. Samalla pohditaan yritysten strategian olemassaoloa, strategian tie-
dostamista yrityksen sisdlld sekd strategian yhteyttd yrityksen paatoksenteko-
prosessiin.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimus
on rakennettu kahden tutkimuskysymyksen ympadrille, pohjautuen strategisen
johdon laskentatoimen menetelmien sovellettavuuteen ja hyodyntdmiseen yri-
tyksen paatoksenteossa.

Aineistonkeruumenetelmand kaytettiin haastattelua. Tutkimukseen haastatel-
tiin kolmea markkinointialalla ja kolmea kiinteistdsijoittamisen toimialalla
tyoskentelevdd johtajaa tai muutoin avainasemassa olevaa henkilod Keski-
Suomessa. Haastattelut toteutettiin kesd-elokuussa 2019. Teoriaosuus pohjau-
tuu tieteelliseen kirjallisuuteen, oppikirjoihin sekd muihin artikkeleihin.
Tutkimuksessa selvisi, ettd strategian olemassaolo on tdrked osa yritystd keski-
suomalaisissa PK- yrityksissd. Strategia ohjaa yritystd paatoksentekoprosessis-
sa. Jokainen kuusi haastatteluun osallistunutta yritystd hyodynsivét strategisen
johdon laskentatoimen menetelmid. Tuloksissa selvisi myos se, ettd yritykset
olivat lahtokohtaisesti halukkaita kokeilemaan uusia menetelmid, jotta heidan
padtoksentekoprosessinsa selkeytyisi tulevaisuudessa.
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strategia, strateginen johdon laskentatoimi, strategisen johdon laskentatoimen
menetelmat
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Useimmiten yritykset laativat toiminnassaan strategian. Kuinka moni yritys
kuitenkin tekee p&atoksidnsd strategian kautta? Strategia on suuressa roolissa
isoissa yrityksissd kuten porssiyrityksissd. Kauppalehden vuonna 2016 julkais-
tussa uutisessa Vaasan yliopiston vditostutkija Maarika Maury selvitti strategi-
an tuntemusta suomalaisissa yrityksissd. Aikaisemmissa tutkimuksissa on sel-
vinnyt, ettd yritykset, missd strategia on kaikkien organisaation tyontekijoiden
tiedossa, menestyvit paremmin kuin muut yritykset. Vaikka suomalaisissa yri-
tyksissd on kirjattu yrityksen strategia ylos, jdd se silti monen tyontekijan epa-
tietoon. Mauryn mukaan tekojen kautta yritys alkaa saamaan myos haluttuja
tuloksia. (Laakso, Kauppalehti 13.4.2016.) Taman johdosta voidaan olettaa, ettei
strategian olemassaolo ole niin tarkkaa PK- yrityksiss4, tai sitd ei ole madritelty
niin yksityiskohtaisesti kuin esimerkiksi porssiyrityksissa.

Strategian tavoitteena on antaa koko organisaatiolle ndkyma tulevaisuu-
teen. Strategia antaa pohjan yrityksen johdolle paidtoksenteossa ja auttaa toimi-
maan oikeiden arvojen mukaisesti. Strategia vastaa my6s kysymykseen yrityk-
sen toiminta-ajatuksesta sekd osaamisesta. (Tuomi & Sumkin, 2009, 28-30.) Hen-
ry Mintzberg on jo vuosikymmenid sitten madritellyt strategian 5P:n kautta:
plan, ploy, pattern, position sekd perspective. Plan eli suunnitelma antaa suun-
taviivan yrityksen toiminnalle. Ploy puolestaan antaa yritykselle suuntaa kilpai-
lutilanteessa. Sen avulla yritys pyrkii saamaan etua kilpailijoihinsa ndhden. Pat-
tern tarkoittaa yrityksen toimintamallia eli tapaa toimia. Position tarkoittaa
asemaa ympadristossd. Kun asema tarkastelee strategiaa yrityksen ulkopuolelta
kédsin, perspective taas sisdltdpdin. Pespective eli perspektiivi tarkoittaa sitd mi-
ten organisaation sisdlld ndhdaan strategia ja tamén ndkemyksen tulisi olla yh-
tendinen yrityksen tyontekijoiden kesken. (Mintzberg, 1987, 11-20.) Naiden
avulla pyritddn organisaatiossa muodostamaan strategia ja sitd kautta saamaan
tyontekijdat tyoskentelemddn yrityksen strategian mukaisesti. Strategia antaa
samalla my6s merkityksen organisaation tyontekijoille ja yrityksen ulkopuoli-

sille henkiloille. (Mintzberg, 1987, 25-27.)



1.2 Tutkimuskysymykset ja rakenne

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd keskisuomalaisten PK- yritysten stra-
tegian madrittamistd, paatoksentekoa ja mitd strategisen johdon laskentatoimen
menetelmid he kadyttavat pdivittdisessd tyonteossansa. Tutkimuksessa selvite-
tddn myos yritysten tulevaisuuden suunnitelmia ja mahdollisia muutoksia yri-
tyksen paatoksentekomenetelmissa.

Tutkimus tehdddn oman mielenkiinnon seka strategian tdrkeyden pohjalta.
Mielenkiinto PK- yritysten menestystekijoihin, vaikutti myos padatoksenteossa
rajata aihe koskemaan pienid ja keskisuuria yrityksid Keski-Suomen alueella.
Tutkielma on rajattu myts koskemaan ainoastaan kahta eri toimialaa, markki-
nointialaa sekd kiinteistdsijoittamisen toimialaa. Hyodtynd tutkielman rajaami-
sesta voidaan katsoa olevan luotettavuuden kasvaminen sekd sen antama kuva
tietyn toimialan paatoksentekoprosessista sekd menetelmien kaytostd. Tutkiel-
ma antaa my0s kuvan yritysten tiedon médrasta koskien strategisia johdon las-
kentatoimen menetelmid.

Aikaisempia tutkimuksia aiheesta 16ytyy useampia. Osa tutkimuksista on
tehty pro- gradu tutkielmina eri yliopistoissa. Kuitenkaan aikaisempia tutki-
muksia ei 16ydy, missd tutkimus olisi rajattu koskemaan keskisuomalaisia PK-
yrityksid. Kenneth Simmonds (1981) korosti tutkimuksissaan sitd, ettd johdon
laskentatoimella on mahdollisuuksia auttaa yritystd pitdimdan kilpailukykynsa
mahdollisimman hyvdnd. Simmonds on korostanut tutkimuksissaan myos tie-
don hankkimista kilpailijoista. Tieto, jota yrityksen johdon laskentatoimi tuottaa,
tulisi antaa tietoa yrityksen taloudellisesta asemasta. (Noordin, Zainud-
din.Rasid Mail, & Sarima, 2015.) Annarelli ja Nonino (2016) puolestaan uskovat,
ettd tulevaisuudessa entistd suurempaan arvoon tutkimusaiheena nousee orga-
nisaation joustavuus strategiselta kannalta.

Kauppalehden (2016) kolumnissa Vaasan yliopiston johtamisen yksikon
tutkija Tero Vuorinen on selvittdnyt, ettd useimmiten suomalaisten PK- yritys-
ten strategiaprosessit ovat laadukkaita. Kuitenkin PK- yritysten joukosta 16ytyy
myos yrityksid, jotka eivét ole ollenkaan tietoisia omista strategioistaan. Saman-
aikaisesti yritysten menestys on kuitenkin kasvanut. (Vuorinen, Kauppalehti,
21.3.2016.) Miten strategia ndhddan keskisuomalaisissa PK- yrityksissa?

Tutkielman teoriaosuuden tavoitteena on selventdd strategian kayttoa yri-
tysten pddtoksenteossa ja sen toiminnassa. Teoriaosuus pohjautuu kasitteiden
avaamiseen, esimerkiksi kdydddn ldvitse strategisen johdon laskentatoimen
menetelmdt. Teoriaosuuden jdlkeen kdyddan ldpi tutkielman menetelmédsuun-
taus sekd menetelmd datan kerdamisestd. Viimeisessd osiossa kdydddn lapi tut-
kimuksessa saatuja tuloksia ja johtopddtoksid. Taméan jdlkeen arvioidaan tut-
kielman luotettavuutta sekd mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita sekd voisiko
kyseistd tutkimusta hyodyntdd tulevaisuudessa. Viimeisiltd sivuilta 16ytyvit
tassd tutkielmassa kaytetyt ldhteet sekd haastattelukysymysten runko. Tassd
tutkielmassa tutkimusmenetelména on haastattelu. Tutkielmaa varten haasta-
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tellaan kuutta keskisuomalaista yrittdjdd, johtajaa tai yrityksessd muutoin
avainasemassa tyoskentelevdd tyontekijad. Haastatteluiden tarkoituksena on
selvittdd keskisuomalaisten PK- yritysten strategian olemassaoloa sekd mah-
dollisia apuvalineitd heiddn jokapdivéaisissa paatoksissdan. Haastattelumuotona
kdytetddn teemahaastatteluja. Teemahaastattelu valikoitui kdytettdvaksi, koska
se mahdollistaa avointen kysymysten kysymisen, ja sitd kautta laajemmat ja
syvdllisemmat vastaukset haastateltavilta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 1997,
205.) Haastattelutilanteessa pystytddn esittdmadn tarkentavia kysymyksid tut-
kimusmenetelmdn ansiosta. Teoriaosuus pohjautuu ajankohtaisiin julkaisuihin
aiheesta, kansainvilisiin artikkeleihin, suomalaiseen kirjallisuuteen aiheesta
sekd muihin artikkeleihin.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1.0nko strategia madritelty ja koetaanko strategialla olevan merkitysta yri-
tyksen paatoksenteossa keskisuomalaisissa PK- yrityksissa?

2.Mitd strategisen johdon laskentatoimen menetelmid keskisuomalaiset
markkinointialan ja kiinteistosijoittamisen toimialan PK- yritykset kaytta-
vit jokapdivdisessd padtoksenteossa?

Tutkielma pyrkii saamaan vastauksia PK -yritysten strategiasta sekd siitd, min-
kilaista merkitystd strategialla on pienemmissa yrityksissda. Tutkimuksessa py-
ritddn selvittdmaan myos mahdollisia tekijoitd yritysten jokapdivdisessd paatok-
senteossa. Voisivatko ne esimerkiksi kdyttdd strategisia menetelmid tulevaisuu-
dessa, jos eivét vield kdyta? Tutkielman avulla my6s haastateltavat henkil6t yri-
tyksistd saavat uusia nakokulmia heiddn paatoksentekoprosesseidensa tueksi.
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2 STRATEGIA JOHTAMISEN TUKENA

2.1 Strategia

2.1.1 Strategian historia

Strategia on ollut ihmisten eldmdssa tuhansia vuosia. Sitd on hyodynnetty kau-
an sitten sodissa eri vuosituhansilla. Liikkeenjohdon strategiaa alettiin kuiten-
kin tutkimaan vasta 1960-luvulla, ja eri vuosikymmenilld ndkemykset ovat
vaihdelleet. Nakemyksiin ovat vaikuttaneet eri koulukuntien tulkinnat aiheesta.
1900-luvun puolen vilin aikoihin yrityksen strategisiin paatoksiin osallistuivat
ainoastaan organisaation johto. Té&lloin johtajat hyodynsivit tyotehtdvissdaan
SWOT- analyysia. (Tuomi & Sumkin, 2009, 26.)

SWOT- analyysi on johtajien tyokalu, jota kdytetddn strategisissa pddtos-
tenteoissa. Analyysi koostuu neljdstd eri kentdsta: vahvuuksista, heikkouksista,
mahdollisuuksista ja uhkista. Néistd neljastd vahvuudet sekd heikkoudet ovat
yrityksen sisdisid tekijoitd eli hallittavissa olevia. Tekijdt voivat sekd tukea, etta
estdd yritystd saavuttamasta sille asetettuja tehtdvid ja tavoitteita. Kaksi viimeis-
td eli mahdollisuudet ja uhat ovat ulkoisia tekijoitd. Nama puolestaan ovat yri-
tyksen hallitsemattomia tekijoitd. Ne mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen
ja estdvit organisaatiota saavuttamasta tavoitteitansa. Kun organisaatio pystyy
havaitsemaan ndmé& neljd eri osa-aluetta, saattavat ne onnistua 16ytamé&an
oman yrityksensd osaamisen padatoksentekoon sekd strategian suunnitteluun ja
laadintaan. (Phadermrod, Crowder & Wills, 2019.) 1970- luvun koulukunnan
ajatus oli, ettd strategia kertoo yrityksen aseman suhteessa kilpailijoihin. Kou-
lukunnan péadidea oli, ettd yritys hankkii tietoa mahdollisimman tehokkaasti ja
sen avulla kykenee vertaamaan itseddn muihin yrityksiin. ( Puolamaki, 2007,27.)

1980-luvulla alkoivat yritysten strategiset jarjestelmdt kehittymé&dn. Sa-
manaikaisesti kritiikki kasvoi strategian suunnittelua kohtaan. (Puolamaéki, 2007,
27-28.) Porter kehitti toimialakohtaisen analyysimallin 1980-luvulla. Mallin kes-
kiossd on toimialan sisdinen kilpailu, joka tarkoittaa, ettd toimialaa rajoittaa si-
sdinen kilpailu kuten esimerkiksi mainoskampanjat. Toisena uhkana mallissa
on uusien kilpailijoiden uhka samalle toimialalle. Jos kilpailu on kovaa, rajoittaa
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se kannattavuutta. Yrityksen kannattaa keskittyd tuottamaan arvoa tuotteelleen
tai palvelulle, jolloin se luo esteitd uusille toimialalle pyrkiville kilpailijoille.
Kolmas alue mallissa on korvaavien tuotteiden ja palveluiden uhka. Yritysten
tulisi seurata muita kilpailijoita ja niiden tuottamia tuotteita tai palveluita, ettei
korvaavia tuotteita tai palveluita synny halvemmalla hinnalla. Neljantend on
asiakkailla oleva neuvotteluvoima. Asiakkaat ovat vahvoja markkinoilla, jos he
osaavat kdyttdd omaa vaikutusvaltaansa hinnanalennuksiin. Viimeinen osio
mallissa on toimijoiden neuvotteluvoima. (Porter, 2008.)

Samalla vuosikymmenelld myts Mintzberg laati strategialle 5P-mallin,
johon kuuluvat: plan, ploy, pattern, position sekd perspective. Suunnitelman
tarkoituksena on tuoda julki yrityksen johtajien méadrittelemd suunta organisaa-
tiolle. Suunnitelmassa myos tuodaan esille ennakkoon, miten johtajien laati-
maan suuntaan péddstddn. Juoni ndyttdd organisaatiolle suunnan kilpailutilan-
teessa. Toimintamalli tarkoittaa sitd, ettd strategia pohjautuu yrityksen tapaan
toimia. Tavoitteena organisaatiossa on edetd jarjestyksellisesti, jolloin saadaan
johdonmukainen toimintamalli yritykseen. Asema analysoi yritystd niiden
omassa kilpailuympéristossddn. Strategian tarkoituksena aseman kannalta on
se, ettd yritys tunnistaa itsensd markkinoilla sekd pystyy luomaan turvaa omal-
le toiminnalleen. Viides osa 5P- mallia on perspektiivi. Perspektiivin tarkoituk-
sena on antaa jokaiselle organisaation jdsenelle samanlainen kuva yrityksen
strategiasta. (Mintzberg, Lampel, Quinn & Ghoshal, 2003, 4-9.)

2000- luvulla alettiin huomioida strategian luomisessa myos alempia por-
taita organisaation rakenteessa. Strategian laadinnassa otettiin huomioon myos
yritysten asiakkaiden ja sidosryhmien ndkemyksid. Samaan aikaan huomioitiin
myo6s vuorovaikutuksen johtamisen yhteys strategiaan sekd ymmartamaan stra-
tegian kehittdmisen tarkeys. (Tuomi & Sumkin, 2009,26.)

Strategia on madadritelty vuosien aikana monta kertaa. Kuitenkin kaikilla
maddritelmilld on yhteinen tarkoitus. Strategian tavoitteena on saavuttaa tulevai-
suudessa olevat paamddrdat. Vuosien aikana strategia on ollut johdolle tarked
tyoviline, mutta nykyisin on ymmérretty sen tiarkeys myos muulle organisaati-
on henkildstolle. Strategia pohjautuu yrityksen arvoihin, toimintamalleihin seka
yrityksen osaamiseen. (Tuomi & Sumkin, 2009, 27-28.)

Strategialla on aina myo6s kaksi merkittavad edellytystd; strategia on laa-
dittu ennen kuin yritys on alkanut toimimaan saavuttaakseen strategiassa asete-
tut tavoitteet. Toinen osa mddritelmaéstd on se, ettd se on yrityksessd suunniteltu
asianmukaisesti sekd harkitusti. (Mintzberg, ym., 2003, 4-9.) Puolamaki (2007)
on mddritellyt strategian puolestaan kolmella eri tavalla. Ensimmadiseksi strate-
giat ovat yritysten tiedossa ja julki tuotuja. Nama strategiat ovat yleensa tarkoin
madriteltyjd organisaatioissa. Strategia pyritddn kaikin tavoin toteuttamaan se-
kd saavuttamaan yritykselle asetetut tavoitteet. Tédssd luokittelussa yrityksen
johdolla on suuri rooli strategisessa suunnittelussa. Toisessa luokittelussa Puo-
laméaki madrittelee strategian olevan operatiivisen toiminnan tulos. Téssd luo-
kittelussa erilaisilla paatoksilld on vaikutusta organisaation toimintaan pitkalld
aikavdlilla. Tahan vaikuttaa yrityksen halu oppia ja kehittyd. Kolmantena stra-
tegia on mddritelty luonnollisesti syntyneend. Se maarittdad yrityksen olemassa
olevan kilpailuaseman, joka on aikaansaatu yrityksen omilla toiminnoilla. (Puo-
lamaki, 2007, 25-26.)
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Strategian tarkoituksena on aina ollut kehittdd kilpailuetua muihin yri-
tyksiin ndhden. Lahtokohtana on, ettd etu olisi mahdollisimman jatkuvaa, jol-
loin yrityksen tdytyisi pysyd kehityksen mukana. Nykyisin kilpailuedun sailyt-
taminen on kuitenkin haastavaa. Muuttuva kilpailuymparisto luo osaltaan
haasteita, mutta my6s muut yritykset luovat osaltaan paineita, silld jokaisella on
jatkuvan kehittymisen tahto. Muuttuva ympéristd voi olla monelle yritykselle
hankala toimintakenttd, silld he ovat tottuneet tyoskentelemddn vuosien aikana
samalla tavalla ja tekemddn strategisia p&ddtoksid saman kaavan mukaisesti.
Tama voi luoda haasteita yritykselle, eikd asetettuja tavoitteita saavutetakaan
endd. (Hamaldinen, Maula & Suominen, 2016, 71.)

Tassd tilanteessa muutosjohtaminen voi nousta yrityksessd esille. Téar-
kein asia muutosjohtamisessa on se, ettd organisaation muutokset tiedotetaan
tyontekijoille selvasti. Tadlloin uusi muutos jad helpommin yrityksen kulttuuriin
ja tyontekijat omaksuvat uudet toimintatavat. Yhtend periaatteena muutosjoh-
tamisessa on se, ettd uusi muutos on sovittava yrityksen strategiaan ja samanai-
kaisesti se mahdollistaa yrityksen kehittymisen paremmaksi. Muutoksilla tulee
olla yhteys yrityksen strategiaan, jolloin yrityksen tyontekijdt on helpompi si-
touttaa uusiin toimintatapoihin sekd tavoitteisiin. Muutosjohtamisessa on tar-
kedd myo0s laaja viestiminen organisaation jdsenten kanssa, koska tilloin se
viestii tyontekijoille avointa ilmapiirid yrityksessd. ( Jarvenpdd, Partanen, Tuo-
mela, 2003, 289-294.)

Nykyisin strategian tulisi olla suuressa roolissa yrityksissd, silld yrityk-
sen tavoitteet voivat muuttua kilpailuympariston vaikutuksesta. Tavoitteita
tulisi asettaa myos lyhyemmadn tdhtdimen tavoitteiksi ja organisaation operatii-
visen johdon tulee pitédd strategia yrityksen keskiossd. Digitaalisen toimintaken-
tan noustessa arkipdivaksi yrityksissd, monet ajattelevat, ettei strategian ole-
massaololla ole tarkoitusta endd. Strateginen ajattelu sekd paddtoksenteko on
kuitenkin asia, jota yrityksissd tarvitaan, silld muuttuvassa toimintaympéristos-
sd edellytetddn nopeita pddtoksid, jotka ovat strategisesti kannattavia. Tdssd on
tarkedd ottaa huomioon strateginen puoli, silld pelkdstddan nopeasti tehdyt paa-
tokset, voivat olla lopulta yrityksen kannalta huonoja ratkaisuja. Nykyisin stra-
teginen pddtoksenteko on jokapdivdinen asia organisaatioissa. (Hamaldinen,
ym. ,2016, 75-76.)

2.2 Strateginen johtaminen

Strateginen johdon laskentatoimi on kehittynyt johdon laskentatoimesta (Jar-
venpdd, Lansiluoto, Partanen & Pellinen, 2010, 15). Strateginen johtaminen
luonnehditaan yleensd prosessin omaiseksi ja johtaminen on arkipdivad organi-
saatioissa (Puolamaki, 2007, 31). Prosessi sisdltdd erilaisia strategisia analyyseja
ja toimintaa, jonka avulla yritys toteuttaa strategiaansa (Jarvenpad, ym., 2010,
14). Strategisessa johtamisessa pddtostilanteet liittyvat hyvin selvidsti esimerkik-
si suuriin investointeihin tai voimakkaisiin muutoksiin organisaatiossa ja sen
toimintatavoissa. Johtamismalliin liittyy strategiasuunnitteluvaihe, joka toimii
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pohjana investointien suunnittelulle sekd yrityksen budjetin laadinnalle. (Puo-
lamaki, 2007, 31-33.)

Strategiasuunnitteluun kuuluu neljd vaihetta. Ensimmdisessd vaiheessa
tarkastellaan yrityksen toimintakenttdd ja yritystd ylipddtansd. Tahdn vaihee-
seen liitetddn usein SWOT- analyysi, joka tarkastelee liiketoimintaa neljéstd eri
ndkokulmasta. Toisena vaiheena on strategian laadinta. Tdssd vaiheessa tarkas-
tellaan yrityksen pitkdn tdhtdimen tavoitteita sekd toimintaa. Kolmannessa vai-
heessa laaditaan yritykselle tavoitteet, mitkd toimivat yrityksen pohjana paa-
toksenteossa ja eri toiminnoissa tulevina vuosina. Neljantend vaiheena on stra-
tegiasuunnittelun toimeenpano. Tédssd vaiheessa on tarkoitus myds mitata ai-
kaansaatuja suorituksia. Yleensd yritykset, jotka kdyttdvat organisaatiossaan
strategista suunnitteluprosessia oppivat jatkuvasti. Tarkedd on, ettd yritys on
toteuttanut tiedon hallinnan niin, ettd se mahdollistaa mahdollisimman nopean
oppimisen, kehittymisen sekd strategisten pddtosten tekemisen. (Puolamaéki,
2007, 31-33.)

STRATEGINEN JOHTAMINEN

Toteutunut

Stre_lte inen

Kuvio 1. Strateginen johtaminen. (Puolamdki, 2007, 33).

Strateginen johtaminen syntyy kolmesta osasta. Ensimmadisend on toimijoiden
tietdimys strategisista asioista, jota kautta on helpompi tehdad paatoksid. Tama
osa koostuu organisaation avainasemassa olevien henkiltiden hiljaisesta tiedos-
ta, jonka avulla he my6s luovat organisaatiokulttuuria. ( Puolamaéki, 2007, 34-
35.) Nonaka ja Takeuchi (1995) madrittelevat tiedolle kaksi muotoa, tdsmallisen
tiedon ja hiljaisen tiedon. Hiljainen tieto on jokaiselle tarttunut kokemuksien
kautta. Yrityksen kannalta on tehokasta jakaa tyontekijoiden hiljaista tietoa
muiden kanssa, silld sen avulla yritys pystyy luomaan uusia ndkokulmia. (No-
naka & Takeuchi, 1995.)Toisena tekijand on sosiaalinen vuorovaikutus, missa
tarkoituksena on sdilyttdd vanhoja suhteita, mutta samanaikaisesti luoda uutta
tai muokata vanhoja systeemejd. Tdhdn ndkokulmaan liittyy vahvasti myos ky-
ky erottaa yrityksen tukija sellaisista, jotka vastustavat yritystd. Vuorovaikutus
on tdrked osa-alue, mitd tulisi kehittdd jatkuvasti organisaatiokulttuureissa.
Kolmantena tekijand on strateginen tiedon hallinta, joka tarkoittaa organisaati-
ossa esille tuotua tietoa ja menettelytapoja, joiden avulla tietoa tuotetaan orga-
nisaatioon. Strategiaprosessiin kuuluu yleenss, ettei strategia pysy aina saman-
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laisena, vaan sitd madritetddn jatkuvasti uudelleen organisaatiossa tapahtunei-
den asioiden pohjalta. (Puolamaki, 2007, 34-35.)

2.2.1 Syventyva strategia -ajattelu muuttuvan liiketoimintaympériston seura-
uksena

Yritysten liiketoimintaympéristossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, mikd saa
aikaan yrityksissd strategia- ajattelun korostumista. Yritysten ymparistossa ta-
pahtuvia muutoksia voidaan maééritelld monella eri tavalla. Tédssa tutkielmassa
kdyddan lapi Jarvenpddan ym.(2003, 20-27) mukainen jaottelu ympériston aihe-
uttamista muutospaineista yrityksissd, jotka korostavat taloushallinnon uudis-
tamiseen vaikuttavia tekijoita.

Ensimmadinen tekijd on kilpailuymparisto, jonka suurin muutos on yrityk-
sissd tapahtunut kansainvélistyminen. Yritykset kasvavat ja kehittyvét jatku-
vasti, jonka seurauksena globaalisti aktiivisia yrityksid on enemman kuin aikai-
semmin. Globaalisti toimivien yritysten levidmiseen on auttanut erilaisten rajoi-
tusten poistaminen maiden vililtd. Tamdn seuraukseni myds fuusiot ovat li-
sddntyneet eri maiden yritysten kanssa. Namaé ovat osaltaan vaikuttaneet myos
kotimaan markkinoille, jossa markkinat ovat tiukentuneet. Kilpailuymparistos-
sd on myos tapahtunut muutos, jossa yritysten kilpailijat eivat tulekaan endd
samalta alalta, vaan voivat tulla aivan eri toimialoilta, jolloin kilpailijoiden maa-
rd on kasvanut suuremmaksi yritystd kohden. (Jarvenpaa ym. 2003, 21.)

Toinen tekijd, joka on vaikuttanut strategia- ajattelun korostumiseen yri-
tyksissd on liiketoimintalogiikka. Tarkednd pidetddn sitd, ettd yritys 16ytad itsel-
leen menestykseen johtavat vahvuusalueet. (Jarvenpda ym. 2003, 21,30.) Toinen
muutos on ollut yritysten erikoistuminen. T&lld tarkoitetaan sitd, ettd yritykset
pyrkivéat omalla ydinosaamisellaan kehittymé&&dn kansainvalisillda markkinoilla.
Erikoistumisen myota yritykset ovat myos ulkoistaneet osia tuotantoprosessis-
taan. Ydinosaamisella on merkitystd, silld sen myotd yritys valitsee itselldan
pidettdvit toiminnot ja valitsee ulkoistettavaksi menevit toiminnot. (Jarvenpad,
2003, 21.) Hamel ja Prahalad (1990) madrittelivat yrityksen ydinosaamisen, joka
koostuu monista yrityksen tyontekijoistd sekd toiminnoista. Ydinosaamisen
katsotaan olevan perustana esimerkiksi uuden luomiselle, avoimelle viestinnal-
le ja sitouttamiseen yritykseen. Ydinosaaminen on etu, jota on vaikea muiden
yritysten kopioida. (Hamel ja Prahalad,1990.)

Muutokset verkostoitumisessa katsotaan liittyvan liiketoimintalogiikan
tekijoihin. Haasteena verkostoitumisessa pidetddn liikesalaisuuksien jakamista
yhteistyokumppaneille, missd tdrkednd tekijand on luottamus heitd kohtaan.
Myo6s uusia tuotteita tdytyy jatkuvasti kehittdd, mikd luo osaltaan haasteensa
sekd tavoitteensa yrityksen yhteistyokumppaneita kohtaan. Yritysten verkostot
ovat vuosien aikana laajentuneet koskemaan my®os yrityksen omia kilpailijoita.
Tama johtuu kilpailuympadriston muutoksista. Yhteistyo kilpailijoiden kanssa
mahdollistaa ydinosaamisen jakamisen kahden yrityksen kesken, jolloin uusien
keksintdjen kehittyminen mahdollistuu ja samalla nopeuttaa tuotteiden proses-
seja. Samanaikaisesti kun tuotteiden kehitysprosessit nopeutuvat, on se vaikut-
tanut tuotteiden elinkaarien lyhenemiseen. Tuotteen elinkaaren lyheneminen
vaikuttaa markkinoilla olevien tuotteiden hintoihin. Asiakkaiden kehittynyt
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hintatietoisuus vaikuttaa vahvasti heiddn ostopéddtoksiinsg, jolloin he helposti
jadvat odottamaan hintojen alenemista. Samalla yritykset ovat omien tuotteiden
hinnoittelussa pyrkineet vaikuttamaan kustannuksiin. Tdméan seurauksena eri-
laisia johtamismalleja on otettu yrityksen toimintaan mukaan. (Jarvenpdd ym.,
2003, 21-22.)

Uusia johtamisjdrjestelmid on kehittynyt liiketoimintaympériston muutos-
ten takia. Niiden kehitys on liittynyt liiketoiminnallisten ongelmien ratkaisuun
sekd pddtosten tekemisen paranemiseen. Johtamisjdrjestelmien kehittamiselld
on ollut suora yhteys yrityksen tulokseen. Nama ovat olleet liiketoimintaldhtoi-
sid muutoksia. Toiset tekijdt, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen jdrjestelmien ke-
hittdimiseen ovat institutionaalisia syitd. Ndiden syiden takana on useimmiten
toiminnan oikeutus, esimerkiksi oman imagon takia yritys on kehittanyt jarjes-
telmiddn. Institutionaaliset syyt muutokselle ovat tdrkedssd roolissa yrityksen
kehittymisessd sekd toiminnan jatkuvuudessa. Esimerkiksi JIT eli just in time -
teknologian ansiosta, yrityksissd on pystytty nopeuttamaan pddomakiertoa.
Samanaikaisesti JIT- tuotantoteknologia on vauhdittanut yritysten laatujarjes-
telmien kehittdmistd. Tiedon analysointi sekd datan kerdaminen on nopeutunut
yrityksissd tietojdrjestelmien kehittymisen ansiosta. Jos tietojdrjestelmit eivit
kehittyisi niin nopeasti, monet uudet johtamismallit olisi jadnyt ottamatta kayt-
toon. Tamén johdosta uusien johtamismallien innovointi sekd tietotekniikan
kehitys kulkevat kési kddessa. (Jarvenpad ym., 2003, 22-24.)

Neljantend tekijand strategia- ajattelun syventdmisessd yrityksissd on yri-
tysten sidosryhmissd tapahtuneet muutokset. Monet yritykset ajattelevat asia-
kaslédhtoisesti ja yritysten omistajat on otettu entistd enemman huomioon yri-
tyksissd. Viestintd on kehittynyt yrityksissd, kun yritykset ovat vaikuttaneet
tiedotuksensa laatuun. Viestinndn tdrkeys on noussut keskeiseksi asiaksi yri-
tyksissd. Alapuolella oleva kuvio 2 kertoo liiketoimintaympériston muutoksista.
(Jarvenpdd ym., 2003, 25.)
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Kuvio 2. Liiketoimintaympariston muutoksen vaikutus taloushallintoon.
(Jarvenpdd ym., 2003, 25.)

2.2.2 Strategian merkitys yrityksen taloushallinnossa

Strategian merkitys johdon laskentatoimessa on huomattava. Uusien innovaati-
oiden ottaminen k&yttoon yrityksissd vaatii strategian yhteensopivuuden, silld
muutoin innovaatiosta syntyva kilpailuetu voi jaddd minimiin. Esimerkiksi
monien mittareiden kdyttoonotto yrityksissd vaatii tdsmadllisid strategisia valin-
toja, jotta niistd saatava hyoty saadaan maksimoitua. Yrityksen ottaessa strate-
gisen puolen huomioon omissa mittareissaan, saavat ne huomion kiinnitettya
strategisiin epavarmuustekijoihin ja pystyvat tunnistamaan mahdolliset véltet-
tavat riskitekijat. (Jarvenpad ym., 2003, 50.)

Yrityksen kehittdessd omaa taloushallintoaan strategiseen suuntaan, tulee
heiddn ottaa huomioon strategiaprosessin eri vaiheet, johon on yhdistettyna
yrityksen laskentatoimi. (Jarvenpad ym., 2003, 50.) Yritykset ovat kehitelleet
uusia toimenkuvia pddtoksentekoon strategisesta ndkokulmasta. Esimerkiksi
controllerit avustavat uusien tuotteiden kehittdmisessa seka valvovat taloudel-
lista puolta yrityksissd. Controllerien tyotehtavaan kuuluu my6s tulevaisuuteen
vaikuttavien laskelmien tekeminen, joilla voi olla pitkdn tdhtdimen vaikutuksia.
(Jarvenpdd ym., 2003, 125.)

2.2.3 Strateginen padtoksenteko ja strategia prosessina
Yritykset pyrkivdt parantamaan jatkuvasti toimintaansa tehokkaammaksi ja

paremmaksi kuin kilpailijoilla. Valinnat, jotka ovat johtaneet yrityksen parem-
piin suorituksiin perustuvat strategisiin paatoksiin. Eri toiminnot muodostavat
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yritykselle arvoa ja samalla kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. Yrityksen
tehdessd uusia valintoja, strategia kehittyy jatkuvasti. Strategisessa padtoksen-
teossa my0s ydinosaaminen nousee suureen arvoon. (Jarvenpdd, ym., 2003, 30-
34.) Strateginen pddtoksenteko on suuressa arvossa muuttuvassa toimintaym-
péristossd. Nopeat pddtokset eivdt aina takaa hyvadd lopputulosta yrityksen
kannalta, vaan strateginen puoli tulee ottaa huomioon nopean p&itoksen mu-
kana.(Hamaldinen, ym. ,2016, 75-76.)

Strategian suunnittelu ja siihen yhdistettavét tyot, niin padtoksenteko kuin
jatkuva kehittyminen, katsotaan olevan aina prosessinomaista yrityksissa. Stra-
tegiasuunnittelun yhtend tehtdvand on luoda yritykselle omat kaavat, joita
noudatetaan jokaisella organisaation tasolla. Kun strategiasuunnittelua aletaan
laatimaan, tulee siind ottaa huomioon monta vuotta eteenpdin. (Hyotyldinen ja
Simons, 1998, 68.) Strategiasuunnittelun voidaan katsoa muodostuvan neljasta
jaksosta, jotka on mddritelty kappaleessa 2.2. tarkemmin. Ensimmadiseksi koko
prosessi ldhtee liikkeelle yrityksen liiketoiminnan tarkastelulla ja analysoimisel-
la. Strategia luodaan prosessin seuraavassa vaiheessa. Kolmantena osa-alueena
prosessissa asetetaan tavoitteet. Ne tavoitteet ovat tukena esimerkiksi yrityksen
vuosisuunnittelulle. Viimeisend vaiheena strategiasuunnitteluprosessissa on
koko prosessin toteutus. T4td vaihetta yritykset my6s mittaavat, jolloin tuloksis-
ta saadaan mahdollisimman informatiivisia. Kun yritys on pédssyt prosessin
viimeiseen vaiheeseen, alkaa uusi kierros alusta. Prosessin viimeinen vaihe on
pohjana seuraavan kierroksen suunnitteluvaiheelle. (Puolamaki, 2007, 31-32.)

Yrityksen tulee toiminnassaan mahdollistaa organisaation strateginen tie-
don hallinta niin, ettd koko organisaatio hyotyy siitd kehittymisen ja oppimisen
kannalta. Strategiaprosessi tulee luoda yrityksissda vuorovaikutuksen varaan.
Vuorovaikutus vaatii keskustelemisen taidon koko organisaatiossa. Hiljaisen
tiedon jakaminen on yksi tekijoistd, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan hy-
vélld tavalla. (Puolamaiki, 2007, 33-37.)



Kuvio 3. Muunneltu versio Puolam&en (2007, 32) versiosta syklinen strategia-
suunnittelu.
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3 STRATEGISEN JOHDON LASKENTATOIMEN
MENETELMAT

3.1 Strateginen johdon laskentatoimi

Lahtokohtaisesti yrityksen laskentatoimi jaetaan kahteen osaan: yrityksen ul-
koiseen laskentatoimeen ja sisdiseen laskentatoimeen. Ulkoinen laskentatoimi
on tdrked yrityksen ulkopuolella toimiville sidosryhmille, jotka seuraavat yri-
tyksen liiketapahtumia. Ulkoinen laskentatoimi nojaa Suomen lakeihin sekd
asetuksiin. Ulkoisessa laskentatoimessa paddtoksenteot pohjautuvat yrityksessa
tapahtuneiden asioiden perusteella. Sisdinen laskentatoimi puolestaan tarkoit-
taa johdon laskentatoimea, jossa kohteena on yrityksen johto ja tyontekijat.
Henkilostd saa yrityksen viestinndn kautta tietoonsa sisdisen laskentatoimen
asioita. Johdon laskentatoimessa kdytetddn yrityksen tuottamaa dataa, joiden
avulla ohjataan yrityksen taloutta. Suuri ero ulkoiseen laskentatoimeen on siing,
ettd sisdisessd laskentatoimessa voidaan kayttdd padtoksenteossa esimerkiksi
erilaisissa laskelmissa henkilokohtaisia ndkemyksid. (Puolamaéki, 2007, 57-59.)

Strateginen johdon laskentatoimi voidaan katsoa olevan ulkoisen ja sisdi-
sen laskentatoimen ohessa kolmas iso osa-alue, mutta lihtokohtaisesti se katso-
taan kuuluvaksi yrityksen sisdiseen laskentatoimeen. Strategisessa johdon las-
kentatoimessa ldhtokohtana ovat sdannot, jotka ovat siihen tilanteeseen sopivat,
esimerkiksi jollekin tuotteelle madritellddn tuotot siithen sopivan menetelmén
avulla. Datana strateginen johdon laskentatoimi kayttdd sekd ulkoisen, ettd si-
sdisen laskentatoimen ldhteitd. Ulkoinen ja sisdinen laskentatoimi on perustana
yrityksen toiminnalle. Ndiden ympdrille yritys voi kehittdd toimintaansa otta-
malla huomioon johtamisessa my0s strategisen puolen. Strateginen puoli pda-
toksenteossa voi tuoda yritykselle merkityksellistd lisdarvoa. (Puolaméki, 2007,
59-60.)

Strategisen kustannusjohtamisen perusideana on, ettd yritys pyrkii alen-
tamaan kustannuksiaan pitkallad tdhtdimelld ja samanaikaisesti yritys pyrkii pa-
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rantamaan omaa strategista asemaansa. Perinteiseen kustannuslaskentaan ver-
rattuna strateginen kustannusjohtaminen huomioi koko organisaation arvoket-
jun kustannukset. Uudempiaikainen kustannusjohtaminen pohjautuu asiakas-
lahtoisyyteen. (Jarvenpdd ym., 2003, 61-63.)

Kilpailun lisddntyessd maailmalla yritykset kohtaavat kaiken aikaa muu-
toksia markkinoilla. Kilpailun vaikutuksesta yritykset joutuvat kehittamé&an
luovempia toimintastrategioita, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan ja yrityksen
kannattavuus ylldpidettyd. Taméan johdosta kustannustenhallintastrategiat ovat

tarkedssd roolissa yritysten johtohenkiloston pddtostenteossa. (Zengin & Ada,
2009.)

3.2 Strategisen johdon laskentatoimen menetelmat

3.2.1 Strateginen kustannusanalyysi

Strategisessa kustannusjohtamisessa on tunnistettu kolme sektoria; arvoketju-
analyysi, strateginen asemointi ja kustannusajurianalyysi. Tdma luo pohjan yri-
tyksen tavoittelemalle kilpailuedulle. (Jarvenpdad ym., 2003, 65-67.) Shank on
maddritellyt strategisen kustannusanalyysin vuonna 1989. Arvoketjua voidaan
tarkastella seuraavan kysymyksen kautta: "How do we organize our thinking
about cost management?” Tamaén jdlkeen jdljitelldan oikeat tekijdt, jotka vaikut-
tavat kustannusasemaan eli kustannusajurit. Vaihe on nimeltddn strategian
asemointi. Vaihetta voidaan tarkastella seuraavanlaisen kysymyksen kaut-
ta: “What role does cost management play in the firm?” Kolmantena vaiheena
on kustannusajurianalyysi, mitd voidaan tarkastella “What causes cost?”- ky-
symyksen kautta. (Shank, 1989.)

Organisaation ulkopuolelta tarvitaan myos numeraalista tietoa, jotta yritys
voidaan katsoa kuuluvan osaksi suurempaan arvoketjuun. Strategisen kustan-
nusjohtamisen ndkokulmasta suuressa arvossa yritykselle ovat yritysverkostot
ja kilpailijat. Jokaiselle yrityksen toiminnolle, joka tuottaa yritykselle arvoa,
kohdistuu myds kustannuksia eli ajureita. Nama tekijat ovat monesti erilaisia
eri yrityksissd. Tastd erilaisuudesta johtuu tuotannon kustannuserot yrityksissa.
Tekijd, joka tuottaa yritykselle lisdarvoa arvoketjussa, tulisi tunnistaa muiden
yritysten arvoketjusta. Yrityksen tunnistaessa oman arvoketjunsa ja sen aiheut-
tamat kustannukset, pystyvdt ne muuttamaan toimintaansa siihen suuntaan,
ettd mahdollinen kilpailuetu saavutetaan. Taman yritys voi saavuttaa strategi-
ansa avulla. (Jarvenpad ym., 2003, 65-67.)

Strategista kustannusanalyysid voidaan soveltaa yrityksissa keskittymalla
yrityksen ydinosaamiseen. Ydinosaamisen osa-alueilla tarkoitetaan alueita, joil-
la yritys pystyy sdilyttdimddan kilpailuedun kilpailijoihin ndhden. Ydinosaami-
sen ulkopuolelle jadvat osa-alueet yrityksen kannattaa tuottaa alihankintoina.
Télla tavalla yritys pystyy hyddyntdméddan omien sisdisten voimavarojen tuotan-
totehon seka kehittimddn omia ydinosaamisen alueitaan maksimiin. Jarjestelyn
avulla yritys vahentdd myos omia riskejddn ja tuotteiden ldpimenoajoista tulee
lyhyempid. Yrityksen kdyttdessd alihankintoja tavoitteena on saada aikaan mo-



21

lemmille yrityksille kannattava tilanne. Yleensd ndmd ovat pitkdn tdhtdyksen
suunnitelmia ja tarkkaan harkittuja. Yritykset ovat asettaneet tavoitteita myos
pitkélle tulevaisuuteen, jolloin mahdollisimman suuri tuotto voidaan saavuttaa.
(Jarvenpdd ym., 2003, 67-68.)

Strategisella kustannusanalyysilld ei kuitenkaan tdnd pdivéana ole vield ko-
vin suurta tutkimustaustaa, vaikka kustannusanalyysi sopisikin strategisen joh-
tamisen tyokaluksi. Strateginen puoli yritysten arvoketjuajattelussa tulee nou-
semaan suurempaan arvoonsa yritysten verkostoitumisen lisddntyessd. (Jar-
venpdd ym., 2003, 69.)

3.2.2 Toimintolaskenta prosessijohtamisen tukena

Acticity- based costing, ABC eli suomeksi toimintolaskenta on 1970- luvun lop-
pupuolella kehitetty toiminto, joka tarkastelee yrityksen toimintoja, mitkéa aihe-
uttavat kustannuksia. Toimintolaskennan avulla yrityksen johto saa tietoa mita
esimerkiksi tuotteet tulevat maksamaan yritykselle itselleen. Yritykselld on re-
sursseja, mitd eri toiminnot kuluttavat. (Alhola, 2016,15,33, 46) Toiminnot ovat
yrityksen sisdlld olevia tehtdvid, jotka tavoittelevat yhteistd paamadrasd. (Lumi-
jarvi, Kiiskinen & Sarkilahti, 1995, 32.)Niitd ovat esimerkiksi ostotilausten vas-
taanotto ja koneiden asetus.( Alhola, 2016,49.) Toiminnoilla on useimmiten kak-
si eri tarkoitusta: niitd voidaan hyddyntdd kannattavuuden selvittdmisessd ja
toimintojen tehostamisessa. Toimintolaskennassa kustannusajurin tehtdvana on
kohdistaa kustannuksia oikeille toiminnoille ja laskentakohteille. Kustannusaju-
ri kertoo, kuinka paljon jokin laskentakohde kuluttaa tai kadyttdd hyvékseen jo-
takin toimintoa. (Lumijarvi, ym., 1995, 20,32,52-53.) Kustannusajureita on kah-
dessa tasossa. Ensimmadisen tason ajurit eli resurssiajurit kohdistetaan kustan-
nuspaikalta kustannusaltaaseen ja toisen tason ajurit eli toimintoajurit kohdiste-
taan laskentakohteille. (Alhola, 2016, 53.)

Toimintolaskennan tavoitteena on saada selville mitkd aiheuttavat kus-
tannuksia. Yritysten saadessa selville kustannusten aiheuttajat, pyrkivit ne vai-
kuttamaan niihin alentavasti ja sitd kautta parantamaan yrityksen suoritusky-
kyd. Kustannuksia eritellessd kannattaa selvittdd ensin tuotteen toimintojen ai-
heuttamat kustannukset ja sen jalkeen kdyda lavitse kustannusajurit. (Lumijarvi
ym., 1995, 88-89.)

Toimintolaskentaa hyodynnetddn strategisen johdon prosessijohtamisessa.
Laskennan avulla selvitetdan yksityiskohtaisesti prosessin kustannukset. Pro-
sessijohtamisessa keskitytddn yrityksen eri yksikkoihin, jos jossakin prosessin
yksikossd kustannukset ovat korkeammat kuin toisessa, pystytdan toimintolas-
kennan avulla selvittimddn kustannusten syy. Prosessijohtamisessa ideana on
poistaa turhat toiminnot ja kehittdd toimintoja paremmiksi asiakkaan nakokul-
masta. Prosessijohtamiseen yhdistetddn usein prosessien kokonaisvaltainen uu-
distaminen, jonka pohjalta pyritddn suorituskyvyn parantamiseen. (Jarvenpad,
2003, 100-101.)

Lisdarvoa prosessijohtamiseen tuo osaltaan laskentatoimi ja sen kehitta-
minen. Mittaamalla oikeita asioita prosessijohtaminen voi parhaimmillaan an-
taa uusia ndkokantoja yrityksen toimintaan. Mittareiden valintaan vaikuttaa
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yrityksen strategia. Useimmiten mittarit on perustettu strategian pohjalta ja sii-
hen vaikuttavien kriittisten tekijoiden perusteella. (Jarvenpaa ym., 2003, 83-84.)

Toimintolaskentaa sovelletaan yrityksissd strategiseen laskentaan ja se on
erityisesti apuna pdatoksenteossa. Tarkoituksena on myos antaa yritykselle
tietoa tuotteiden kustannusten kdyttdytymisestd. (Lumijarvi ym., 1995, 19.)
Toimintolaskenta tuo yritykselle strategista hyotyd esimerkiksi tuotestrategian
osalta. Yritykset ovat saaneet strategian avulla enemmadn tietoa tuotekustan-
nuksista sekd sen vaikutuksesta hinnoitteluun, ettd ylipddtansa tuotteiden vali-
koimaan. Yritykset ovat saaneet tietoa my6s valmistuserien suuruuksista seka
kannattomista ettd kannattavista tuotteista. Toinen asia, josta on ollut hyotya
yritykselle toimintolaskennan avulla on ollut asiakassuhteiden kehittyneisyys.
Yritykset pystyvédt kehittdmé&dn asiakassuhteitaan ja palvelemaan yritykselle
kannattavimpia asiakkaita paremmin. Esimerkiksi asiakkaiden pienet tilaus-
koot ovat yksi merkki asiakkaan kannattomuudesta. (Jarvenpaa ym., 2003, 90-
91.)

3.2.3 Verkostoituminen muiden yritysten kanssa

Yritykset ovat keskenddn myos verkostoituneet, minkd avulla yritykset ovat
laajentuneet globaalisti sekd kehittdneet uusia yhteistyokuvioita. Verkostojen
tavoitteena on saada aikaan tuloksia ja etuja kaikkien mukana olevien yritysten
kannalta. Tehokkuuden lisdksi yritykset saavat myos jaettua resurssit ja mah-
dolliset riskit. Verkostojen ldhtokohtana on hyvéa yhteistyd muiden yritysten
kanssa ja luottamuksen rakentaminen. (Jarvenpda ym., 2003, 103-104.) Strategi-
an kannalta liiketoiminnassa yhteistyd mahdollistaa tulojen kasvattamisen ja
samanaikaisesti vdhentdd kustannuksia. Yhteistyon avulla my0s resurssien
mddrd vahenee, silld yhteistyokumppani osallistuu esimerkiksi myos uusiin
investointeihin. Samalla myos uudet teknologiset ratkaisut mahdollistuvat. (La-
city, Willcocks & Feeny, 2004.)

Joustavat organisaatiorakenteet ovat 1980-luvun kuluessa tulleet mukaan
yrityksiin. Onnistuakseen joustavuudessa, yrityksen tulee keskittdd toiminto-
jaan ja erikoistua johonkin yksittdisiin asioihin. Muut tarvittavat asiat ja palve-
lut yrityksen kannattaa sijoittaa ulkopuolelle. Yhteistyolld katsotaan olevan
suuria mahdollisuuksia yrityksille. Yhteistyon avulla voidaan resursseja ja toi-
mintoja kohdentaa eri toimijoille tasapuolisesti. Pysydkseen mahdollisimman
kilpailukykyisind yritysverkostojen tdytyy pystyd reagoimaan mahdollisiin
muutoksiin ympaéristossd ja tarvittaessa luoda uusia rakenteita. Yritysten tulee
rakentaa keskenddn luottamussuhde, jolloin johtaminen yritysten vililld onnis-
tuu selkeimmin. Ne toimivat keskenddn tiiviissd yhteisty0ssd, jossa yritykset
suunnittelevat liiketoimintaprosessit yhdessa ja toimivat yhteisten arvojen mu-
kaisesti. (Hyotyldinen & Simons, 1998, 63-77.)

Verkostoissa mukana olevat yritykset keskittyviat omaan ydinosaamiseen,
jolloin ne pystyvat yhdessd luomaan merkittdvaa kilpailuetua verrattuna mui-
hin yrityksiin. Verkostoituminen on strategisen johtamisen kannalta merkitta-
vdd, silld yritykset paddsevat hyodyntamaan muiden yritysten ydinosaamista ja
tdydentamddn oman yrityksen heikoimpia osaamisalueita. Verkostoituneissa
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yrityksissd on edelleen tdrkedd 16ytdd myos oma arvoketjunsa. Tamén avulla
yritys pystyy maksimoimaan oman tehokkuutensa. Verkostoituneen yrityksen
kannattaa tulevaisuutta ajatellen olla osana useampiakin arvoketjuja, silld yh-

teistyon katketessa riskit kasvaisivat helposti suuremmiksi. (Jarvenpdd ym.,
2003, 105-107.)

Kuvio 4. Yritysverkoston johtamiskolmio (Jarvenpédd, ym., 2003, 114.)

Yhteisty6td on jaoteltu neljddn erilaiseen osa-alueeseen. Ensimmadisend on ali-
hankinta yrityksen kanssa solmittu yhteistyd kilpailuttamisen pohjalta, jossa
tarkoituksena on alihankintayrityksen toimia lisdresurssina padamiehelleen. Toi-
sena yhteistydmuotona on yhteistyo alihankkijan kanssa. Tédssd yhteistyomuo-
dossa tarkoituksena on yhdistdd kahden eri yrityksen toiminta toisiinsa, jolloin
tavoitteena on saada aikaan kustannusten alentuminen. Kolmantena yhteis-
tyomuotona on partneryhteisty6, missa yhteistyd syvenee verrattuna alihankin-
tayhteistychon. Yhteistyo laajenee tuotteiden kehittdmiseen ja uusien tuotteiden
suunnitteluun asti. Neljantend yhteistydmuotona on strateginen yhteistyd ver-
kostoituneiden yritysten kesken. Yhteistyossd tarkoituksena on kehittdd yhdes-
sd uusia innovaatioita ja saada aikaan toiminnan joustavuutta. Strategisessa
yhteistyossa yrityksilld on yhteiset tavoitteet ja tietojdrjestelmait. (Jarvenpdd ym.,
2003, 108-109.)
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Kuvio 5: Muunneltu versio alihankinta- ja verkostoyhteistyon tasoista.
(Hyotyldinen ja Simons, 1998, 78.) (Ollus, Ranta, Yld-Anttila,1998)

3.2.4 Elinkaarilaskenta

Elinkaarilaskennassa (life cycle costing) kustannuksia tutkitaan useammalta las-
kentakaudelta. Elinkaarilaskennassa tuotteen kustannukset otetaan huomioon
jo ennen kuin tuote on kehitetty ja kustannuksia tarkastellaan tuotteen ”elinian”
loppuun asti. (Jarvenpad ym., 2003, 130-131.) Elinkaarikustannuslaskentaa pide-
tddan taloudellisen tehokkuuden tyovilineend yrityksissd. (Kirkham & Boussa-
baine, 2001.) Elinkaarilaskennan tarkoituksena on tuottaa tietoa tuotteen hin-
noitteluun ja sen aiheuttamista kustannuksista eri vaiheissa. (Jarvenpdd ym.,
2003, 130-131.) Sitd voidaan hyodyntdd myos vertaillessa erilaisia vaihtoehtoja
ja niihin liittyvid kustannuksia. (Kirkham & Boussabaine, 2001.)

Laskentaa kdytetdan hyddyksi myos suurien tuoteryhmien kustannusten
selvittdmisessd. (Puolamadki, 2007, 159). Yleisimmin tuotteiden suurimmat kus-
tannukset keskittyvét tuotteen kehitys- sekd suunnitteluvaiheisiin. Téssa strate-
gisen johdon laskentatoimen menetelméssa tarkoituksena on tarkastella tuot-
teen eri kustannuslajien vilisid suhteita. (Jarvenpda ym., 2003, 130-131.) Strate-
giselta kannalta elinkaarilaskenta on hyodyksi myos pitkdn aikavélin hinnoitte-
lussa. Tuotteen hinta ei siis muutu lyhyelld aikavélilld, vaan hinta muuttuu
tuotteen kaikki kustannukset huomioon ottaen, eli pitkdlld aikavalilld. (Puola-
maki, 2007, 159.) Elinkaarilaskennassa on tdrkedd olla perilld markkinoilla ta-
pahtuvista asioista ja muutoksista, silld sen avulla hallinnoidaan kustannuksia.
Kustannuksia syntyy yrittdjdlle esimerkiksi tuotteen markkinoinnista ja logistii-
kasta. (Jarvenpda ym., 2003, 130-131.)
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3.2.5 Tavoitekustannusten laskenta

Tavoitekustannuslaskennassa (target costing ) tavoitteena on saada selville
kustannuksia pitkalld aikatdhtdimelld eli saada kustannuksia vahennettyd tule-
vaisuudessa. Laskennassa on tirkedi olla tietoinen, ettd tuotteen kustannuksiin
taytyy vaikuttaa jo aivan tuotteen suunnitteluvaiheista ldhtien. Tavoitekustan-
nuslaskennan ldhtokohtana on havaita mahdollisuudet kustannusten alentami-
seen ilman, ettd asiakkaan kannalta tuotteen lisdarvo vdhenisi. (Jarvenpdd ym.,
2003, 133-135.) Tavoitekustannuslaskennassa hyddynnetddan ldhtokohtaisesti
seuraavaa laskentakaavaa, vaikka se ei anna yritykselle vield kovin tarkkaa tie-
toa kustannuksista eikd tavoitteen saavuttamisesta:

tuotteen myyntihinta- tavoitekate= tuotteen kustannukset

Perusperiaate tavoitekustannuslaskennassa on se, ettd tuotteen kustannukset
tarkennetaan niin, ettd ennalta mddritelty kannattavuus tullaan tavoittamaan
sille asetetulla myyntihinnalla. (Jarvenpda ym., 2003, 133-135.)Kustannukset
kattavat yrityksen seka sisdiset, ettd ulkoiset toiminnot. Kun yritys on saavutta-
nut tavoitekustannukset, tuote siirtyy tuotantoon ja yritys pystyy samanaikai-
sesti kehittdmé&dn uusia parannustoimia. (Ellram, 2002.) Asiakkaat ovat suures-
sa roolissa yrityksissd, kun he kayttavat tuotteiden kustannusten maarittelemi-
sessd tavoitekustannuslaskentaa. (Jarvenpdd ym., 2003, 133-135.)

Tavoitekustannusjohtaminen edellyttdd yhteistyota yrityksen eri osa-
alueiden kanssa, kuten markkinatutkimuksen ja tuotesuunnittelun seké strate-
gisen suunnittelun kanssa. Tuotteen kustannuksia arvioidaan sen valmistami-
sen jokaisessa vaiheessa, joten on tdrkedd, ettd yhteistyo yrityksen eri osastojen
kanssa on saumatonta sekd tavoitteet yhdenmukaisia. T4lld tavalla yritys pys-
tyy hallitsemaan tuotteen kustannuksia. (Jarvenpaa ym., 2003, 140.)

Tavoitekustannuslaskentaa hyodynnetddn yrityksissa tand pdivand mark-
kinamuutoksista johtuvista syistd. Moni yritys hyddyntdd tavoitekustannuslas-
kentaa tavoitellessaan markkinajohtajan paikkaa. (Zengin & Ada, 2009.)

3.3 Strategisen ohjauksen menetelmiit

3.3.1 Rullaava ennustaminen, budjetoinnin kehittynyt muoto

Rullaavan ennustamisen perusideana on ennustaa tulevaa sddannonmukaisesti
aina yhtd pitkd aikavili eteenpdin. Useimmiten yritykset kédyttavat rullaavassa

ennustuksessa esimerkiksi 3 kuukauden aikavilid kuukausittain. (Jarvenpad,
ym., 2003, 171-175.)
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3kk(1.1.-31.3.), 3kk (1.2.-30.4.), 3kk( 1.3.-31.5.) jne.

Kuvio 6. Muunneltu versio Jarvenpadan ym. 2003, 170, esimerkista rullaava
ennustaminen.

Rullaavan ennustamisen etuina voidaan pitdd esimerkiksi vastuun jakamista
organisaation sisdlld sekd luottamusta useampaan tyontekijaan. Samanaikaisesti
jokaisessa yksikossd on oma vastuu budjetoinnin toteuttamisesta. Rullaavan
ennustamisen avulla pystytddn reagoimaan ja kehittimdan budjettia haluttuun
suuntaa nopeammin ja harkitusti. Tama tarkoittaa sitd, ettd ennakointia tapah-
tuu jatkuvasti tilikauden aikana. (Jarvenpad, ym., 2003, 171-175.)

Rullaavassa ennustamisessa ei myoskaddn keskitytd tuloihin ja menoihin
ainoastaan yhden kerran tilikauden aikana, kuten budjetoinnissa tehdaan tili-
kauden lopussa. Rullaavassa ennustamisessa tilikauden aikana sisdllytetdan
erilaisia avain muuttujia, kuten esimerkiksi investointeja ja myyntejd. Naita
muuttujia pystyy yksittdinen henkil6 seuraamaan seké reagoimaan niihin suh-
teellisen nopeasti vuoden aikana, jolloin se sddstdd myos aikaa monelta muulta
tyontekijalta. (Hope & Fraser, 2003.)

Aktiivinen ennakoiminen tapahtuviin muutoksiin mahdollistaa esimer-
kiksi palautteen antamisen organisaation tyontekijoille nopeassakin aikataulus-
sa. Rullaavan ennustamisen etuina pidetddan my®os sitd, ettd pystytdan ennakoi-
maan tulevaisuutta, jolloin ollaan jo etukéteen tietoisia mahdollisista isoista
muutoksista suuntaan tai toiseen. (Jarvenpdd, ym., 2003, 171-175.) Yksi etu rul-
laavassa ennustamisessa on my®0s se, ettei kukaan péddse manipuloimaan nume-
roita, koska ei ole kiinteitd voittotavoitteita. Samalla myos operatiivinen johto
pystyy seuraamaan ja arvioimaan kapasiteettia. Lisdksi se pystyy tarvittaessa
tekemddn laajennuksia tai supistuksia budjettiin. (Hope & Fraser, 2003.)

Yhtend ongelmana rullaavassa ennustamisessa voidaan kuitenkin pitda
tyontekijoiden sitouttamista tavoitteisiin ja sitd kautta palkkioihin. Ongelma
syntyy siind, ettei yksiloiden tai organisaation yksikdiden tavoitteita pystyta
kiinnittam&an mihinkddn tiettyihin asioihin, koska budjetti eldd jatkuvasti ja
sithen pystytddn reagoimaan tilikauden aikana monta kertaa. (Jarvenpdd, ym.,
2003, 171-175.) Budjetointi on myds todettu aikaa vieviksi, joka vaatii monen
henkilon tyopanoksen. Rullaava ennustaminen taas tarjoaa visioita sekd suun-
taa yrityksen tulevaisuudelle. Sen tavoitteena on poistaa my6s kuiluja strategi-
sen suunnittelun sekéd yrityksen toimintabudjetin valilts, jolloin ndiden kahden
pitdisi toimia yhteisty9ssd ja ennustaa yrityksen tulevaisuutta jatkuvalla syklill4.
(Montgomery, 2002.)

3.3.2 Strategiset suoritusmittarit

Yritykset ovat viimeaikoina ottaneet enemmadn kayttoonsd ei-rahamaddrdisia
mittareita. Yksi tdllaisista suoritusmittareista on tableau de bord, joka on ollut
kdytossd jo noin yli 80 vuoden ajan. Siind on joitakin yhtéldisyyksid balanced
scorecardin kanssa, ja sitd kidytetddn johtamisen ja raportoinnin tyovilineend.
(Bourguignon, Malleret & Norreklit, 2001-2003.) Tableau de bordissa otetaan
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huomioon niin organisaation eri tasot kuin saman organisaatiotason toiminto-
jen yhteydet. T&lld tarkoitetaan sitd, ettd yksilot otetaan organisaation tasoilla
huomioon ja heilld voi olla omat mittaristonsa. Kuitenkin raportoiminen tapah-
tuu joko koko organisaatiossa tai pelkdstddan kyseisessd yksikossd. Mittaria pei-
lataan yrityksen tai tulosyksikon tavoitteisiin, jolloin myds pystytdan vertaile-
maan tyontekijoiden tuloksia toisiinsa. Ldahtokohtaisesti tableau de bord katso-
taan olevan enemmadn prosessin oloinen kuin pelkkd mittaristo. ( Jarvenpad,
ym., 2003, 193-194.)

Toisena suoritusmittarina yrityksissd voi olla kdytossd suorituskykypyra-
midi, jonka keskitssd on yrityksen oma visio. Vision pohjalta yritys asettaa it-
selleen strategiset tavoitteet ja ndma tavoitteet viestitetddn eteenpdin jokaiselle
organisaation tasoille. Eri tasoilla tarkastellaan ja mitataan erilaisia asioita. Mi-
tattavia asioita pyramidissa on yhteensd yhdekséan, jotka ovat jaoteltu kolmelle
tasolle. Lahtokohtaisesti jokaisella tasolla on vahvasti esilld asiakasndkokulma
ja taloudellinen ndkodkulma. Suorituskykypyramidissa on tdrkedd yhtendinen
kommunikaatio jokaiselta tasolta, niin ylhdaltd alaspdin kuin alhaalta ylospdin. .
(Jarvenpédd, ym., 2003, 195-196.)

3.3.3 Balanced scorecard

Kaplan ja Norton (1992) kehittivat yrityksille tyokalun, jonka tarkoituksena on
saada organisaatio menestymddn ja hallitsemaan koko yrityksen toimintaa. Ba-
lanced scorecard perustuu siihen, ettd yrityksen eri sektoreiden vililld on aina
kausaalinen suhde. (Perramon, Rocafort, Bagur- Femenias & Llach, 2016.) Kap-
lan ja Norton kehittivdt balansed scorecardin 12 yrityksen kanssa. Balanced
scorecard koostuu neljdsti sektorista: taloudellisesta ndkdkulmasta, asiakkaiden
ndkokulmasta, sisdisen tehokkuuden ndkokulmasta sekd oppimisen ja kasvun
ndkokulmasta. Tarkoituksena on tarkastella liiketoimintaa neljdstd tarkedsta
ndkokulmasta. (Kaplan & Norton, 1992.)

Asiakasndkokulmaan voidaan katsoa kuuluvan kahdenlaisia mittareita.
Toiset mittarit ovat niin sanottuja ydinmittareita, joiden avulla yritys seuraa
tuloksen kehittymistd. Tama tarkoittaa sitd, ettd jos asiakkaalle on pystytty
luomaan lisdarvoa, se ndkyy myos yrityksen taloudellisen menestyksen puolel-
la. Toiset mittarit, jotka kuuluvat asiakasndkokulmaan mittaavat esimerkiksi
asiakastyytyvdisyyttd. Asiakasndkokulman kannalta yrityksen on tarkedd luoda
asiakkailleen lisdarvoa, mitd muut yritykset eivit pysty jdarjestimddn. (Jarven-
pdd, ym., 2003, 202.) Kiriittiset tekijdt asiakasndkokulmassa on lajiteltu neljaan
kategoriaan: aika, laatu, ominaisuudet ja palvelut sekd hinta. Yritykset voivat
mitata asiakassuhteitaan esimerkiksi tuotteiden toimitusaikataululla tai kuinka
tuote tai palvelu tuottaa arvoa asiakkailleen. (Kaplan & Norton, 1992.)

Toisena ndkokulmana balanced scorecardissa on taloudellinen ndkdkulma.
Taloudellisessa nakokulmassa téarkeitd tavoitteita ovat kannattavuuden kasvu ja
osakkeiden arvo. Taloudellisesta ndkdkulmasta yritykselld voidaan ajatella ole-
van kolme muutakin tavoitetta: selviytyd, menestyd ja vaurastua. Selviytymi-
nen voidaan mitata kassavirralla, menestystd voidaan mitata neljannesvuosit-
tain myynnin kasvulla ja liikevoitolla. Vaurastumista voidaan mitata markki-
naosuuden kasvulla segmenteittdin ja oman pdadoman tuottoasteilla. (Kaplan &
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Norton, 1992.) Pelkédn taloudellisen ndkokulman avulla ei pystyttdisi vaikutta-
maan kovin suuresti yrityksen strategiaan (Jarvenpédd, ym., 2003, 202).

Globaalinen kilpailu markkinoilla vaatii yrityksiltd jatkuvia tuoteparan-
nuksia niiden tuotteisiin sekd prosesseihin. Nama yrityksen kyvyt ovat suoras-
sa yhteydessd yrityksen arvoon. Tavoitteena on myos esitelld kokoajan uusia
tuotteita odottamattomilla ominaisuuksilla. Kolmas ndkokulma Balanced score-
cardissa on oppimisen ja kasvun ndkokulma. (Kaplan & Norton, 1992.) Mitta-
reina voi olla esimerkiksi yrityksen henkiloston vaihtuvuus tai kuinka paljon
yrityksen tyontekijd tuottaa voittoa (Jarvenpad, ym., 2003, 205.)

Neljas ndkokulma on sisdisen tehokkuuden ndkokulma. Vaikka asiakas-
ndkokulma on yrityksen kannalta erittdin tarked, pohjautuu se kaikki yrityksen
sisdlld oleviin prosesseihin ja padatoksiin. Tarkeitd mittareita sisdisen tehokkuu-
den ndkokulmassa ovat esimerkiksi juuri laatu, tyontekijoiden taidot ja tehok-
kuus. Ndamad ovat suorassa yhteydessd asiakkaiden tyytyvdisyyteen. (Kaplan &
Norton, 1992.)

3.3.4 Asiakaskannattavuuslaskenta

Asiakaskannattavuuslaskentaa hyodynnetddn strategiselta kannalta markki-
noiden segmentoinnissa ja yksittdisten asiakkaiden suuntautuvissa arvioinneis-
sa. Todellinen hyoty asiakaskannattavuuslaskennasta saadaan silloin, kun sekéa
yritys, ettd asiakas saavuttavat mahdollisimman maksimaalisen edun. Asiakas-
kannattavuuksia pystytdan laskemaan jo ottamalla huomioon muuttuvat kus-
tannukset, mitkd ovat aiheutuneet tuotteen myymisestd sekd muista kustan-
nuksista, jotka kohdistuvat suoraan asiakkaalle kuten esimerkiksi tuotteen kul-
jetuskustannukset. Suurin osa kustannuksista on helppo selvittdd tuotteiden
perusteella, jotka yritys myy asiakkailleen. Asiakkaat yritys valitsee strategisesti
analyysien pohjalta. (Jarvenpdd, ym. 2003, 246- 253.)

Hyvit asiakaskannattavuusanalyysit tarjoavat yritykselle edun strategisis-
sa ja operatiivisessa pddtostenteoissa parantamalla asiakkaiden valintaa. Ana-
lyysien tarkoituksena on jaotella asiakkaat arvoa tuottaviin sekd asiakkaisiin,
jotka eivédt tuota yritykselle arvoa tai jopa tuhoavat olemassa olevaa arvoa.
(Heitger & Heitger, 2008.)

Joissakin tapauksissa myos kannattamattomien asiakkaiden yhteistyota
jatketaan, silld strategisen ajattelun kannalta tdamdkin yhteisty6 voi tuottaa lo-
pulta tuottoa. Esimerkiksi kannattamattomilla asiakkailla voi olla sidoksia kan-
nattaviin asiakkaisiin, jonka johdosta yrityksen kannattaa pitdd kyseinen yritys
asiakkaanaan. Jos yritys lopettaa yhteistyon kannattamattoman asiakkaan kans-
sa, voi se dominon tavoin lopettaa muitakin asiakassuhteita. Kannattamatto-
mista asiakkaista voi olla my6s opettavaista hyotyd, kuten esimerkiksi lisdtieto-
jen saaminen kilpailijoista tai kyseisen kannattamattoman yrityksen johdossa
on merkittavid henkiloitd joiden tyoskentelytavasta olisi hyvéa ottaa mallia. (Jar-
venpdd, ym. 2003, 246- 253.)
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3.3.5 Kilpailijoiden analysointi

Kilpailijoiden analysoimisessa yritykset tarkentavat itselleen ne toimijat samalla
toimialalla, jotka he voivat luokitella kilpailijoikseen. Samalla niiden tulee ottaa
huomioon myos mahdolliset uudet tulokkaat alalle. Lahtokohtana analysoin-
nissa on tunnistaa kilpailijoiden strategiat ja miten tarkasti he niitd toteuttavat.
Yritykset voivat hyodyntdd kilpailijoiden analysoimisessa esimerkiksi SWOT-
analyysia. (Jarvenpdd, ym., 2003, 267-270.) Benchmarking on termi vertailulle,
jota kilpailijat tekevit toisistaan. Esimerkiksi vertaileminen muihin yrityksiin
voi johtaa siihen, ettd parhaat kaytannot levidvit, joka taas mahdollistaa pa-
remman suorituskyvyn yritykselle. Yritykset vertailevat kilpailijoitansa esimer-
kiksi taloudellisten tietojen pohjalta, joka voi johtaa oman yrityksen kohdalla
parempiin pdatoksiin. (Gerrish & Spreen, 2017.) Kuitenkin tuloksellisin vertai-
leminen pohjautuu ldheiseen yhteistyohon myos kilpailijoiden kanssa, jolloin
tietojen jakaminen olisi nopeampaa ja hyodyllisempad. Kaikkea tietoa yritykset
eivat kuitenkaan jaa julkisuuteen, silld he voivat sitd kautta menettdd kilpailue-
tua kilpailijoihinsa ndhden. (Jarvenpdd, ym., 2003, 279-280.) Benchmarking on
suosittu tyokalu johtajien keskuudessa operatiivisessa paddtoksenteossa. Se
mahdollistaa samalla my6s uusien nikokulmien huomioimisen yrityksen hal-
linnoinnissa. (Rivenbark, Roenigk & Fasiello, 2017; Rondo- Brovetto & Saliterer,
2007.)

3.4 Strategisen johtamisen tulevaisuuden nikymit

Tutkimuksia strategisesta johtamisesta on tehty viimeaikoina. Annarellin ja
Noninon (2016) tehdyssa tutkimuksessa selvisi, ettd tulevaisuudessa yrityksissa
ollaan entistd halukkaampia lisidma&dn joustavuutta ja strategista puolta opera-
tiiviseen johtamiseen. Tutkimustulos on Annarellin ja Noninon mukaan selvin-
nyt myos aikaisemmissa tutkimuksissa. Yritysten tulee tulevaisuudessa panos-
taa enemmain strategiseen puoleen yrityksen johdossa sekd paddtoksenteossa,
jotta mahdollinen kilpailuetu voitaisiin saavuttaa. Yritys voi saavuttaa mahdol-
lisen kilpailuedun strategiatyonsd ansiosta. Tamé& vaatii kuitenkin jatkuvaa
tyoskentelyd ja halua kehittdd yritystd sadannonmukaisesti. Strategiaprosessi
tulee kehittymaan jatkuvasti, mikéa vaatii yrityksiltd enemmén panostusta pysy-
dkseen markkinoilla. Yritysten kannattaakin suunnata voimavaroja strategiseen
puoleen lisdamalld esimerkiksi uusia menetelmid ja tydkaluja helpottamaan
strategista puolta ja muodostamaan lisdtietoa padtoksenteon tueksi. (Puolamaki,
2007, 259- 262.)

Laskentatoimi uudistuu jatkuvasti ja tédlld hetkelld strategisen johdon las-
kentatoimen menetelmit ovat suuressa roolissa. Johtamisympariston muutos-
ten johdosta strateginen puoli on nostanut itseddn enemmadn esille yritysten
kdyttamien menetelmien joukossa. Tdstd voidaan pddtelld, ettd laskentatoimi
seuraa aikaansa, mistd yritysten kannattaisi ottaa mallia pysyédkseen mukana

markkinoilla ja saavuttaakseen kilpailuetua muihin ndhden. (Puolamdki, 2007,
259- 262.)
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4 AINEISTO JA MENETELMA

4.1 Menetelma

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa perusideana on kuvailla realistisia asioita eldmdstd mo-
nesta eri ndkokulmasta eli kaikenkattavasti. Laadullisessa tutkimuksessa hyo-
dynnetddn paljon ihmisid tiedonkeruun apuvélineend, silld tutkija pystyy sa-
manaikaisesti havainnoimaan tutkittavia. Tutkijat eivadt kdytd apunaan mitdan
mittareita, silld omat havainnot yhdessad sen kanssa, ettd tutkittavat pystyvit
sopeutumaan uusiin ja erilaisiin tilanteisiin, antaa tarvittavan madirdn tietoa
tutkimusta varten. Laadullisessa tutkimuksessa esiin nousevat sellaiset aineis-
tonkeruumenetelmat, missd tutkittavat padsevit jakamaan ajatuksiaan. Esimer-
kiksi laadullisia metodeja ovat ryhméahaastattelut sekd teemahaastattelu. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on, ettd tutkittavat valitaan tarkoituk-
senmukaisesti. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 1997, 160-164.)

Haastattelun etuina voidaan pitdd vastauksia, joita on pohdittu syvéllisesti
ja ajatuksella. Vastaukset ovat yleensd laajoja sekd monipuolisia, jolloin vasta-
uksista saadaan iso ja syvillinen kokonaisuus. Haastattelun etuina voidaan pi-
tad my0s sitd, ettd haastattelun yhteydessa voidaan kysya tarkennettavia kysy-
myksid, jos jokin asia jad epdselvaksi. (Hirsjarvi & Hurme, 34.)

Haastattelua pidetddn sosiaalisena tilanteena, jossa ollaan vuorovaikutuk-
sessa yhden tai useamman henkilon kanssa. Haastattelua luonnehditaan myos
tilanteeksi, jonka tarkoituksena on tuottaa tutkijalle tarpeeksi tietoa. Tutkimus-
menetelmdnd haastattelu on kuitenkin muoto, joka toimii ldhinnd haastattelijan
oman toiminnan ja ehtojen mukaisesti. Tutkimushaastattelun lajimuotoja on
erilaisia. Eroja muotojen vélilld syntyy lahinnd siind, kuinka tiiviisti haastattelija
on maédritellyt kysymykset ja kuinka paljon hdan muuttaa kysymyksid haastatte-
lun edetessd. Tadtd kutsutaan strukturointiasteeksi. (Hirsjarvi & Hurme, 41-43.)

Yksi haastattelumuodoista on lomakehaastattelu, joka on kdytetyin haas-
tattelulaji. Lomakehaastattelussa, haastattelu tapahtuu lomakkeella olevien ky-
symysten mukaisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettei kysymysten jdrjestystd pystyta
jalkikdteen muuttamaan. Myoskddn lisdkysymysten kysyminen ei onnistu kyse-
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lylomakkeen avulla, vaan kaikille haastateltaville annetaan samanlainen loma-
ke, jossa kysymykset ovat jokaiselle samassa jdrjestyksessd. Tama haastattelulaji
on muodoltaan strukturoitu haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme, 44-45.)

Toinen haastattelulaji on strukturoimaton haastattelu, josta voidaan kayt-
tdd useampaakin nimitystd, kuten esimerkiksi syvahaastattelu tai avoin haastat-
telu. Haastattelumuodossa keskeistd ovat avoimet kysymykset, jolloin haastat-
telija jatkaa vastauksen saatuaan uudella kysymykselld, syntyy ikddn kuin kes-
kustelunomainen tilanne. Puolistrukturoidussa haastattelussa puolestaan on
yleistd, ettd haastattelussa on tietynlainen ndkdkulma, mutta se antaa kuitenkin
joustovaraa laajentaa myo6s kysymyksid suurempaan kokonaisuuteen. (Hirsjarvi
& Hurme, 45-48.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, jossa tutkija
tietdd, ettd haastateltavat ovat lapikdyneet jonkin tilanteen, josta heille on syn-
tynyt kokemuksia. Tutkija on etukéteen selvitellyt tutkittavaa asiaa, jonka jal-
keen hdn on tehnyt jonkinlaisia johtopddtelmid ja analyysejd aiheesta. Nadiden
jilkeen tutkija on pystynyt rakentamaan haastattelurungon, joka voi kuitenkin
muotoutua uudenlaiseksi haastattelun edetessd. Tietyt teemat pysyvat kuiten-
kin samoina jokaisella haastateltavalla, mutta kysymykset voivat vaihdella
teemojen sisdlld, riippuen jokaisen haastateltavan vastauksista.(Hirsjarvi &
Hurme, 45-48.)

Teemahaastattelussa keskeistd on ymmartdd, ettd merkitykset tutkimusta
varten syntyvét juuri haastattelutilanteessa eli vuorovaikutuksessa. Teemahaas-
tattelu poikkeaa siis, niin lomakehaastattelusta kuin strukturoimattomastakin
haastattelusta silld, ettd se ei ole tdysin sidonnainen tiettyihin kysymuyksiin,
mutta siind ei ole myoskddan mahdollisuutta kysya tdysin vapaasti kysymyksia.
(Hirsjérvi & Hurme, 45-48.)

4.2 Aineiston keruu ja analyysi

Taman tutkielman edetessd todettiin, ettd abduktiivista paddttelya voidaan kayt-
tdd tutkielmassa apuna teoriakehikon tdsmentdmiseksi. Tama tarkoittaa sitd,
ettd ennen teoriaosuuden viimeistelyd jdrjestettiin haastatteluita. Haastatteluis-
sa kartoitettiin keskisuomalaisten PK- yritysten hyodyntamid strategisen joh-
don laskentatoimen menetelmid, jonka johdosta niiden laaja ldpikdynti teo-
riaosuudessa oli mahdollista. Jo parin haastattelun jdlkeen informaatiota oli ke-
rdtty sen verran, ettd teoriaosuutta pystyttiin tarkentamaan ja jatkamaan lop-
puun. Teoriaosuutta tarkennettiin erityisesti strategisen johdon laskentatoimen
menetelmien osalta.

Tamd tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Ai-
neistonkeruumenetelmd valikoitui avointen kysymysten mahdollisuuksien pe-
rusteella, jolloin kaikille haastateltaville oli yhteiset teemat, mutta jokaiselta
heiltd pystyi kysyméddn tdydentdvid kysymyksid tarvittaessa. Tutkijan omasta
mielestd teemahaastattelu oli paras vaihtoehto tdhdn tutkimukseen, koska me-
netelmé tarjosi syvallisempid ja laajempia vastauksia myos haastattelurungon
ulkopuolelta. Menetelméa valittaessa yhdeksi perusteeksi syntyi myos mahdol-
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lisuus kysya jdlkikdteen tarkentavia kysymyksid, mitd ei esimerkiksi lomake-
haastattelun jdlkeen olisi voinut tehdad. Teemahaastattelun tarjoamat mahdolli-
suudet olivat tdhdn tutkielmaan parhaiten soveltuvat. Teemahaastattelu antaa
mahdollisuuden selventdd haastateltavilta saatuja vastauksia, jolloin vastauksis-
ta tulee laajempia ja kokonaisvaltaisempia. Samalla teemahaastattelu antaa
mahdollisuuden my®os syvillisempéaan tietoon, jolloin esimerkiksi mielipideky-
symykset voivat olla tutkijalle tdydentdvaa tietoa. (Hirsjarvi, ym. 1997, 205.)

Tutkittavat henkilot on valittu tutkimukseen tutkijan oman harkinnan pe-
rusteella. Tutkittavina henkil6ind on kuusi keskisuomalaista yrittdjdd, johtajaa
tai yrityksessd muutoin avainasemassa olevaa henkilod. Naistd kuudesta haas-
tateltavasta kolme on kiinteistosijoitustoiminnassa mukana ja kolme markki-
nointialalla. Kvalitatiivisessa tutkielmassa haastateltavat henkil6t valitaan tar-
koituksenmukaisesti esimerkiksi oman harkinnan perusteella, joiden avulla
tutkija saa tarpeeksi tietoa aiheesta. Laadullisessa tutkielmassa ei hyodynneta
satunnaisotantaa. (Hirsjarvi, ym. 2009, 164.)

Téhéan tutkimukseen haastateltavien osalta valintakriteereind oli keski-
suomalaisuus, toimialana markkinointi tai kiinteistosijoittaminen sekd PK- yri-
tys , silld aihe rajattiin koskemaan ainoastaan Keski-Suomessa olevia yrityksia.
Poikkeuksena tutkielmassa oli yksi yritys, joka oli aloittanut toimintansa Keski-
Suomessa, mutta siirtdnyt vahan aikaan sitten toimintansa padkaupunkiseudul-
le. Haastateltavia etsittiin kahdelta eri toimialalta, jotta saataisiin vastauksia
monipuolisesti. Vastausten vertaileminen kahden eri toimialan kesken, antaa
myo0s erilaisia ja laajempia vastauksia.

Yhteydenotto haastateltaviin tapahtui kahdella eri tavalla. Osaan haasta-
teltavista yhteydenotto tapahtui sdahkopostin vélitykselld ja osaa haastateltavis-
ta ldhestyttiin kasvotusten. Kaikkien kanssa tulevat tapaamiset sovittiin kirjal-
lisesti. Kaksi haastattelua tapahtui puhelimen vilitykselld ja loput nelja haastat-
telua tapahtuivat haastateltavien tyopaikoilla Keski-Suomessa kesd- elokuussa
2019. Jokainen haastattelu nauhoitettiin. Haastattelu toteutettiin valmiiksi
suunnitellun haastattelurungon pohjalta ja lisikysymyksia kysyttiin tarvittaessa,
saatujen vastauksien perusteella. Haastattelut kestivdt noin 20-60 minuuttia.
Haastattelujen jdlkeen jokainen saatu aineisto litteroitiin.

Téassd tutkielmassa kdytetddn analysointimenetelmdnd sisdllonanalyysia,
jonka tarkoituksena on kuvailla saatua aineistomateriaalia sanallisesti. Sisallon-
analyysi ldhtee siitd, ettd hankittu aineisto kirjoitetaan puhtaaksi tasmallisesti
sana sanalta, mink3 jdlkeen pyritddn pelkistdmé&ddn aineistoa ja esimerkiksi alle-
viivaamaan tarkeitd asioita. Nama asiat luokitellaan esimerkiksi eri teemoihin
tai luokkiin, jonka jdlkeen niitd voidaan keskenddn yhdistelld toisiinsa. Viimei-
send vaiheena on alaluokille tai yhdistetyille teemoille kdsitteen méaarittelemi-
nen, jonka pohjalta tuloksia aletaan kirjoittamaan auki. Taman jdlkeen kun ai-
neisto on pilkottu osiin, aletaan kokoamaan aineistoa loogiseksi kokonaisuu-
deksi. Sisdllonanalyysi pohjautuu ndkemyksiin aineistoista sekd loogiseen péaat-
telyyn saadun aineiston perusteella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, E-kirja.) Siséallon-
analyysin tarkoituksena on 16ytdd tekstistd merkityksid. Sisdllonanalyysia kat-
sotaan olevan kahta erilaista. Toinen sisdllonanalyysin muodoista on induktii-
vinen sisdllonanalyysi, joka tarkoittaa pdittely etenevan yksittdisestd yleiseen.
Toinen pddttelymuodoista on deduktiivinen eli p&détteleminen tapahtuu yleises-
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ta yksittdiseen. Useimmiten kolmas p&attelymuoto unohdetaan kokonaan. Tata
kolmatta muotoa eli abduktiivista padattelyd on hyodynnetty tdssd tutkielmassa,
mikd tarkoittaa sitd, ettd teoriaosuuden kirjoittaminen loppuun on ollut mah-
dollista sen jdlkeen, kun ollaan havaittu ideoita teorian muodostamiseen.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, 107, 117.) Tdssd tutkielmassa haastattelut jarjestettiin
ennen kuin teoriaosuus oli kokonaan valmistunut. Haastatteluiden ansiosta
teoriaosuus selventyi rakentavaksi kokonaisuudeksi, johon pystyttiin lisddméaan
tarkeitd asiakokonaisuuksia haastatteluista saadun informaation johdosta.

Tdhan tutkielmaan sisdllonanalyysi on valittu analysointimenetelmaiksi,
sen tarjoaman mahdollisuuden johdosta rakentaa aineistosta looginen kokonai-
suus eri teemojen sekd yla- ja alaluokkien avuilla. Aineiston purkamisen ja tee-
moittelun jdlkeen, pystytddn kokoamaan selvd ja looginen kokonaisuus tulok-
sista. Sisdllonanalyysin tarkoituksena oli selventdd tutkijan omia ajatuksia jar-
kevéksi kokonaisuudeksi. Sisdllonanalyysin johdosta myos johtop&ddtelmien
tekeminen helpottui.



34

5 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSA JA TULOKSET

5.1 Yleiset tiedot tutkimuksen haastateltavista henkiloisti

Kyseiseen tutkimukseen haastateltiin kuutta yrityksen johdossa tai muutoin
avainasemassa olevaa henkilod Keski-Suomesta eri yrityksistd. Poikkeuksena
tutkielmassa on mukana yksi yritys, jonka toiminta on viimeisen vuoden aikana
siirtynyt p&ddkaupunkiseudulle. Yritys aloitti kuitenkin toimintansa Keski-
Suomessa ja yrityksen johtohenkilot tyoskentelevit vield tadlta kasin. Yrityksis-
td kolme toimii markkinoinnin ja tapahtumien jdrjestamisen alalla ja kolmen
yrityksen toimialana on asuntojen myynti ja sijoittaminen. Eri yritysten ja haas-
tateltavien hahmottamiseksi, haastateltavat on jaoteltu kuuden eri kirjaimen
mukaisesti. Henkil6t, jotka toimivat johtajina tai muutoin avainasemassa mark-
kinoinnin ja tapahtumien jdrjestimisen parissa ovat henkil6t A,B ja C. Henkil6t,
jotka toimivat johtajina tai muutoin avainasemassa asuntojen myynnin ja sijoit-
tamisen parissa, ovat henkil6t D, E ja F.

Henkilo A toimii digitaalisen markkinoinnin kaupallisena johtajana ja on
samalla toinen pddosakkaista. Yritys on perustettu vuonna 2012 ja heilld on
myo6s kansainvélisid asiakkaita esimerkiksi Australiassa. Yritys toimii suoma-
laisten asiakkaiden kautta my6s Euroopassa kuten esimerkiksi Saksassa ja
Ranskassa. Henkilostod kyseiselld yritykselld on 26-50. Kaupallinen johtaja on
tyoskennellyt yrityksessd vuodesta 2013 asti ja on koulutukseltaan automaatio-
asentaja ja elektroniikkainsindori sekd kauppatieteiden maisteri. Tarkeimmit
tyotehtdavat henkilollda A on tuotteistaminen ja tiimien ohjaaminen talouden
osalta. Pdivat koostuvat usein myos eri palavereista. Kaupallinen johtaja kertoi
heidédn yrityksensd toimivan matriisissa. Toimitusjohtajalla on heiddn yrityk-
sessddn ylin pddtosvalta, mutta jos paddtokset koskevat tuotteita, katetta tai
myyntid, vastaa kaupallinen johtaja siitd ylimpana esimiehena.

Henkilo B toimii yrityspalveluiden ja tapahtumien jdrjestamisen yritykses-
sd toimitusjohtajana, joka on perustettu vuonna 2009. Toimitusjohtaja on tyds-
kennellyt yrityksessd vdhan alle kahden vuoden ajan. Koulutukseltaan toimi-
tusjohtaja on kauppatieteiden maisteri, Goteborgin yliopistosta. Yritys toimii
kansainvilisesti muutamissa Pohjoismaissa, mutta asiakkaita kyseiselld yrityk-
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selld on noin 50 eri maasta. Henkilostod yritykselld on 26-50. Tarkeimpind tyo-
tehtdvind toimitusjohtaja kertoi olevan henkiloston kanssa keskustelemisen se-
kd myymisen. Toimitusjohtaja toimii heiddn yrityksen lopullisena p&dttdjand,
riippuen pddtoksen suuruudesta. Heidédn yrityksessddn hallitus hyvidksyy stra-
tegian ja strategian mukaisesti toimitusjohtaja voi tehda paatoksia.

Henkilo C toimii videotuotannon ja markkinoinnin yrityksen varatoimi-
tusjohtajana sekd hallituksen puheenjohtajana. Koulutukseltaan henkilé C on
kauppatieteiden maisteri. Yritys aloitti toimintansa Keski-Suomessa, mutta siir-
tanyt toimintansa viimeisen vuoden aikana p&ddkaupunkiseudulle. Yrityksessa
toimivat johtajat tyoskentelevit kuitenkin Keski-Suomesta kasin. Yritys on pe-
rustettu vuonna 2017 ja henkildstod on 1-10. Yritys toimii Suomessa, mutta yk-
sittdisid tapahtumia on kuvattu my6s ulkomailla kuten esimerkiksi Hollannissa
ja Ranskassa. Varatoimitusjohtaja kertoi tarkeimmiksi tyotehtdvikseen toimitus-
johtajan avustamisen, talouden seurannan ja myynnin tukemisen. Varatoimi-
tusjohtaja kertoi hdnen roolinsa olevan yrityksen padtoksenteossa se, ettd han
kyseenalaistaa toimitusjohtajan tekemid padtoksid ja toimii niissd tarvittaessa
tukena.

Henkilo D toimii kiinteist6jen hallinnan ja myynnin yrityksessa merkitta-
vdssd roolissa yrityksen johdossa. Henkilo D on yksi yrityksen perustajaosak-
kaista, joka on perustettu vuonna 2011. Koulutukseltaan D on kauppatieteiden
ylioppilas. Yritys toimii ympéri Suomen. Henkilostod kyseiselld yritykselld on
1-10. Henkil6 D kertoi pdivdnsad koostuvan yhteydenpidosta asiakkaisiin, kiin-
teistojen hallinnoinnista sekd ostamisesta ja myymisestd. Henkilé D:n toimen-
kuva yrityksen padatoksenteossa on merkittava.

Henkilo E toimii kiinteistdsijoittamisen yrityksessd toimitusjohtajana. Ky-
seinen yritys on perustettu vuonna 2012, mutta liiketoiminta on alkanut muu-
tama vuosi aikaisemmin eri y-tunnuksen alla. Vuonna 2012 liiketoimintasiirrol-
la perustettiin haastattelussa oleva kyseinen yritys. Koulutukseltaan E on yh-
teiskuntatieteiden ylioppilas. Henkilostod kyseisessa yrityksessd on 1-10. Toimi-
tusjohtaja kertoo tarkeimmiksi tehtdvikseen pdivittdin kiinteistjen myymisen ja
ostamisen. Toimitusjohtaja kertoi hdnen roolinsa olevan yrityksen paatoksente-
ossa hyvin keskeinen. Ainoastaan jos paatokset koskevat yli liiketoimintarajojen,
taytyy siihen saada hallituksen hyviksynta.

Henkilo F toimii omien kiinteistdjen hallinnan yrityksessa hallituksen pu-
heenjohtajana sekd osakkaana vuodesta 2011. Kyseinen yritys on perustettu
vuonna 1989. Toimintaa yritykselld on ympéri Suomen ja henkilostoa 1-10. Hal-
lituksen puheenjohtaja on koulutukseltaan kauppatieteiden ylioppilas ja han
kertoi tarkeimmiksi tyotehtdvikseen yrityksen juoksevien asioiden hoitamisen,
joka tarkoittaa kdytannossd laidasta laitaan tyotehtdvid. Hanelld on yrityksen
pddtoksenteossa suuri rooli. Kdytannossa toimitusjohtaja tekee suurimman osan
yrityksen padatoksistd jokaisen johtoryhméddn kuuluvan henkilén suostumuksen
mukaisesti.
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5.2 Tulokset

5.2.1 Strategia keskisuomalaisissa PK- yrityksissd

Téssd luvussa tarkastellaan haastateltujen yritysten strategioita ja sen olemassa-
oloa kyseisessd yrityksessd. Kaikilla kuudella haastatellulla yritykselld on stra-
tegiat méadriteltyna ja siitd ollaan tietoisia yrityksen sisélld. Kuitenkin kaksi yri-
tystd kuudesta eivit olleet niin tarkasti médritelleet omaa strategiaansa kuin
esimerkiksi isommat yritykset. Strategia oli kuitenkin heiddnkin jokaisen tyon-
tekijan tiedossa. Henkilo A kertoi yrityksen strategian tavoitteena tuoda asiak-
kaille mitattavasti kasvua. Talld tarkoitettiin sitd, ettd kaikki mitd he tekevit
yrityksessd, pystytddn myos todentamaan kayttamalld uusia digitaalisen mark-
kinoinnin tekniikoita. Henkilo B puolestaan kuvaili yrityksen strategian tavoit-
teena olevan halu olla muiden yritysten p&attdjien ja omistajien tietoldhde tule-
vaisuuden menestymiseen. Samanaikaisesti he pyrkivét saattamaan samanhen-
kinen porukka yhteen eli saada ihmiset verkostoitumaan keskendan. Tavoittee-
na on siirtdd tietoa eteenpdin muiden yritysten pdittdjille. Henkilo C kuvaili
yrityksen strategian seuraavanlaisesti:

C: 7 Tee kevyttd videotuotantoa yritysten kdyttoon, sosiaaliseen mediaan, interne-
tiin.”

Henkilo D kertoi, ettd strategia on maédritelty yrityksessd, muttei niin tarkasti
kuin isoimmissa yrityksissd. Strategia tarkoittaa heille sitd, ettd on joku paa-
maddrd ja kaava mitd noudatetaan. Han kuvaili heiddn strategian tarkoituksena
olevan arvon tuottaminen niin yrityksen omistajille kuin asiakkaillekin.
Henkilo E puolestaan kertoi heidédn strategian méaaritelmén seuraavasti:

E: 7 Strategia on se, ettd koitetaan tehdd samalla hiekkakakkumuotilla niin monta
kakkua kuin ehditdéan.”

D: ” Matematiikkahan tuossa maaraé, laskin sanelee siannot.”

Henkilo E tarkoitti heiddn strategiallaan sitd, ettd tarkoituksena on pitdd toimin-
ta mahdollisimman yksinkertaisena. Heilld ei ole tarkoituksena ldhted rakenta-
maan mitddn suurta organisaatiota, vaan toimia samalla vanhalla kaavalla niin
kauan kuin se vain toimii heilld. Henkil6 E toteaa kuitenkin, ettd uusia mahdol-
lisuuksia kartoitetaan tarvittaessa. Henkilo F kertoi heidédn strategiansa liittyvan
omien kiinteistdjen myymiseen ja hallintaan. Heid&dn yrityksenséa tarkoituksena
ja tavoitteena on saavuttaa sille asetetut tavoitteet tiettyjen kaavojen mukaisesti.
Strategia on maddritelty yrityksessa ja tyontekijdt ovat tietoisia siitd, mutta sitd ei
ole kirjattu niin tarkasti kuin isommissa yrityksissd. Tdssd on yhtéldisyyksid
henkild D:n vastauksen kanssa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkielmassa haastateltavia yrityksia
ohjaa strategia niiden toiminnassa. Strategian tarkoituksena on olla tietynlaise-
na kaavana tai sadntond, jota yritykset noudattavat. Jokaisessa yrityksessa tyon-
tekijdt ovat tietoisia strategiasta ja noudattavat sita.
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5.2.2 Strategian yhteys paitoksentekoon

Seuraavassa luvussa kisitellddan strategian yhteyttd padtoksentekoon sekd sen
merkittavyyttd yrityksessd. Jokainen johtaja sekd muutoin avainasemassa olevat
henkil6t olivat sitd mieltd, ettd strategialla on tdrked yhteys yrityksen paatok-
senteossa. Strategian koettiin ohjaavan ja antavan tietyn kaavan miten toimitaan
eri padtoksentekotilanteissa. Strategian kerrottiin myds maéérittelevan toimin-
nan laadun, kuinka asioita tehddan. Yksi haastateltavista kertoikin, ettd strate-
gian merkitys heiddn yrityksessdnsa on todella suuressa roolissa ja he tahtaavat
omassa strategiassaan vuoteen 2030. Samanaikaisesti se niin sanotusti piirtyy
uudenlaiseksi ajan kuluessa.

A: "Tosi tirkednd, piirretddn sitd vuoteen 2030 kokoajan. Sinne tdhdatdan meidan
strategiassa. Koska arvot ja strategia ohjaa kaikkea paatoksentekoa.”

B: ” Jos me tehdddn joku pditos, niin sen taytyy tdyttdd kriteerit, ettd se on maailma
huippuluokkaa. Kylld se on kokoajan mukana padtoksenteossa mielessd, ettd onko
tama silla tasolla kuin me halutaan sen olevan.”

B: ”Se ohjaa meill4 sitd kaikkea tekemistd ja tuo se fiiliksenkin niin kylld se koetaan
siltd osin. On suuri merkitys.”

Kahden haastateltavan vastaukset kuitenkin poikkesivat vdhdn, eikd heiddan
yrityksissddn ollut tarkoitus ldhted muuttamaan omia toimintamalleja. He oli-
vat tyytyvdisid tamén hetkiseen strategiaansa ja padatoksentekoon sitd kautta.
Toisen heistd mielestd, heiddn strategiansa toimii télld hetkelld niin hyvin, ettei
sitd tarvitse muuttaa, ennen kuin se lakkaa toimimasta. Tarkoituksena on pitda
toiminta mahdollisimman yksinkertaisena. Toisenkin haastateltavan mukaan
tarkoituksena on pitdd toiminta mahdollisimman kevyend, eikd vield ole tarkoi-
tuksena ldhted isoihin projekteihin mukaan. Tarkoituksena heilldi on muistaa
toiminnan nopeus seka strategia.

E: 7 Totta kai kartoitetaan mahdollisuuksia, mutta niin kauan kuin se toimii, niin
meidin kannattaa tehdi sitd samaa.”

Jokaisessa yrityksessd oli selked padtoksentekoprosessi. Henkilo A, D ja F ker-
toivat padtosten tapahtuvan johtoryhmassa. Henkilo A kertoi johtoryhman, jota
heilld kutsutaan neuvostoksi kokoontuvan kerran viikossa. He hyodyntavit
kokouksissaan strategisia tyokaluja. Nama strategiset tyokalut ovat 7 kpi:ta eli
suorituskykymittaria esimerkiksi asiakkaat ja miten henkilostod kohdellaan.
Jokaisessa kolmessa yrityksessd pddtoksenteko tapahtuu johtoryhmin valityk-
selld ja jokaisen mielipiteelld on painoarvoa.

D: "Yrityksen johto kokoontuu ja tutkii materiaalin niinku aina tapauksen, kdyd&an
lapi tilanne ja pyritdan mahdollisimman hyvaan tulokseen kaikkien kannalta. Meidan
ja muiden sijoittajien ja vuokralaisten. ”

Henkilo C ja E kertoivat puolestaan toimitusjohtajalla olevan suurin rooli paa-
toksenteossa heidédn yrityksissdadan. Henkilo C kertoi hédnelld olevan oikeus kui-
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tenkin tehdd paatoksid tuotantoon liittyen. Henkil6lld E kertoi, ettd han saa teh-
da tietyn osa-alueen sisdlld padtoksid, jotka menevit strategian mukaisesti. Jos
kuitenkin eteen tulisi isompi pditos, joka on strategian ulkopuolella, hdn joutuu
keskustelemaan siitd hallituksen kanssa ja hakea mandaattia siihen.

E: ”Ja sit vaikka toimitusjohtajana, niin sanotaan, ettd tavallaan sen hallituksen man-
daattien luotto siihen ettd ma saan tavallaan tehd mitd vaan tietylld osa-alueen sisdlla
niin sehén liittyy siihen, silloin ma saan tehé ja se menee strategian mukaisesti.”

Henkilo B:n vastaus erosi muista siltd osin, ettd heilld jokainen tyontekijd saa
tehdd paatoksid, jotka liittyvit heiddan omiin tontteihinsa. Han kuitenkin painot-
ti keskustelemisen tarkeyttd ja mielipiteen kysymistd, jos tyontekijad mietityttad
asia. Han toimii konsulttina tarvittaessa, mutta lahtokohtaisesti heiddn yrityk-
sessddn pyritddn siihen, ettd jokainen tekee padtokset oman osa-alueensa sisalla.
Jos kuitenkin pddtostd koskeva asia laajenee esimerkiksi oman yksikon ulko-
puolelle, siitd tulee keskustella yhdessd seuraavan yksikon kanssa. Jos asia kui-
tenkin koskee koko yritystd, tulee toimitusjohtajan tehdd p&atos asiasta.

B: 7 Meilld on kédytdnnossd ohjeistus se, ettd kun jokainen on ammattilainen omalla
tontillaan ja tekee paatokset siihen liittyen , eikd niitd tarvitse tuoda, ettd ne raamit
kdyddan lapi tarpeen mukaan. Jos on sitd mieltd, ettd tarvitsee tukea, onko tama jarke-
vd, konsultoin, mutta kaikki pystyisi tekemdan padtokset omalla tontillaan.”

Strategian yhteys pddtoksentekoon koettiin todella merkittdvand ja strategin
koettiin ohjaavan kaikkea yrityksen toimintaa. Strategian tdrkeys korostui eri-
tyisesti henkilo A yrityksessd, missd he ovat suunnitelleet toimintaansa mon-
ta vuotta eteenpdin. Kaksi yrityksistd olivat kuitenkin tyytyvéisid omaan strate-
giaansa ja pddtoksentekoon sellaisena kuin ne ovat télld hetkelld. Toisella yri-
tykselld syynd oli yrityksen alkutaival ja toinen yritys oli tyytyvdinen omaan
tapaansa toimia, koska se oli koettu toimivaksi. Jokaisessa yrityksessd johtajilla
tai johtoryhmadssa olevilla henkilsilld oli tdrked rooli paatoksenteossa. Poikke-
uksena yritys E, missd suurimmat paatokset strategian sisdlld teki toimitusjoh-
taja, mutta muuten paiatoksentekoa oli jalkautettu alemmillekin tasoille. Talloin
jokainen tyontekijd sai tehdd paatoksid oman osa-alueensa sislla.

5.2.3 Strategisen johdon laskentatoimen menetelmien hyodyntiminen keski-
suomalaisissa PK- yrityksissd

Tama luku késittelee yritysten strategisen johdon laskentatoimen menetelmien
kayttod keskisuomalaisissa yrityksissd. Jokaiselle haastateltaville annettiin lis-
taus strategisen johdon laskentatoimen menetelmistd ja tarvittaessa selvennet-
tiin termistod. Suurin osa késitteistd oli haastateltaville tuttuja, mutta pienid
selvennyksid ja kédsitteiden avaamista tehtiin haastatteluiden aikana. Tdssd tut-
kielmassa kdydddn ldavitse kymmenen eri strategisen johdon laskentatoimen
menetelmdd, mitkd ovat seuraavat: strateginen kustannusanalyysi, prosessijoh-
taminen, verkostoituminen, elinkaari- ja tavoitekustannuslaskenta, rullaava en-
nustaminen, strategiset suorituskykymittarit, balanced scorecard, asiakaskan-
nattavuuslaskenta sekd kilpailijoiden analysointi. Haastatteluissa selvisi, etta
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lahestulkoon kaikki kuusi yritystd sovelsivat jossakin mddrin strategista kus-
tannusanalyysia. Ainoastaan henkilo C kertoi, ettei heiddn yrityksessddn ole
kaytossd strategista kustannusanalyysia. Yhdessd yrityksessd strateginen kus-
tannusanalyysi oli muita enemmaén kaytossd. Talld yritykselld alihankintojen
hankkiminen keskittyi oikeastaan yhteen tiettyyn aikaan vuodessa. Alihankin-
tojen kdyttaminen on viisasta, koska oman yrityksen ydinosaamisen voi keskit-
tad silloin siihen tiettyyn asiaan. Henkil6 B kertoikin, ettd he pystyvat keskitty-
madian omaan osaamiseen, kun he tietdvit mitd saavat alihankintana.

B: ” Jos ottaa vaikka cateringin niin, ei me itse ruveta kaikkea kokkaamaan, mutta me
ohjataan paljon sitd tekemistd. Se on meidédn kdytossd sen tapahtuman ajan ja me ei
tarvita sitd muuna aikana. Niin totta kai silloin on alihankintaa jarkevaa kayttaa.”

Muissa yrityksissd nousi esille strategisen kustannusanalyysin kdytossa se, ettd
kustannuksissa pystytddn karsimaan ja mahdollisuus keskittyd silloin oman
yrityksen ydinosaamiseen.

Prosessijohtamista hyddynsivét yrityksissddan kaikki kolme markkinoin-
tialalla toimivaa yritystd jollakin tavalla. Kukaan kolmesta kiinteist6alalla toi-
mivasta yrityksestd ei kdyttanyt toiminnassaan prosessijohtamista. Tédtd he pe-
rustelivat silld, ettei niin yksityiskohtaisesti tarvitse tietdd kustannuksia ja silld,
ettd kustannuksia pystyy helposti peilaamaan edellisiin vuosiin.

D: ”Jos ostetaan talo, niin totta kai mietitddn paljon jokainen osa-alue ja toiminta
maksaa prosessissa, mutta ei varsinaisesti prosessijohtamista kayteta.”

E : "Menee vidhdn sen mukaan aina mitd viime vuonna on mennyt ne luvut, tietyt lu-
vut aikalailla on ihan samat joka vuosi, sen takia tuon tyylisid ei erikseen kauheasti
tehda.”

Kolme markkinoinnin yritystd puolestaan kayttivdt prosessijohtamista apuna
pddtoksenteossansa. Ne laskivat prosessin mukaiset kustannukset esimerkiksi
tuntitasolla, mitkd sitten kohdennettiin suoraan esimerkiksi tiimeille. Yksi yri-
tys hyodynsi prosessijohtamista esimerkiksi siind, ettd sille selvidisi mika olisi
kaikkein kustannustehokkaintapa toimia heiddn kannaltaan. Haastattelussa
nousi esille kuitenkin my®os se, ettd he uskovat heilld olevan paljon parannetta-
vaakin menetelman kaytossa.

Verkostoituminen oli ldhestulkoon kaikille yrityksille tarked osa-alue hei-
dédn toiminnassaan. Henkilo A oli kuitenkin eri mieltd. Tdhdn ristiriitaan han
kertoi perustelun, ettei mikdan aikaisimmista yhteistoistd ole ollut kannattava.
Téatda han perusteli myos silld, ettd tuoton jakaminen kelpaa kylld yhteistyota
haluaville yrityksille, mutta tyo6 pitdisi tehdé itse. Huonojen kokemusten jdlkeen
henkil6 A kertoi etteivit he ole ldhteneet endd mukaan yhteistoihin.

A: ”"Me ollaan joskus tehty niitéd ja ne ei ole ikind ollut kannattavia ja meilld on niin
tarkat mallit, miten me tehd&&n t6itd niin ei olla ndhty hyotya. Kaikki yhteisty6t on
ollut et otetaan yhdessa rahat, mutta tehkéé te tyot, niin ei olla niihin ldhetty.”

Muilla yrityksilld verkostoituminen oli yksi tdrkeimmistd strategisen johdon
laskentatoimen menetelmistd. Kolmelle yritykselle verkostoituminen on mah-
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dollistanut paljon asioita esimerkiksi lisinnyt tunnettavuutta ja kasvattanut
myyntid. Verkostojen koettiin olevan pohjana yrityksen toiminnalle, silld niiden
avulla yritykset saavat myyntid sekd uusia asiakkaita. Uusien yhteistyokump-
paneiden etsiminen oli myos tdrked osa yritysten toimintaa. Yksi haastateltavis-
ta kertoi verkostoitumisen olevan heille tirked menetelméi sen takia, kun he
toimivat globaalissa kent&ssa.

E: ”Se on oikeastaan pohja koko hommalle, se liittyy siihen ostamiseen ja myymiseen
tosi vahvasti.”

E: ”Jos haluaa myydd niin pitdd olla verkostoitunut, ettd saa asiakkaita keille ne
myydaan. ”

D: ”Verkostoituminen on isossa osassa kylld niinku meidédn toimintaa ja se on mah-
dollistanut paljon erilaisia asioita.”

C: ”Pyritdan hakemaan yhteistyokumppanuuksia.”

Elinkaarilaskenta katsottiin olevan hyddyksi kun sen avulla pystytaddn tarkaste-
lemaan edellisten vuosien kustannuksia ja vertaamaan niihin. Elinkaarilasken-
nan kayttd oli muutamassa yrityksessd viimeaikoina yleistynyt. Elinkaarilas-
kennan avulla oli kiinnitetty huomiota esimerkiksi palvelun kannattavuuteen
eli montako projektia taytyy asiakkaalle tehdd, jotta siitd tulee kannattavaa. Yh-
dessd yrityksessd elinkaarilaskennan kaytto oli vdhdn satunnaisempaa. Kahdes-
sa yrityksessd kuudesta ei elinkaarilaskentaa kéytetty ollenkaan.

Tavoitekustannuslaskentaa sovellettiin kahdessa yrityksessd sekd markki-
nointialalla, ettd kiinteistoalalla. Tamadn menetelmén katsottiin olevan hy6dyksi
tunnistettaessa turhia kustannuksia. Haastateltavat kertoivat hyodyntdvansa
laskentaa siing, ettd tunnistaisivat valtettavat kustannukset esimerkiksi jos jokin
toiminto vie liikaa aikaa ja samalla tyotunteja, pyritddn tédtd toimintoa jollakin
ohjelmistolla nopeuttamaan. Yksi haastateltavista kertoi, ettd hyodyntavat ta-
voitekustannuslaskentaa kannattamattomien asiakkaiden tunnistamisessa. Yksi
haastateltavista kertoi, ettd tavoitekustannuslaskennan hyodyntaminen yrityk-
sessd oli vdhdn harvinaisempaa.

Rullaavaa ennustamista hyddynsivét toiminnassaan niin markkinointialal-
la toimivat yritykset kuin kiinteist6alallakin. Molemmilta toimialoilta yksi yri-
tys ei kdyttanyt toiminnassaan rullaavaa ennustamista. Ne kokivat rullaavan
ennustamisen auttavan yrityksen toiminnan ennustettavuudessa ja antavan
mahdollisuuden néhdé reaaliaikaisesti mitd on toteutunut.

B: ”Eli me tehd&&n kdaytannossa niin ettd tehd&dédn jatkuvasti strategian suunnitelman
mukaisia kolmen- viiden vuoden pddhdn, riippuen vuosittain ja sitten pdivitetdan
niitd sitd sen mukaan aina kun tieto muuttuu.”

A: ”Ihan tdysin kdytossd, kdydadan kuukausitasolla, tehddan just nyt uudestaan kun
kdyddan budjettia kokonaisuudessaan ldvitse. Mitka osa-alueet toteutunut, mité voi-

daan, mitkd pitdd ennustaa vield uudestaan.”

B ”No se on tarkedtd meidédn kehitykselle, se kuvaa niinku me toimitaan.”
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Erilaisten mittareiden kaytto keskisuomalaisissa PK- yrityksissd oli vdhdista.
Ainoastaan kaksi kuudesta yrityksestd hyddynsi toiminnassaan jonkinlaisia
mittareita. Kumpikaan ndistd kahdesta yrityksestd ei kuitenkaan soveltanut
toiminnassaan tdssd tutkielmassa esitettyjd mittareita eikd tasapainotettua tu-
losmittaria. Henkil6 B kertoi heidédn yrityksessddn olevan jokaisella tyontekijalla
omat henkilokohtaiset tavoitteet, joita joku muu arvioi. Esimerkiksi tdiméan toi-
mitusjohtajan suoritusta tyostd voi tyontekijdt arvioida tai asiakkaat arvioida
asiakaspalvelua ja sen laatua. Saatuja tuloksia he vertailevat keskenddn. Henki-
16 A puolestaan kertoi heiddn yrityksen mittarit muodostuvan kvartaaliteemo-
jen mukaan. Esimerkiksi nyt heilld on menossa keskittyminen tydrauhaan ja
tehokkuuteen. He haluavat jatkuvasti kehittdd tyontekijoitd esimerkiksi oppi-
misen kautta.

A: "Kehittiminen on yksi arvo, parhaat tulevat vain paremmiksi eli pyritdan jatku-
vasti. Ensiksi ollaan parhaita mutta halutaan parempia.”

Henkilo E kertoi, etteivdt he hyddynnd toiminnassaan asiakaskannattavuuslas-
kentaa. Kaikki muut viisi yritystd kadyttivat yrityksen paatoksenteossa kyseista
laskentamallia jossakin mddrin. Henkilo A kertoi esimerkiksi hyodyntdvansa
asiakaskannattavuuslaskentaa siihen, etteivit he ota mukaan toimintaansa kan-
nattamattomia asiakkaita ollenkaan. Tdamadn mukaan toimiessaan he halusivat
minimoida luottotappiot.

Kilpailijoiden analysointi oli kdytossad kaikissa muissa paitsi henkilo E:n
yrityksessd. Kahdessa yrityksessda mahdolliset uutiset kilpailijoista kéytiin lavit-
se joka viikko palavereissa. Muiden yrityksen toiminnassa kilpailijoiden analy-
soiminen n&kyi ainoastaan siind, ettd ovat tietoisia, mitd markkinoilla tapahtuu.
Sen koettiin mahdollistavan ennakoimisen tarvittaessa eri tilanteisiin. Yritykset
hyodynsividt myos sosiaalista mediaa kerdtessddn tietoa kilpailijoista.

A: "Meilld jokainen palaveri alkaa sellaisella kohdalla, ettd onko uutisia asiakkailta,
tyontekijoiltd tai kilpailijoilta ja niin alkaa tiimipalaveri ja johdonpalaveri ja jopa mi-
nun ja toimitusjohtajan keskeinen palaveri alkaa silld. Eli jokaisen tehtdvad on tuoda
tietoa kilpailijoista.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strateginen kustannusanalyysi, verkostoitu-
minen ja rullaava ennustaminen olivat kdytetyimmaét strategisen johdon lasken-
tatoimen menetelmit yrityksissd. Erilaiset strategiset suoritusmittarit olivat
puolestaan harvinaisemmat ja niitd hyodynsivit toiminnassaan ainoastaan kak-
si yritystd kuudesta. N4illda kahdella yritykselld oli kuitenkin omat mittarit kay-
tossd eivdtkd he hyodyntdneet toiminnassaan tédssd tutkielmassa esiteltyjd mit-
tareita.

Verkostoituminen ndhtiin pohjana koko toiminnalle ja oli edesauttanut
yritysten menestystd. Yhdessd yrityksessd ei kuitenkaan verkostoitumista hyo-
dynnetty, koska se oltiin koettu huonoksi menetelméaksi heiddn yrityksensa
kannalta. Tuloksista erottuu, ettd strategiset johdon laskentatoimen menetelmit
olivat suuremmassa kaytossa markkinointialan yrityksissd kuin kiinteistosijoit-
tamisen yrityksissa.



42
5.2.4 Yritysten kdyttimien menetelmien soveltuvuus ja hyodyt

Téssd luvussa kasitellddn yritysten kdyttamien menetelmien soveltuvuutta yri-
tyksen toimintaan seké sen tarjoamia hyotyjd. Samalla kdydaan lavitse yritysten
mahdolliset kehityskohteet. Verkostoitumisen hyddyt ndhtiin henkilén E mu-
kaan siind, ettd se mahdollistaa koko yrityksen toiminnan. Toimitusjohtaja ker-
toi, ettd verkostojen avulla tapahtuu kaikki. Kdytannossa tama tarkoitti sitd, ettd
verkostojen avulla yritys pystyy ostamaan ja myymddn tuotteita. Verkostojen
avulla yritys pystyy laajentamaan asiakaskenttéddnsa keille voi myyda yrityksen
tuotteita. Henkilo C kuvaili verkostoitumisen hyodyt lyhyesti, mutta selkeésti:

C: ” Suoraa kauppaa.”

Rullaavan ennustamisen hyodyiksi kerrottiin nopea reagoiminen tarvittaessa
yrityksen toimintaan.

B: ” Jos me ndhd&an vaikka jotain, ettd liikevaihto ei mee alkuperdisen budjetin mu-
kaan, niin pystytddn reagoimaan heti ja kattomaan mitd meidén pitda tehda tulopuo-
lella ja ettd pystytddn saavuttamaan se meiddn tavoite ja sitten taas vaikutukset na-
kyvat.”

Henkilo D maéadritteli elinkaarilaskennan hyoddyksi siitd mahdollistuvan peilaa-
misen vanhoihin tapahtumiin ja kustannuksiin. Elinkaarilaskennan avulla he
pystyvit hinnoittelemaan uusia tuotteita sekd keskittymé&an kustannuksien ai-
heuttajiin projektin eri vaiheissa. Tavoitekustannuslaskennan hyodyiksi henkil®
D kertoi sen, ettd laskelmien avulla pystytdan mahdollisesti vélttamé&an turhia
kustannuksia sekd vihentdmddn niitd. Rullaavan ennustamisen hyodyiksi kat-
sottiin yrityksissd ennustettavuuden paranemisen sekd mahdollisuuden rea-
goida asioihin nopeammin.

Yritysten kdyttaméat menetelmit soveltuivat jokaisen yrityksen toimintaan.
He kokivat, ettd menetelmien avulla he saavat tarpeeksi tietoa ja apua paatok-
sentekoonsa. Yritykset 16ysivit kuitenkin kehitettdvad menetelmien kéyttoonsa.
Henkilo A kertoi heiddn kehityskohteeksi tiedon liiallisen kerddmisen. Han ker-
toi heiddn menetelmien valintaan syyksi menneisyydessa virheestd oppimisen.

A: "Me tykidtdan luvuista, me ollaan insindodritaustaisia kumpikin ja ollaan joskus
meinattu ajaa puuhun siing, ettd loppuu rahat niin siitd oppi kylld paljon tuon kir-
janpidon ja lukujen katsomisen.”

Henkilo B puolestaan katsoi heiddn kehityskohteekseen syvéllisemméan paneu-
tumisen aiheisiin. Han koki etteivit he kdy tarpeeksi usein ldvitse esimerkiksi
mittaristojansa. Haastattelussa nousi esille, ettd esimerkiksi juuri mittaristojen
tarkistaminen useammin, antaisi vastauksia siihen soveltuvatko ne hyvin hei-
dén yrityksensd kayttoon. Haasteiksi han kommentoi datan tulkinnan seka paa-
tokset, jotka eivit ole aina niin suoraviivaisia. Haasteita voi luoda my®s se, ettd
tunnistaa, mitd oikeasti yritys seuraa ja onko varmasti tehty oikeita asioita.
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B: ”Datan, tulkinnan ja pdatoksen niin onhan niissd aina, eihdn ne jonkun mielesta
ole taydellisid lahellekddn. Et kyllda meidédn taytyy pysytd niitd kehittdméaén ja sit ne
ei oo vélttamattd oikeita mittareita mitda me kaytetddn tai oikeita tapoja toimia, mutta
me tiedetddn missd me mennddn kohtuuhyvin ja se siltd osin toimii etten sano et ne
on vadridkdan, mutta voisi ne olla parempiakin.”

Henkilo C puolestaan kertoi heiddn yrityksend haasteeksi sen, ettd ndin yrityk-
sen alkuvaiheessa ei lihde liian innokkaasti tuottamaan sellaista liiketoimintoa,
mikd ei ole yritykselle kannattavaa loppupeleissa. Tdlld han tarkoitti sitd, ettd
taman hetkisistd menetelmistd projektin kannattavuuslaskenta on heille kaik-
kein tédrkein ja hyodyllisin menetelméd tehdd padtoksida. Kehitettavaksi asiaksi
henkil6 C kertoi budjetin laadinnan heidédn yrityksessdan. Han uskoi, ettd tule-
vat kdyttamaan myos rullaavaa ennustamista tulevaisuudessa. Tdlld hetkelld se
ei ole heiddn yrityksessddn kuitenkin tdysin mahdollista yrityksen ollessa nuori
vield.

Henkilo D puolestaan uskoi, ettd monessakin asiassa olisi heiddn yrityk-
sessddn kehitettdvdd ja menetelmid voisi kdyttdd useammin. Han uskoi, ettd
koulutuksilla voisi olla suurikin vaikutus tiedon kerddmiseen ja padtoksente-
koon. Hén uskoi, ettd kilpailijoiden analysoiminen on heiddn yrityksessa haas-
teellisin menetelmd, koska se veisi liian paljon resursseja muusta toiminnasta.
Tata han perusteli silld, ettd omaan toimintaan keskittyminen on tarkeintd hei-
dén toiminnassaan eikd keskittyéd lilkaa muiden tekemiseen.

Henkilo E kertoi heilld olevan kehitettdvad sekd parannettavaa, mutta us-
koi samalla, ettd heiddn p&atoksentekoprosessinsa kehittyy jatkuvasti. Hanen
mukaansa heidédn yrityksessddn toimitaan yksinkertaisten menetelmien mukai-
sesti, jolloin aikaa jdd myos ydinosaamiseen.

E: ”"Varmasti noissa olisi kehitettdvad, meilld on aika kuitenkin tosi simppeleilld ja
yksinkertaisilla menetelmilld. Mitkd mun mielest4 toisaalta on taas hyva, koska mon-
ta kertaa kun niitd ldhtee viemé&an eteenpédin ja monimutkaistaa yksinkertaisissa asi-
oissa se itsessddn alkaa viemada jo aikaa sit siltd ydin tyoltd, et tavallaan sen balancen
sdilyttdiminen on aika kynnys kysymys, mutta varmasti noissa olisi parannettavaa.”

Henkilo F kertoi heiddn yrityksensd haasteeksi ennustettavuuden. T&lld han
tarkoitti sitd, ettei etukdteen pysty ennustamaan mahdollisia ostokohteita tai
kannattavuutta jollekin tuotteelle. Han uskoi, ettd heilld on aina vara kehittya
paremmiksi ja tehdd asioita paremmin. Suurempi paneutuminen eri menetel-
miin voisi tuoda heille varmasti vield tarkempaa tietoa avuksi paatoksentekoon.
Haastateltava kiteytti yritysten haasteet seuraavanlaisesti:

F: ”Kliseehdn tamé& on, mutta viahan joka asia on haasteellinen, jos ei olisi niin help-
poohan tama olisi ja kaikki tekisi tata. ”

Yhteenvetona tdstd luvusta voidaan todeta, ettd menetelmdt sopivat yritysten
kayttoon ja he olivat tyytyvdisid niiden tarjoamiin hyotyihin. Jokainen yritys
totesi menetelmissd olevan kehitettdvaa. Vastauksissa nousi esille koulutusten
hyodyntdminen ja syvéllisempi keskittyminen menetelmien kayttoon seka
hyodyntamiseen.
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5.2.5 Yritysten tulevaisuuden suunnitelmat menetelmien hyodyntimisen ja
pditoksentekoprosessin muuttamisen suhteen

Téssd luvussa késitellddan yritysten tulevaisuuden suunnitelmia paatoksenteko-
prosessin suhteen sekd sitd, ettd olisivatko he valmiita kokeilemaan uusia mene-
telmid yrityksessad. Kaikki muut paitsi henkild E oli sitd mieltd, ettd tulevaisuu-
dessa on mahdollista kokeilla erilaisia uusia menetelmis, mitkid voisivat auttaa
yritysta paatoksentekoprosessissa. Henkilo E:n mukaan he pyrkivat pitaméaan
oman toimintansa mahdollisen kevyend ja heilld on t&lld hetkelld tarpeeksi hy-
vdt mittarit taloudellisella puolella. Muutoksen haluttomuutta hdn perusteli
yrityksen koon vuoksi sekd yksinkertaisen paatoksentekoprosessin vuoksi. Han
kertoi, ettd muutoksen tdytyisi ldhted tarpeesta, eikd pelkdstdan jonkun mene-
telmén johdosta. Talld hetkelld he ovat tyytyvédisid omaan toimintaansa ja se
riittdd heille.

E: ”Ei, tdd on tdhdn tietoon hyvi, ei ole suunnitelmissa. Se on tosi kevyt ja semmoi-
nen niinku tota sopeutuva. Se on ehké tdrkeintd et se on kevyt ja niinku nopea. Et
monet jutut tulee tdssd tosi nopeasti ja muuta, niinku jos joutuis hakee, et vaikka jos
se padtoksentekoprosessi olisi vaikka hierarkisempi, niin sen takia voisi hédvitd vaik-
ka jotain diilejd. Et sen takia se on tdrked pitdd tosi kevyend.”

Muut viisi yritystd olivat valmiita kokeilemaan uusia menetelmid, jotta oma
paatoksentekoprosessi selkiytyisi. Henkilo A ja B olivat sitd mieltd, ettd tulevai-
suudessa vastuu jakautuisi ja esimerkiksi henkilo B toivoi, ettd pditos tehtdisiin
vield ldhempédna sitd kenttdd, missd sen kuuluukin tapahtua. Molemmat olivat
valmiita kokeilemaan uusia menetelmid. Henkil6 A:n yrityksessd kaikkia mene-
telmid oli jo tdhdn mennessd kokeiltu ja pidetty itselle tarkedt menetelmit toi-
minnassa mukana. He olivat kuitenkin valmiita kokeilemaan uusia menetelmia
tulevaisuudessa. Henkil6 B uskoi taas uusien menetelmien kokeiluun, jos joku
perustelee menetelmdn tarkoituksen hyvin. Hanen mukaansa menetelmien
kautta heilld olisi varmasti paljonkin opittavaa.

A:”On totta kai, me padomistajina ollaan ihan liikaa kaiken keskelld.”

B: “Enemman se tehdddn mahdollisimman ldhelld sitd padtostd ja selkeyttad sitd, ettd
milloin pitdd ottaa muut huomioon, tiytyy oppia ettd milloin oma pé&&tos koskee
muitakin vaikka se tuntuukin omalta p&atokseltda. Kylld sitd pitdd tehostaa, vaikka
uskon hyvin paljon, ettd mahdollisimman moni tekee p&atoksid, ja pienempid paa-
toksid niin sitd kautta se on paljon jarkevampi kun ei yks oo oikeassa sen enempdd
kuin toinenkaan. Monta padtoksentekijdd on hyvé juttu vaan. ”

B: ”Niin kylla maa uskon ettd niissd ois paljon hyotyé jos ois vaan aikaa ja joku selit-
tdis mitd talla tehdaan”

Henkilo C kertoi heiddn pyrkivan saamaan kayttoon mahdollisen monta mene-
telmad, jotta he saisivat tyokaluja padtoksentekoprosessiinsa. Niin kuin edelld
on mainittu, heiddn toimintansa on vield alkuvaiheessa, joten menetelmien
kayttoonottaminen vie hetken. Sen jalkeen menetelmistd saa tarvittavan hyddyn
irti. Henkilo D ja F puolestaan toivoivat myos yrityksensd paatoksentekopro-
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sesseihin selkeyttd ja olisivat valmiita kokeilemaan uusia menetelmia. Henkilo
D oli tyytyvédinen nykyiseen tilanteeseen, mutta olisi valmis kokeilemaan syval-
lisemmin prosessijohtamista, jotta he saisivat mahdollisimman informatiivista
tietoa kustannuksista prosessikohtaisesti.

D: ”Selkeit linjaukset tarkeitd yrityksen asioihin niin jd&d turhat kysymykset pois ja
jokainen yksilo osaa vastata vaaditulla tavalla asiaan kuin asiaan.”

F:” Totta kai ollaan valmiita ja jatkuvasti yritetdan kehittdd ja kehitytaankin.”

Yrityksissd oltiin valmiita kehittdim&adn omaa toimintaa sekd kokeilemaan uusia
menetelmid. Poikkeuksena yritys E, missd oltiin tyytyvdisid kdytettyihin mene-
telmiin sekd kokonaisuudessaan pddtoksentekoprosessiin. Vastauksissa nousi
esille toive pddtoksenteon selkeyttdmisestd ja pddtosten jalkauttamisesta myos
alemmille tasoille.

5.2.6 Eroavaisuudet ja yhteenveto markkinoinnin seki kiinteistosijoittami-
sen yrityksissa

Kaikissa kuudessa tutkielmassa olevassa yrityksessd oli mddritelty strategiat ja
ne olivat jokaisen tyontekijan tiedossa. Menetelmid hyodynsivit jokainen yritys.
Poikkeuksena yritys B, joka sovelsi jossakin mé&arin kaikkia strategisen johdon
laskentatoimen menetelmid. Myos toisessa markkinointialan yrityksessa oli 14-
hestulkoon kaikki menetelmét kaytossd. Yrityksessda A oli kokeiltu my6s ver-
kostoitumista, mutta katsottu se huonoksi heidan yrityksensa kannalta.

Strategisia mittaristoja oli kdytossd ainoastaan kahdessa markkinointialan
yrityksessd. Tutkielmassa mainittuja mittareita ei ollut missddn yrityksessd,
vaan markkinointialan yritykset olivat luoneet omat mittaristot. Yhden kiinteis-
toalalla toimivan henkilon vastauksista nousi esille mittareiden tarpeettomuus
sen takia, ettd henkilokunnan vaihtuvuus on todella vahdistd ja pienen henkil6-
kunnan mééaran johdosta on huomattu, missa kukin on parhaimmillaan. My6s
kilpailijoiden analysoiminen nousi yleisemmiksi markkinointialan yrityksissd,
jossa se tehtiin syvillisemmin ja paneuduttiin paremmin..

Yritysten pddtoksentekoprosessissa oli eroja niin toimialan sisdlld kuin
kahden eri toimialan valilldkin. Kaikkien kiinteistvalan yritysten paatoksenteko
tapahtuu johtoryhmdssad tai hallituksessa. Poikkeuksena henkilo E, joka saa
toimitusjohtajana tehdd paatoksid itsendisesti strategian mukaisesti. My6s yh-
dessd markkinointialan yrityksessd pddtokset tapahtuvat johtoryhmaésséa ja yh-
dessd markkinointialan yrityksessd pddtokset ovat toimitusjohtajan vastuulla.
Viimeisessd markkinointialan yrityksessd padtoksentekoa on hajautettu monelle
tyontekijalld, jolloin jokainen saa tehdd padtoksid omalla tontillaan. Tadstd huo-
maa, ettd eroja on yritysten sisdlld huomattavasti ja jokainen yritys toimii itsel-
leen kannattavalla tavalla.

Alla on esitelty taulukko, joka kokoaa haastateltujen yritysten vastaukset
selviksi kokonaisuudeksi. Taulukosta pystytddn huomaamaan, ettd yritykset A
ja B hyodyntdviat enemman menetelmid kuin muut yritykset. Yritysten A ja B
vastauksista erottui kuitenkin myos se, ettei kaikkia menetelmid hyddynneta
kuitenkaan aivan niin suuressa madrin, kuin menetelmid voisi hyddyntdd. Vas-
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tauksista nousee esille esimerkiksi menetelmien kdyton parannettavuus yrityk-
sen toiminnassa.

B: 7 Kylld me yritetddn, mutta uskoisin, ettd meilld on paljon parannettavaakin.”
(prosessijohtaminen)

Taulukosta nousee esille myos henkilon/ yrityksen E vastaukset. E:n yritykses-
sd strategisen johdon laskentatoimen menetelmét ovat vahemmaissd kdytossa
kuin muissa yrityksissd. Heilld kuitenkin verkostoituminen oli suuressa roolissa.

E:” Se on oikeestaan pohja koko hommalle. ” (verkostoituminen)

Taulukossa nousee esille myods yhdenvertaisuus yritysten D ja F vastausten
kesken. Nama kaksi yritystd toimivat samalla toimialalla ja kayttavit jossakin
mddrin samoja menetelmid. Heiddnkin vastauksissaan nousi esille joidenkin
menetelmien satunnaisempi hyodyntaminen.

D: ” Ei mitddn suunnitelmaa kilpailijoiden analysoimisesta, mutta totta kai ollaan
kartalla mitd muut tekee. Pystyy vdhdn ennakoimaan tilannetta ylipaatdan markki-
noilla.” (kilpailijoiden analysoiminen)

F: 7 Téll4 alalla se on aika yksinkertaista todeta mikad on hyva asiakas ja mikéd ei oo
niin hyvé asiakas. Yksi myyty asunto on vdhemmain kuin kymmenen myytya asun-
toa. ” (asiakaskannattavuuslaskenta)

Henkilo C:n vastauksista nousee esille yrityksen nuori ik, jolloin kaikkia mene-
telmid ei ole vield pystytty hyodyntaméaan yrityksen toiminnassa. Haastatelta-
van vastauksista nousee kuitenkin esille halu saada useampia menetelmia yri-
tyksen kdyttoon tulevaisuudessa.

C: "Mutta niin kuin sanoin aikaisemminkin, niin se vaatii liikevaihtoa, ettd sida uskal-
lat sen tehdd, sen takia kdyttokate ja projektin kate on ainoot mittarit mitd voidaan
nyt kayttas.”



MENETELMA A B C D F
Strateginen  kustannusana- | x X X X
lyysi

Prosessijohtaminen X X X

Verkostoituminen X X X X
Elinkaarilaskenta X X X X
Tavoitekustannuslaskenta X X X X
Rullaava ennustaminen X X X X X
Strategiset suoritusmittarit X X

Balanced scorecard

Asiakaskannattavuuslaskenta | x X X X X
Kilpailijoiden analysointi X X X X X
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Taulukko 1. Koonti yritysten hyodyntamistd strategisen johdon laskentatoimen

menetelmisti.
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Alla on koottuna haastateltavien vastaukset taulukon muotoon koskien paatok-
sentekoa yrityksessd sekd strategian yhteyttd padtoksentekoon.

Ylin p&atantdval- | Haastateltavan Strategia Strategian yhte-
ta rooli pddtoksente- | méadritelty ys pddtoksente-
ossa koon
Toimitusjohtaja | Ylin esimies koski- | On mddritel- | Tarked, strategia
en tuotteita, katetta | ty ja arvot ohjaavat
ja myyntid. padtoksentekoa.
Hallitus, toimi- | Toimitusjohtaja, On mddéritel- | Kokoajan ~ mu-
tusjohtajalla stra- | tekee pdatoksid | ty kana paatoksen-
tegian mukaises- | strategian mukai- teossa, jotta toi-
ti sesti  lopullisena minta on silld
paédttdjana tasolla milld yri-
tys sen haluaa
olevan.
Toimitusjohtaja | Kyseenalaistaa On méaéritel- | Tarked
toimitusjohtajan ty
pddtoksid, toimia
tukena
Johtoryhma Merkittava rooli On médéritel- | Suuri merkitys
ty
Hallitus Keskeinen, jos pdd- | On maédritel- | Ohjaa  kaikkea
tos koskee liike- | ty toimintaa
toimintarajojen
sisdlla  koskevia
asioita
Johtoryhma Iso rooli pddtok- | On médritel- | Ohjaa yrityksen
senteossa ty toimintaa

Taulukko 2. Haastateltavien vastaukset koskien
sekd strategian yhteyttd paatoksentekoon.

pddtoksentekoa yrityksessa
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

6.1 Johtopditokset

Téssd pro- gradu tutkielmassa pyrittiin selvittimddn strategisen johdon lasken-
tatoimen menetelmien hyodyntamistd paatoksenteossa keskisuomalaisissa yri-
tyksissd ja mahdollisia tulevaisuuden suunnitelmia padtoksentekoprosessiin
liittyen. Tavoitteena oli kartoittaa haastateltavissa yrityksissd kaytettavét strate-
gisen johdon laskentatoimen menetelmadt, joita yritykset soveltavat ja hyodyn-
tavat. Tutkielmassa selvitettiin my0s strategian olemassaoloa ja tiedostamista
keskisuomalaisissa PK- yrityksissa.

Strategian olemassaolo koettiin tarkedksi osaksi yritystd, joka ohjaa yrityk-
sen toimintaa ja antaa tietyn kaavan, jota noudattaa. Strategian tietimys organi-
saation sisdlld koettiin tdrkedksi. Jokaisessa yrityksessd oli kdytossd strategisen
johdon laskentatoimen menetelmid. Tdssd huomataan yhteys siihen, ettd myos
PK- yritykset pyrkivdt pysymddn ajan mukana kéyttdessddn strategisia mene-
telmid. Namé& menetelmét vaihtelivat yritysten kuin toimialojenkin sisdlld. Viisi
kuudesta haastateltavista toivoi, ettd heiddan p&dtoksentekoprosessinsa selkiy-
tyisi tulevaisuudessa ja olisivat valmiita kokeilemaan sitd varten uusia mene-
telmid. Kuitenkin yksi haastateltavista, henkilo E oli tyytyvdinen tamé&n hetki-
seen tilanteeseen, eikd uskonut uusilla systeemeilld olevan vaikutusta yrityksen
pddtoksentekoon. Heiddn yrityksessddn pddtoksentekoprosessi oli tarkoitus
pitdd mahdollisimman yksinkertaisena. Menetelmien hyddyntdminen voisi olla
suuremmassakin roolissa keskisuomalaisissa PK- yrityksissd, mutta syvalli-
sempi tietdmys niiden hyodyistd puuttuu vield monelta.

Haastateltavien vastauksissa nousi esille, ettd pddtokset tapahtuvat
useimmiten yritysten johtoryhmaéssd. Poikkeuksena olivat haastateltavien hen-
kiloiden C ja E vastaukset, joissa toimitusjohtajalla on tdrked rooli padtoksente-
ossa. Henkilo E sai tehdad kuitenkin pd&toksid strategian rajoissa, muuten paa-
toksenteko siirtyy johtoryhmalle, joka oli samassa linjassa muiden vastausten
kanssa. Henkilo B puolestaan kertoi heidédn yrityksessdan paatoksenteon tapah-
tuvan jakautuneesti. Jokainen tyontekijad sai tehdd paatoksida omalla tontillaan.
Tdhan toimintamalliin haastateltavat yritykset pyrkivét tulevaisuudessa. Tar-
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koituksena oli, etteivit johtohenkil6t olisi endd niin keskitssd, vaan jokaisella
olisi selvd kaava minkd pohjalta tehdd paatoksid. Joustavuuden lisédminen yri-
tysten toiminnassa on varmasti myos PK- yritysten tulevaisuuden kehityskoh-
teita.

Strategisen johdon laskentatoimen menetelmit olivat nousseet yritysten
toimintaan mukaan suurella ndkyvyydelld. Kdytetyimpid menetelmid olivat
verkostoituminen, asiakaskannattavuuslaskenta seka kilpailijoiden analysointi.
Verkostoitumisessa nousi esille kuitenkin yhden yrityksen eridva mielipide sen
tarjoamista mahdollisuuksista ja hyodyistd. Henkil6 A:n mukaan yhteistyot
muiden yritysten kanssa ovat tarjonneet vain huonoja kokemuksia, vaikka
muille viidelle yritykselle yhteisty6 koettiin olevan tdrked osa yrityksen toimin-
taa. Ndille muille viidelle yritykselle verkostoituminen oli tarjonnut myynnin
kasvua sekd tunnettavuutta. Yhteistyo koettiin olevan perustana kaikelle yri-
tyksen toiminnalle. Vastauksista voidaan todeta, ettd ydinosaamiseen keskitty-
minen yrityksissd on isossa roolissa keskisuomalaisissa yrityksissd. Yhteistoilld
ja alihankintoina aikaa jdd oman yrityksen ydinosaamiseen enemmadn, mikd on
hyodyksi yrityksen toiminnalle.

Strategisen johdon laskentatoimen menetelmien kdytossd voidaan haasta-
teltavien vastausten perusteella todeta, ettd niiden kaytto voisi olla vieldkin
yleisempdd. Esimerkiksi erilaisten koulutusten avulla menetelmien hyodyista
voisi laajempi joukko saada tietoa. Haastateltavien vastauksissakin nousi esille
koulutusten mahdollisuus yrityksissd. Menetelmien kdytt6on voidaan katsovan
vaikuttavan my0s yrityksen koko ja henkiloston médra. Resurssien kédyttaminen
vadriin kohteisiin pienessd yrityksessa ei ole kannattavaa rahallisesti eikd ajalli-
sesti, jos yritys saa tarvittavat tiedot muilla menetelmilld ja laskelmilla.

Yleisesti ottaen menetelmid on kuitenkin hyodynnetty myos PK- yrityksis-
sd ja ne ndyttelevit suurtakin roolia. Yritykset ovat myds saaneet taloudellista
hyotyd menetelmien kdytostd. Voidaan myos todeta, ettei koulutustaustalla ole
suurta merkitystd johtaessa yritystd. Vastauksista voidaan huomata, ettd kaikki
markkinointialalla tyoskentelevit haastateltavat olivat kdyneet korkeakoulun,
mutta kiinteistoalalla haastateltavilla oli jaanyt koulut kesken. T&std voidaan
todeta, ettd ilman korkeakoulututkintoa voi johtaa yrityksen menestymddan. Yri-
tykset olivat valmiita myo6s ldhtokohtaisesti kokeilemaan uusia menetelmia tu-
levaisuudessa, jos perustelut menetelman kaytostd tehtdisiin selviksi. Tassdkin
kohtaa nousi yhden yrityksen vastaus erilaiseksi, koska tdiman hetkinen paatok-
sentekoprosessi koettiin olevan tarpeeksi hyva yrityksen kannalta. Vastausten
perusteella voidaan todeta, ettei PK- yritysten padtoksentekoprosessi ole valmis,
vaan se kehittyy jatkuvasti. Strategian olemassaolo on tdrked, oli se sitten iso tai
pieni yritys. Tutkimustulosten valossa voidaan nidhdd, ettd strategisen johdon
laskentatoimen menetelmit tulevat nousemaan entistd isompaan rooliin tule-
vaisuudessa ja niiden tietdamys yrityksissd tulee kasvamaan. Menetelmien hyo-
dyntdminen tulee my6s kasvattamaan rooliaan yritysten toiminnassa.

Taman tutkielman tuloksia yritykset voisivat hyddyntdd omassa toimin-
nassaan esimerkiksi vertailemalla omien menetelmien kayttoa tuloksissa esiin-
tyviin menetelmiin. Yritykset voisivat saada tdtd kautta uusia menetelmid oman
yrityksen toimintaan. Yritykset voisivat hyddyntdd myos tdssd tutkielmassa
saatuja tuloksia esimerkiksi henkiloston kouluttamista varten sekd kehittaak-
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seen yrityksen toimintaa. Tuloksista huomaa, etteivat kaikki yritykset hyodyn-
nd menetelmien tarjoamia hyotyjd kokonaisuudessaan, jolloin koulutuksen
avulla tieto kasvaisi yrityksissd ja he saisivat syvillisempédéd tietoa avuksi pda-
toksentekoihin

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja jatkotutkimusehdo-
tukset

6.2.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksessa on haastateltu kuutta eri yrityksen johdossa tai muutoin avain-
asemassa olevaa henkilod. Luotettavuutta tutkimuksessa voidaan arvioida re-
liabiliteetti kisitteen avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen tulos
voidaan toistaa toisellakin tutkimuskerralla.( Hirsjarvi&Hurme, 186.) Tutkimus
on toistettavissa reliabiliteetin perusteella. Kuitenkin haastateltavien vastaukset
voivat vaihdella ajan kuluessa, toimintaympariston muuttuessa sekd kehittyes-
sd. Tutkimuksen luotettavuutta lisdisi suurempi méaard haastateltavia. Tutkiel-
massa hankaluutta aiheutti hyvin erilaiset vastaukset. Samalla erilaiset néke-
mykset kuitenkin tuovat myos syvillisemmain ja laajemman kuvan aiheesta.
My6s kahden eri toimialan vastaukset erosivat toisistaan ja menetelmien kaytto
oli yleisempad markkinointialalla. Tadstd voidaan todeta, ettd haastattelussa toi-
mineiden markkinointialan yritysten henkiloilld oli korkeakoulututkinto, joka
voi olla syynd vastausten monipuolisuuteen. Tahan tutkielmaan sopi haastatte-
lumenetelmd parhaiten, silld se mahdollisti kysymysten muodostamisen haas-
tattelurungon ylitse. Haastatteluissa sai myo6s laajemman kuvan yrityksen toi-
minnasta sekd eri ndkokulmista. Haastattelun hyvand puolena voidaan pitdd
myos sitd, ettd haastateltavat voivat antaa vastauksensa omien kokemuksiensa
ja ndkemystensa pohjalta.

6.2.2 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena tidhidn aiheeseen voisi lisidtd vertailun esimerkiksi eri maa-
kunnan yrityksiin. Tama jatkotutkimus mahdollistaisi vertailemisen eri maa-
kunnan yritysten kesken, jolloin eroja voisi nousta menetelmien tiedostamisessa
sekd kaytettdvyydessd. Jatkotutkimuksena voisi olla myos uusien toimialojen
liittdimisen tdhdn tutkimukseen, jolloin saisi suuremman vertailupohjan. Yksi
jatkotutkimusaihe voisi olla myos tdméan tutkielman yritysten uudelleen haas-
tatteleminen esimerkiksi 10 vuoden pddstd, jolloin vastauksissa saisi selville,
miten padtoksentekoprosessi on muuttunut ja onko yritys ottanut kayttoonsa
uusia menetelmia.
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LIITE

TEEMAHAASTATTELU:

Strategisen johdon laskentatoimen menetelmien soveltaminen keskisuomalai-
sissa PK- yrityksissa

1. Asema yrityksessd ja kuinka kauan ollut kyseisessé yrityksessa toissd/
milloin perustettu. Koulutustausta? Yrityksen toiminnan laajuus
/liikevaihto, ja henkiloston maara 1-10, 11-25, 26-50, Yli 50?

2.Miké on yrityksen toimiala? Tarkeimmat tyotehtavasi pdivittdin? Mikd on
roolinne yrityksen paatoksenteoissa?

3.Kuvailkaa yrityksen strategiaa muutamalla sanalla. Jos ei ole médritelty
strategiaa niin miksi ei? Syy? Miten yrityksenne ottaa strategian huomi-
oon pddtoksenteossa? Koetaanko strategian olevan tarked osa yritystd ja
paatoksentekoa? Onko merkitysta? MIKSI?

4.Kuvailkaa paitoksentekoprosessia.

5.Strategisen johdon laskentatoimen menetelmét ja miksi? Kauan ollut kay-
tossa? Mitd hystya?

6.Soveltuvatko kyseiset menetelmait yrityksenne paatoksentekoon? Onko
niissd kehitettdvaa? Haasteita? Mitd hyvaa?

7. Ovatko menetelmdt tarpeeksi informatiivisia? Mitkd syyt vaikuttaneet
menetelmien valintaan?

8.Tulevaisuus? Onko suunnitelmissa muuttaa paatoksentekoprosessia? Mitd
kehitettavéa teilld on strategisessa padtoksenteossa tulevaisuudessa? Jos
ei ole, niin miksi koette tdmé&n hetkisen prosessin olevan hyva?

9. Olisitteko valmiita kokeilemaan uusia menetelmii? Miksi, miksi ei? Mita

menetelmid? Mitd menetelmii ei missddn nimessi?

10. Ovatko jotkut menetelmdt haasteellisia yrityksenne kannalta? Mitd haas-
teita menetelmdt voivat luoda yritykselle?
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Strategisen johdon laskentatoimen menetelmiit:

-strateginen kustannusanalyysi
-prosessijohtaminen + toimintolaskenta
-verkostoituminen
-elinkaarilaskenta
-tavoitekustannuslaskenta
-rullaava ennustaminen
-strategiset suoritusmittarit
-tableau de bord
-suorituskykypyramidi
-balanced scorecard
-asiakaskannattavuuslaskenta
-kilpailijoiden analysointi



