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Tutkielma kasittelee johdon laskentatoimen kéayton mahdollisuuksia ja vaikutuksia pienten
yritysten liiketoiminnan strategisessa suunnittelussa. Tutkielman tavoitteena on selvittaa,
onko johdon laskentatoimen kayttamisesta havaittavissa hyotyja pienen yrityksen strategian
suunnittelussa ja liiketoiminnan arvioimisessa.

Tutkimuksen teoriaosassa kasitellaan yrityksen strategian muodostusprosessin vaiheita
sekd johdon laskentatoimen kayttéa ja kuvataan eri osa-alueiden merkitystd pienen
yrityksen strategian onnistumiselle.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksessa, jossa yhden pienen yrityksen kolmea
omistajayrittdjaa haastatellaan teemahaastatteluna. Haastatteluiden avulla pyritaan
hankkimaan kokonaiskuva yrityksen kayttamistd menetelmista strategian suunnittelussa
seka liiketoiminnan arvioimisessa ja selvittdmaan yrityksen kohtaamia haasteita eri osa-
alueiden toteuttamisessa.

Tutkimustulosten mukaan pienet yritykset toimivat vahaisemmilla suunnitteluun ja johdon
laskentatoimen kayttoon olevilla resursseilla. Resurssiensa parempaa kohdistamista varten
seka strategian toimivuuden arvioimiseksi tulee yritysten seurata seka taloudellista, ettéa ei-
taloudellista suoriutumistaan. Jotta kaytossa olevat menetelméat ovat yrityksen toiminnan
kannalta hyodyllisid, tulee niiden kayttdé ja muodostusperusteet olla sidottu strategiaan.
Strategian  muodostusprosessissa  yritysten tulee lisaksi  keskittyd erityisesti
toimintaympariston kartoitusvaiheeseen, jonka sisdltamét asiakas- ja kilpailijatiedon
hankinnat voidaan n&hda eraiksi tarkeimmista osa-alueista yrityksen menestymisessa.

Pienille yrityksille ei ole kuitenkaan méaaritettavissa yksittaisia parhaimpia menetelmia tai
toimintatapoja strategian suunnittelussa tai liiketoiminnan arvioimisessa liiketoimialojen ja
yritysten rakenteiden erotessa suurelta osin toisistaan.
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This study concerns the benefits and possibilities of using management accounting
practices in small businesses strategy formation process. The aim of this study is to solve,
does management accounting practices help small businesses to reach their strategic goals.

The theory concerns the phases of small businesses strategy formation process and
management accounting practices and the importance of the different areas to formate
successful strategy.

The research is carried out as qualitative research. The interviews are made for three small
business owner-entrepreneurs as theme interview. The goal is to achieve the overall picture
of the processes and tools that are used in strategy formation and strategy evaluation and
control. In addition, the aim is to identify the challenges faced by the company in
implementing the different areas.

According to research results, small businesses operate with less planning and resources
available for management accounting. For better targeting of the resources and to evaluate
the strategy's performance small businesses will have to monitor both their economic and
non-financial performance. In order for the methods in use to be useful to the company's
operations, their use and the basis for formation must be linked to the strategy. In the
strategy formation process, small businesses should focus on environmental scanning
phase and specially to acquire customer and competitor information.

However, for small businesses there cannot be made any specific determinations of the best
management accounting practices in strategy formation process or business evaluation,
because of the variations of the company structures and business sectors.
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1. Johdanto

Tutkielma kasittelee johdon laskentatoimen kayton mahdollisuuksia ja vaikutuksia
pienten yritysten liiketoiminnan strategisessa suunnittelussa. Tutkielman tavoitteena
on selvittdd, onko pienille yrityksille havaittavissa etua johdon laskentatoimen
menetelmien hyoddyntadmisesta yrityksen strategisessa suunnittelussa ja strategian

toimivuuden arvioimiseen kaytettavassa liiketoiminnan arvioimisessa.

Strategian tarkoituksena on suunnata yrityksen pitk&n tahtaimen toimintaa (Johnson,
Scholes & Whittington 2005, 1). Pienten yritysten on tutkittu kuitenkin keskittyvan
enemman lyhyen tahtaimen suunnitelmiensa toteuttamiseen kuin pitkan téhtaimen
strategiseen suunnitteluun (Ates, Garengo, Cocca & Bititci 2013, 1). Strategian
muodostusprosessi vaihtelee pienissa yrityksissa muodollisen ja epamuodollisen
suunnittelun valilla, mutta muodollisen suunnittelun eli paperille saatetun suunnittelun
osuus on havaittu vahaisemmaksi (Blackburn, Hart & Wainwright 2013, 5). Samoin
yritykset kayttavat toimintansa seuraamisessa ja arvioinnissa vaihtelevia ja toisistaan
poikkeavia johdon laskentatoimen jarjestelmia ja menetelmid (Shields & Shelleman
2016, 7). Brinckmannin, Grichnikin ja Kapsan (2010, 2) tutkimuksen mukaan ennen
liketoiminnan aloittamista ja liikketoiminnan aikana tehdylla suunnittelulla on havaittu
olevan positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn ja markkinoilla menestymiseen.
Toisaalta Chwolkan ja Raithin (2012, 1) mukaan ennen toiminnan aloittamista tehdylla
yritystoiminnan suunnittelulla ei ole kyetty aikaisempien tutkimusten mukaan

todistamaan suunnittelun tuomaa kiistatonta vaikutusta yrityksen suoriutumiseen.

Yritysten toiminnan aloittamiselle on olemassa useita eri syita ja niiden toimintakentat
eroavat toisistaan, samoin kuin yritysten rakenteet ja omistajien tai niiden johdon kyvyt
ja keskittymisalueet toiminnan harjoittamisessa (Blackburn et al. 2013, 2). Pienet
yritykset toimivat yleensa suuriin yrityksiin verrattuna vahaisemmalla kokemuspohjalla
seka pienemmilla suunnitteluresursseilla ja taustavaikuttajilla, jonka vuoksi yritykset
monesti pohjaavat suunnitelmansa yrittajan visioon organisaation toiminnasta (Partell
et al. 2012, 3).

Johdon laskentatoimen merkityksen tutkimista pienten yritysten liiketoiminnalle

edesauttaa niiden koon tuoma yksinkertaisuus ja lapinakyvyys yrityksen toiminnassa



verrattuna suurempiin yrityksiin. Taman mukaisesti myos johdon laskentatoimen
tuomat vaikutukset yrityksen toiminnalle on helpommin erotettavissa seka
arvioitavissa. (Falconer 1998, 1). Pienempien organisaationaalisten resurssiensa takia
pienet yritykset toimivat kuitenkin yleensa vahaisemmalla yrityksen siséiselld johdon
laskentatoimen osaamis- ja kokemuspohjalla (Nadan 2010, 5). Johtamiskykyjen
voidaan ndhda Broccadon (2014, 2) mukaan olevan tiukasti yhteydessa johdon
laskentatoimen tydkalujen kayttdon, mutta etenkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa
kyseenomaisten tydvalineiden kaytto ei ole laajasti levinnyt tai kayttda ei ole oikealla

tavalla sovellettu.

Pienten yritysten on todettu hyddyntavan kasvavassa maarin ulkoisten tilitoimistojen
palveluja, mutta naiden kaytté on rajoittunut [&hinna lain maaraamien velvollisuuksien
kattamiseen (Sjogrén, Syrja & Puumalainen 2014, 2). Pienten yritysten resurssit
ulkopuolisen palveluntarjoajan konsultointipalveluiden hyédyntamiseen yrityksen tilan
tarkemmassa analysoinnissa seka johtoa avustavien laskelmien tekemisessa ovat
rajalliset. Samaan aikaan yritysten omistajat kokevat palveluiden olevan
korkeahintaisia, eika niiden tuottamaa arvoa nahda yrityksen menestymisen kannalta
merkitykselliseksi. (Marriott & Marriott 2000, 2, 12) Ongelmaksi pienissa yrityksissa
monesti muodostuu néin ollen yhtalo, jossa yrityksen johdolla ei ole sisaistéa osaamista
johdon laskentatoimen tiedon tuottamiseen paatdoksentekonsa tueksi ja samaan
aikaan heilta puuttuu mya0s resurssit ulkopuolisten tilitoimistojen
konsultaatiopalveluiden hyodyntamiseen (Nadan 2010, 9). Sjogrénin et al. (2014, 13)
mukaan tilitoimistojen tulisi olla hyvin perilla yrityksen liiketoiminnasta ja toimialasta
voidakseen tuottaa tarkempaa ja péaatoksenteon kannalta oleellista informaatiota

yritykselle.

Tilastokeskuksen mukaan (Tilastokeskus A) Suomessa aloitti vuonna 2015 yhteensa
28 243 uutta yritysta ja samoin toimintansa lopettaneita yrityksia oli 25 672. Kaiken
kaikkiaan Suomessa oli kyseisena vuotena 360 051 perustettua yritysta, joista 99,1%
oli pieneksi luokiteltavia alle 50 henkilén ja liikevaihdoltaan enintddn 10 miljoonan
euron tai taseen loppusummaltaan alle 10 miljoonan euron yrityksia. Maaritelman
viimeisen ehdon mukaan pienen yrityksen tulee olla riippumaton eli sen padomasta tai
aanivaltaisista osakkeista enintaan alle 25% on sellaisten yritysten hallussa, joihin ei
voida soveltaa pienen yrityksen maaritelmaa. (Tilastokeskus B) Kaiken kaikkiaan



pienet yritykset tuottivat Suomessa vuonna 2015 yhteensa 37,5% osuuden yritysten

kokonaisliikevaihdosta (Tilastokeskus A).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia hyotyjd johdon laskentatoimen
kayttamisella on mahdollista saavuttaa pienten yritysten liikketoiminnan strategisessa
suunnittelussa ja liiketoiminnan arvioimisessa. Alatutkimuskysymysten tavoitteena on
tasmentad paatutkimuskysymyksessa kuvattua ongelmaa ja saavuttaa syvempaa

tietdmysta aiheesta.
Paatutkimuskysymys:

e Millaista hyotya johdon laskentatoimesta on pienen yrityksen strategisessa

suunnittelussa ja liikketoiminnan arvioinnissa?
Alatutkimuskysymykset:

e Millaisia mahdollisia ongelmakohtia pienellda yrityksella on strategisen
suunnittelun onnistumisessa?
¢ Millaisista johdon laskentatoimen apuvélineistd voisi olla hyodtya pienen

yrityksen strategisessa suunnittelussa ja arvioinnissa?

Pienet yritykset eroavat rakenteeltaan ja toimintatavoiltaan etenkin suurista yrityksista
(Hudson, Smart & Bourne 2001, 11), jonka vuoksi tutkimus keskittyy kasittelemaan
nimenomaisesti pienia yrityksia, rajaten maaritelman mukaista suuremmat yritykset
tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimus keskittyy myos siséaisen eli johdon laskentatoimen
tutkimiseen, joka eroaa ulkoisesta laskentatoimesta sen ensisijaisessa tarkoituksessa
avustaa johtoa paatoksenteossa. Ulkoinen eli rahoituksen laskentatoimi on rajattu nain
ollen tutkimuksen ulkopuolelle, jonka paatarkoituksena on tiedon tuottaminen ulkoisten

sidosryhmien tarpeita varten. (Braun & Tietz 2015, 23)



1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Strategia kuvaa yrityksen pitkan tahtadimen paamaaraa. Yrityksen lyhyen tahtaimen
tavoitteet taas muodostavat konkreettiset etenemistavat, joiden avulla pitkan
tahtaimen paamaarat tullaan saavuttamaan. Strategia suuntaa nain ollen myos
yrityksen lyhyen tahtaimen tavoitteita. (Brock & Barry 2003, 4) Johdon laskentatoimen
tehtavdnd on avustaa laskennallisin menetelmin yritystda paatdoksenteossaan.
Yleisimmat johdon laskentatoimen tehtévat ovat suunnittelua avustavat laskelmat seka
tarkkailulaskelmat, joiden avulla yritys analysoi ja tarkkailee tavoitteidensa
toteutumista, seka selvittdd mahdollisten erojen syita suunnitelman ja toteuman valilla.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 14)

STRATEGIAN SUUNNITTELU LIIKETOIMINNAN ARVIOINTI
4EE———)

JOHDON LASKENTATOIMI

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskittyy, kuvion 1 mukaisesti, kuvaamaan pienen
yrityksen strategian suunnitteluun vaikuttavia tekijoista ja liiketoiminnan arviointia seké
johdon laskentatoimen osuutta kyseenomaisissa o0sa-alueissa. Teoreettisen
viitekehyksen avulla on tarkoituksena kokonaiskuvan saavuttaminen pienen yrityksen
strategianmuodostus- ja suunnitteluprosessista sekd strategisten suunnitelmien
rationaalisen, johdon laskentatoimea hyddyntavan, arvioinnin merkityksestd osa-

alueissa.

1.3 Tutkimusmenetelmaét ja aineisto

Tutkimuksessa selvitetaan pienen yrityksen strategisen suunnittelun seka
liketoiminnan arvioinnin menetelmat, ennen yritystoiminnan aloittamista ja toiminnan

aikana. Tutkimusaineiston ja evidenssin hankinnassa tullaan haastattelemaan yhden



suomalaisen pienyrityksen johtoa. Samalla kartoitetaan myos yrityksen nakemyksia
johdon laskentatoimen tarpeellisuudesta yrityksen strategisessa suunnittelussa ja
liketoiminnan arvioinnissa seka kuvaamaan pienen yrityksen kohtaamia ongelmia
edelld manituissa asioissa. Tutkimuksessa pyritddn myo6s selvittamaan, onko johdon
laskentatoimen kayton avulla mahdollista ratkaista joitakin yrityksen edellda mainittuihin
strategiseen suunnitteluun ja liikketoiminnan arviointiin liittyvid mahdollisia ongelmia.

Haastatellusta yrityksesta tullaan tutkimuksessa kayttamaan nimiketta case-yritys.

Koska pienille yrityksille ei ole aikaisemmissa tutkimuksissa havaittu yksiselitteisia
rakenteita, joilla yritykset tulevat menestymaan (Hayes et al. 2015, 2), tutkimus
toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, haastattelemalla case-
yrityksena kaytettdvan pienyrityksen johtoa. Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan
joukkoa erilaisia tutkimusmenetelmia ja sen tekemiselle ei ole olemassa yksiselitteista
ja selvaa teoriaa, paradigmaa tai metodologiaa. Laadullisen tutkimusmenetelman
avulla onkin mahdollista muun muassa kartoittaa paremmin tutkittavaa aihealuetta,
tasmentdé kysymyksia ja tulkita paremmin saatuja vastauksia (Metsamuuronen 2011,
87, 117).

Ensimmaisessa vaiheessa yrityksen johtoa haastatellaan ryhmé&haastattelun
muodossa, jossa osallisena ovat kaikki yrityksen paatoksenteosta vastaavat henkilot.
Haastattelun tavoitteena on saada kattava kuvaus yrityksen toiminnasta seka eri
johtohenkildiden nakemykset toiminnan rakenteista sekd haasteista. Toisessa
vaiheessa hallituksen puheenjohtajaa haastatellaan yksilohaastatteluna. Haastattelut
tullaan suorittamaan padosin teemahaastatteluina, joissa kysymykset ovat
puolistrukturoituja. Osassa haastattelun kysymysosioista tullaan kuitenkin myds
kayttdmaan strukturoitua rakennetta, jossa kysymykset seké vastausvaihtoehdot on
valmiiksi laadittu. Teemahaastattelussa kysymykset kohdistuvat ennalta valittuihin
teemoihin, mutta kysymysten muotoa tai esittamisjarjestysta ei ole tarkasti maaritelty
(Metsamuuronen 2011, 118-119). Pienissa yrityksissa johdon laskentatoimen
hy6dyntaminen saattaa tapahtua myos epamuodollisesti, ilman kirjattuja suunnitelmia
tai arviointia (Alattar, Kouhy & Innes 2007, 23-24). Haastattelumuoto sopii erityisesti
tilanteisiin, joissa halutaan selvittda heikosti tiedostettuja asioita, kuten arvostuksia,
ihanteita ja perusteluja (Metsdmuuronen 2011, 118-119). Yrityksen ydintoimintoihin

liittyvien johdon laskentatoimen tietojen epdmuodollisen ja muodollisen suunnittelun



valista yhteytta yrityksen suoriutumiselle on tutkittu vield vahan (Alattar et al. 2007, 23-
24).

1.4 Tutkielman rakenne

Pienten yritysten strategian muodostus mukailee usein alun perin Wheelen ja Hungerin
(2006, 1) maarittamaa strategian muodostusmallia (Cheng, Kadir ja Bohar 2014, 7),
jonka vuoksi tutkielman kappaleen 2 rakenne pohjautuu myds mallin mukaiseen
etenemisjarjestykseen eri osa-alueiden kasittelyssa. Strategian muodostuksen osa-
alueet voidaan jaotella Wheelen ja Hungerin (2006, 1) mukaan toimintaympéariston
kartoitukseen, strategian suunnitteluun, strategian kayttoonottoon seka strategian
arviointiin ja kontrollointiin. Koska strategian suunnittelu ja tahan liittyvat eri
liketoiminnan arvioimismenetelmat yhdistyvat pitkélle toisiinsa ja koska liiketoiminnan
arvioimismenetelmien tulisi olla yhteydessa yrityksen strategiaan (Brock & Barry 2003,
3-4) tullaan myods naiden ké&sittely tutkimuksessa myos yhdistamaan toisiinsa.
Kappaleen 2 tarkoituksena on saavuttaa aikaisempien tutkimusten pohjalta
kokonaisvaltainen nékemys pienten yritysten strategian suunnitteluprosessista ja
liketoiminnan arvioimiseen kaytettavistd menetelmista. Lisdksi kappaleessa pyritaan
selvittdmaan, millaiset seikat suunnittelussa ja suunnitelmien arvioimisessa on todettu

vaikuttamaan yrityksen menestymiseen markkinoilla.

Kolmannen kappaleessa kartoitetaan, millaisista johdon laskentatoimen menetelmista
on tutkittu olevan mahdollisesti apua pienen yrityksen liiketoiminnallisessa
suoriutumisessa ja strategian suunnittelussa. Case-yrityksen haastattelun kautta
havaittuja strategian suunnitteluun ja suunnitelman onnistumiseen vaikuttaneita
tekijoita kartoitetaan teoreettisen viitekehyksen mukaisten tutkimusten avulla saatujen
tietojen perusteella kappaleessa nelja. Kyseisessa empiirisessa osiossa paamaarana
on selvittdd pienen yrityksen strategian muodostukseen liittyvien ongelmakohtien ja
haasteiden liséksi, onko osa yrityksen kohtaamista haasteista ja ongelmista
ratkaistavissa johdon laskentatoimen menetelmien avulla, tutkimuksen teoriaosan

havaintoihin pohjaten.



2. Strategian muodostusprosessi ja strategisen suunnittelun

vaikutus yrityksen toimintaan

Strategian muodostamisprosessille on havaittavissa kirjallisuuden mukaan kaksi
perinteistd kehittdmismuotoa; ohjaileva ja kehkeytyva. Ohjailevassa strategian
muodostamisprosessissa tarkoituksena on strategian ja toiminnan tarkka suunnittelu
ennen strategian jalkautusta, kun kehkeytyvassa strategianmuodostuksessa strategia
muotoutuu pitkalti liketoiminnan aikana. (Lynch 2015, 20-21) Chengin et al. (2014, 7)
tutkimuksen mukaan kaavion 1 mukainen, Wheelen ja Hungerin (2006, 1) kehittama,
strategian suunnitteluprosessi mukailee pitkalti yleisinta pienten ja keskisuurten
yritysten strategian muodostuskaavaa, vaikka osa kaytannoista vaihteleekin

muodollisen ja epamuodollisen suunnittelun valilla.

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3

Toimintaympariston Strategian Strategian

Vaihe 4
Arviointi ja
kartoitus muodostus kayttoonotto

= =

kontrollointi

C (-

Kuvio 2. Strategisen suunnittelun malli (Cheng, Kadir & Bohari 2014, 7; Wheelen &

Hunger 2006, 137). la: ulkoinen toimintaymparistd, 1b: kilpailuymparistd, sisdinen
toimintaymparistd, 2a: visio ja missio, 2b: paamaarat, 2c strategia, 2d: toimintatavat,

3a: toteutusohjelma, 3b: budjetointi, 3c: prosessit.

Perinteisessa, ohjailevassa strategian suunnittelussa, suunnittelua edeltda tiedonhaun
vaihe yrityksen sisédisesta ja ulkoisesta toimintaymparistosta (Wheelen & Hunger 2006,
137). Strategisten suunnitelmien laatiminen edellyttdd seka ulkoisen ettd sisdisen



tiedon hankintaa suunnittelun ja paatoksenteon tueksi, josta siséisen tiedon hankinta
on tiedonhankintakustannuksiltaan yleensa edullisempaa (Brock & Barry 2003, 3-7).
Suunnitelmasta ei yleenséd synnykaan tehokas, mikali yrityksen johdolla ei ole
saatavilla tai ei kykene hankkimaan liikketoiminnan kannalta oleellisia tietoja

suunnittelua varten (Blackburn et al. 2013, 5).

Kehkeytyvassa strategianmuodostusprosessissa strategia muodostuu osana yrityksen
toimintaa, jatkuvasti muuttuen liiketoiminnan ja toimintaympariston mukaan, ja jossa

selkeat lopullisten paamaarat sailyvat tiedostamattomina (Lynch 2015, 20-21).

1. Toimintaympa- 3. Strategian arviointi

riston kartoitus ja kontrollointi

1. Strategian 2. Strategian

suunnittelu jalkautus

Kuvio 3. Kehkeytyva strategian muodostusprosessi (mukailtu Lynch 2015, 22).

Toimintaympariston kartoitus ja strategian suunnittelu kulkevat nain ollen
kehkeytyvassa strategian muodostuksessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa, kuten
kuviosta 3 voidaan havaita. Samoin strategian jalkautusvaihe toimii jatkuvassa ja
osittain paallekkaisessa asemassa strategian kehittdmiseen nahden, strategian

kehittyessa oppimisen, kokeilun ja keskustelun kautta. (Lynch 2015, 22-23)

Yrityksen kasvukykya koskevan kirjallisuuden mukaan uusilla pienilla yrityksilla on
etuna suurempiin yrityksiin nahden erityisesti niiden joustavuus ja kyky I0ytaa nopeasti
uusia kasvumahdollisuuksia, suurempien yritysten johdon ollessa yleensé kauempana
markkinoista, jolloin myds heidan paatoksentekonsa markkinoilla on hitaampaa
(Blackburn et al. 2013, 4-5). Pienissa yrityksissa my0s yrittdjan persoona vaikuttaa
suuriin yrityksiin verrattuna enemmaéan strategian muodostukseen, muodollisten
strategianmuodostusprosessien sijaan (Burke & Jarratt 2004, 3). Strategian
joustavuutta korostavat myds Songin, Imin, van der Bijn ja Songin (2011, 1)
tutkimuksen 16ydokset, joiden mukaan lilan muodolliseksi laaditun strategian
noudattaminen saattaa vahentdé uusien tuoteinnovaatioiden kehkeytymista yrityksen



sisélla. Uudet innovaatiot syntyvat yleensa improvisoidun toiminnan eika niinkaan

suunnitellun kautta.

Frezattin et al. (2009, 1) mukaan strategisen suunnittelun merkitys,
organisationaalisen tehokkuuden saavuttamiseksi, kasvaa toimintaympé&ristoon
liittyvien epavarmuuksien ollessa suurempia. Muuttuvan toimintaympariston on néhty
usein kuitenkin aiheuttavan muodolliseksi laaditun suunnitelman ep&onnistumisen,
epavakaan toimintaympariston ja oleellisen tiedon saannin vaikeuden takia, jonka
vuoksi epamuodollisempi suunnittelu saattaa olla tasta syysta toiminnan joustavuuden
kannalta parempi vaihtoehto pienen yrityksen toiminnan alkuvaiheessa (Blackburn et
al. 2013, 5). Myos Porterin (1985, 526) mukaan epavarmuuden lisdantyessa yritykset
kayttavat toiminnassaan joustavampia strategioita, resurssien kayton ja
kilpailuasetelman heikkenemisen kustannuksellakin.

2.1 Toimintaympariston kartoituksen vaikutus yrityksen strategian
suunnitteluun ja kilpailukykyyn markkinoilla

Toimintaympariston kartoituksella ja sen laadukkuudella on Mazzarolin et al. (2009,
19) tutkimuksen mukaan yhteys yrityksen kasvunopeuteen. Yritykselle joka kartoittaa
toimintaymparistonsa laadukkaasti ja systemaattisesti, muotoutuu selkeda kuva
yrityksen liiketoiminnan visiosta ja kykenevéat yllapitamaan positiivisen yrityskuvan
markkinoilla. Systemaattisella toimintaympéariston analysoinnilla  yrityksen on
mahdollista lisadksi kehittad asiakastuntemustaan ja kehittda tuotetta tai palvelua
kohtaamaan paremmin heidan tarpeitaan seka luoda uutta toimintaa tulevaisuuden
kehkeytyville markkinoille. Mazzarol et al. huomioivat vield, ettd kyseenomaiset
yritykset eivat yleensa pyri tassé tapauksessa toimimaan hintakilpailluilla markkinoilla,
vaan pyrkivat |dytaméaan oman niche-sektorinsa, jolla voivat tarjota tuotetta tai palvelua
hintapreemiolla. Erityisesti kilpailijatiedon hankinnan on todettu olevan merkittdvassa
asemassa yrityksen markkinoilla menestymisen kannalta (Groom, & David 2001, 6;
Islam, Rahman & Ali 2011, 21; Pellissier & Nenzhelele 2013, 5).

Kilpailijatiedon kartoittaminen tapahtuu usein pienissa yrityksissd epamuodollisesti,

mutta sen kerddminen tulisi toteuttaa kuitenkin tiedostetusti ja hyodyntaa kilpailija-
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analyyseissd (Groom & David 2001, 6). Kilpailjoiden markkinaosuuksien seka
kilpailustrategioiden kartoituksen avulla yrityksen on mahdollista kehittdd oikeat
tuotteet muuttuville markkinoille ja asiakaspreferensseille, rakentaa oma bréandi-imago
ja luoda yritykseenséa innovointia ja kilpailuhenkisyytta tehostava yrityskulttuuri (Islam
et al. 2011, 21). Pellissierin & Nenzhelelen (2013, 5) tutkimuksen mukaan yrittdjan
kokemuksella on merkittava vaikutus kilpailijatiedon merkityksen arvostamiseen seké
tiedon hankintaan.

Kilpailijatiedon hankinnalla on nain ollen merkittdva yhteys yrityksen kykyyn asemoida
itsensa markkinoilla (Islam et al. 2011, 21). Menestyakseen markkinoilla yrityksen tulee
Porterin (1985, 13) mukaan maaritella omat strategiset kilpailukeinonsa, joiden kautta
yrityksen tavoitteena on saavuttaa ja yllapitdd kilpailuetua markkinoilla. Yleisimmat
kilpailukeinot ovat differointi, jossa yritys erilaistaa tuotteensa kilpailijoihinsa
verrattuna, alhaisempien kustannusten saavuttaminen eli kustannusjohtajuus seka
keskittyminen, jossa yritys keskittyy toiminnassaan markkina-aseman saavuttamiseen
tietyssd segmentissa tai niche-sektorissa (Katz & Green 2014, 201). Johnson, Scholes
ja Whittingtonin (2009, 225-230) jakavat alhaisemman kustannuksen strategian
kolmeen osaan joista ensimmainen keskittyy kilpailijoihin ndhden yhtalaisen tuotteen
tarjoamiseen alhaisemmalla hinnalla ja kustannustehokkuuteen painottavalla
tuotantorakenteella. Toinen vaihtoehto on tuotteen kustannusten alentaminen tuotteen
laatua alentamalla, mikéa voi tulla kysymykseen markkinoilla, joilla kuluttajat eivat valita
yhtd paljon tuotteen laatutekijoistd perusvaatimustensa kattamiseen. Kolmas
vaihtoehto on pyrkia etsimdan differoinnin ja alhaisemman hinnan yhdistavaa

vaihtoehtoa.

Brockin ja Barryn (2003, 7-9) mukaan differointiin keskittyvassa strategiassa korostuu
ulkoisen tiedon hankinta asiakkaista ja kilpailukentasta, kun taas kustannusjohtajuutta
korostavassa strategiassa hyddynnetdan enemman yrityksen sisaisia tietoja.
Tutkimuksen mukaan verrattuna ulkoisen tiedon hankintaan, yrityksen sisaisten
tietojen hankintakustannukset minimoivat suunnittelukustannuksia. Differoinnin avulla
on mahdollista my6ds hakea tuotteelle korkeampaa tuottavuutta ja néin ollen myos
hintaa, jolloin yritykset yleensa keskittyvat tiettyyn markkinasegmenttiin tai nicheen
(Johnson et al. 2009, 230-231). Uudet ja pienet yritykset saavuttavat yleensa
menestyksensa loytamalla oman niche-markkinansa (Parnell, Lester, Long &
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Kdseoglu 2012, 4), jossa sen kilpailuvoima syntyy Porterin (1985, 31) teorian
mukaisesti joko alhaisemmista kustannuksista tai differoinnista muihin toimijoihin
nahden. Porterin (1985, 31) mukaan yrityksen ei ole kannattavaa pyrkia menestymaan
molemmilla edella mainituilla strategian osa-alueilla, vaan valita tavoitteleeko
alhaisempia kustannuksia vai differointia. Teorian mukaan yritys, joka pyrKii
saavuttamaan kilpailuetua kaikilla keinoilla, jaa kilpailukyvyssaan puolitiehen ja ei nain
ollen tule menestymaan pitkalla tahtaimella. Parnellin et al. (2012, 4, 11) mukaan
kuitenkin yritys, joka onnistuu yhdistamaan alhaisemmat kustannukset ja differaation
voi saavuttaa kaikki markkinoiden tarjoukset ylittavat edut kilpailukyvyssaan.
Tutkimustulosten mukaan pienistéd ja keskisuurista yrityksista parhaiten menestyvat
yritykset, joiden strategia keskittyy kustannustehokkuuteen ja differointiin seka
keskittyvat strategiassaan tiettyyn segmenttiin tai niche-markkinaan. Toiseksi
parhaiten tutkimuksen yrityksista suoriutuivat ne yritykset, joiden strategiassa
yhdistyvat kustannustehokkuus ja differointi ja heikoiten ne, jotka eivéat tavoittele
alhaisia kustannuksia tai differointia. Strategiset paatokset, joissa tuotteen hintaa
nostetaan ilman, ettd asiakkaalle tuotetun palvelun arvoa nostetaan, voivat johtaa
Johnson et al. (2009, 230-231) mukaan strategian epaonnistumiseen, ellei yrityksella
ole markkinoilla monopoliasemaa tai markkinoille tuloon olisi lainsaadannon
aiheuttamia esteitd. Myos tuotteen laadun heikentamisessa on heiddn mukaansa
nahtavissa riskeja hinnan sailyessakin samana, mutta huonoimpana vaihtoehtona
Johnson et al. pitavat tuotteen tai palvelun laadun yhtaaikaista heikentamista hinnan

korotuksen yhteydessa.

Ympariston vakauden tai epavakauden tulisi vaikuttaa Partell et al. (2012, 8) mukaan
yrityksen strategian suunnitteluun. Heidan mukaansa yrityksen tulisi arvioida
toimintaymparistonsa sen ulkoisten vaikutustekijoiden maaran ja niiden
monimutkaisuuden, toimintaympéaristbn muuttumisen nopeuden seké saatavilla olevan
paatoksen tekemiseen tarvittavan tiedon mukaan. Liiketoimintasuunnitelmien
laatimisessa voidaan nahda Brinckmann et al. (2010, 2) mukaan my6s kulttuurisia
eroja suunnitelman tehokkuudelle. Kulttuurit, joissa liiketoimintaan liittyvien
epavarmuustekijoiden valttaminen luokitellaan korkeaksi, voivat pitaytya liiaksi
suunnitelmissaan, jotka rajoittavat yrityksen strategista joustavuutta ja avoimuutta

muuttuvassa ymparistossa. Partell et al. (2012, 6) tutkimuksen mukaan muun muassa
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Kiinalaiset yritykset keskittyvat yleensa lyhyen aikavalin strategian suunnitteluun
pitkan aikavalin strategisen suunnittelun sijaan. Pyrkimyksena yrityksilla on valttaa
epavarmuustekijoita liiketoiminnassaan ja keskittyvat monesti kustannustehokkuuden
ja hintakilpailukyvyn parantamiseen seka korkeiden, lyhyen aikavalin tuottojen
saavuttamiseen. Tutkimuksen mukaan Yhdysvaltalaiset yritykset sen sijaan luovat
strategiansa pitkalla tahtaimella ja toiminnassaan pyrkivat saavuttamaan etua
differoinnilla ja innovoinnin avulla. Hayes, Chawla & Kathawala (2015, 9) huomioivat
lisdksi, ettd padoman saatavuus saattaa vaihdella useissa maissa, mika vaikuttaa

myo6s nain ollen yrityksen toiminnan suunnitteluun.

2.2 Strategian suunnittelun merkitys pienessa yrityksesséa

Atesin, Garengon, Coccan ja Bititcin (2013, 20) tutkimuksen mukaan pienten yritysten
ongelmana on usein luoda tehokas missio, visio seké yrityksen arvot. Liséksi
tutkimuksen kohteina olleista pienista yrityksistd suurin osa ei ollut koskaan
vahvistanut tai virallistanut strategiaansa. Mazzarolin, Reboundin ja Soutarin (2009, 9)
mukaan menestydkseen yrityksen johdolla tulee olla selked kuva yrityksen
strategisesta visiosta, kartoittaa toimintaymparistbnsa sek& saavuttaa tasapaino
strategian, toimintarakenteen seka yrityskulttuurin valilla. Strategian tehtavand on
antaa yritykselle raamit sen operatiiviselle suunnittelulle, samoin kuin suunnata
yrityksen budjetointia. Budjetoinnin ja operatiivisen suunnittelun tulee nain ollen
yhdistya yrityksen strategiaan, eikd niiden tule itsessaan maarittaa yrityksen suuntaa
(Brock & Barry 2003, 4). Budjetoinnin tehtdvana on nain ollen osoittaa, kuinka
strategian mukaiset lyhyen tahtdimen paamaarat tullaan saavuttamaan (Frezatti,

Aguiar, Guerreiro & Gouvea 2009, 2).

Brinckmann, Grichnik ja Kapsa (2010, 2) tutkivat ennen toiminnan aloittamista tai
toiminnan aikana tehdyn suunnittelun tarkeyttd pienyrityksen menestymiselle
yhdistelemalla meta-analyysin kautta aikaisempaa tutkimustietoa toisiinsa.
Tutkimuksen mukaan ennen liiketoiminnan aloittamista ja liikketoiminnan aikana
tehdylla suunnittelulla on vaikutusta yrityksen suorituskykyyn. Brockin ja Barryn (2003,

13) mukaan yritys voi kuitenkin suoriutua markkinoilla hyvin myds minimalistisellakin
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suunnittelulla, joka mukailee pitkalti budjetoituja linjauksia, riippuen yrityksen
toimialasta ja koosta. Suunnittelun laadun ollessa kuitenkin heikkoa tai tietojen
epatarkkoja, ei suunnittelulla ole arvoa lisaavaa vaikutusta yrityksen toimintaa eli toisin

sanoen yritys toimisi samalla tavalla ilman suunnitteluakin (Chwolka & Raith 2011, 3).

Chwolkan ja Raithin (2011, 1-4) mukaan ennen markkinoille menoa on suunnittelun
avulla yrityksen mahdollista arvioida omia toimintamahdollisuuksiaan ja tehda
parempia paatoksid toiminnan suunnasta. Tutkimuksen tulosten mukaan
arvioidessaan suunnitelmiaan, yritys tekee todennakdisemmin oikean diagnoosin
paatoksensa tueksi kuin arvioi suunnitelmansa vaarin. Heidan mukaansa
todennakoisin ja rationaalisin syy miksi toiset yritykset kartoittavat mahdollisuuksiaan
paremmin johtuu toisten yritysjohtajien paremmista kyvyistd arvioida hankkeiden
nakymia kuin toisten eli kykenevét korkeampaan suunnittelulaatuun. Brockin ja Barryn
(2003, 4) mukaan taas keskeisimpana syyna pienten yritysten vahaisemmalle pitkan
tahtaimen suunnitelmien tai monimutkaisempien strategisten suunnitelmien
laatimiselle on niiden tuottamat kustannukset. Strategisten suunnitelmien tekeminen
sitoo yrityksen organisationaalisia resursseja, jotka ovat ajankaytollisesti pois yrityksen
operatiivisesta tyodsta tai vaativat ulkopuolisen tyévoiman palkkausta, konsultointia

seka aiheuttavat kustannuksia informaation hankinnassa.

Birckmann et al. (2010, 2) toteavat myds, ettd tehokas liiketoimintasuunnitelma
pohjautuu kuitenkin tosielaman kokemuksiin, mita puoltavat myés Chwolkan ja Raithin
(2011, 1) ndkemykset. Heidan mukaansa pelkka liiketoiminnan suunnittelu ei néin ollen
valttamatta tehosta yrityksen suorituskykyd ilman yrityksen oppimisnakékulmaa.
Oppimisen ja yritystoiminnan kehitys saattaa kuitenkin tulevaisuudessa hairiintya,
mikali suunnitelmia ei laadita kirjalliseksi tydksi (Brickmann et al. 2012, 2).
Rationaalisen liiketoimintasuunnitelman avulla yrittdjan on mahdollista analysoida ja
arvioida yrityksen liiketoimintamahdollisuuksia ilman omien ennakkoasenteidensa

vaikutusta paatoksen lopputulokseen. (Chwolka & Raith 2011, 1-2)

Ennen liiketoiminnan aloittamista tehdylla suunnittelulla voidaan ehkaista myo6s
huonojen liiketoimintasuuntien valitsemista markkinoille tulon jalkeen. Liiketoiminnan
aloittamisen jalkeen tehdylla suunnittelulla on suurempi merkitys yrityksen
suorituskyvyn kannalta, verrattuna ennen liiketoiminnan aloittamista tehtyihin

suunnitelmiin. Toimintansa aloittaneella yrityksella on hallussaan tietoa yrityksen
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tarkeimmistd toiminnan suunnista seka toiminnan operatiivisesta toteutuksesta ja
rutiineista, jotka tukevat suunnitteluprosessia, kun taas aloittavalla yrityksella on
edessdan suurempi maara toiminnan etenemiseen liittyvia epéavarmuustekijoitd seka
suuremmassa maarin puuttuvaa tai epataydellistd informaatiota, joiden pohjalta
tarkasti noudatettavan strategisen suunnitelman muodostaminen on vaikeampaa.
(Brickmann et al. 2010, 11-13) Valttadkseen kuitenkin suunnittelutydén kannalta
tarpeettomat informaation hankinta- ja analysointikustannukset sekd ehkaistakseen
organisationaalisen toiminnan hairiitymisen sisdisten prosessien ja suunnittelun
yhteensopimattomuuden takia, yrityksen strategian ja suunnittelumenetelmien tulee
olla yhteydessa toisiinsa, jotta yrityksen paatoksenteko ei karsi vaaran tiedon tai
oleellisen tiedon puuttumisesta. (Brock & Barry 2003, 3-7)

Saatavilla olevan tiedon maara, laatu ja tiedon luotettavuus vaikuttavat olennaisesti
suunnittelusta saataviin hyotyihin (Chwolka & Raith, 2011, 14). Luotettavan ja riittavan
tiedon saaminen onkin yksi keskeisista ongelmista muodollisessa strategian
muodostusprosessissa (Frezatti et al. 2009, 2). Mikali yrityksen saatavissa oleva
olennaisen tiedon maaré on rajallinen, on sen luultavasti kannattavampaa muokata ja
kehittaa strategisia suuntauksiaan toimintansa aikana oppimisen ja sense-makingin
avulla (Chwolka & Raith, 2011, 14).

Chwolkan ja Raithin (2011, 4) mukaan arvioidessaan suunnitelmiaan, on yrityksen
muun muassa mahdollista laskea eri strategiavaihtoehtojensa tuottavuudet, jonka
pohjalta yrityksen on mahdollista joko siséllyttdd strateginen suunta suunnitelmiinsa,
valita tilalle toinen tuottavampi vaihtoehto tai hylata markkinoille meno heikon
tuottavuuden takia. Frostin (2003, 11-12) tutkimuksen mukaan suurin osa pienista
yrityksistd hyddyntdd strategian suunnittelussaan perinteisia tutkimusmenetelmia,
kuten SWOT, PEST-analyysi ja kustannuslaskenta. Naista kuitenkin SWOT-analyysi
havaittiin selkeasti kaytetyimmaksi menetelmaksi, jonka kaytdssa tutkimus nékee
kuitenkin useita ongelmia, yritysjohtajien voidessa yleensa nimeta useampia
vahvuuksia/mahdollisuuksia ja vahemman heikkouksia/uhkia,  menetelman
korostaessa usein operationaalista toimintaa strategian sijaan sekd kartoituksen
jdédessa usein yritysjohtajien oman tietdmyksen varaan, luoden suunnitelmasta
positivisemman kuvan kuin mita kehittyneemman, myo6s ulkopuolista tietoa

hyodyntavan, analyysimenetelmén avulla oltaisiin saatu. Kuten aikaisemmin on
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todettu, yritys voi kuitenkin suoriutua markkinoilla hyvin myds vahaisemmalla,
budjetointia mukailevalla strategian suunnittelulla, riippuen yrityksen toimialasta ja
koosta (Brock & Barry 2012, 13).

3. Johdon laskentatoimen merkitys yrityksen strategian

suunnittelussa ja lilketoiminnan arvioinnissa

Perinteisessa merkityksessa johdon laskentatoimen tarkoitus voidaan kiteyttdd sen
paamaaraan kerata ja tuottaa kirjanpidollista seka tilastollista tietoa yrityksesta ja
raportoida paatoksen teon kannalta oleellinen tieto yrityksen johdolle (Leitner 2012,
11). Laajemmassa merkityksessa johdon laskentatoimen tarkoituksena on kontrolloida
yrityksen operatiivista toimintaa, auttaa strategian, taktiikan seka tulevaisuuden
toiminnan suunnittelussa, optimoida resurssien kayttéd, arvioida yrityksen
suoriutumista, vahentdd subjektiivisen arvioinnin maaraa paatoksenteossa seka
parantaa sisadista ja ulkoista viestintdaa (Costantin & Gornea 2012, 1). Vaikka osa
johdon laskentatoimen tekniikoista on yleensd Kkehitetty suurien yritysten
nakokulmasta, voidaan niiden tuoman ajattelutavan ja nakoékulmien avulla I6ytaa
apukeinoja  myos pienten  yritysten kohtaamaan  selviytymistaisteluun
yritystoiminnassaan (Ng, Harrison & Akroyd 2013, 8). Epatarkan, puutteellisen tai
vaarin kaytetyn tiedon hyédyntaminen johdon laskentatoimen menetelmissé saattaa

kuitenkin johtaa heikkoon strategiseen suunnitelmaan (Frezatti et al. 2009, 2).

Alattar et al. (2009, 24) havaitsivat tutkimuksessaan johdon laskentatoimen
informaation kaytdn kasvavan toimintaymparistoon liittyvien epavarmuuksien
lisddntyessa. Nadanin (2010, 5) mukaan pienet yritykset kohtaavat saman
monimutkaisen  ympariston  kuin  suuret yritykset ja ovat pienempien
padomaresurssiensa takia alttimpia epaonnistumisille, mink&a vuoksi johdon
laskentatoimen tuottaman tiedon hyddyntaminen paatoksen teossa seka resurssien
hallinnassa on pienilla yrityksilla entista tarkedmpaa. Mazzarol et al. (2009, 4) ndkevat
yrityksen kokonaisresurssien hyddyntadmisen ja tasapainon I6ytdmisen juuri resurssien
kaytdossa, olevan ratkaisevassa osassa yrityksen kasvu- ja muiden strategisten

tavoitteiden saavuttamisessa.

Sjogrén et al. (2014, 12) tutkimuksen mukaan mita suuremmaksi yritys kasvaa, sita

tarkeammaksi johdon laskentatoimen menetelmien kayttd muodostuu ja sité
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monipuolisempia jarjestelmia yritykset hyddyntavat. Broccado (2014, 12-13) havaitsee
samaisen yhteyden johdon laskentoimen kayton ja yrityksen koon Vvalilla.
Tutkimukseen osallistuneista pienista yrityksista 90%:ssa kaytettiin  jotakin
laskentatoimen tyovalinetta, keskisuurista 92%:ssa, kun mikroyrityksia tarkasteltaessa
enda 72% kaytti jotakin tyovalinetta. Yrityksen koon kasvaessa myos kaytettyjen
johdon laskentatoimen menetelmien lukumaéarien huomattiin kasvavan. Myds Alattarin
et al. (2009, 23) tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimen kayttoaktiivisuus kasvaa
yrityksen koon kasvaessa. Yrityskoon ollessa taas mikroyrityksen kokoluokkaa,
paatoksenteon ja suoriutumisen arvioinnissa yrityksen johtaja tai omistaja luottaa
enemmankin omaan tietAmykseensa ja arviointiinsa yrityksestd. Heiddn mukaansa
pienessa yrityksessa johdon laskentatoimen kayttdaktiivisuuteen vaikuttaa kuitenkin

olennaisesti myds yrityksen johdon tai omistajan talousosaaminen.

Sjogrénin et al. (2014, 10) tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimen informaation
kaytolla on tilastollisesti merkittéava ja positiivinen yhteys yrityksen myyntitulokseen.
Tutkimuksessa myods huomioidaan, ettei kirjanpidon ja johdon paatoksenteon tueksi
tarvittavien tilitietojen tuottamisen ulkoistamisella ollut nahtéavissa vaikutuksia yrityksen
suoriutumiselle. Taylorin ja Taylorin (2013, 15) mukaan ulkoistetut konsultointipalvelut
usein epaonnistuvatkin tuottamaan pienelle yritykselle yksildllisesti suunnattuja
palveluja, joissa on huomioitu yrityksen tarpeet seka resurssit suunnittelutydkalujen
laadinnassa ja kayttotarpeessa, jolloin nailla ei myoskdan saavuteta parannuksia
yrityksen suoriutumisessa. Myds Burken ja Jarratin (2004, 11-12) tutkimuksen mukaan
konsulttipalveluiden kaytdlla on pienille yrityksille vain vahaisia hyotyja. Suuremman
arvon ja  merkityksen  yrityksen  strategista  paatoksentekoa  tukevina
tiedonhankintalahteind tutkimus nakee yrittdjien siséisidisten suhteiden kautta
keratylla tiedolla, kuten perheiden, tuttavien ja erityisesti yritysyhteistyon kautta
keratylla markkinatiedolla. Lahteella on suuri merkitys tiedon luotettavuudelle seké& sen
suoralle markkinayhteydelle yrityksen toimialaan. Luotettavan tiedon avulla yrityksen
on mahdollista minimoida paatdksenteko- ja yritystoiminnanriskiaan seké saavuttaa
uutta tietamysta ja taitoja yritystoimintansa kaytt6on. Yrityksen ydintoiminnan
ulkopuolinen analysointi tulisi Burken ja Jarrettin (2004, 4) mukaan kuitenkin ulkoistaa.

Tarvittavien taloudellisten tietojen ja analyysien ulkoistamispaatoksissa voidaan nain
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ollen hyddyntaa kuitenkin yrityksen tulonmuodostumisen rakennetta sekad muita

tilitietoja, jotka yritys kokee ydintoimintansa ulkopuolisiksi.

Frezzatti et al. (2009, 1) mukaan johdon laskentatoimi toimii yhten& osana johdon
valvontajarjestelmaa. Jarjestelmén kaytossa yritys valitsee ensin toimintansa kannalta
oleellisen johdon laskentatoimessa hyddynnettdvan informaation ja seuraavassa
vaiheessa menetelmat ja tekniikat, joita yritys kayttaa tiedon tulkitsemisessa. Shieldsin
ja Shellmanin (2016, 9) tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimen jarjestelmien
kayttoaktiivisuudella on merkittava yhteys yrityksen suoriutumiselle eli mita useammin
johdon laskentatoimen jarjestelmia kaytettiin, sitd paremmin yritys suoriutui
markkinoilla. Jarjestelmien hyoédyllisyyden kannalta Laitinen (2002, 31) nékee
merkittavaksi tekijaksi jarjestelman toiminnan parantamiseen keskittyvan luonteen,
pelkan suorituskyvyn mittaamisen sijasta. Broccadon (2014, 3) mukaan johdon
valvontajarjestelmat keskittyvat usein kuitenkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa
tilinpaatosta valmisteleviin seka yrityksen verotusta tarkasteleviin tydkaluihin ja nain

ollen enemman kuluvan tilikauden tapahtumiin.

Leitnerin (2012, 18) mukaan johdon laskentatoimen jarjestelmét luokitellaan ja

jaotellaan yrityksissa yleisimmin seuraavasti:

Rahoituksen laskentatoimen jarjestelmét
Kustannuslaskentajarjestelmat

Budjetointijarjestelmat

A

Yritystoiminnan tilastointijarjestelmat

Rahoituksen laskentatoimen jarjestelmien paatarkoituksena on tuottaa potentiaalisille
sijoituspaatoksen tekijoille lisatietoja tukemaan sijoituspaéatostaan (Leitner 2012, 20),
jonka kasittely johdon laskentatoimen jarjestelmien kannalta on nain ollen rajatta
tutkimuksen ulkopuolelle. Hussainin, Gunasekaran ja Laitisen (1998, 6-7)
tutkimustulosten  perusteella  kustannuslaskentajarjestelmat eivat kuitenkaan
valttaméatta paranna yrityksen paatoksentekoa, suunnittelua ja liiketoiminnan arviointia
tai paranna yrityksen suoriutumista markkinoilla, monien niiden toteuttamiseen
liittyvien ongelmien takia. Tutkimuksen mukaan useat kustannuslaskentajarjestelmat
koettiin muun muassa kaytoltaan tyolaiksi, niiden ei koettu mukautuvan tarpeellisella

tavalla kustannusten muutoksiin seka saadut tulokset todettiin usein epatarkoiksi.
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Useat ongelmat olisivat tutkijoiden mukaan kuitenkin poistettavissa yritykseen sopivan
tietokoneellisen  kustannuslaskentajarjestelman  laatimisen,  jarjestelmallisen
toimeenpanon sekd tyontekijoiden kouluttamisen avulla jarjestelman kaytossa.
Nielsenin et al. (2014, 3-4) mukaan erilaisten kustannusanalyysien avulla on
mahdollista kuitenkin esimerkiksi verrata asiakas tai toimittajasuhteita seka yritysta

kilpailijoihin nahden, tavoitteena luoda strategista, kestavaa kilpailuetua markkinoilla.

Pienessa yrityksessa budjetointiprosessin tulisi olla mahdollisimman yksinkertainen,
tuottaakseen merkityksellisté, ajankohtaista ja tarkkaa tietoa johdon tueksi (Fleming
1995, 4). Huckin ja McEwenin (1991, 3-4) tutkimuksen tulosten mukaan budjetointi on
yksi pienen yrityksen Kriittisistd menestykseen vaikuttuvaista tekijoistéa, yhdessa
yrityksen johtamisen, suunnittelun ja markkinoinnin sekd myyntiosaamisen kanssa.
Tutkimusten mukaan pienille yrityksille ei ole kuitenkaan havaittavissa selkeita
yksiselitteisia teoreettisia rakenteita, joita noudattamalla yritys tulisi menestymaan
(Hayes et al. 2015, 2). Yrityksen pitkakantoinen menestys riippuu Flemingin (1995, 4)
mukaan sen kyvyista suunnitella ja kontrolloida operaatioitaan. Kontrolloinnissa
budjetoinnin tarkeana tehtava on valvoa laskutoimitusten kautta yritysten budjetoitujen
kustannusten ja toteutuneiden kustannusten eroa. Valtiokohtaisia eroja tutkittaessa
Hayes et al. (2015, 10). havaitsivat budjetoinnilla olevan suurempi merkitys yrityksen
menestymiselle meksikolaisissa pienyrityksissd verrattaessa yhdysvaltalaisiin
pienyrityksiin. Tutkimuksen mukaan my6s paaoman ja rahoituksen saanti on
Meksikossa pienelle yritykselle vaikeampaa, mikd saattaa myos vaikutta budjetoinnin
suurempaan merkitykseen maan yrityksissa. Budjetointia on kuitenkin mahdollista
kayttdd myos apuvalineend liiketoiminnan suunnittelussa. Yritysten tulisinkin
suunnittelussaan laatia vaihtoehtoisia budjetteja, joita vertaamalla yrityksen on
mahdollista valita toimintansa kannalta paras toimintavaihtoehto strategian
toteutukselle. (Andersson, Ekstrom & Gabrielsson 2001, 28; Prock 1975, 3)

Johdon laskentatoimen jarjestelmien jaottelulle on havaittavissa kuitenkin useita
eridvia jaottelumuotoja. Andersén ja Samuelsson (2016, 4) jaottelevat johdon
laskentatoimen kaytannot budjetointiin, pitkdn tahtdimen suunnitelmien tekemiseen,
paatoksentekoa tukeviin jarjestelmiin  sekad taloudellisin ja ei-taloudellisiin
suoritusanalyyseihin. Johdon laskentatoimen jarjestelmien kayttotarkoituksen
mukaisessa luokittelussa Leitner (2012, 18) jakaa jarjestelmat 1. yrityksen strategiaan
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ja pitkén tahtaimen suunnitelmiin, 2. resurssien jakoa koskevaan paatoksentekoon, 3.
kustannussuunnitteluun ja kustannusten konrollointijarjestelmiin, 4. yrityksen
suoriutumisen mittaamiseen ja tyontekijakohtaiseen arviointiin seka 5. lakien seka

ulkoisten sdadosten ja raportointivelvollisuuden kattamiseksi tarvittaviin jarjestelmiin.

Burken ja Jarrettin (2004, 4) nakemyksen mukaan pienessa yrityksessa strategian
analysoimisessa tulisi keskittya konkreettisten kassavirtaan pohjautuvien analyysien
sijaan enemman laadullisten tekijoiden, kuten teknisen ylivertaisuuden, joustavuuden
seka innovatiivisuuden ja mahdollisuuksien arviointiin. Nielsen, Mitchell ja Hgarreklit
(2014, 10) mukaan yritysten tulisi sailyttda tiedonhankinnassaan ja analyyseissaan ne
tekijat, jotka liittyvat markkinoilla menestymiseen, sisaltden yrityksen tarkeimmat
tulonmuodostuskanavat. Broccadon (2014, 3) tutkimuksessa nahdaan yritysten
puutteellisiksi  tyovalineiksi strategiaa suuntaavat, toiminnan tehokkuutta ja
menestystekijoitd mittaavat, strategian kehityksessa avustavat, ei-taloudellisen
toimintaa mittaavat seka prosessijohtamista avustavat tyovalineet. Andersénin ja
Samuelssonin (2016, 4-6) mukaan erityisesti ei-taloudellisen tiedon merkitys yrityksen
suoriutumisen arvioinnissa on viime aikoina kasvanut. Heidan tutkimuksensa mukaan
ei-taloudellisen tiedon laajalla mittaamisella ja samoin taloudellisen seka ei-
taloudellisen arviointiyhdistelman kaytolla on havaittu positiivisia yhteyksia yrityksen

organisationaaliselle suoriutumiselle.

Costantinin ja Gornean (2012, 2) mukaan johdon laskentatoimi on valineena erityisen
hyodyllinen tuotteiden hinnoittelussa, kilpailukyvyn kasvattamisessa ja sailyttdamisessa
seka yrityksen suoriutumisen arvioinnissa. Tapionsin, Dysonin ja Meadows (2005, 1,
12) tutkivat yrityksen taloudellisen suorituskyvyn mittaamisen merkitysta yrityksen
strategissa suunnittelussa. Tutkimuksen mukaan taloudellisen suorituskyvyn
mittaamisesta on eniten hyotya yrityskoon kasvaessa ja yrityksen toimiessa nopeasti
muuttuvassa ymparistdssa. Samoin tutkimuksen mukaan tiedon saannin maara ja
merkitys kasvaa edella mainitussa tilanteessa. Taylor ja Taylor (2013, 15)
alleviivaavatkin, ettd suorituskykymittariston luomistarkoituksessa toteutetussa
yrityskonsultoinnissa tulisi etenkin ottaa huomioon yrityksen koko, tdman vaikuttaessa
merkittavasti yrityksen suorituskykymittariston kayttdonottoprosessiin seka myos
mittariston toimintarakenteisiin.  Strategisen suunnittelun sisaisten prosessien

merkityksid tutkittaessa onkin havaittavissa suuria eroja eri keskittymisalueiden
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tarkeydessa yrityksen menestymiselle. Laitisen (1999, 32) mukaan suorituskyvyn
mittareista saattaa olla myos pienelle yritykselle kuitenkin hyodtya, mikali mittareiden
tarkoituksena on tuottaa tietoa ei-taloudellisesta suoriutumisesta, tyontekijoiden
orientaatiosta ja aktiviteeteista seka tyontekijoiden tuloksellisuudesta. Lisaksi
mittariston kayton tulee pienessa yrityksessa kuluttaa mahdollisimman vahan yrityksen
resursseja seka olla tarpeeksi joustava voidakseen muotoutua strategian muutosten
mukaan (Hudson, Smart & Bourne 2001, 18). Laitisen (1999, 32) mukaan tarkeéata
suorituskykymittariston toimivuuden kannalta on kuitenkin sen yksildinti yrityksen
toimialaan seka sisaiseen toimintaan nahden, minka lisaksi Taylor ja Taylor (2013, 15)
muistuttavat ~ mittariston  yhdistaminen  térkeydestd yrityksen  strategiaan.
Suorituskykymittaristot vaativat toimiakseen kuitenkin suuren maardn aikaa ja
resursseja mittariston perehdytyksessa sekd implementoinnissa koskemaan ja
mukailemaan koko yrityksen strategiaa ja toimintaa, minka vuoksi pienilla yrityksilla on
vajaiden resurssien takia usein vaikeuksia saavuttaa tavoiteltuja etuja mittariston
kayttoon otolla (Hudson et al. 2001,18).

Ng et al. (2013, 7) muistuttavat kuitenkin, etta pienten yritysten epaonnistumisen riski
on huomattavasti suurempi, kuin suurilla yrityksilla. Taman mukaisesti pienessa
yrityksessa johdon laskentatoimessa kaytettyjen tekniikoiden tulee tukea yrityksen
pitkan aikavalin selviytymista, esimerkiksi tulonhallinnan seka rajallisen kapasiteetin
hallinnan avulla. Shieldsin (2006, 7) tutkimuksen mukaan tulonhallintajarjestelmien
kaytolla on merkittava vaikutus pienten yritysten myyntituloksen kasvuun. Myds Ngen
et al. (2013, 8) mukaan tulonhallinnan tekniikoiden, kuten tuotehintojen differoinnin,
tuoterakenteiden hallinnan ja prosessijohtamisen kayttdoénoton on tutkimuksessa
todettu tuovan 2-5% lisdyksen yrityksen tuottoon. Jarjestelmien ei tarvitse myodskaan
siséltaa pienissa yrityksissa samoja monimutkaisia rakenteita kuin suurissa yrityksissa.
(Shields 2006, 7) Pienissa yrityksissa tarkeimmat liiketoiminnalliset paatokset liittyvat
Ngen et al. (2013, 2) mukaan tulon ja kassavirran synnyttdmiseen, ulkoisen
rahoituksen vaikeamman saatavuuden takia. Tulonhallinnan n&kodkulmana on
yrityksen tulojen maksimointi asiakastarjoomien luomisen sek& hallinnan kautta, jolla

haetaan ratkaisua edella mainittuun ongelmaan.

Shieldsin (2006, 9) tutkimuksen mukaan tulonhallintajarjestelman tulisi siséltaa

asiakasinformaation keraamisen ja analysoinnin, uusien trendien kartoittamisen ja
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paamaarien asettamisen, asiakaskohdennuksen seka hinnoittelun differoinnin osa-
alueet. Asiakasinformaation keraamisella voidaan tarkoittaa muun muassa
ostokayttaytymista, jonka kerddminen voidaan toteuttaa sekd vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa, ettd myos asiakasostojen kautta saatavilla olevan kirjatun tiedon
kautta. Markkinoiden tuntemisen ja analysoinnin onkin todettu olevan erittain tarkeassa
osassa kilpailuedun sailyttdmisen ja kasvattamisen kannalta seka oikeiden
liketoiminnallisten polkujen l6ytdmisessa (Di Foggia & Lazzarotti 2014, 6). Ngen et al.
(2013, 5) mukaan pienet yritykset toimivat monesti lahempana asiakaspintaa, jolloin
asiakastiedon keraaminen on mahdollista toteuttaa epamuodollisesti. Epdmuodollinen
asiakastiedon  hankinta saattaa tuottaa syvempdd ja laadukkaampaa
asiakasinformaatiota kuin muodollinen asiakastiedon ker&d&dminen ja nain ollen

mahdollisesti my6s parantaa paatoksenteon laatua.

Pienten yritysten on myods todettu tyytyvan hinnoittelussaan tyydyttavaan tuottoon
tuottavuuden maksimoinnin sijaan (Dunn, Kogut & Short 2012, 11-12). Pienten
yritysten ongelmana hinnoittelussaan onkin yleenséd optimaalisen hintarakenteen
[oytaminen, mitda vaikeuttavat yrityksen kohtaamat paineet myyntimaaransa
sdilyttamisessad seka toisaalta kustannustensa kattamisessa (Carson, Gilmore,
Cummins, O’Donnell & Grant 1998, 12). Myo6s kilpailijoiden hinnoittelupaéatdsten ei ole
osassa tutkimuksista todettu vaikuttavan merkittavasti pienten yritysten hinnoitteluun.
(Dunn, Kogut & Short 2012, 11-12) Tama saattaa johtua joissain tapauksissa
pienyrittdjien heikommasta kilpailijoita koskevasta hintatiedosta. Koska tutkimuksen
(Shields 2009, 9) mukaan pienet yritykset eivat segmentoi markkinoitaan tehokkaasti,
vaikuttaa tama& myds hinnoitteluun ja samalla mahdollisesti myds tuotesuunnitteluun,
jossa samaa tuotetta ja hintoja tarjotaan yhdenmukaisesti kaikille asiakkaille. Tuotteet
tulisikin  Shieldsin mukaan suunnitella asiakassegmenttien mukaan ja samoin
hinnoittelussa tulisi ottaa huomioon eri hinnoitteluvaintoehdot, kuten kausiluontoiset
hinnan vaihtelut seka asiakaskohtaisen tuotedifferoinnin tuoma hintadifferointi. Ng et
al. (2013, 5) huomauttavat kuitenkin, etta pienella yritykselld on harvoin mahdollista
vaikuttaa markkinahintoihin samalla tavalla kuin suurilla markkinajohtajilla on. Taméa
saattaa heiddn mukaansa rajoittaa hinnoittelussa kaytettavien johdon laskentatoimen
tyovalineiden, kuten tavoitekustannusperusteisen tai toimintokustannuslaskennan

hyodyllisyytté hinnoittelupaatéksenteon tukena. Toisaalta pienia yrityksia tutkittaessa,
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Malesian toimintaymparistdssé, johdon laskentatoimen kayttd koettiin tarkeimmaksi
nimenomaan hinnoittelupaatdsten teossa. Taman liséksi tutkimuksen mukaan johdon
laskentatoimea tarvitaan myds pienissd yrityksissa erityisesti kustannusten
selvittamiseen, paatoksentekoon ja budjetointiin. (llias, Razak & Yasoa 2010, 8)
Yleensa kuitenkin pienet yritykset hinnoittelevat tuotteensa tai palvelunsa markkinoilla
vallitsevien yleisten kaytantojen seka hintatason mukaan. Poikkeavuus hinnoittelussa
on havaittavissa yrityksissa, jotka ovat merkittdvasti differoineet tuotettaan tai
palveluaan seka ovat saavuttaneet tunnettavuutta markkinoilla, jolloin yritykset voivat

kayttaa preemiohintaa. (Carson et al. 1998, 11-12)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etteivdit monet nykyaikaiset, tarkempaa
laskennallista tietoa tuottavat, johdon laskentatoimen menetelmat, kuten esimerkiksi
tavoitekustannuslaskenta, toimintokustannuslaskenta tai laatujohtaminen, ole
tuottaneet haluttuja hyotyja pienen yrityksen strategisessa suunnittelussa ja
liketoiminnan arvioimisessa ja naméa ovatkin huomattavasti hyoddyllisempia suurten
yritysten kaytossa (Kober, Subraamanniam & Watson 2011, 12; Mendes & Lourenco
2014, 21; Ng et al. 2013, 5). Tasapainotetun tuloskortin kayttamisesta oli havaittavissa
Fernanadesin, Rajan ja Whalleyn (2006, 2, 10-11) tutkimuksen mukaan etuja pienen
yrityksen strategian suunnittelussa, mutta tutkimuksessa havaittiin useita sen kaytt6a
rajoittavia tekijoita, kuten jarjestelman kayttbonotosta syntyvat
konsultointikustannukset, pienten yritysten johtajien toimiessa usein vahaisemmalla
osaamis- ja kokemuspohjalla johdon laskentatoimen jarjestelmien kayttssa (Partell et
al. 2012, 3). Vaikka joistain kehittyneemmistda laskentamenetelmista saattaisi
mahdollisesti olla hy6tyd myds pienen yrityksen strategisessa suunnittelussa, tulee
pienen yrityksen kohdalla huomioida etenkin niiden vahdisemmat resurssit
monimutkaisempien ja aikaa vievien johdon laskentatoimen jarjestelmien ja
menetelmien kaytdossa (Nadan 2010, 9). Yrittdjien osaamis- ja kokemuspohjan on
tutkittukin vaikuttavan merkittavasti johdon laskentatoimen kayttdaktiivisuuteen
(Broccadon 2014, 2), jotka tulisi ndin ollen ottaa huomioon konsultaation kautta
suunnitelluissa johdon laskentatoimen menetelmissd pienen yrityksen kayttoon
(Nadan 2010, 9).
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4. Johdon laskentatoimen vaikutukset case-yrityksen strategiseen

suunnitteluun ja liiketoiminnan arvioimiseen

Empiirisesséd osiossa kuvataan erddn pienen yrityksen strategisen suunnittelun ja
liketoiminnan arvioinnin toteutustavat ja kartoitetaan, millaisia johdon laskentatoimen
menetelmid pienelld yrityksella on kaytdéssaan. Samalla kartoitetaan eri strategian
suunnittelun ja lilkketoiminnan arvioimisen osa-alueissa havaittavissa olevat haasteet
strategian onnistumiselle. Havaintojen perusteella selvitetddn, ovatko yrityksen
haasteet ratkaistavissa pienelle yritykselle sopivilla johdon laskentatoimen
menetelmilla. Teemahaastatteluiden ensimmaisen vaiheen ryhméhaastatteluun
osallistuivat kaikki yrityksen kolme omistajaa: hallituksen puheenjohtaja (yrittdja 1),
toimitusjohtaja (yrittaja 2) seka hallituksen jasen (yrittaja 3), jotka omistavat yrityksen
yhtélaisilla osuuksilla yrityksen osakekannasta. Taméan jalkeen toisessa vaiheessa

haastateltiin liséksi hallituksen puheenjohtajaa (yrittaja 1) yksilohaastatteluna.

4.1 Case-yrityksen kuvaus ja strategisen suunnittelun lahtokohdat

Case-yritys harjoittaa ensisijaisesti liiketoimintaa yrityssektorilla palveluiden tuottajana,
mutta oheistuotteenaan yritys tarjoaa palveluitaan my6s yksityissektorille.
Ydintoimintansa ohella yritys toimii myds myyntiedustajana, jossa yritys myy korkean
teknologian tuotetta ulkomailla toimivan komissionantajan nimiin. Toteutuessaan
komissiopalkkio on yrityksen toiminnan kannalta merkittava. Lisaksi yritys omaa
Helsingin ydinkeskustassa sijaitsevan vuokrasuhdemuotoisen liiketoimitilan, jota yritys

vuokraa tarvittaessa myos ulkopuolisille toimijoille.

Omistajayrittdjilla ei ole aikaisempaa kokemusta yrittdjana toimimisesta. Taulukossa 1
on esitetty tarkemmat tiedot yrittdjien koulutus- ja kokemustaustoista, arvioiduista
osaamisalueista seka tehtavista yrityksessa. Yrittdja 1 ja yrittaja 2 ovat toimineet
useiden vuosien ajan toimialan suurimpien yritysten palveluksessa tyontekijoiné seka
esimiestehtavissa. Molemmilla yrittajista on suoraa toimialakohtaista kokemusta 5-10
vuotta eri tehtavista. Lisaksi yrittdjd 1 on toiminut alalla usean vuoden ajan

tuotekouluttajan tehtavissa.
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Taulukko 1. Omistajayrittdjien koulutus ja kokemustaustat, osaamisalueet seka

paatehtavat yrityksessa.

Koulutus Kokemus Osaamisalueet | Tehtavat
yrityksessé

Yrittdja 1 Liiketoimialaan Useiden vuosien Tuoteosaaminen, | 1. Palvelun

liittyva kokemus alasta koulutus ja tuottaminen

Hallituksen ammatillinen tydntekijana ja perehdytys 2. Tuotekehitys

puheenjohtaja | perustutkinto ja esimiehend alan tehtavat, 3. Suoramyynti

useita eri johtavissa yrityksissa | suoramyynti 4. Sosiaalisen

(k& 32 v.) ammatillisia Suomessa seké alan median

pienkoulutuksia ja | koulutustehtavista. markkinointi
kursseja

Ei aikaisempaa

kokemusta

yrittdjyydesta

Yrittaja 2 Suoraan Useiden vuosien Tuoteosaaminen, | 1. Paavastuu

liketoimialaan kokemus alasta liiketoiminnan ja strategisista

Hallituksen liittymaton AMK- tyontekijana ja yrittajyyden linjauksista

jasen ja tutkinto, esimiehena alan teoreettinen 2. Palvelun

toimitus- liketoimialaan johtavissa yrityksisséd | perusosaaminen, | tuottaminen
johtaja liittyva Suomessa seka alan | suoramyynti 3. Suoramyynti
peruskoulutus ja koulutustehtavista.

(k& 31 v.) muutamia

taydentavia Ei aikaisempaa
kursseja kokemusta
yrittajyydesta

Yrittaja 3 Suoraan Useiden vuosien Myynti, 1. Yritysmyynti,

liketoimialaan kokemus pankki- ja taloushallinnon 2. Taloushallin-

Hallituksen liittymaton rahoitusalasta seka tehtavien non tehtavat

jasen ammattikoulu- myynnin eri perusosaaminen, | (esim. kirjanpito,

tutkinto. tehtavista. tietoteknilliset laskutus,

(k& 31 v.) taidot kuluseuranta)
Ei aikaisempaa 3. Internetsivu-
kokemusta jen luominen ja
yrittéjyydesta. paivitys

Yrittgjalla 3 ei ollut aikaisempaa kokemusta toimialasta ja hanen roolinsa yrityksessa
painottuikin yritysmyynnin tehtéviin, joista h&nella oli vastaava usean vuoden
kokemustausta.  Yrityksen  sisdisissd  resursseissa ja  omistajayrittajien
osaamisalueissa korostuvat yrittdjien tuotetuntemus, innovatiivinen tuotteen
kehittaminen, konseptointi sek& myyntiosaaminen. Omistajayrittdjien koulutus,
kokemus, osaamisalueet ja suunnitellut paatehtavat ovat esitetty taulukossa 1., jonka
mukaisesti yrittdjien koulutus tai kokemustaustat eivat sisalla syvempaa

talousosaamista tai kouluttautuneisuutta. Toimenkuvat yrittajien valilla jaettiin yrittajien
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osaamisalueiden mukaan. Yrittdjan 1:n paavastuu oli palvelun tuottamisessa ja
tuotteen kehittdmisessa, yrittaja 2:n toimitusjohtajan tehtavan mukaisessa strategisen
suunnan ja linjausten maarittamisessa ja yrittdja 3:n yritysmyynnissa seka talouden

hoidossa.

Yritys kuvaa paasegmentikseen palvelun tuottamisen yrityssektorille, jossa yritys on
keskittynyt tarjoamaan palveluitaan alle 100 henkilon yrityksille. Segmentin yritys on
rajannut kokemuksen tuoman oppimisen kautta. Rajaus on perustunut pienten
yritysten alhaisempaan byrokraattiseen rakenteeseen paatoksenteossa seka
nopeampaan ostopaatdsprosessiin. Yrityksen liikevaihdosta tosin vain 20%
muodostuu segmentille tarjottavan ydinpalvelun myyntituotoista ja loput 80%
oheistuotteeksi luokitellun yksityissektorin tuloista. Yrityksen liikevaihto on sailynyt
my0s viimeisen vuoden samana, eika yritys ole kyennyt saavuttamaan paamaariensa
mukaisia kasvutavoitteita. Taman perusteella yritys on paatynyt uudelleen arvioimaan
strategiaansa, jonka perusajatuksen seka kohderyhman yritys tulee sailyttamaan
kuitenkin pitkalle samana. Strategian uudelleen arvioinnin tavoitteena on tehostaa
yrityksen sisdista toimintaa kaytdssa olevien resurssien paremmalla hydodyntamisella,
konkretisoida strategian paamaaria sekda muokata tuotteen sisadltéa helpommin
ymmarrettavaksi ja arvioida yrityksen hinnoittelupolitikkaa uudelleen. Suunnittelussa
apuna yritys hyddyntdaa myo6s ulkopuolista alaan ja yrityskokoon perehtynytta

konsulttia.

Suurin  osa yrityksen omistajayrittdjien ajankaytostd on kulunut yrityksen
operatiiviseen, kaytannon tyén suorittamiseen, kuten kuvaajasta 4 on havaittavissa.
Kaikki yrittajat osallistuvat myyntitybhon, mutta yrittajat 1 ja 2 tekevat myyntityonsa
palvelukohtaamistensa aikana, minka vuoksi tata ei ole laskettu mukaan kaytettyyn
tyOaikaan. Kuten kuvaajasta 4 on havaittavissa, yrittdja 3 vastaa kuitenkin suurelta osin
uusien myyntikontaktien luomisesta, 70% yrittdjan tydajasta ollessa suunniteltu
kaytettavaksi uusien myyntikontaktien luomiseen. Strategiseen suunnittelutyéhon ja
toiminnan arvioimiseen johdon ajankaytostd on ollut kaytéssd noin 5%
kuukausittaisesta tyOajasta, mutta maara on kasvanut noin 15%:iin viimeisten
kuukausien aikana. Yrittajan 1 suunnitteluun kaytettava aika on koostunut l&hinna
tuotesuunnittelusta ja -kehittdmisesta, yrittdjan 2 vastatessa enemman yrityksen
strategisista linjauksista. Case-yrityksen kohtaamat pienemmat suunnitteluun
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kaytossa olevat resurssit vastaavatkin Brockin ja Barryn (2003, 4) nakemykseen
pienten yritysten vahaisempien resurssien tuottamista haasteista suunnitteluty6ssa,

tahan kaytetyn ajan ollessa pois yrityksen operatiivisesta tyosta.
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YRITTAJA 1 YRITTAJA 2 YRITTAJA 3
H Suunnittelu  ® Hallinnolliset tehtavat Palvelun tuottaminen B Myynti

Kuvio 4. Ajankaytdn jakautuminen omistajayrittajien valilla.

Resurssien  puutteellisuuden  yritys  nadki  vaikuttavan  my0s  erityisesti
mahdollisuuksiinsa uusien liiketoimintamahdollisien kartoittamisessa seka tarvittavien
myyntikontaktien luomisessa. Vaikka 70% yrittdjan 3 kaytdssa olevasta tytajasta onkin
varattu uusien myyntikontaktien luomiseen, valtaosa tasta ajasta on pdaatetty
kaytettavaksi oheistuotteen, myyntikomissiopalkkauksen alaiseen oheistuotteen
myyntiin. Tuotteen myynnin toteutumista ja on seurattu epamuodollisesti viikko ja
kuukausitasolla, mutta myyntié ei ole tuotteen kohdalla saatu vietya loppuun kasitellylla
ajanjaksolla. Yrittajan 2 hallinnolliset tehtavat koostuvat lahinna vuokratilan yllapidosta,
joka kattaa arvioilta 25% yrittajan kokonaistydajasta.

Yrityksella on kuitenkin selked kuva visiostaan, missiostaan ja arvoistaan, joiden
muodostamisen Ates et al. (2013, 20) nékivat yhtena yleisimmista pienten yritysten
ongelmista ja nama ovat séilyneet vahvasti mukana yrityksen toiminnan suunnittelussa
ja arvioinnissa yrityksen toiminnan aloittamisesta lahtien. Paatéksenteosta yrityksessa
vastaa ensisijaisesti kaksi omistajayrittajaa (yrittajat 1 ja 2) yhteisvastuulla. Yritys tekee
paatoksensa nopeasti suullisella sopimisella, jonka jalkautus monesti aloitetaan jo
osittain suunnittelutyon yhteydessé&, kun eri toimintavaihtoehdot on saatu kartoitettua.
Nopean paatoksentekokyvyn ja joustavuuden onkin todettu toimivan suurena etuna

pienille yrityksille markkinoilla kilpailussa (Blackburn et al. 2013, 5).
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Strategian suunnittelussa yritys on kayttanyt satunnaisesti perinteisia laskennallisia
menetelmid, kuten kustannuslaskentaa, mutta laskennallisia menetelmia ei ole sidottu
yrityksen strategiaan eika nadiden avulla ole seurattu yrityksen taloudellista tai ei-
taloudellista suoriutumista yritystoiminnan aikana. Yrittdja 3 on vastannut yrityksessa
taloushallinnon perustehtavistda, kuten kirjanpidosta, kulujen ja tuottojen
seuraamisesta, laskutuksesta ja laskujen maksusta. Yritys ei ole nahnyt toimintansa
aikana kuitenkaan tarpeelliseksi yrityksen taloudellisen tai ei-taloudellisen
suoriutumisen seuraamista. Taloushallinnosta vastaavan yrittdjan 3 mukaan "pienen
yrityksen ei ole viela kannattavaa budjetoida toimintaansa ja budjetoinnin merkitys

kasvaa vasta yrityskoon kasvaessa”.

Liiketoimintansa aloittamisen jalkeen yritys on lisdksi kartoittanut uusia
liketoimintamahdollisuuksia eri yhteistyoyritystensa kanssa. Yhteistyoyritysten valisen
tiedonvaihdon lisdksi case-yritys on hyddyntanyt myos jatkossa perheen seké ystavien
kautta saatavia tietoja toimintaymparistossa tapahtuvista muutoksista. Yrityksen
sisaiset tietolahteet tuottavatkin yleensa Burken ja Jarratin (2004, 11-12) tutkimuksen
mukaan laadukkaampaa paatoksenteossa hyodynnettdvaa tietoa, verrattuna

esimerkiksi konsulttipalveluiden kautta saataviin tietoihin markkinoista.

4.2 Toimintaympariston kartoituksen merkitys yrityksen johdon laskentatoimen

hyédyntamiseen ja suoriutumiseen markkinoilla

Yrityksen strategian suunnittelussa ja ulkoisen toimintaympariston kartoituksessa
omistajayrittdjat ovat luottaneet enemman kokemukseensa alalta, eikd suunnitelman
laadinnassa ole kaytetty merkittavin osin johdon laskentatoimen menetelmia. Tulos
vahvistaa Partnellin et al. (2012, 3) nakemystd, jonka mukaan pienten yritysten
strategian suunnittelu pohjautuu puutteellisten resurssien takia yleensa enemman
yrittdjan visioon seké (Burke & Jarratt 2004, 3) yrittajan persoonaan. Useat tutkimukset
korostavat kuitenkin ulkoisen toimintaympariston kartoitusta ja tiedonhankinnan
merkitysté tehokkaan suunnitelman muodostuksessa (Blackburn et al. 2013, 5; Cheng
et al. 2014, 7-8; Chwolka & Raith, 2011, 14; Frezzatti et al. 2009, 2; Mazzarol et al.
2009, 19; Ng et al. 2013, 5). Muun muassa Chengin et al. (2014, 7-8) tutkimuksen
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mukaan ulkoisen toimintaympariston kartoitus vaikuttaa merkittavasti yrityksen
suoriutumiseen markkinoilla ja Islam et al. (2011, 6) mukaan erityisesti kilpailijatiedon
hankinta on yritykselle ehdottoman tarkeata, riippumatta yrityksen koosta.

Case-yrityksen ulkoisen toimintaympariston kartoituksen pohjautuessa ennen
liketoiminnan aloittamista enemman omistajayrittajien omiin  nékemyksiin
toimintaympariston ja kilpailun rakenteista, eika systemaattista, tarkempaa kartoitusta
toteutettu tai hyddynnetty saatavilla olevien tietojen jatkoanalysoimista varten, voidaan
yrityksen kaytdssa olevan tiedon laadussa ja maarassa nahda olevan suuria riskeja.
Saatavilla olevan tiedon laatu ja maara ovatkin avaintekijoina maarittamaan onko
yrityksen kannattavaa suunnitella toimintansa muodollisesti vai epamuodollisesti
oppimisen kautta (Chwolka & Raith, 2011, 14). Case-yritys oli laatinut toimintaansa
aloittaessaan muodollisen strategiasuunnitelman, jota yritys on kuitenkin tarkastanut
ja arvioinut enemman epamuodollisin keinoin. Yrityksen strategian suunnittelussa ei
oltu hyddynnetty johdon laskentatoimen menetelmia tai kaytetty hyvaksi muitakaan
laskennallisia tietoja, mutta nadiden kayttdminen olisikin voinut johtaa epétarkan ja
puutteellisen tiedon seurauksena heikkoon strategiaan (Frezatti et al. 2009, 2).
Muodollisen suunnitelman merkitys jdd nain ollen vahaiseksi ja luultavasti kuten
Chwolka ja Raith (2011, 3) mainitseekin, yritys olisi toiminut samalla tavalla ilman
muodolliseksi laadittua suunnitelmaakin. Koska viela strategian suunnittelu tulisi
ensisijaisesti aloittaa ulkoisen toimintaympariston kartoituksesta (Cheng, et al. 2014,
3; Wheelen & Hunger 2006, 137), puutteellisen ulkoisen toimintaympéariston
kartoittamisen voidaan todeta case-yrityksen kohdalla olevan yksi merkittavista
heikkoon strategiseen suunnitelmaan johtaneista tekijoista, jonka voi listata yhdeksi
case-yrityksen kautta saaduksi tutkimushavainnoksi pienen yrityksen strategisen

suunnittelun ongelmista.

e Ongelma: Puutteellinen ulkoisen toimintaympaériston kartoitus johtaa heikkoon
strategiseen suunnitelmaan.

e Ratkaisu: Ulkoisen toimintaympariston kartoitus PEST- menetelmalla seka
epamuodollisesti  hankitun kilpailija- ja asiakastiedon systemaattinen

tallettaminen jatkoanalyyseja varten.
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4.3 Strategisten suunnitelmien taloudellisten kannattavuuksien arvioiminen

pienessa yrityksesséa

Osittain myos puutteellisen ulkoisen toimintaympériston kartoituksen voidaan nahda
johtaneen yrityksen tekemdaan virheellisen arvion, avaamansa liiketoimitilan
kannattavuudessa. Toimitilaa varten yritys oli ottanut myos lainaa remontti- seka
tarvittavia hankintakustannuksia varten. Toimipisteen avulla pyrittin helpottamaan
palveluntuottamista, tarjoamalla yrityksille yksi selked ja keskeinen paikka, jossa
yrityksen on mahdollista toteuttaa kaikki ydintuotteensa palvelut. Samalla yritys
tavoitteli myds omien siirtyméakustannustensa alentamista eli ajankaytollista tytajan
saastamista. Suuri osa toimipisteen vuokramenoista oli tarkoitus Kkattaa
tuntihintaveloituksella toteutetulla toimitilan vuokraamisella ulkopuolisille alalla
toimiville palvelun tuottajille. Tilojen suunnittelussa pyrittin  huomioimaan niiden
monikayttoisyys, jotta tilat palvelisivat tarvittaessa myods useamman liiketoimialan
tarpeita. Suunnittelussa ulkopuolisten toimijoiden kysynta tilan kayttdtarpeelle arvioitiin
omistajayrittajien henkildkohtaisen kokemuksen kautta saadun tiedon mukaan, eika
kysyntaa varmistettu markkinatutkimuksella. Myos tilan vuokrahinnoittelu laadittiin
omistajayrittdjien kokemuksen perusteella yleisestd markkinahinnasta. Avaamisen
jalkeen tilan kysynta havaittiin ennakoitua alhaisemmaksi niin asiakasyritysten kuin
ulkopuolisten palveluntarjoajien kannalta, mink&a johdosta toimitilan kustannukset ovat
jddneet rasittamaan yrityksen muuta toimintaa kiintedna, ydintoimintaan

littymattomana kustannuksena.

Vaikka haastattelun perusteella, yrittdjien voidaankin todeta hyddyntdneen
epamuodollisesti SWOT-analyysia liiketoimitilan hankkimisen arvioimisessa, voidaan
analyysin todeta, Frostin (2003, 11-12) havaintojen mukaisesti, johtaneen todellisuutta
positivisempaan kuvaukseen liiketoimitilan kannattavuudesta. Lisaksi yritys ei ollut
toiminnassaan myoskaan kayttdnyt budjetointia, jonka merkitystd omistajayrittajat
eivat toimintansa aikana pitaneet suurena ja nain ollen liiketoimitilan kannattavuutta ei
mydskaan verrattu aikaisemman budjetin mukaisiin tuottoihin ja kuluihin. Budjetoinnin
tarkoituksena on tulevan kauden tuottojen ja kulujen ennakointi (Andersson et al. 2001,
28) eli kaytanndssa on osoittaa, kuinka yrityksen lyhyen tahtaimen tavoitteet tullaan
saavuttamaan (Frezzatti et al. 2009, 2). Tulojen ja kulujen seuranta oli asetettu yhden
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omistajayrittdjan vastuulle, mutta yrityksen sisdinen tiedonvaihto yrityksen
taloudellisesta tilasta ei ollut aktiivista. Taloudellisen suoriutumisen seuraamisessa
yritys kaytti hyddykseen lahinnd myyntituloja, joita ei kuitenkaan sidottu strategisiin
paamaariin tai tulostavoitteisiin, mika on eras budjetoinnin kayttdtarkoitus (Andersson
et al. 2001, 29). Johdon laskentatoimen yhtené tehtavana on avustaa yrityksen johtoa
paatoksenteossa suunnittelulaskelmien avulla, jonka avulla voidaan tehda muun
muassa Vvertailulaskelmia eri liiketoimiratkaisujen valilla tai arvioida investoinnin
kannattavuutta (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 14). Koska pienten yritysten on todettu
kykenevan menestymaan hyvin myos budjetointia mukailevalla strategisella
suunnittelulla (Brock & Barry 2012, 13), yritysten resurssit ja osaamistaidot ovat
yleensé kapeita (Ates et al. 2013, 20-21; Shields & Shelleman 2016, 5) ja budjetoinnin
on todettu osassa tutkimuksista kuuluvat pienen yrityksen kriittisiin menestystekijéihin
(Huck & McEwen 1991, 3-4), voidaan budjetointi nahda pienten yritysten kohdalla
yhtena tarke&na johdon laskentatoimen ty6valineena.

Jotta budjetoinnista olisi myds suunnittelua tukevaa lisdhyotyd on pienilla yrityksilla
mahdollisuus kayttdd johdon laskentatoimen menetelméné vaihtoehtoisten budjettien
laatimista, jonka avulla on mahdollista vertailla eri budjettivaihtoehtoja toisiinsa, ennen
lopullista suunnitelman valintaa (Andersson et al. 2001, 28; Prock 1975, 3). Vaikka
menetelman kautta ei olekaan mahdollista paatya yhta tarkkaan lopputulokseen kuin
kehittyneempien johdon laskentatoimen suunnittelutydkalujen avulla, on tamén kautta
mahdollista valttda vaarien valintojen tekemista suunnittelussa (Andersson et al. 2001,
28). Pienten yritysten ongelmaksi voidaan case-yrityksen havaintojen mukaan kirjata
lyhyen tadhtdimen paamaarien sitomattomuuden yrityksen strategiaan seka
suunnitelmien arvioimisen taloudelliselta nakodkulmalta, joihin budjetointi ja
vaihtoehtoisbudjetointi antavat selkedt ja yksinkertaiset johdon laskentatoimen

tyovalineet.
¢ Ongelma: Lyhyen aikavalin pdamaarat eivét ole sidottu strategiaan

o Ratkaisu: Budjetointi

e Ongelma: Eri suunnitelmien kannattavuuksia ei ole vertailtu toisiinsa nahden

riittavalla tavalla taloudelliselta nakdkulmalta.
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e Ratkaisu: Vaihtoehtoisten budjettien laatiminen suunnittelun, paatoksenteon ja

paamaarien saavuttamisen tueksi.

4.4 Yrityksen sisaisten resurssien hyddyntdminen ja ei-taloudellisen

suoriutumisen seuraaminen.

Yritys oli jakanut omistajayrittajien tehtava- ja keskittymisalueet heidéan
osaamisalueidensa mukaan, joissa yhden omistajayrittdjan paavastuulle annettiin
palvelun yritysmyynti ja myyntikomission alaisen tuotteen myynti yrityksille. Ei-
taloudellisista mittareista, yritys seurasi epamuodollisesti tydntekijakohtaista,
myyntitapaamisten varaus- ja toteutumismaaria, joille ei kuitenkaan asetettu
tavoitemaaria, eika tietoja talletettu tai hyodynnetty jatkoanalyyseja varten. Tiedon
vaihtaminen tyontekijakohtaisesta suoriutumisesta kaytiin [&pi epamuodollisissa
palavereissa tai tyonteon ohella. Koska yrityksen resurssit palvelun tuottamisessa
olivat rajalliset ja yritys ei nahnyt mahdolliseksi, yritystoimintaan liittyvien riskien seka
myynnin  epasaanndllisyyksien takia, palkata uutta henkilokuntaa palvelun
tuottamiseen, yritys paatyi panostamaan myyntikomission alaisen tuotteen myyntiin.
Tuotteen myyntiin arvioitiin panostettavan noin 70% yhden tyontekijan tydajasta, kuten
kuvio 4:std on havaittavissa. Myoskaan tuotteen myynnin varmistamiseksi kohdalla ei
toteutettu markkinatutkimusta tai varmistettu tuotteen kysyntaa. Tuotteen myynti

osoittautui hankalaksi, mutta yritys uskoo silti tuotteen kysyntaan.

Yrityksen kokonaisresurssien tehokkaan hyoédyntdmisen on todettu olevan
merkittdvassd osassa yrityksen kasvu- ja muiden strategisten tavoitteidensa
saavuttamisessa (Mazzarol et al. 2009, 4). Jotta yrityksen on mahdollista seurata ja
kehittdd omaa toimintaansa, tulee sen nain ollen myds seurata ei-taloudellista
tydskentelyaan, kuten muun muassa tyontekijan tuloksellisuutta (Laitinen 1999, 32).
Mittaamisen pdadmaarand tulee olla toiminnan kehittaminen  yrityksen,
menestystekijoiden I6ytdminen ja mahdollinen strategian suuntaaminen (Broccadon
2014, 3). Vaikka paatoksenteko voidaan havaita olevan case-yrityksessa pienelle
yritykselle tyypillisen nopeaa ja yrityksen toiminta voidaan luokitella joustavaksi,

muodostuu yrityksen sisaisen tiedonvaihdon epatasmallisyydesta yritykselle reagointia
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hidastava ongelma. Kuten aikaisemmin on mainittu, yritykset nakevat
suunnitelmissaan helpommin positiivisia seikkoja (Frostin 2003, 11) ja pienten yritysten
kokemuksen tuoman oppimisen merkitys on yrityksen tulevaisuuden suunnittelussa
suuri (Brickmann et al. 2012, 2). Silloin muodostuu epatasmallisesta tai puutteellisesta
tiedonvaihdosta yrityksen sisalla ongelmia strategisten suunnitelmien toimivuuden
arvioimiselle sek& yrityksen kyvylle reagoida riittavalla nopeudella tarvittaviin
muutoksiin. Yrityksen sisainen tiedonvaihto voidaan nain ollen kuvata yhtena pienen
yrityksen ongelmana, mikali yritys ei epamuodollisen tiedonvaihtonsa yhteydessa
analysoi omaa toimintaansa riittavalla tavalla. Tiedonvaihdon nopeuttaminen yrityksen
sisdisen toiminnan ongelmien kartoittamiseksi on kuitenkin ratkaistavissa pienissa
yrityksissa tarvittavien ei-taloudellisten mittareiden kayttoonotolla (Laitinen 1999, 32).
Vastaavan mittarin, case-yrityksen kohdalla, olisi mahdollista esimerkiksi kuvata
myyntikontaktien =~ maaraa,  sovittujen  myyntitapaamisten maaraa - seka
myyntiprosentteja verrattuna kontakti- ja tapaamismaariin, jonka avulla yrityksen on
mahdollista arvioida tuotteen myynnin kannattavuutta verrattuna myyntiin kulunutta
aikaa. Mittariston kayton tulee pienessa yrityksessa kuluttaa kuitenkin mahdollisimman

vahan resursseja (Hudson et al. 2001, 18)

e Ongelma: Epatasmallinen tai puutteellinen tiedonvaihto yrityksen siséisesta
tyoskentelystd hidastuttaa yrityksen strategisen suunnitelman toimivuuden
arviointia seka paatoksentekoa.

e Ratkaisu: Ei-taloudellisten mittareiden luominen sisaisten resurssien parempaa

kohdistamista, sisaista tiedonvaihtoa seka toiminnan kehittamista varten.

4.5 Tuotekehitys, hinnoittelu ja yrityksen asemointi markkinoilla

Palvelukonseptin ~ kehittdmisessa  yritys on  hybddyntdnyt eniten omaa
kokemuspohjaansa alalta, mutta myds kerdnnyt aktiivisesti asiakaspalautteita omasta
toiminnastaan, jonka tavoitteena ollut saada lisatietoja asiakkaiden kokemasta
palvelun laadusta, kartoittaa asiakaspreferensseja seka mahdollistaa jatkomyyntia.
Yritys on liséksi ollut aktiivisessa yhteistydssa yhteistydkumppaniensa kanssa uusien

liikketoimintamahdollisuuksien luomista varten. Tiedonhankinnan kautta saatua
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asiakasinformaatiota yritys ei kuitenkaan systemaattisesti tallettanut tai kayttanyt
jatkoanalysointia varten. Epamuodollista asiakastiedonhankintamenetelmd&d tukee
kuitenkin Ngen et al. (2013, 5) tutkimus, jonka mukaan lahella asiakaspintaa keratty
epamuodollinen informaatio tuottaa syvempaa ja laadukkaampaa
asiakasinformaatiota kuin muodollinen tiedon kerddminen. Tiedon hankinnan
keskittyessa kuitenkin tuotteen laadun seuraamiseen ja asiakastyytyvaisyyteen, ei
taman kautta valttamatta ole saavutettu kaikkia mahdollisia hyotyjd, joita
asiakasinformaation keraamisesta voisi saada, kuten ostokayttaytymiseen liittyvien
tietojen keraamisestéa saatavia hyotyja, jotka Di Foggia ja Lazzarotti (2014, 6) nakevat

tarkea tekijaksi toiminnan suuntaamisessa.

Yritys on nahnyt aikaisemmaksi kilpailukeinoikseen palvelun differoinnin sek&
kustannusjohtajuuden. Koska todellista kilpailija-analyysia ei case-yrityksessa ole
kuitenkaan tehty, ovat tiedot etenkin palvelun kustannusjohtajuusasemasta viela
kyseenalaistettavissa. Kustannusjohtajuutta korostavassa strategiassa tulisi liséksi
keskittyd sisaisen tiedon hankintaan (Brock & Barry 2003, 8), joita ei yrityksen
hinnoittelussa ole aikaisemmin otettu huomioon. Uusissa strategisissa
suunnitelmissaan yritys pyrkii parantamaan myds tuottavuuttaan siirtdmalla osan
fyysisesta palvelun tuottamisesta digitaaliseksi seka muotoilemalla tuotteensa sisaltéa
houkuttelevammaksi ja helpommin ymmarrettavaksi asiakkaan nakoékulmasta.
Samalla yritys suunnittelee hinnankorotusta ydintuotteessaan. Hinnankorotus
perustuu yrityksen ndkemykseen, jossa korkeampi tuotteen hinta mielletadan asiakkaan
silmissa korkeampana tuotteen laatuna. Hinnan korotuksen avulla pyritaan

uskottavuuden ja nain ollen my6s myyntivolyymin kasvattamiseen markkinoilla.

Johnson et al. (2009, 230-231) ndkevét hinnan korottamisen ilman asiakkaille tuotetun
lisdarvon nostamista riskind yritystoiminnalle. Ep&aonnistumiseen suuntaavaksi
strategiaksi hinnan muodostuksessa he néakevat tilanteet joissa tuotteen laatua
heikennetddn hinnan korotuksen yhteydessa. Puutteellinen kilpailijatiedon hankinta ja
analysointi aiheuttaa yritykselle ongelmia myo6s yrityksen asemoinnissa seka
hinnoittelupaatoksisten teossa, joka vahvistaa jo aikaisemmin kuvattua kilpailijatiedon
hankinnan ja analysoinnin merkitysta yrityksen suoriutumiselle. Yrityksen tulee nain
ollen kartoittaa ja olla tietoinen omista Kkilpailukeinoistaan markkinoilla. Koska
kilpaillulla alalla pienen yrityksen ei ole mahdollista vaikuttaa markkinahintoihin
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(Carson et al. 1998, 11-12), case-yrityksen omaisessa differoinnintiin keskittyvassa
strategiassa yrityksen on kannattavaa, ulkoisen toimintaympariston kartoituksen avulla
(Brock & Barry 2003, 8), pyrkida loytamaan oma niche-sektorinsa, jossa sen
hinnoittelumahdollisuudet ovat my6és suuremmat (Mazzarol et al. 2009, 19). Myo6s
pelkkaéan differointiin pohjautuvalla strategialla voi markkinoilla kuitenkin menestya,
mutta sen ei ole todettu olevan tutkimuksissa kilpailullisesti yhta tehokas
strategiasuuntaus. Differoinnin ja kustannusjohtajuuden kilpailukyvyt yhdistamalla on
tutkittu saavutettavan suuri kilpailukyky markkinoilla. Pienista yrityksista viela
paremmin ovat parjanneet yritykset, jotka taman lisdksi toimivat niche-markkinoilla.
(Partell et al. 2012, 11) Hinnoittelupdatdsten tulee perustua nain ollen yrityksen
asemointiin markkinoilla, jossa asiakas- ja kilpailijatiedon hankinnalla on merkittava
rooli tiedonlahteena (Brock & Barry 2003, 8). Voidakseen lisdksi verrata yrityksen
asemointia ja tuotehintaa Kkilpailijoiden vastaaviin, on yrityksen mahdollista
kustannuslaskennan avulla laskea oman tuotteensa kustannukset kilpailijatietoihin
verratakseen. Kustannuslaskennan kayton hyodyllisyydestéa pienen yrityksen kaytossa
on kuitenkin ristiriitaisia tutkimuksia (Hussain et al. 1998, 6-7). Case-yrityksen
ongelmaksi voidaan nimeta kuitenkin Carsonin et al. (1998, 12) kuvaama, optimaalisen
hintarakenteen lo6ytdminen, joka on luultavammin my6s seurausta edella mainituin

perustein yrityksen heikosta asemoinnista ja segmentoinnista markkinoilla.

e Ongelma: Heikko asemointi ja segmentointi vaikeuttavat optimaalisen
hintarakenteen I6ytamista.

e Ratkaisu: Asiakas- ja kilpailija-analyysien toteuttaminen auttaa asemoinnissa ja
segmentoinnissa, jonka  perusteella  hinnoittelumahdollisuudet  ovat
maariteltavissa. Kustannuslaskennan avulla voidaan mahdollisuuksien mukaan

tukea hinnoittelupaatosta.

4.6 Pienen yrityksen nakdkulma johdon laskentatoimen tarpeellisuudesta

liiketoiminnan- ja strategisen suunnittelun parantamiseksi

Case-yrityksen johdon nakemykset liiketoiminnan kehittdmissuunnasta vastaavat

suurelta osin tutkimuksen tuloksia. Yritys ndkee johdon laskentatoimen menetelmien
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laajamittaisemman  kayttoonoton olevan merkittdvassa osassa paamaéaariensa
saavuttamisessa. Taloudellisen suoriutumisen seurannalta yritys kokee budjetoinnin
laatimisen ja tuottojen ja kulujen aktiivisemman seurannan olevan tarkea osa yrityksen
strategisen suunnitelman arviointia ja toiminnan kehittamista sekd uskoo taman
tehostavan sisdisesta tiedonvaihtoaan. Myos asiakastiedon hankinnan yritys kokee
tarkeana osana tulevaisuuden kehitystddn. Taman toteuttamiseksi yritys pyrKii
kehittam&an sahkoisia tyovalineitadn tiedon keruun helpottamiseksi. Sisédisen
toimintansa parantamiseksi yritys suunnittelee tydtehokkuusmittareiden kayttéonoton,
joka keskittyisi tarkastelemaan ajankayton tehokkuutta ja myos tuloksellisuutta. Seka
taloudellisten ettéd ei-taloudellisten seurantavélineiden kehittamisen yritys nakee
toimintansa parantamisen kannalta ehdottoman tarkeiksi. Mittareiden avulla yritys
pyrkii kehittdmaan omaa sisdistd toimintaansa ja arvioimaan kannattavia ja ei-
kannattavia toimintojaan. Yritys tulee myds ulkoistamaan osan hallinnoinnin
tehtavistaan, kuten kirjanpidon ulkopuoliselle toimijalle, tilitoimistolle ulkoistettujen
pakollisten palkan- ja verojen maksuun liittyvien tekijoiden liséksi. Burken ja Jarrettin
(2004, 4) mukaan ulkoistaminen onkin kannattavaa, mikali ulkoistettu toiminto ei liity

yrityksen ydintoimintaan.

Broccadon (2014, 3) tutkimuksessa yleisimmiksi pieneltd yritykseltd puuttuviksi
tyovalineiksi  kuvattiin  strategiaa  suuntaavat, toiminnan tehokkuutta ja
menestystekijoitd mittaavat, strategian kehityksessa avustavat, ei-taloudellisen
toimintaa mittaavat seka prosessijohtamista avustavat tydvalineet. Yrityksen
parannustoimet vastaavatkin pitkalti tutkimuksessa nimettyja osa-alueita, jonka
perusteella voidaan arvioida pienen yrityksen johdon olevan kuitenkin selvilla
tarvittavista parannuksista johdon laskentatoimen ty6valineissd. Liiketoiminnan
aloittamisen jalkeen tehdylla suunnittelulla on todettukin olevan suurempi merkitys
yrityksen suoriutumiselle kuin toiminnan alussa tehdylla suunnittelulla (Brickmann et
al. 2010, 12). Tama viittaa yrityksen oppimisen ja kokemuksen kautta keradmén
oleellisen tiedon laadun ja m&aran kasvuun, yrityksen saadessa toimintansa kautta
syvallisempéaa tietoa markkinoista, jolloin suunnittelusta saatavat hyddyt myo6s
kasvavat (Blackburn et al. 2013, 5). Pienen yrityksen rajalliset suunnitteluun kaytossa
olevat resurssit (Brock & Barry 2003, 4) seka rajalliset resurssit johdon laskentatoimen

osaamis- ja kokemuspohjassa, erityisesti monimutkaisempien menetelmien kaytdossa
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(Nadan 2010, 9), saattavat kuitenkin hidastaa uusien johdon laskentatoimen

menetelmien, tydkalujen ja jarjestelmien kayttdonottoa pienessa yrityksessa.

5. Yhteenveto ja johtopaatdkset

Tutkimusten tulosten perusteella suurin osa pienen yrityksen kohtaamista ongelmista,
johtuu strategian suunnittelun ensimmaisen vaiheen eli toimintaympariston
kartoituksen heikosta tai puutteellisesta toteutuksesta. Saman suuntaisia tuloksia on
saatu useista tutkimuksista, joiden mukaan ulkoisen toimintaympariston kartoituksella
(Frezzatti 2009, 2; Mazzarol et al. 2009, 19; Partell et al. 2012, 8) ja erityisesti
asiakastiedon (Di Foggia & Lazzarotti 2014, 6; Ng et al. 2013, 5; Shields 2006, 9) seka
kilpailijatiedon hankinnalla (Groom, & David 2001, 6; Islam et al. 2011, 21; Pellissier &
Nenzhelele 2013, 5) on merkittava vaikutus yrityksen suoriutumiseen markkinoilla.
Asiakas- ja kilpailutiedon hankinta vaikuttavat lisaksi yrityksen kykyyn asemoida ja
segmentoida oma toimintansa. Shieldsin (2009, 9) mukaisesti tutkimuksen mukaisesti
pienet yritykset segmentoivat markkinoita heikosti, jolla on vaikutuksia yrityksen

hinnoitteluun ja myds tuotesuunnitteluun.

Tutkimuksen mukaan pienen yrityksen kohtaamiksi ongelmiksi voidaan listata

seuraavat tekijat:

e Puutteellinen ulkoisen toimintaympariston kartoitus johtaa heikkoon
strategiseen suunnitelmaan.

¢ Lyhyen aikavalin paamaarat eivat ole sidottuja strategiaan.

e Eri suunnitelmien kannattavuuksia ei ole vertailtu toisiinsa nahden riittavalla
tavalla taloudelliselta nakokulmalta.

e Epatdsmaéllinen tai puutteellinen tiedonvaihto  yrityksen  siséisesta
tyoskentelystd hidastuttaa yrityksen strategisen suunnitelman toimivuuden
arviointia seka paatoksentekoa.

e Heikko asemointi ja segmentointi vaikeuttavat optimaalisen hintarakenteen

|6ytamista

Ongelmien ratkaisukeinona johdon laskentatoimen kaytostd saatavat hyodyt jaavat
kuitenkin vahaisemmaksi, mikali yritys ei kykene toteuttamaan strategisen
suunnitelman toimintaympariston kartoitusosiota riittavan laadukkaasti (Frezatti et al.
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2009, 2). Tutkimuksen mukaan budjetin laatiminen on merkittava osa pienen yrityksen
strategian suunnittelua ja -kayttdon ottoa, jota puoltavat myds useiden muiden
tutkimusten nékdkulmat (Brock & Barry 2003, 4; Flemingin 1995, 4; Frezzatti 2009, 2;
Hayes 2015, 10; Huck & McEwen 1991, 3-4). Koska pienet yritykset toimivat usein
vahaisemmilla suunnitteluresursseilla (Brock & Barry 2003, 4) ja sisaisellda johdon
laskentatoimen osaamisella (Nadan 2010, 9), on tutkimuksessa paadytty ehdottamaan
budjetoinnin laajamittaisempaa kayttda, vaihtoehtoisbudjettien laadinnan muodossa,
yrityksen strategisen suunnittelun tukena, joka vahentaa eri menetelmien kayttédnoton

tarvetta yrityksen sisalla.

Tutkimuksen mukaan pienessakin yrityksessa saattaa tulla ongelmia yrityksen
sisdisessa tiedonvaihdossa, mikéli yritys ei aseta ollenkaan toiminnalleen ei-
taloudellisia mittareita. Toimintaa tulee pienessa yrityksessa voida kehittda nopeasti,
samoin kuin oppia tehdyista virheista (Birckmann et al. 2010, 2). Viimeisena
parannusehdotuksena pienen yrityksen strategian suunnittelun ja markkinoilla
suoriutumisen parantamiseksi, tutkimus ehdottaa ei-taloudellisten mittareiden
kayttoonottoa. Ei-taloudellisten mittareiden avulla, useamman yrityksen johtohenkilon
on mahdollista olla nopeammin selvilla yrityksen sisaisestd toiminnan laadusta,
voidakseen suunnata tarvittaessa strategiaa uudelleen (Broccadon 2014, 3). Samalla
ei-taloudellisten mittareiden luominen ja seuraaminen auttavat myos yritysta
kokonaisresurssiensa paremmassa hyodyntdmisessa (Laitinen 1999, 32), joka on
merkittavassd osassa yrityksen kasvu- ja muiden strategisten tavoitteidensa

saavuttamisessa (Mazzarol et al. 2009, 4).
Johdon laskentatoimen ratkaisut pienten yritysten haasteisiin markkinoilla:

e Ulkoisen toimintaympariston  kartoitus PEST- menetelmalla  seka
epamuodollisesti  hankitun kilpailija- ja asiakastiedon systemaattinen
tallettaminen jatkoanalyyseja varten.

e Asiakas- ja Kkilpailja-analyysien toteuttaminen auttaa asemoinnissa ja
segmentoinnissa, jonka  perusteella  hinnoittelumahdollisuudet  ovat
maariteltavissa.

e Budjetointi yhdistaa lyhyen tahtaimen tavoitteet strategisiin paamaariin.
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e Vaihtoehtoisten budjettien laatiminen, suunnittelun, péaéatdksenteon ja
paamaarien saavuttamisen tueksi.

e Ei-taloudellisten mittareiden luominen siséisten resurssien parempaa
kohdistamista, siséista tiedonvaihtoa seké toiminnan kehittdmista varten.

e Kustannuslaskennan avulla voidaan mahdollisuuksien mukaan tukea

hinnoittelupaatosta.

Tutkimuksen |6ydokset eivat tukeneet kehittyneempien johdon laskentatoimen
menetelmien kayttdoon ottoa (Nadan 2010, 9). Tulee kuitenkin muistaa, etta pienten
yritysten kohdalla ei ole havaittu yksiselitteisia ja yleispatevia rakenteita yritysten
toiminnalle (Hayes et al. 2015, 2), mink& perusteella voidaan todeta tutkimuksen
antaneen kuitenkin johdon laskentatoimen osa-alueet, joihin pienten ja aloittavien
yritysten tulee strategisessa suunnittelussaan ja liiketoimintansa arvioimisessa

keskittya.

Tutkimus vahvistaa useita aikaisempien tutkimusten havaintoja pienen yrityksen
strategisesta  suunnittelusta. Epamuodollisuus suunnittelussa ja toiminnan
arvioimisessa yhdistyvéat nopeaan paatoksentekokykyyn ja yritystoiminnan joustaviin
rakenteisiin. Kuitenkin my6s pienten yritysten vaikuttaa tutkimuksen mukaan olevan
kannattavaa pyrkid etsiméan valimaastoa, nopean reagoinnin ja harkitsevamman
suunnittelun valilla. Laajamittainen tiedon hankinta vie yritykselta aikaa ja kuluttaa nain
ollen yrityksen resursseja. Koska pienissa yrityksissa yrittajien on todettu toimivan
laheisemmaéassa kontaktissa asiakkaidensa ja henkilokuntansa kanssa, on
tiedonhankinta pienissa yrityksissa toisinaan jopa tehokkaampaa ja laadukkaampaa.
Pienten yritysten tuleekin toiminnassaan painottaa tiedon kerddmisen sijaan, tiedon
tallettamista ja analysointia, jonka avulla useat yrityksen ongelmakohdat voidaan

uskoa ratkeavan.

Vaikka pienille yrityksille ei olekaan maaritettavissa yleispatevid parhaimpia
menettelytapoja, vaan yrityksen tulee kartoittaa menetelméansa palvelemaan omaa
strategiaansa ja sisaisia tarpeitaan (Hayes et al. 2015, 2), on strategisen suunnittelun
ja liiketoiminnan arvioimisen vaiheista havaittavissa, toimintaympariston kartoituksen

lisdksi, edella mainitut taloudellisen ja ei-taloudellisen suoriutumisen osa-alueet, joiden
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riittdvaan arvioimiseen johdon laskentatoimen tydvélineet antavat merkittavasti

toiminnan laatua ja yrityksen reagointiaikaa lyhentavia apuvalineita.

Yrityksen kasvaessa, myos johdon laskentatoimen menetelmien kayttdtarve kasvaa
(Sjogreén et al. 2014, 12), jolloin yrityksen voi olla kannattavaa laatia toimintansa aikana
omat perusrakenteensa kuntoon, palvelemaan tulevaa toiminnan kehittymista ja
laajentumista. Pienen yrityksen on yksinkertaisuudessaan kuitenkin viela helpompi
kasitella eri jarjestelmien kayttoonottoa siina vaiheessa, kun toiminta ei ole viela
kasvanut liilan suureksi, jonka avulla yritys sailyy kehityksessa, tai mieluummin

askeleen edella omien paamaariensa mukaista etenemista.

Tutkimuksen mukaan vield yritykset saattavat olla hyvinkin tietoisia johdon
laskentatoimen kehitystarpeista, mutta pienen yrityksen rajalliset suunnitteluun
kaytossa olevat resurssit (Brock & Barry 2003, 4) saattavat hidastaa ja vaikeuttaa
menetelmien kayttbonottoa. Taméa korostaa toisaalta ennen liikketoiminnan aloittamista
tehdyn strategisen suunnittelun merkitysta, jolloin yrittdjilla ei ole viela operatiivisia
tehtavia sitomassa ajankayttédan. Koska tutkimusten mukaan pienilla yrityksilla on
kuitenkin rajalliset resurssit myds padoman maaraa koskien (Nadan 2010, 5), tulisi
yritysten pyrkia suunnittelussaan parhaalla mahdollisella tavalla minimoida
suunnitelmiensa riskit. TAman toteuttamiseksi pienten yritysten onkin kannattavaa
perehtyd omalta kannaltaan oleellisten johdon laskentatoimen tydvalineiden kayttoon
ja kartoittaa toimintaymparistoonsa liittyvat tekijat laadukkaasti, tehdakseen
suuremmalla todenndkoisyydella oikean valinnan strategisen suunnitelman

valinnassa.

Tutkimus antaa pohjan tunnistamaan pienten yritysten kohtaamia haasteita strategian
muodostuksessa ja liiketoimintansa arvioimisessa. Koska pienet yritykset
mabhdollisesti tunnistavat nykyaan johdon laskentatoimen merkityksen strategisessa
suunnittelussaan, olisi jatkotutkimus kannattavaa toteuttaa laajemmalla otannalla
yrityksid. Jatkotutkimuksen tavoitteena tulisi selvittdd, onko johdon laskentatoimen
kaytolla ollut merkittdvid vaikutuksia kasvutavoitteidensa saavuttaneiden yritysten
menestymiseen. Nain ollen tutkimukseen tulisi ottaa mukaan esimerkiksi keskisuuriksi
yrityksiksi  kasvaneita yrityksia, joiden johdon laskentatoimen menetelmien
kayttdaktiivisuutta tulisi tutkia liikketoiminnan eri kasvuvaiheissa. Jotta toimialakohtaiset

eroavaisuudet markkinalahtékohdissa ja -nékymissa seka liiketoimialojen rakenteissa
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eivat vaikuttaisi johdon laskentatoimen menetelmatapoihin tai kaytantéihin, voisi olla

kannattavaa keskittaa tutkimus tiettyihin toimialoihin.

Kuten mainittu, tutkimuksen tuloksista ei ole mahdollista paatella yleistettavia,
jokaiseen pieneen yritykseen ja liikketoimialaan soveltuvia parhaimpia menettelytapoja
tai johdon laskentatoimen tytkaluja, mutta sen avulla on mahdollista rajata eri osa-
alueet, joista pienten yritysten tulee muodostaa omaan liiketoimialaansa ja sisdiseen
toimintaansa soveltuvat menetelmat ja seurantavalineet. Jokaisella osa-alueellaan on
kuitenkin merkittava rooli yrityksen strategisen suunnittelun ja liiketoiminnan
arvioimisen prosesseissa, joiden huomioimisen avulla yritys voi luotettavammin
varmistaa oman strategisen suunnitelmansa toimivuuden ja lyhentda

reagointiaikaansa tarvittaviin muutoksiin.
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LIITE 1. Haastattelurunko

Yrityksen kilpailukeinot:

1. Mitka tuotteet / palvelut ovat
e Ydintuotteenne / palvelunne
e Oheistuotteenne / palvelunne
e Lisatuotteenne / palvelunne

2. Kuinka olette segmentoineet markkinanne?
3. Millaiset kilpailulliset rakenteet ja ndkymat kyseisilla markkinoilla on?

4. Millaiseksi kuvaatte omaa markkinaosuuttanne ja asemaanne
ydinmarkkinoillanne?

5. Mitk& seuraavista koette kilpailukeinoiksenne?
e Tuotteiden differointi (tuotteiden erilaistaminen kilpailijoihin nahden)
e Kustannusjohtajuus (alhaisemmat hinnat kilpailijoihin nahden)
o Keskittyminen (markkinaosuuden tavoittelu tietyssa segmentissa tai
nichessa)
e Jokin muu, mika?

6. Koetteko tuotteenne/palvelunne laadun kilpailijoihin ndhden:
¢ Korkeammaksi
e Samanlaiseksi
e Matalammaksi

7. Koetteko hintanne:
e Alhaisemmiksi
e Samanlaisiksi vai
o Korkeammiksi kuin kilpailijoilla?

8. Millainen variaatio hintojen muodostumisella on? Kuinka differoitte
hinnoitteluanne eri asiakkaille?

9. Kuinka paljon differoitte tuotteita asiakaskohtaisesti tai segmenteittain?
e Millaisia etuja differoinnista on ollut?
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Toimintaymparistdn kartoitus:

1. Kuinka saanndllisesti ja systemaattisesti keraatte asiakas- ja muuta
markkinatietoa?

2. Mitké ovat tarkeimmat ulkoisen toimintaympariston kartoituksessa
kayttamanne tietoléhteet (ja millainen vaikutus tiedonsaannilla on eri l&hteista
liketoimintaanne)? Kuinka aineiston keruu toteutetaan (face to face,
nettikysely, casual)

e Yrityskumppanit
e Asiakkaat
e Tavaran toimittajat
e Ystavat
e Perhe
e Oma paattelykyky ja nakemys
e jokin muu l&hde?
ei ollenkaan

Vastaus (NYT/AIKAISEMMIN KAYTETYT):

Vastaus (TULEVAISUUDESSA KAYTETTAVAT):

3. Kuinka koostatte ja analysoitte tietoja edella mainituista lahteista?
e Muodollisesti (milla menetelmilld ja tavoilla?)
e Epamuodollisesti

4. Mitka ovat tarkeimmat tiedonlahteenne sisaisessa toimintanne kartoituksessa?
esim.

e Tilitiedot

e Kassavirta

e Myyntiluvut

e muut taloudelliset mittarit

e Erilaiset ei-taloudelliset mittarit (kuten tyontekijatehokkuus tmv.)

¢ Suullinen tiedonvaihto yrityksen sisalla

e Oma paattelykyky ja nakemys

e Muut keinot ja |&hteet jotka antavat teille tietoa sisaisesta
toiminnastanne?

Vastaus (NYT/AIKAISEMMIN KAYTETYT):

Vastaus (TULEVAISUUDESSA KAYTETTAVAT):
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5. Kuinka koostatte ja analysoitte tietoja edella mainituista lahteista?
e Muodollisesti (milla menetelmilla ja tavoilla?)
e Epamuodollisesti

6. Kuinka osaamiskyvyt vaihtelevat yrityksessdnne? Millaisia taitoja yrityksesta
l6ytyy ja mitk& taidot mahdollisesti puuttuvat jotka koette toimintanne kannalta
tarkeiksi? Kuinka olette huomioineet osaamistaitojenne hyddyntamisen
tehtavien jaossa? (onko jotain ulkoistettu)

7. Kuinka kuvailisitte johdon ajankaytéllisten resurssien jakautumista eri
toimintoihin (%)?
e Myynti
e Operatiiviset tehtavat (palvelun tuottaminen tmv)
e Suunnitteluty6 (nykyiset tuotteet uudistaminen)
¢ Hallinnolliset tehtavat (laskutus, kirjanpito tmv)
e Strateginen suunnittelu ja arviointi
e Uusien tuotteiden suunnittelu / muu innovointi suunnittelutydn ohella
e Henkilostohallinta (tyontekijat, toimittajat yms)
e Muut tehtavat?

(Mahdollista tarkistaa myos kalentereista)

8. Liittyyko toimintaympéristoonne epavarmuustekijoité vai uskotteko
toimintaympariston muutosten olevan vahaisia? (suuret muutokset alalla tai
muissa yritystoimintaan liittyvissa tekijoissa)

9. Koetteko muutokset liiketoimialallanne
e Nopeiksi
e Hitaiksi

10. Mitka osat yrityksen toiminnasta olette ulkoistaneet ja mihin
ulkoistamispaatbksenne ovat perustuneet?
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Yrityksen strategisen suunnittelun ja arvioinnin rakenteet ja

prosessit

1. Mitka ovat yrityksen:
e Visio:
e Missio:
e Arvot:
e Paamaarat:
(Tavoitteena selvittda strategian muodostuksen lahtokohdat. Pystyvatké kuvaamaan
edellda mainitut asiat eli tiedostavatko yrityksen olemassa olon tarkoituksen,
nakemyksen tulevaisuuden suunnasta seka paamaarista. Ei tarkoitus kayttaa

sellaisenaan kandidaattity0ssa)

2. Kuinka suunnittelitte strategista toimintaanne ennen liiketoiminnan aloitusta?
e muodollisesti
e epamuodollisesti
e pintapuolisesti, iiman tarkkaa kuvausta suunnitelmista (muotoutunut
toiminnan aikana).

3. Millaisia tyévalineita (laskelmia tmv) kaytitte strategianne suunnitteluun?
e Yksilovalmennuspalvelun hinta kattamaan menot

4. Kuinka olette kehittaneet strategiaanne toimintanne aikana?
e muodollisesti
e epamuodollisesti
e sdilynyt samanlaisena

5. Kuinka strateginen suuntanne on vaihdellut ja miten paatdkset suunnan
muuttamiset on tehty sek& mihin paatdkset ovat perustuneet?

6. Kuinka pitkalle olette strategiset suunnitelmat ulottaneet, joita varten olette
laatineet selkeat liiketoiminnalliset padmaarat?
e Lyhyt tdhtain
o Pitkatahtain

7. Kuinka sdanndllisesti seuraatte ja arvioitte:
e Strategista pitkan tahtdimen suuntaanne?
¢ Lyhyen tahtaimen liiketoiminnallisten pdamaarien saavuttamista?
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8. Kuinka arvioitte strategianne toimivuutta?
e epamuodollisesti
e Laadituilla seurantavalineilla, milla?

9. Millaisia liiketoiminnan suunnittelu ja seurantavalineita kaytatte?

10.Kuinka sadanndllisesti tyovalineita kaytetaan ja kuinka saannollisesti ndiden
tuloksista informoidaan muuta henkilokuntaa?

11.Kuinka edella mainitut tyovalineet nakyvat strategissanne?
e Myyntiluvut:
e Menot, tulot:
e Tyontekijoiden tehokkuusmittarit:

12.Kuinka tarkeaksi menestymisenne kannalta naette suunnittelu tyékalujen
kayton ja kirjallisen suunnitelman laatimisen menestymisenne kannalta?

13.Kuinka tarkeéksi n&ette menestymisenne kannalta toiminnan arvioimisessa
kaytettavat tyokalut verrattuna omaan kykyynne arvioida liiketoiminnan
kehittymista?

14. Millaisia mahdollisia ongelmia tai esteitd naette suunnittelu ja
seurantavalineiden kaytossa?

15. Millaiselle yritystoiminnan seurantavélineelle uskoisitte yrityksessénne olevan
tarvetta ja kuinka uskotte sen kayttamisen parantavan toimintaanne?
e Taloudelliset
e Ei-taloudelliset
e muut?

16.Ketka osallistuvat yrityksessanne strategiseen paatoksentekoon ja kuinka
paatoksenteko toteutetaan yrityksessanne?
e Onko tietyn / tiettyjen henkil6iden vastuulla?
Ketka osallistuvat?
Mitka roolit eri henkildilla on?
Kuinka nopeasti paattkset tehdaan?
Kuinka nopeasti olette saaneet tehdyt paatokset jalkautettua?
Kuka vastaa yleensa jalkautuksesta ja kuinka se yleensa toteutetaan?
Minka laiset asiat mahdollisesti hidastavat paatoksentekoa?
Minkalaiset asiat ovat hidastaneet paatosten jalkautusta?
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Tulevaisuuden strategiset suunnitelmat

1. Millaisia asioita uudet strategiset suunnitelmanne koskevat?

2. Millaisia vaikutuksia ndilla on yritystoimintaanne ja milla perusteella olette
paatyneet tarkistamaan suunnitelmianne?

3. Kuinka arvioitte suunnitelmaa (tyovalineet ja muut arviointimenetelmat)?

4. Millaisiin tietolahteisiin ja tietoihin suunnitelmat pohjaatte?
e Kuinka olette kartoittaneet asiakaskuntanne tarpeet ja naiden
mahdolliset muutokset?

5. Onko teilla muita toimintasuuntaa ja strategiaa koskevia vaihtoehtoja, joita
olette pohtineet? Mita ovat vaihtoehdot nykyiselle suunnitelmalle?

6. Mitk& ovat suurimmat riskitekijat suunnitelmanne onnistumisessa?
7. Kuinka liiketoimintaan liittyvia riskeja pyritaan hallitsemaan / kontrolloimaan?

8. Millaiset ovat kasvutavoitteenne?
e Lyhyen tahtaimen:
e Pitk&n thtaimen:

9. Mitka seikat naette tarkeimmaksi keskittymiskohdiksenne tulevaisuuden
tavoitteiden saavuttamisessa?

Yritykselta tarvittavat liitteet:

Tarvittavat lahtotiedot niiltda osin, mitd uudet strategiset suunnitelmat koskevat.

(vertaus aikaisempaa toimintaa nykyisiin suunnitelmiin)
Tiedot kaikista toimintasuuntavaihtoehdoista.

Myyntitiedot jos saatavilla tai muut vastaavat tiedot yrityksen taloudellisesta tuloksesta

ja tilasta.

(Taydennetaan haastattelun perusteella saatavien tietojen mukaan)



