
 

 

 

 

 

 

 

STRATEGISEN JOHDON LASKENTATOIMEN KÄYTÄNNÖT PK-YRITYK-

SISSÄ 

 

 

 

 

Lappeenrannan–Lahden teknillinen yliopisto LUT 

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma 

Laskentatoimen maisteriohjelma 

2026 

Annastina Tuovinen 

Tarkastajat: Professori Satu Pätäri 

                    Apulaisprofessori Terhi Chakhovich 

  



 

 

TIIVISTELMÄ 

Lappeenrannan–Lahden teknillinen yliopisto LUT 

LUT-kauppakorkeakoulu 

Kauppatieteet 

 

 

Annastina Tuovinen 

 

Strategisen johdon laskentatoimen käytännöt pk-yrityksissä  

 

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma 

2026 

73 sivua, 4 kuviota, 3 taulukkoa ja 1 liite 

Tarkastajat: Professori Satu Pätäri ja Apulaisprofessori Terhi Chakhovich 

Avainsanat: strateginen johdon laskentatoimi, pk-yritykset, strateginen päätöksenteko, kon-

tingenssiteoria 

 

Strateginen johdon laskentatoimi tukee yritysten päätöksentekoa ja on yhteydessä organi-

saation suorituskykyyn, mutta sen merkitystä pk-yrityksissä on tutkittu verrattain vähän. Tä-

män pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittää, miten pk-yritykset soveltavat strategisen 

johdon laskentatoimen käytäntöjä päätöksenteossa, mitkä tekijät vaikuttavat näiden käytän-

töjen käyttöönottoon sekä millaisia haasteita niiden hyödyntämiseen liittyy.  

Tutkielman teoreettinen pohja muodostuu strategisen johdon laskentatoimen keskeisestä 

aiemmasta kirjallisuudesta sekä kontingenssiteoreettisesta näkökulmasta. Tutkielma toteu-

tettiin kvalitatiivista lähestymistapaa hyödyntäen ja empiirinen primaariaineisto kerättiin 

puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla pk-yritysten johdon ja talousasiantuntijoiden kes-

kuudessa. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. 

Tulokset osoittavat, että pk-yritykset soveltavat strategisen johdon laskentatoimen käytän-

töjä joustavina ja päätöksentekoa tukevina toimintatapoina, jotka sulautuvat osaksi strate-

gista päätöksentekoa yrityksen toimintakontekstin mukaisesti. Käytäntöjen käyttöönottoa 

selittävät muun muassa yrityksen koko ja kasvuvaihe, toimintaympäristön epävarmuus, joh-

don ominaisuudet sekä käytettävissä olevat resurssit. Pk-yritykset kohtaavat haasteita erityi-

sesti taloudellisen tiedon tuottamisessa ja hyödyntämisessä, ennustamiseen liittyvässä epä-

varmuudessa sekä raportoinnin ja mittaamisen kehittämisessä.  

Tutkielma lisää ymmärrystä strategisen johdon laskentatoimen ilmenemisestä pk-yrityksissä 

osoittamalla, että käytännöt eivät välttämättä näyttäydy systemaattisina järjestelminä, vaan 

kontekstisidonnaisina ja yrityskohtaisina ratkaisuina, joissa korostuu talousasiantuntijoiden 

rooli strategisen päätöksenteon tukena.  
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Strategic management accounting supports corporate decision-making and is associated with 

organisational performance, but its role in small and medium-sized enterprises (SMEs) has 

been relatively under-researched. The aim of this master’s thesis is to examine how SMEs 

apply strategic management accounting practices in decision-making, what factors influence 

the adoption of these practices, and what challenges are associated with their use. 

The theoretical foundation of the study is based on prior literature on strategic management 

accounting and a contingency theory perspective. The research was conducted using a qual-

itative approach and the empirical primary data were collected through semi-structured the-

matic interviews with managers and financial experts in SMEs. The data were analysed using 

theory-guided content analysis.  

The results show that SMEs apply strategic management accounting practices as flexible 

and decision-supporting approaches that are integrated into strategic decision-making in ac-

cordance with the company’s operating context. The adoption of these practices is explained 

by factors such as company size and growth stage, environmental uncertainty, managerial 

characteristics, and available resources. SMEs face challenges particularly related to the pro-

duction and utilisation of financial information, uncertainty in forecasting, and the develop-

ment of reporting and performance measurement practices. 

The study increases understanding of strategic management accounting in SMEs by demon-

strating that these practices do not necessarily appear as systematic systems, but rather as 

context-dependent and company-specific solutions, in which the role of financial experts in 

supporting strategic decision-making is emphasised.    
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1  Johdanto 

Johdon laskentatoimi on keskeinen osa yritysten sisäistä tiedonhallintaa ja päätöksenteon 

tukijärjestelmää. Sen ensisijaisena tehtävänä on tuottaa sisäisille käyttäjille ja ennen kaikkea 

yritysjohdolle relevanttia ja ajankohtaista tietoa päätöksenteon tueksi. (Schuster et al., 2021, 

2.) Johdon laskentatoimi ei kuitenkaan ainoastaan tarjoa informaatiota päätöksentekoa var-

ten, vaan se myös ohjaa organisaation toimintaa ja käyttäytymistä vaikuttamalla päätöksen-

tekijöihin (Schuster et al., 2021, 3). Useat tutkimukset ovat korostaneet, että yrityksen me-

nestys on merkittävästi sidoksissa päätöksenteon laatuun, joka puolestaan edellyttää tietoa 

päätösten vaikutuksista ja seurauksista (Cadez ja Guilding, 2008; Ojra et al., 2021; Schuster 

et al., 2021, 3). Laskentatoimi tarjoaa tällaista tietoa esimerkiksi erilaisten suorituskykymit-

tareiden muodossa (Schuster et al., 2021, 7), mikä tukee päätöksentekoa prosessina, johon 

kuuluu tiedon kerääminen ja analysointi, vaihtoehtojen tunnistaminen, päätösten toteuttami-

nen sekä niiden seuranta ja arviointi (Ojra et al., 2021). 

Viime vuosikymmeninä johdon laskentatoimen toimintakenttä on laajentunut, vaikka sen 

rooli on perinteisesti painottunut operatiivisen päätöksenteon tukemiseen (Ojra et al., 2021). 

Liiketoimintaympäristön muuttuminen 1980-luvulla nosti esiin tarpeen kehittää perinteistä 

johdon laskentatoimea siten, että se huomioi myös ulkoiset tekijät, kuten markkinat ja kil-

pailijat (Abdullah et al., 2022). Perinteistä johdon laskentatoimea on kritisoitu liiallisesta 

keskittymisestä sisäisiin prosesseihin ja lyhyen aikavälin tehokkuuteen, jotka tarjoavat vain 

vähän tukea strategisia päätöksiä varten. Nopeasti muuttuva liiketoimintaympäristö, tekno-

logian kehitys ja kiristyvä kilpailu ovat kuitenkin lisänneet tarvetta hyödyntää laskentatoi-

men tietoa myös pitkän aikavälin suunnittelussa ja strategisessa päätöksenteossa. (Ojra et 

al., 2021.) Tähän tarpeeseen vastaa strateginen johdon laskentatoimi (Strategic Management 

Accounting), jonka tavoitteena on yhdistää laskentatoimen tuottama tieto liiketoiminnan pit-

kän aikavälin strategiseen suunnitteluun ja päätöksentekoon (Langfield-Smith, 2008). 

Strategisen johdon laskentatoimen käsitteen esitteli ensimmäisen kerran Simmonds (1981), 

joka määritteli sen seuraavanlaisesti: yritykseen ja sen kilpailijoihin liittyvän johdon lasken-

tatoimen tiedon tuottaminen ja analysointi liiketoimintastrategian kehittämistä ja seurantaa 

varten (”the provision and analysis of management accounting data about a business and 

its competitors, for use in developing and monitoring business strategy”). Tämä määritelmä 
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korostaa yrityksen ja sen kilpailijoiden johdon laskentatoimen tiedon hyödyntämistä liike-

toimintastrategian kehittämisessä ja seurannassa. Sittemmin on kuitenkin todettu, ettei stra-

tegiselle johdon laskentatoimelle ole yhtä vakiintunutta määritelmää (Roslender ja Hart, 

2003). Yksinkertaisimmillaan strategista johdon laskentatoimea voidaan pitää tapana tehdä 

johdon laskentatoimesta strategisempaa, tuoden perinteistä laajemman ja pidemmän aikavä-

lin näkökulman yritykseen ja sen toimintoihin. 

Strategiselle johdon laskentatoimelle on erotettu kaksi keskeistä näkökulmaa: ensinnäkin se 

voidaan nähdä joukkona strategisia laskentatoimen tekniikoita, ja toiseksi se voidaan nähdä 

liittyvän kirjanpitäjien osallistumiseen yritysten strategiseen päätöksentekoon (Cadez ja 

Guilding, 2008). Siinä missä perinteinen johdon laskentatoimi tarkastelee ensisijaisesti si-

säisiä prosesseja, strateginen johdon laskentatoimi analysoi ja tarjoaa tietoa ulkoisista teki-

jöistä, kuten markkinoista, kilpailijoiden kustannuksista ja kustannusrakenteista sekä seuraa 

yrityksen ja sen kilpailijoiden strategioita pidemmällä aikavälillä (Bromwich, 1990). Näin 

ollen se voi tarjota johdolle merkittävää lisäarvoa yrityksen strategisen markkinaposition 

vahvistamisessa ja kilpailuedun rakentamisessa.  

Vaikka strategisen johdon laskentatoimen merkitys on tunnistettu erityisesti suuryrityksissä 

jo vuosikymmeniä sitten, sen roolia pienissä ja keskisuurissa yrityksissä ei ole vielä riittä-

västi ymmärretty (Abdullah et al., 2022). Pk-yrityksiä on perinteisesti tutkittu vähemmän 

tässä kontekstissa, sillä niiden rakenteiden ja resurssien on ajateltu rajoittavan laskentatoi-

men järjestelmien hyödyntämistä (Kalkhouran et al., 2017; Santini, 2013). On kuitenkin ha-

vaittu, että pk-yritykset voivat omaksua strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä odo-

tettua nopeammin, ja erityisesti korkean kompleksisuuden pk-yritykset hyödyntävät niitä 

aktiivisesti parantaakseen taloudellista tulostaan (Abdullah et al., 2022). Tämä korostaa pk-

yritysten tarkastelun olennaisuutta, sillä strategisen johdon laskentatoimen soveltaminen voi 

olla merkityksellistä monenlaisissa pk-yrityskonteksteissa.  

1.1  Aiempia tutkimuksia 

Strategisen johdon laskentatoimen merkitystä on tarkasteltu useissa tutkimuksissa eri näkö-

kulmista. Rashid, Ali ja Hossain (2021) nostavat tutkimuksessaan esiin strategisen johdon 

laskentatoimen merkityksen vastauksena 1980-luvulla alkaneeseen johdon laskentatoimen 

murrokseen, jolloin perinteisen johdon laskentatoimen relevanssia alettiin kyseenalaistaa 
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muuttuneen liiketoimintaympäristön ja teknologian kehityksen vuoksi. Vastaavasti Ojra, 

Opute ja Alsolmi (2021) korostavat strategisen johdon laskentatoimen roolia globaalissa ja 

teknologisesti nopeasti kehittyvässä toimintaympäristössä. Heidän tutkimuksensa osoittaa, 

että strategisen johdon laskentatoimen käytännöt auttavat yrityksiä ymmärtämään paremmin 

markkinoita, asiakkaita ja kilpailijoita, mikä tukee asiakastyytyväisyyden ja kilpailukyvyn 

saavuttamista. Pelkkä sisäisiin rakenteisiin ja tehokkuuteen keskittyminen ei heidän mu-

kaansa riitä, vaan organisaatioiden on hyödynnettävä strategisen johdon laskentatoimen käy-

täntöjä, jotka tarjoavat tietoa ulkoisesta toimintaympäristöstä. (Ojra et al., 2021.) Näiden 

lähestymistapojen on havaittu yleistyneen etenkin useissa kehittyneissä maissa (Rashid et 

al., 2021). 

Aiemmat tutkimukset tarjoavat empiiristä näyttöä siitä, että strategisen johdon laskentatoi-

men käytännöt voivat parantaa organisaation suorituskykyä sekä vaikuttaa strategiseen pää-

töksentekoon ja valvontatoimintoihin (Kalkhouran et al., 2017; Rashid et al., 2021). Näistä 

Rashid et al. (2021) korostavat erityisesti strategisen kustannuslaskennan, suoritusmittauk-

sen ja kilpailija-analyysin merkitystä. Lisäksi strateginen suunnittelu on tunnistettu kes-

keiseksi tekijäksi pk-yritysten pitkän aikavälin menestyksen ja kilpailukyvyn parantamisessa 

(O’Regan ja Ghobadian, 2002).  

Toisin kuin monet aiemmat tutkimukset, jotka ovat keskittyneet siihen, mitä yksittäisiä tek-

niikoita käytetään, Tillmannin ja Goddardin (2008) tutkimus tarkastelee strategisen johdon 

laskentatoimen merkitystä osana laajempaa ymmärrysprosessia saksalaisessa monikansalli-

sessa suuryrityksessä. Tutkimuksen keskeinen havainto on, että pelkkä laskentatoimen käy-

täntöjen osaaminen sekä käsitteiden ja tekniikoiden tuntemus ei riitä, vaan yhtä tärkeää on 

se, miten johdon laskentatoimen asiantuntijat tulkitsevat ja hyödyntävät laskentatoimen tuot-

tamaa informaatiota strategisten tilanteiden hahmottamisessa suhteessa menneisyyteen, ny-

kyhetkeen ja tulevaisuuteen. Tätä prosessia ohjaavat muun muassa yrityksen sisäinen ja ul-

koinen konteksti, saatavilla oleva tieto sekä ammatillinen kokemus ja osaaminen, joilla on 

havaittu olevan vaikutusta paitsi strategiatyöhön myös siihen, millaisessa roolissa laskenta-

toimi nähdään yrityksen sisällä. (Tillmann ja Goddard, 2008.) 

Myös pk-yritysten näkökulmasta on tuotu esiin yksilö- ja organisaatiokohtaisten tekijöiden 

merkitys strategisen johdon laskentatoimen käytössä. Kalkhouranin, Nedaein ja Rasidin 

(2017) tutkimus tarkastelee strategisen johdon laskentatoimen käyttöä Malesian palvelualan 

pk-yrityksissä ja erityisesti toimitusjohtajien ominaisuuksien, kuten koulutuksen ja 
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työkokemuksen, vaikutusta strategisen johdon laskentatoimen käyttöön sekä sen välillistä 

vaikutusta yrityksen suorituskykyyn. Aiemmissa tutkimuksissa on lisäksi painotettu, että 

strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen hyödyt riippuvat siitä, kuinka hyvin ne sovi-

tetaan toimintaympäristön vaatimuksiin ja organisaation erityispiirteisiin, kuten kokoon, tek-

nologiseen kehitykseen ja strategiseen lähestymistapaan. Niin kutsuttujen kontingenssiteki-

jöiden huomioiminen voi parantaa asiakasuskollisuutta sekä edistää kilpailukykyä. (Ojra et 

al., 2021.) Organisaatiotason tekijöiden on havaittu vaikuttavan strategisen johdon laskenta-

toimen käyttöönottoon, joka vahvistaa kontingenssitekijöiden huomioimisen tärkeyttä tutki-

muskontekstissa (Rashid et al., 2021).  

Aiemmassa kirjallisuudessa on todettu, että pk-yritysten strategisen suunnittelun prosesseja 

ja tehokkuutta on tutkittu verrattain vähän (O’Regan ja Ghobadian, 2002). Kalkhouran et al. 

(2017) huomauttavat lisäksi, että suurin osa aiemmasta strategisen johdon laskentatoimen 

tutkimuksesta on keskittynyt suuryrityksiin, jolloin pienempien organisaatioiden erityispiir-

teet ja rakenteet ovat jääneet vähemmälle huomiolle. Erityisesti strategisen suunnittelun 

haasteet liittyvät usein pk-yritysten rajallisiin resursseihin ja kykyyn tunnistaa strategiatyön 

esteitä. Muodollisempiin strategisen suunnittelun prosesseihin on yhdistetty parempi kyky 

tunnistaa ja selvitä strategian toimeenpanon esteistä. Lisäksi aiempi tutkimus osoittaa, että 

tytäryritykset panostavat strategiseen suunnitteluun useammin kuin itsenäiset pk-yritykset. 

(O’Regan ja Ghobadian, 2002.) 

Vaikka aiempi kirjallisuus ei suoraan osoita strategisen suunnittelun ja laskentatoimen yh-

teyttä, tulokset tukevat näkemystä siitä, että strateginen suunnittelu muodostaa keskeisen 

perustan myös pk-yritysten toiminnalle ja kilpailukyvylle (O’Regan ja Ghobadian, 2002). 

Strategisen suunnittelun näkökulmaa tukee myös Cadezin ja Guildingin (2008) tutkimus, 

jossa tarkastellaan strategisten valintojen, markkinaorientaation ja yrityksen koon vaikutusta 

kahteen strategisen johdon laskentatoimen näkökulmaan sekä strategisen johdon laskenta-

toimen vaikutusta yrityksen suorituskykyyn empiirisen aineiston pohjalta suurissa slovenia-

laisissa yrityksissä. Tutkimuksen mukaan liiketoimintastrategia nähdään tärkeimpänä yksit-

täisenä tekijänä strategisen johdon laskentatoimen käyttöönotossa (Cadez ja Guilding, 

2008). Lisäksi tutkimuksessa korostetaan, että strategisen suunnittelun luonne, kuten onko 

se muodollista ja harkittua, vaikuttaa merkittävästi strategisen johdon laskentatoimen suun-

nitteluun ja käyttöön, ja sitä kautta myös yrityksen suorituskykyyn. Taulukko 1 kokoaa yh-

teen aiemmissa tutkimuksissa tunnistetut keskeiset teemat ja sisällöt.  
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Taulukko 1. Aiempien tutkimusten keskeiset teemat strategisessa johdon laskentatoimessa 

Teema Keskeinen sisältö Tutkimukset 

Muuttunut toimintaympäristö Strateginen johdon laskentatoimi 

vastauksena teknologian kehityk-

seen ja globalisaatioon 

Ojra et al. (2021), Rashid et al. 

(2021) 

Ulkoisen tiedon merkitys 

  

Markkina-, asiakas- ja kilpailija-

tietojen hyödyntäminen päätök-

senteossa 

Ojra et al. (2021) 

Suorituskyvyn paraneminen Strategisen johdon laskentatoi-

men positiivinen yhteys suoritus-

kykyyn 

Kalkhouran et al. (2017), Rashid 

et al. (2021) 

Strateginen suunnittelu Strategisen suunnittelun muodol-

lisuus ja sen merkitys yritysten 

menestykselle  

Cadez ja Guilding (2008), O’Re-

gan ja Ghobadian (2002) 

Yksilötason tekijät Asiantuntijoiden tapa tulkita las-

kentatoimen tietoa strategisissa 

tilanteissa sekä johdon koulutuk-

sen ja kokemuksen vaikutus 

Kalkhouran et al. (2017), Till-

mann ja Goddard (2008) 

Kontingenssitekijät Strategisen johdon laskentatoi-

men käytön riippuvuus yrityksen 

koosta, teknologiasta ja strategi-

asta 

Kalkhouran et al. (2017), Rashid 

et al. (2021) 

Tutkimusaukko pk-yrityksissä Pk-yritysten vähäinen tutkimus 

suhteessa strategiseen suunnitte-

luun ja strategiseen johdon las-

kentatoimeen 

Kalkhouran et al. (2017), O’Re-

gan ja Ghobadian (2002) 

 

Edellä esitetyt tutkimukset osoittavat, että strategista johdon laskentatoimea on tutkittu use-

asta eri näkökulmasta. Taulukosta 1 voidaan havaita, että tutkimus painottuu erityisesti ul-

koisen tiedon, suorituskyvyn, strategisen suunnittelun ja kontingenssitekijöiden tarkaste-

luun. 

1.2  Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkielman tavoitteena on selvittää, miten pk-yritykset hyödyntävät strategisen joh-

don laskentatoimen käytäntöjä päätöksenteossaan sekä mitkä tekijät vaikuttavat näiden käy-

täntöjen käyttöönottoon ja hyödyntämiseen. Tutkielma tarkastelee käytäntöjen soveltamista 

pk-yritysten kontekstissa kontingenssiteorian näkökulmasta sekä pyrkii tunnistamaan, miten 

yritysten väliset erot, kuten yrityksen koko, resurssit ja toimintaympäristö, vaikuttavat käy-

täntöjen valintaan ja soveltamiseen.  
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Tutkielma vastaa seuraavaan päätutkimuskysymykseen: 

”Miten pk-yritykset soveltavat strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä päätöksente-

ossa?” 

Päätutkimuskysymyksen ohella vastataan seuraaviin alatutkimuskysymyksiin: 

- ”Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, millaisia strategisen johdon laskentatoimen käy-

täntöjä pk-yrityksissä otetaan käyttöön?” 

- ”Millaisia haasteita pk-yritykset kohtaavat strategisen johdon laskentatoimen hyö-

dyntämisessä?” 

Strategisen johdon laskentatoimen merkitys tehokkaan päätöksenteon tukena sekä sen yh-

teys yrityksen suorituskykyyn tekevät aiheesta sekä ajankohtaisen että tutkimuksellisesti 

mielenkiintoisen (Cadez ja Guilding, 2008). Strategista johdon laskentatoimea on tutkittu 

jonkin verran, mutta se on edelleen tutkimusalueena huomattavan uusi. Erityisesti pk-yritys-

ten näkökulma on jäänyt aiemmassa kirjallisuudessa vähemmälle huomiolle (Kalkhouran et 

al., 2017), mikä luo perustellun tarpeen tarkastella, miten näitä käytäntöjä sovelletaan pie-

nemmissä organisaatioissa ja mitkä tekijät ohjaavat niiden käyttöä. 

Tutkielma voi tarjota uutta tietoa siitä, miten pk-yritykset hyödyntävät strategisen johdon 

laskentatoimen käytäntöjä käytännössä tai miksi niitä ei mahdollisesti hyödynnetä. Tulokset 

voivat lisäksi korostaa laaja-alaisen osaamisen ja toimintaympäristöön liittyvien tekijöiden 

merkitystä pelkän teknisen laskentatoimen ymmärryksen ohella, kuten Tillmann ja Goddard 

(2008) ovat osoittaneet. Tämä voi tarjota uusia näkökulmia siihen, miten pk-yritykset voivat 

kehittää strategista päätöksentekoaan hyödyntämällä strategisen laskentatoimen käytäntöjä.  

1.3  Rajaukset 

Tämä tutkielma keskittyy pk-yrityksiin, joiden toiminnan laajuus, henkilöstömäärä ja orga-

nisaatiorakenne poikkeavat suuryrityksistä. Tarkastelun kohteena ovat sellaiset pk-yritykset, 

joissa on käytössä laskentatoimen peruskäytännöt, kuten talousraportointi, budjetointi ja 

kustannusseuranta, sillä nämä mahdollistavat yrityksen taloudellisen toiminnan seurannan ja 

päätöksenteon tukemisen. Yritysten valinnassa hyödynnetään harkinnanvaraista ja tarkoi-

tuksenmukaista otantaa siten, että aineisto kattaa erilaisia toimialoja ja kehitysvaiheita.  
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Tutkielmassa pk-yritykset määritellään ensisijaisesti henkilöstömäärän perusteella. Maan-

tieteellistä kontekstia ei ole rajattu, sillä myös Suomen ulkopuoliset tutkimukset ovat rele-

vantteja tässä yhteydessä, mutta empiirinen aineisto kerätään Suomesta. Tarkastelu rajautuu 

lisäksi yritysjohdon ja talousasiantuntijoiden näkökulmaan, sillä heidän kokemuksensa ja 

tietonsa tarjoavat näkemystä siitä, miten päätöksiä käytännössä tehdään ja millaisia teknii-

koita sovelletaan. Johdolla on todennäköisesti tietoa päätöksenteon tarpeista ja strategisista 

tavoitteista, kun taas talousasiantuntijoilla on syvällisempää asiantuntemusta laskentatoimen 

käytännöistä ja menetelmistä, joita hyödynnetään päätöksenteon tukena. Ottamalla molem-

mat näkökulmat huomioon tutkielmassa saadaan kattavampi kuva siitä, miten strategisen 

johdon laskentatoimen tekniikat linkittyvät päätöksentekoon ja mitkä tekijät vaikuttavat nii-

den taustalla.  

1.4  Metodologia 

Strategisen johdon laskentatoimen käytännöt eivät ole aina muodollisesti määriteltyjä tai yh-

denmukaisesti nimettyjä organisaatioissa, joten niiden merkitys ja käyttö tavoitetaan parhai-

ten laadullisella tutkimuksella. Kvalitatiivinen tutkimus on tyypillisesti tulkitsevaa, sillä sen 

tavoitteena on ymmärtää ilmiöitä ja sosiaalisesti rakentuneita merkityksiä tietyssä konteks-

tissa (Saunders et al., 2016, 168). Tässä tutkimuksessa kvalitatiivinen lähestymistapa mah-

dollistaa syvällisemmän tarkastelun pk-yritysten päätöksenteosta ja strategisen johdon las-

kentatoimen käytännöistä.  

Tutkielma toteutetaan puolistrukturoitujen haastattelujen eli teemahaastattelujen avulla, sillä 

ne soveltuvat erityisesti eksploratiiviseen tutkimukseen, jonka tavoitteena on selvittää, mitä 

ilmiössä tapahtuu sekä saada oivalluksia aiheesta (Saunders et al., 2016, 174). Eksploratii-

vinen tutkimus sopii tämän tutkielman lähestymistapaan ja on erityisen hyödyllinen, kun 

pyritään ymmärtämään ilmiöitä, joiden olemassaolo tai luonne ei ole tarkasti tiedossa. Puo-

listrukturoidut haastattelut sopivat myös hyvin tällaiseen tutkimukseen, sillä ne tarjoavat 

osallistujille mahdollisuuden selittää ja rakentaa vastauksia, mikä on olennaista, kun pyritään 

hahmottamaan osallistujien antamia tulkintoja tutkittavista ilmiöistä. Lisäksi johtajien on 

huomattu todennäköisemmin suostuvan haastatteluihin kuin kyselyihin. (Saunders et al., 

2016, 394.).   
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Tutkielmaan valittiin kuusi pk-yritystä eri toimialoilta, joista valittiin yhteensä seitsemän 

henkilöä. Haastateltavat edustivat joko yritysjohtoa tai taloushallinnon asiantuntijoita, eikä 

kaikista yrityksistä ollut mukana molempien ryhmien edustajia. Haastattelut tukivat tavoi-

tetta ymmärtää, miten johto ja talousasiantuntijat hahmottavat päätöksentekoa ja siihen liit-

tyviä käytäntöjä. Lisäksi haastattelut mahdollistivat lisäkysymykset ja joustavan vuorovai-

kutuksen tutkijan ja osallistujan välillä (Saunders et al., 2016, 394; Tuomi ja Sarajärvi, 

2018), mikä on erityisen tärkeää, kun käsitellään yritysten sisäisiä käytäntöjä ja päätöksen-

tekoa.  

1.5  Työn rakenne 

Tämä tutkielma rakentuu siten, että luvussa kaksi käsitellään strategisen johdon laskentatoi-

men teoreettista taustaa, kontingenssiteorian näkökulmaa sekä pk-yritysten erityispiirteitä. 

Luvussa kolme tarkastellaan tutkielman kannalta olennaisia strategisen johdon laskentatoi-

men pääkategorioita. Luvussa neljä kuvataan tutkimusmenetelmä, aineistonkeruu ja aineis-

ton analyysi, jonka jälkeen luvussa viisi esitellään empiiriset tutkimustulokset. Luvussa 

kuusi vastataan tutkielman tutkimuskysymyksiin ja esitetään johtopäätökset. Lisäksi luvussa 

tarkastellaan tutkimuksen implikaatioita, luotettavuutta ja rajoitteita sekä esitetään jatkotut-

kimusmahdollisuuksia. 
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2  Strateginen päätöksenteko pk-yrityksissä 

Tässä luvussa esitellään tutkielman teoreettiset lähtökohdat, jotka muodostavat ensimmäisen 

pääkokonaisuuden tutkielman teoreettiselle pohjalle. Luvussa tarkastellaan strategisen joh-

don laskentatoimen käsitettä ja sen roolia päätöksenteon tukena. Tämän jälkeen tarkastellaan 

kontingenssiteoriaa, joka auttaa ymmärtämään, miksi strategisen johdon laskentatoimen 

käytännöt vaihtelevat yritysten välillä. Lopuksi kuvataan pk-yritysten strategisen johtamisen 

ja päätöksenteon erityispiirteitä sekä yhteyttä strategisen johdon laskentatoimen tarpeeseen 

ja soveltamiseen. Tämän kokonaisuuden pohjalta luodaan teoreettinen konteksti, jossa stra-

teginen johdon laskentatoimi toimii pk-yrityksissä osana strategisen päätöksenteon ja suun-

nittelun prosesseja.  

2.1  Strategisen johdon laskentatoimen määritelmä 

Strategialla tarkoitetaan yleisesti johdon laskentatoimen tutkimuskontekstissa organisaation 

ulospäin ja tulevaisuuteen suuntautuvaa sekä pitkän aikavälin asemoitumista (Cadez ja Guil-

ding, 2008). Mintzbergin (1978) mukaan yleisessä terminologiassa strategia tarkoittaa suun-

nitelmaa. Hambrick (1980) kuvailee strategiaa organisaation suorituskyvyn muuttujien en-

nustajana ja määrittelee sen joukoksi tärkeitä päätöksiä, jotka ohjaavat yritystä suhteessa sen 

toimintaympäristöön ja vaikuttavat sen sisäiseen rakenteeseen, prosesseihin ja suoritusky-

kyyn. Strategisen johdon laskentatoimen määritelmästä ei toistaiseksi ole yksimielisyyttä, 

mutta useat tutkimukset tunnistavat sen alkuperän juontavan juurensa kritiikistä perinteistä 

johdon laskentatoimea kohtaan, jota pidettiin liian sisäänpäin kääntyneenä ja strategisesti 

rajoittuneena (Abdullah et al., 2022). Keskeinen näkökulma on, että strateginen johdon las-

kentatoimi eroaa perinteisestä johdon laskentatoimesta ottamalla huomioon ulkoisen orien-

taation, jonka tarkoituksena on tukea yrityksen kasvua asemoitumalla oikein markkinoilla ja 

saavuttamalla kilpailuetua.  

Strategisen johdon laskentatoimen käsitteen esitteli ensimmäisen kerran Simmonds (1981), 

joka kuvaili sitä keinona tarjota ja analysoida johdon laskentatoimen tietoja yrityksestä ja 

sen kilpailijoista, jotta niitä voidaan hyödyntää liiketoimintastrategian kehittämisessä ja seu-

rannassa. Strateginen johdon laskentatoimi voidaan määritellä kokoelmaksi erilaisia 
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tekniikoita, lähestymistapoja, työkaluja ja sovelluksia, jotka ovat olennaisia analysoidessa 

kilpailijoihin liittyviä tietoja sekä kehittäessä strategioita (Guilding et al., 2000; Langfield-

Smith, 2008; Abdullah et al., 2022). Aiemmissa määritelmissä on tunnistettu kolme yhteistä 

ominaisuutta: ulkoinen ympäristöorientaatio, taloudellisten ja ei-taloudellisten tietojen tar-

kastelu sekä pitkän aikavälin näkökulma (Nguyen ja Nguyen, 2021). Strategisen johdon las-

kentatoimen keskeinen rooli on tukea strategista päätöksentekoa tarjoamalla ulkoiseen toi-

mintaympäristöön sekä strategisesti tulevaisuuteen suuntautuvaa tietoa (Langfield-Smith, 

2008). Johdon laskentatoimen tehtävänä on tukea johdon päätöksentekoa, ja strateginen joh-

don laskentatoimi laajentaa perinteistä laskentatoimen näkökulmaa kohti strategista johta-

mista ja organisaation suorituskyvyn edistämistä (Cadez ja Guilding, 2008; Ojra et al., 

2021). 

Cadezin ja Guildingin (2008) mukaan strateginen johdon laskentatoimi voidaan myös ja-

otella kahteen eri ulottuvuuteen. Ensimmäisessä ulottuvuudessa sitä tarkastellaan joukkona 

strategisesti suuntautuneita laskentatoimen tekniikoita, jotka eroavat perinteisen laskentatoi-

men operatiivisesta painotuksesta. Toinen näkökulma korostaa kirjanpitäjien osallistumista 

strategiseen johtamisprosessiin ja heidän potentiaaliaan olla aktiivisia toimijoita päätöksen-

teossa (Cadez ja Guilding, 2008). Yksi keskeisimmistä johdon laskentatoimen kritiikeistä 

1980-luvulla liittyi juuri siihen, että kirjanpitäjät harvoin ottivat proaktiivista roolia strategi-

sen johdon laskentatoimen prosesseissa (Cadez, 2006; Hoffjan ja Wompener, 2005; Ojra et 

al., 2021).  

Tässä tutkielmassa strategisella johdon laskentatoimella tarkoitetaan kokoelmaa relevantteja 

tekniikoita ja käytäntöjä, joiden tarkoituksena on tuottaa ulkoiseen toimintaympäristöön ja 

pitkän aikavälin näkökulmaan perustuvaa tietoa sekä korostaa johdon ja talousasiantuntijoi-

den aktiivista roolia päätöksenteossa.  

2.2  Kontingenssiteorian soveltaminen strategiseen johdon laskentatoimeen 

Kontingenssiteorian keskeinen ajatus johdon laskentatoimen kontekstissa on, ettei ole ole-

massa yhtä universaalisti optimaalista organisaatiorakennetta tai laskentatoimen järjestel-

mää, vaan niiden tehokkuus ja toimivuus riippuvat organisaation liiketoimintaympäristöstä 

ja sen erityispiirteistä (Ojra et al., 2021; Otley, 2016). Tämä tarkoittaa, että sopiva laskenta-

toimen järjestelmä tulee aina sovittaa yrityksen toimintakontekstiin, sillä erilaiset olosuhteet 
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edellyttävät erilaisia ratkaisuja. Kontingenssiteorian mukaan on tunnistettava laskentatoi-

men järjestelmän erityispiirteet sekä arvioida yksittäisten kontrollimekanismien mukautu-

vuutta vallitseviin olosuhteisiin ja toimintaympäristöön. Teorian pääperiaate on, että yksi-

kään laskentatoimen valvontajärjestelmä ei ole paras tai toimivin kaikissa tilanteissa. (Ojra 

et al., 2021.) 

Useat tutkimukset ovat tunnistaneet kontingenssitekijöitä, joita tulisi tarkastella strategisen 

johdon laskentatoimen yhteydessä (Ojra et al., 2021). Cadez ja Guilding (2008) nostavat 

esiin neljä keskeistä tekijää, jotka vaikuttavat strategisen johdon laskentatoimen järjestel-

mien suunnitteluun: valittu liiketoimintastrategia, strategian muodostamisen tarkoitukselli-

suus, markkinaorientaatio sekä yrityksen koko. Heidän tutkimuksensa vahvistaa kontingens-

siteorian perusperiaatetta siitä, ettei ole olemassa yhtä universaalisti sopivaa strategisen joh-

don laskentatoimen menetelmää, vaan kontingenssitekijöillä on merkittävä vaikutus strate-

gisen johdon laskentatoimen onnistuneeseen soveltamiseen. (Cadez ja Guilding, 2008.) 

Yrityksen valitsema strategia vaikuttaa merkittävästi strategisen johdon laskentatoimen käy-

täntöihin (Cadez ja Guilding, 2008). Milesin ja Snown (1978) prospektori-puolustaja-mallin 

mukaan prospektorityyppiset organisaatiot etsivät jatkuvasti uusia markkina- ja tuotemah-

dollisuuksia ja toimivat markkinoiden innovaattoreina, kun taas puolustajatyyppiset organi-

saatiot ovat vähemmän dynaamisia ja keskittyvät tehokkuuteen ja vakiintuneen aseman saa-

vuttamiseen. Strategisen johdon laskentatoimen ulospäin ja tulevaisuuteen suuntautuva 

orientaatio on erityisen merkittävä prospektorityyppisessä strategiassa, jossa painopiste on 

strategisessa asemoitumisessa toisin kuin operatiivisessa tehokkuudessa. (Cadez ja Guilding, 

2008.)  

Aiempi tutkimus viittaa kuitenkin siihen, ettei yrityksen valitseman strategian ja strategisten 

johdon laskentatoimen tekniikoiden välinen suhde ole yksiselitteinen, vaan yksittäiset tek-

niikat voivat tukea useita erilaisia strategisia lähestymistapoja (Cinquini ja Tenucci, 2010). 

Vaikka viimeaikaisissa tutkimuksissa on kyseenalaistettu, kuinka hyvin suuryrityksille ke-

hitetyt strategiamallit, kuten Milesin ja Snown prospektori-puolustaja-malli, soveltuvat pk-

yrityksiin (Hauser et al., 2020), voidaan tästä huolimatta olettaa, että koska strategisen joh-

don laskentatoimen käytännöt tukevat juuri prospektoristrategian edellyttämää markkina- ja 

kilpailutietoa (Cadez ja Guilding, 2008), erityisesti kasvuhakuiset ja ulkoisesti suuntautuneet 

pk-yritykset voivat hyötyä strategisesta johdon laskentatoimesta. 
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Strategian muodostamisen tarkoituksellisuus viittaa siihen, missä määrin strategian laadinta 

on harkittua (Cadez ja Guilding, 2008; Langfield-Smith, 1997). Kirjanpitäjien osallistumisen 

strategiseen päätöksentekoon on havaittu olevan vahvempaa prospektorityyppisissä yrityk-

sissä sekä sellaisissa organisaatioissa, joissa strategian muodostaminen on tarkoituksellista. 

Strategisen johdon laskentatoimen käytännöt tarjoavat siten sellaista ulkoista ja pitkän aika-

välin tietoa, jota prospektoristrategia edellyttää päätöksenteon tueksi ja onnistuneen strate-

gian laatimiseksi. (Cadez ja Guilding, 2008.)  

Markkinaorientaatio voidaan nähdä liiketoimintakulttuurina, joka luo arvoa asiakkaille (Ca-

dez ja Guilding, 2008). Lisäksi strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen, kuten kilpai-

lija- ja asiakaslaskennan, on havaittu vaihtelevan sen mukaan, miten yritys vastaa markki-

noiden epävarmuuteen. Cadezin ja Guildingin (2008) mukaan strategisen johdon laskenta-

toimen käyttö lisääntyy kilpailun intensiteetin kasvaessa, mikä on merkittävää erityisesti pk-

yritysten toimimisessa epävarmassa ja kilpaillussa toimintaympäristössä (Knight, 2001). 

Yrityksen koko on puolestaan yhteydessä kehittyneempiin järjestelmiin ja resursseihin (Ca-

dez ja Guilding, 2008). Suuryritysten viestintä- ja valvontaongelmat vaativat erikoistuneem-

pia laskentatoimen järjestelmiä, ja yrityksen suurempi koko samalla madaltaa tiedonkäsitte-

lykustannuksia (Hoque ja James, 2000; Cadez ja Guilding, 2008). Strategisen johdon las-

kentatoimen laajempi käyttö on yhdistetty erityisesti suurempiin yrityksiin, joissa yrityksen 

koko luo sekä tarpeen että mahdollisuudet hyödyntää strategista johdon laskentatoimea te-

hokkaammin kuin pienemmissä yrityksissä (Cadez ja Guilding, 2008.) 

Samaa näkökulmaa tukee myös Kalkhouranin et al. (2017) tutkimus, jossa kontingenssiteo-

riaa sovellettiin selittämään yrityksen suorituskykyä. Tutkimuksen mukaan yrityksen suori-

tuskyvyn oletetaan olevan seurausta siitä, kuinka hyvin niin kutsuttu struktuuri (structure), 

eli strategisen johdon laskentatoimen järjestelmä, soveltuu yrityksen kontekstiin (context), 

eli kontingenssitekijöihin. Keskeisiksi kontingenssitekijöiksi tunnistettiin erityisesti liiketoi-

mintastrategia, ympäristön epävarmuus ja ylimmän johdon ominaisuudet. Hyvä yhteensopi-

vuus näiden tekijöiden ja strategisen johdon laskentatoimen järjestelmän välillä on yhdistetty 

parempaan suorituskykyyn, kun taas huono yhteensopivuus heikentää sitä. (Kalkhouran et 

al., 2017.) 

Pk-yritysten strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen vaihtelua voidaan siten selittää 

kontingenssiteorian avulla. Yhteenvetona kontingenssiteoria tukee ajatusta siitä, että tietyillä 
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tekijöillä on olennainen vaikutus strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen suunnitte-

luun ja onnistuneeseen soveltamiseen (Cadez ja Guilding, 2008; Kalkhouran et al., 2017). 

2.3  Pk-yritysten erityispiirteet ja strateginen päätöksentekoympäristö 

Euroopan komission (2003/361) suosituksen mukaan pk-yrityksillä tarkoitetaan yrityksiä, 

joissa työskentelee enintään 250 työntekijää ja joiden liikevaihto on enintään 50 miljoonaa 

euroa tai taseen loppusumma enintään 43 miljoonaa euroa. Pk-yritykset eroavat suuryrityk-

sistä paitsi kokonsa myös organisaatiorakenteensa ja resurssiensa osalta (Käyttöopas Pk-yri-

tysten määritelmä, 2015). Näiden tekijöiden tarkastelu on olennaista, sillä ne muodostavat 

tutkielman keskeisen tutkimuskontekstin ja vaikuttavat siihen, miten strategisen johdon las-

kentatoimen käytäntöjä voidaan soveltaa pk-yrityksissä. 

Pk-yrityksissä päätöksenteko on tyypillisesti hyvin keskittynyttä ja johtajuus on vahvasti 

henkilöitynyt toimitusjohtajaan (Kalkhouran et al., 2017). Hambrickin ja Masonin (1984) 

esittelemän Upper Echelons -teorian mukaan yrityksen ylimmän johdon psykologiset ja so-

siaaliset ominaisuudet ohjaavat heidän käytöstään ja muokkaavat siten organisaation strate-

gisia valintoja ja tuloksia. Kalkhouranin et al. (2017) tutkimuksessa havaittiin, että toimitus-

johtajan koulutustaso, verkostoitumisen laajuus ja strategiset valinnat on yhdistetty parem-

paan strategiseen päätöksentekoon, innovointiin, tiedonkäsittelyyn sekä strategisen johdon 

laskentatoimen käyttöön. Lisäksi pk-yrityksissä ylimmällä johdolla on suuremmat mahdol-

lisuudet vaikuttaa yrityksen toimintaan verrattuna suuryrityksiin, minkä vuoksi heidän vai-

kutuksensa näkyy selkeämmin yrityksen suorituskyvyssä ja strategisessa suunnassa. 

(Kalkhouran et al., 2017.) 

Pk-yrityksillä voi lisäksi olla vähemmän strukturoitu lähestymistapa strategian toteuttami-

seen (O’Regan ja Ghobadian, 2002). Vain harvat pk-yritykset dokumentoivat strategiaansa, 

mikä hankaloittaa sen systemaattista seuraamista (Gibcus ja Kemp, 2003; Bryant, 2007). 

Strategiaa ei tule kuitenkaan pelkästään ymmärtää kirjallisena dokumenttina, sillä se kattaa 

myös strategian muotoiluun ja toimeenpanoon liittyvät prosessit (O’Regan ja Ghobadian, 

2002). Strategiaprosessin luonnetta voidaan jäsentää erottelemalla toisistaan tarkoitukselli-

nen (deliberate) strategia, joka edellyttää jatkuvaa keskustelua strategisista toiminnoista, 

sekä vähitellen kehittyvä (emergent) strategia, jossa korostuu strategisten päätösten moni-

tulkintainen luonne ja joustavuus. Käytännössä nämä ääripäät ovat harvinaisia ja yritykset 
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yhdistelevät lähestymistapoja tilanteen mukaan. (Cadez ja Guilding, 2008; Langfield-Smith, 

1997.)  

Pk-yritysten näkökulmasta tämä tarkastelu on relevantti, sillä aiempi tutkimus on osoittanut, 

että niiden strategia ei välttämättä perustu muodollisiin tai kirjallisesti dokumentoituihin 

strategiaprosesseihin (Hauser et al., 2020). Lisäksi pk-yritykset ovat usein resurssirajoitteisia 

ja toimivat epävarmoilla markkinoilla (Knight, 2001). Yrityksen koon on myös havaittu ole-

van yhteydessä järjestelmien ja valvontamekanismien kehittyneisyyteen, sillä suurempi 

koko lisää yrityksen monimutkaisuutta ja siten tarvetta kehittyneemmille järjestelmille (Ca-

dez ja Guilding, 2008). Suuryrityksiin on lisäksi havaittu liittyvän laajemmat henkilöstö-, 

taloudelliset ja tekniset resurssit sekä lisääntyneet viestintä- ja kontrolliongelmat (Hoque ja 

James, 2000). Samalla suuremmilla yrityksillä on havaittu olevan suhteellisesti alhaisemmat 

tiedonkäsittelyyn liittyvät kustannukset esimerkiksi myyntiin ja henkilöstömäärään nähden 

(Guilding, 1999; Cadez ja Guilding, 2008). 

Pienemmille yrityksille on kuitenkin tyypillistä joustavuus ja kyky mukauttaa päätöksente-

komallejaan strategisen päätöksen kontekstin perusteella (Hauser et al., 2020). Strategisen 

päätöksenteon lähestymistavan määrittää erityisesti päätöksentekokonteksti, eikä lähesty-

mistapa riipu tässä tapauksessa yrityksen koosta. Tätä joustavuutta kuvastaa se, että pk-yri-

tykset pystyvät vaihtamaan efektiivisen (effectuation) ja kausaalisen (causation) päätöksen-

tekomallin välillä riippuen strategisen päätöksen luonteesta. Efektiivinen logiikka on dynaa-

minen ja interaktiivinen prosessi, joka soveltuu erityisesti uusien mahdollisuuksien luomi-

seen epävarmassa ympäristössä (Sarasvathy, 2008). Siinä missä kausaalinen päätöksenteko 

pohjautuu perinteiseen suunnitteluun, jossa asetetaan selkeä suunnitelma ja tavoitteet, efek-

tiivinen päätöksenteko puolestaan tukeutuu saatavilla oleviin resursseihin, eikä edellytä en-

nalta määriteltyjä tavoitteita tai yksityiskohtaista suunnittelua. Huomioitavaa on, että efek-

tiivinen logiikka on tarkoituksellinen lähestymistapa, eikä se tarkoita strategisen suunnitte-

lun puuttumista. (Hauser et al., 2020.) 

Pk-yrityksissä strateginen suunnittelu ei välttämättä ilmene kirjallisesti dokumentoituna stra-

tegiana, vaan se voi näkyä prosessina, jossa suunnitelmia muokataan, tarkennetaan ja arvi-

oidaan uudelleen usein ylimmän johdon toimesta (O’Regan ja Ghobadian, 2002). Tämä te-

kee pk-yrityksistä kiinnostavan tutkimuskontekstin, sillä useissa viimeaikaisissa tutkimuk-

sissa on kyseenalaistettu, soveltuvatko suuryrityksille kehitetyt päätöksentekomallit suoraan 

pk-yritysten toimintaympäristöön (Hauser et al., 2020; Leitner ja Guldenberg, 2010). Pk-
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yritykset seuraavat usein suuryrityksistä poikkeavia suorituskykytavoitteita, kuten henkilö-

kohtaisia ja ei-taloudellisia tavoitteita, jolloin yrityksen voitto- ja kasvumahdollisuudet voi-

vat jäädä vähemmälle huomiolle (Wang et al., 2007). Näiden erityispiirteiden vuoksi aiem-

massa kirjallisuudessa on oletettu, että pk-yritykset ovat alttiita strategian puuttumiselle. 

Tätä oletusta on kuitenkin kyseenalaistettu ja on esitetty, että strategian puuttuminen ilmiönä 

on saatettu virheellisesti tulkita efektiiviseksi päätöksentekologiikaksi. (Hauser et al., 2020.) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että pk-yritysten päätöksentekoympäristöä luonnehtivat eri-

tyisesti ylimpään johtoon henkilöitynyt ja keskittynyt päätöksenteko sekä strategiaprosessi, 

joka on luonteeltaan jatkuvasti muokkautuva ja tarkentuva. Yrityksen pieni koko, rajalliset 

resurssit ja toimiminen epävarmassa toimintaympäristössä voidaan olettaa vaikuttavan sii-

hen, miten pk-yritykset keräävät ja hyödyntävät tietoa strategisessa päätöksenteossa. Lisäksi 

pk-yrityksissä strateginen johdon laskentatoimi saattaa jäädä pienempään rooliin, mikäli re-

surssit ja osaaminen kohdistuvat ensisijaisesti ulkoiseen laskentatoimeen.  

Kontingenssiteorian näkökulmasta pk-yritykset muodostavat erityisen kiinnostavan tutki-

muskontekstin. Pk-yrityksille tyypillisiä kontingenssitekijöitä voidaan olettaa olevan aiem-

min tunnistetut erityispiirteet, kuten yrityksen pieni koko, ympäristön epävarmuus sekä ra-

jalliset resurssit (Cadez ja Guilding, 2008; Kalkhouran et al., 2017). Lisäksi Upper Echelons 

-teorian (Hambrick ja Mason, 1984) mukaan yrityksen ylimmän johdon koulutustaso, työ-

kokemus ja osallistuminen sosiaalisiin verkostoihin heijastuvat organisaation lopputulok-

siin, jotka tulisi Kalkhouranin et al. (2017) tutkimuksen mukaan lisätä kontingenssiteoriaan 

uusina muuttujina, jotka vaikuttavat merkittävästi strategisen johdon laskentatoimen hyö-

dyntämiseen. Yksinkertaistettuna strategisen johdon laskentatoimen käyttöön ja tehokkuu-

teen vaikuttaa myös se, kuka yritystä johtaa. (Kalkhouran et al., 2017.) 

2.3.1  Strateginen johdon laskentatoimi osana pk-yritysten päätöksentekoa 

Globalisaation ja teknologisen kehityksen myötä liiketoimintaympäristö on entistä dynaa-

misempi, mikä tekee kilpailukyvyn ja asiakasuskollisuuden saavuttamisesta entistä tärkeäm-

pää (Ojra et al., 2021). Tämän vuoksi yritysten ei tule keskittyä pelkästään sisäisiin proses-

seihin, vaan niiden on varmistettava, että kustannuslaskentaa, suunnittelua, valvontaa ja suo-

rituskyvyn mittausta sekä strategisen päätöksenteon sekä asiakas- ja kilpailijalaskennan käy-

täntöjä hyödynnetään kilpailukyvyn vahvistamiseksi. Strategisen johdon laskentatoimen 
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käytännöt tarjoavat tähän lähestymistavan, jonka avulla yritykset pystyvät paremmin ym-

märtämään markkinoita, kilpailijoita ja asiakkaita sekä hyödyntämään tätä informaatiota toi-

mintansa suunnittelussa. (Ojra et al., 2021.) 

Pk-yritysten on aiemmin ajateltu tarvitsevan tai käyttävän vain vähän laskentatoimen järjes-

telmiä yksinkertaisen rakenteen ja rajallisten resurssien vuoksi (Kalkhouran et al., 2017). 

Nykyaikainen liiketoimintaympäristö lisää kuitenkin strategisen ja ulkoisen tiedon tarvetta. 

Pk-yritykset toimivat tyypillisesti epävarmoilla ja kilpailullisilla markkinoilla (Knight, 

2001), mikä korostaa markkinoiden ja kilpailijoiden ymmärtämisen merkitystä päätöksen-

teon tukena. Edellä kuvatun perusteella strateginen johdon laskentatoimi voidaan nähdä sekä 

informaatiojärjestelmänä, joka tuottaa strategista tietoa, että kirjanpitäjien laajempana osal-

listumisena strategiseen päätöksentekoprosessiin, jonka merkitys on kasvanut kilpailulli-

sempien ja epävarmempien markkinoiden seurauksena. Tämän kehityksen myötä on synty-

nyt käsite ”strateginen kirjanpitäjä”, jonka tehtävänä on analysoida ennakoivasti laajempia 

johtamiseen liittyviä kysymyksiä. (Cadez ja Guilding, 2008.) 

Perinteisestä, talouspainotteisesta kirjanpitäjän roolista poiketen strategisen kirjanpitäjän 

roolissa korostuu asiakaslähtöisyys ja yhteistyö muun yrityksen henkilöstön ja eri tiimien 

kanssa. Kilpaillut ja epävarmat olosuhteet ovat samalla lisänneet tiimipohjaisia rakenteita ja 

horisontaalisia organisaatiorakenteita, jotka madaltavat perinteisiä vertikaalisia rakenteita ja 

tukevat asiakaslähtöistä strategiaa. (Cadez ja Guilding, 2008.) Rakenteellisesti yksinkertai-

semmissa pk-yrityksissä talousasiantuntijoiden osallistuminen strategisiin keskusteluihin ja 

prosesseihin voi olla luontevampaa työntekijöitä ollessa vähemmän. Lisäksi strategian suun-

nittelu ja toteutus ovat pk-yrityksissä vähemmän strukturoituja (O’Regan ja Ghobadian, 

2002), mikä voi luoda mahdollisuuksia talousasiantuntijoiden osallistumiselle päätöksente-

koon. Suurempiin yrityksiin on puolestaan yhdistetty lisääntyneet viestintä- ja kontrollion-

gelmat (Hoque ja James, 2000; Cadez ja Guilding, 2008), mikä implikoi, että pienemmissä 

yrityksissä viestintähaasteet voivat olla vähäisempiä. 

Strateginen johdon laskentatoimi tarjoaa siten ulkoiseen ympäristöön ja tulevaisuuteen suun-

tautuvaa tietoa (Cadez ja Guilding, 2008), joka tukee pk-yritysten joustavaa päätöksentekoa 

epävarmassa toimintaympäristössä. Lisäksi pk-yrityksissä päätöksenteon keskittyneisyys 

korostaa ylimmän johdon ominaisuuksien, kuten koulutuksen ja kokemuksen, merkitystä 

yrityksen tiedonhankinnassa ja strategisen päätöksenteon laadussa (Kalkhouran et al., 2017). 

Edellä esitetyn teoreettisen tarkastelun perusteella strateginen päätöksenteko pk-yrityksissä 
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on moniulotteinen ilmiö, johon vaikuttavat sekä organisaatio- että yksilökohtaiset tekijät. 

Kontingenssiteorian näkökulmasta strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen ei voida 

olettaa olevan yhdenmukaisia eri yrityksissä, vaan niiden käyttö ja soveltaminen riippuvat 

erityisesti yrityksen kontekstista. Näiden tekijöiden välisten suhteiden ymmärtämiseksi 

muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka esitetään seuraavassa luvussa em-

piirisen aineiston tarkastelun lähtökohtana.  
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3  Strategisen johdon laskentatoimen pääkategoriat pk-yrityksissä 

Tutkielman toinen teorialuku käsittelee strategisen johdon laskentatoimen pääkategorioita, 

jotka koostuvat erilaisista tekniikoista. Luvun tavoitteena on tarkastella, mitkä käytännöt 

aiemman kirjallisuuden perusteella voivat olla hyödyllisiä pk-yritysten toimintakontekstissa 

sekä analysoida, miten, miksi ja missä määrin pk-yritykset voivat soveltaa niitä päätöksen-

teossa. Strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä tarkastellaan pk-yritysten erityispiir-

teiden näkökulmasta, ja hyödynnetään aiempaa tutkimusta niiden käyttöasteesta, strategi-

sesta merkityksestä sekä soveltamiseen liittyvistä hyödyistä ja haasteista. Luvun lopussa esi-

tetään tutkielman teoreettinen viitekehys. 

3.1  Strategisen johdon laskentatoimen tekniikat 

Guilding, Cravens ja Tayles (2000) tunnistivat aiemmasta kirjallisuudesta 12 strategisen joh-

don laskentatoimen tekniikkaa ja laativat kriteerit, joiden perusteella laskentatoimen käy-

täntö voidaan määrittää strategiseksi. Kriteerien lähtökohtana oli vertailu perinteiseen joh-

don laskentatoimeen, joka painottuu tyypillisesti yhden vuoden aikajänteeseen ja sisäiseen 

tarkasteluun. Tämä tarkastelutapa ei vastaa strategista, tulevaisuuteen ja ulkoiseen ympäris-

töön suuntautuvaa luonnetta, minkä vuoksi strategisiksi luokitelluilla laskentatoimen teknii-

koilla tulisi täyttyä yksi tai useampi seuraavista kriteereistä:  

1. Ympäristö- tai markkinaorientaatio 

2. Kilpailijoihin keskittyminen 

3. Pitkän aikavälin, tulevaisuuteen suuntautuva näkökulma. (Guilding et al., 2000.) 

 

Nämä ominaisuudet eivät siten kuvaa sitä, miten läheisesti käytäntö on sidoksissa johtajien 

strategiaprosessiin, vaan pikemminkin sitä, missä määrin johdon laskentatoimen käytäntö 

ilmentää strategisia suuntautumisia (Guilding et al., 2000). Tämän vuoksi strategisen johdon 

laskentatoimen tekniikat korostavat informaatiota, joka poikkeaa perinteisten 



25 

 

laskentatoimen järjestelmien sisäisestä, lyhytaikaisesta ja historialliseen tietoon perustuvasta 

näkökulmasta (Cadez ja Guilding, 2008). 

Myöhemmin Cravens ja Guilding (2001) täydensivät strategisen johdon laskentatoimen tek-

niikoiden luokittelua kolmella uudella tekniikalla, minkä seurauksena Cadez ja Guilding 

(2008) esittelivät lopulta yhteensä 16 tekniikkaa alkuperäisen jäsentelyn ja kriteerien poh-

jalta. He ryhmittelivät nämä viiteen laajempaan pääkategoriaan, ja heidän tutkimuksensa 

osoitti, että nämä viisi ulottuvuutta kuvaavat parhaiten strategisen johdon laskentatoimen 

käyttöä. Seuraavissa alakappaleissa esitellään nämä pääkategoriat Cadezin ja Guildingin 

(2008) jaottelun mukaisesti, joita ovat kustannuslaskenta, suunnittelu, ohjaus ja suoritusky-

vyn mittaus, strateginen päätöksenteko, kilpailijalaskenta sekä asiakaslaskenta. (Cadez ja 

Guilding, 2008.) 

Cadezin ja Guildingin (2008) mukaan tekniikkalähtöinen lähestymistapa on todettu perus-

telluksi strategisen johdon laskentatoimen kontekstissa, sillä sen avulla strategista johdon 

laskentatoimea voidaan tarkastella empiirisesti testattavana kokonaisuutena. Tekniikat eivät 

muodosta yhtenäistä tai keskenään samanlaista joukkoa, vaan niitä yhdistää ennen kaikkea 

strateginen orientaatio. Tekniikoita ei ole luokiteltu vaativuusasteen perusteella, mutta 

aiempi tutkimus viittaa siihen, että eri tekniikoihin liittyy erilaisia vaatimuksia resurssien ja 

organisatoristen valmiuksien suhteen. Suuremmilla yrityksillä on todettu olevan keskimää-

rin paremmat edellytykset strategisen johdon laskentatoimen järjestelmien käyttöön ja ke-

hittämiseen, sillä ne edellyttävät usein taloudellisia, teknisiä ja henkilöstöön liittyviä resurs-

seja. Pienemmille yrityksille tiedonkäsittelyn suhteelliset kustannukset voivat olla sen sijaan 

korkeampia. Lisäksi monet tekniikat ovat luonteeltaan harkinnanvaraisia, eikä niiden käyttö 

ole pakollista, vaan riippuu pitkälti johdon vaatimuksista sekä laskentatoimen asiantuntijoi-

den vaikutusvallasta. (Cadez ja Guilding, 2008.) 

Tässä tutkielmassa pk-yritysten erityispiirteet, kuten rajalliset resurssit ja toimintaympäris-

tön epävarmuus (Knight, 2001), ovat keskeisiä tekijöitä arvioitaessa strategisen johdon las-

kentatoimen tekniikoiden soveltuvuutta. Kontingenssiteorian näkökulmasta strategisen joh-

don laskentatoimen käytännöt eivät ole yhtenäisiä eri yrityksissä, vaan niiden soveltuvuus 

riippuu yrityksen kontekstista sekä sen kyvystä sovittaa käytännöt yrityksen ulkoisiin ja si-

säisiin olosuhteisiin (Kalkhouran et al., 2017; Ojra et al., 2021). Kontingenssitekijät, kuten 

yrityksen valittu strategia, toimintaympäristö, koko ja johdon ominaisuudet, vaikuttavat sii-

hen, millaisia tekniikoita on mahdollista ottaa käyttöön ja millaisia hyötyjä niillä voidaan 
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saavuttaa (Kalkhouran et al., 2017). Resurssirajoitteisuus ja toimintaympäristön epävarmuus 

ovat pk-yrityksille tyypillisiä piirteitä (Hauser et al., 2020; Knight, 2001), minkä voidaan 

olettaa korostavan sellaisten tekniikoiden merkitystä, jotka tuottavat strategista lisäarvoa il-

man laajoja investointeja, sekä tarjoavat ulkoista markkina- ja kilpailutietoa päätöksenteon 

tueksi. Näistä syistä jokaisesta pääkategoriasta pyritään tunnistamaan pk-yrityksille potenti-

aalisesti hyödyllisimmät tekniikat.  

Seuraavissa alaluvuissa Cadezin ja Guildingin (2008) tunnistamia pääkategorioita tarkastel-

laan ensisijaisesti strategisen päätöksenteon ja pk-yritysten näkökulmasta. Yksittäisten tek-

niikoiden yksityiskohtainen käsittely ei ole tutkielman kannalta keskeistä, sillä analyysi kes-

kittyy siihen, miten kustannuksiin, suorituskykyyn, kilpailijoihin ja asiakkaisiin liittyvä tieto 

kytkeytyy strategiseen päätöksentekoon.  

3.1.1  Kustannuslaskenta 

Strategisen johdon laskentatoimen kontekstissa kustannuslaskenta (costing) muodostaa yh-

den viidestä pääkategoriasta. Perinteisestä kustannuslaskennasta poiketen, strategisesti 

orientoituneet kustannuslaskennan tekniikat laajentavat tarkastelun yrityksen sisäisestä kus-

tannusten seurannasta ulkoiseen ympäristöön sekä tulevaisuuteen suuntautuvaan päätöksen-

tekoon. Cadez ja Guilding (2008) tunnistavat kustannuslaskennan kategoriaan lukeutuvan 

viisi alatyyppiä. Näihin kuuluvat ominaisuuskustannuslaskenta (attribute costing), jossa kus-

tannuksia lasketaan tietyille asiakkaille merkityksellisille tuoteominaisuuksille; elinkaari-

kustannuslaskenta (life-cycle costing), jossa kustannuksia tarkastellaan tuotteen tai palvelun 

koko elinkaaren ajalta; laatukustannuslaskenta (quality costing), joka kohdistuu virheiden 

ehkäisyyn, arviointiin ja korjaamiseen liittyviin kustannuksiin; tavoitekustannuslaskenta 

(target costing), jossa tuotteen kustannukset määritetään markkinahinnan ja tavoitellun kat-

teen perusteella; sekä arvoketjukustannuslaskenta (value-chain costing), jossa kustannuksia 

analysoidaan koko arvoketjun laajuudelta. (Cadez ja Guilding, 2008.) 

Strateginen kustannuslaskenta on syntynyt vastauksena perinteisen kustannuslaskennan riit-

tämättömyyteen, sillä kustannuksia on nykyisessä kilpaillussa toimintaympäristössä hallit-

tava pitkän aikavälin kehityksen näkökulmasta (Spickova, 2013). Perinteiset kustannuslas-

kennan järjestelmät ovat tyypillisesti painottuneet lyhyen aikavälin ja historiallisen tiedon 

tarkasteluun, mikä ei enää vastaa nykyaikaisen strategisen liiketoimintaympäristön 
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vaatimuksia. Aiemmin suurin osa tuotekustannuksista muodostui suorista kustannuksista, 

kuten työhön liittyvistä kustannuksista, mutta nykyisin merkittävä osa koostuu välillisistä 

kustannuksista. Tämä kustannusrakenteen muutos on heikentänyt perinteisten järjestelmien 

kykyä tuottaa relevanttia tietoa strategisten päätösten tueksi. Strategisesti orientoitunut kus-

tannuslaskenta painottaa siten sellaista kustannustietoa, jolla on merkitystä yrityksen kilpai-

lukyvyn ja suorituskyvyn kannalta. (Spickova, 2013.) 

Kustannuslaskennan näkökulmasta korostuu erityisesti päätöksentekoa tukeva rooli 

(Daowadueng et al., 2023). Kustannuslaskennan käytölle on erotettu kaksi keskeistä tarkoi-

tusta: päätöksentekoa tukeva sekä päätöksentekoon vaikuttava tarkoitus. Päätöksentekoa tu-

keva rooli korostuu erityisesti tilanteissa, joissa yritykset etsivät uusia mahdollisuuksia ja 

pyrkivät kustannustiedon avulla vähentämään ennakoivasti epävarmuutta. (Demski ja 

Feltham, 1976.) Ennen kaikkea uusia mahdollisuuksia etsivät organisaatiot tarvitsevat mo-

nimutkaisempia ja monipuolisempia kustannuslaskennan järjestelmiä, jotta ne voivat hallita 

epävarmuutta ja hyödyntää kustannustietoa ennen päätöksentekoa (Daowadueng et al., 

2023). Päätöksentekoon vaikuttavan tarkoituksen tehtävänä on puolestaan vähentää jälkikä-

teen tapahtuvaa epävarmuutta tarjoamalla tietoa kustannuksista sekä siten ohjata käytöstä 

valvonnalla (Demski ja Feltham, 1976; Daowadueng et al., 2023). 

Useat pk-yritykset eivät ole tunnistaneet strategisen toimintaympäristön merkitystä talous-

johtamisessaan. Systemaattiset budjetointijärjestelmät, kuten myynti-, tuotanto- ja tuotekus-

tannusbudjetit, ovat pk-yrityksissä harvinaisempia, ja vaikka tällaisia järjestelmiä olisi ole-

massa, niiden puutteellinen toteutus voi heikentää niiden roolia talousstrategian tukena. 

(Spickova, 2013.) Suuremmat yritykset sen sijaan käyttävät useita kustannustekniikoita rin-

nakkain, mutta erityisesti elinkaarikustannuslaskennan käyttö on niissäkin rajallista sen koe-

tun monimutkaisuuden vuoksi (Spickova ja Myskova, 2015). 

Kustannuslaskenta voidaan nähdä erityisen relevanttina pk-yrityksille, jotka ovat kasvuvai-

heessa ja etsivät uusia markkinoita, päätöksentekoa tukevan roolin vuoksi. Koska pk-yrityk-

set toimivat usein epävarmoilla ja kilpailluilla markkinoilla (Knight, 2001), strategisesti 

orientoitunut kustannustieto voi tukea niiden kykyä hallita riskejä sekä arvioida vaihtoehtoja 

ja resurssien kohdentamista. Pk-yrityksissä kustannuslaskennan hyödyntäminen voi lisäksi 

ilmetä epämuodollisina käytäntöinä, joissa kustannuksiin liittyvää tietoa hyödynnetään pää-

töksenteon tukena ilman systemaattisia laskentamalleja. Lopuksi on syytä huomioida, että 

tässä luvussa kustannuslaskentaa tarkastellaan strategisesti orientoituneena kustannustiedon 
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käytäntönä strategisen johdon laskentatoimen kontekstissa. Luvussa 3.1.3 strategista kustan-

nuslaskentaa käsitellään osana strategista päätöksentekoa.  

3.1.2  Suunnittelu, ohjaus ja suorituskyvyn mittaus 

Suunnitteluun (planning), ohjaukseen (control) ja suorituskyvyn mittaukseen (performance 

measurement) liittyvät strategisen johdon laskentatoimen tekniikat muodostavat toisen kes-

keisen pääkategorian. Tähän kategoriaan sisältyvät benchmarking, eli sisäisten prosessien 

vertaaminen ihanteellisiin standardeihin, sekä integroidut suorituskyvyn mittausjärjestelmät, 

jotka yhdistävät taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. (Cadez ja Guilding, 2008.)  

Strateginen suorituskyvyn mittaus on osa johdon laskentatoimen kehitystä kohti strategisem-

paa lähestymistapaa, jossa perinteisiä taloudellisia mittareita yhdistetään monipuolisesti eri-

laisilla ei-taloudellisilla mittareilla (Ittner et al., 2003). Siirtyminen strategisempaan ulottu-

vuuteen on seurausta siitä, että taloudelliset mittarit nähdään usein historiallisina, taaksepäin 

katsovina, ja niiltä puuttuu kyky ennustaa tulevaa suorituskykyä. Lisäksi pelkät taloudelliset 

mittarit voivat ohjata lyhyen aikavälin käyttäytymistä, tarjota vain vähän tietoa ongelmien 

perimmäisistä syistä sekä huomioida rajallisesti vaikeasti mitattavia aineettomia omaisuus-

eriä. (Ittner et al., 2003.) 

Strategisen suorituskyvyn mittauksen järjestelmät tarjoavat yrityksille keinon tunnistaa stra-

tegioita, joilla on korkein potentiaali tavoitteiden saavuttamiseksi (Ittner et al., 2003). Lisäksi 

näiden käytäntöjen avulla yritykset voivat yhdenmukaistaa keskeisiä prosessejaan, kuten ta-

voitteiden asettamista, päätöksentekoa ja suorituskyvyn arvioimista, valittujen strategisten 

tavoitteiden mukaisesti. Keskeinen piirre strategisessa suorituskyvyn mittauksessa on siten 

mittariston monipuolisuus, joka voi tukea strategisten tavoitteiden mukaista toimintaa tar-

joamalla kokonaisvaltaisemman kuvan yrityksen suorituskyvystä. (Ittner et al., 2003.) 

Pk-yrityksiä koskevassa kirjallisuudessa suorituskyvyn mittaus nähdään keskeisenä väli-

neenä suorituskyvyn hallinnassa ja ohjauksessa erityisesti muuttuvissa toimintaympäris-

töissä, vaikka sen käytännön soveltamiseen liittyy haasteita (Hudson et al., 2001; Rojas-

Lema et al., 2021). Teoria korostaa suorituskyvyn mittauksen merkitystä pk-yrityksissä, 

mutta käytännössä vain harvat pk-yritykset käyttävät mittausjärjestelmiä. Syiksi on tunnis-

tettu erityisesti taloudellisten ja inhimillisten resurssien rajallisuus, strategisen suunnittelun 
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lyhytjänteisyys sekä se, että suorituskyvyn mittausjärjestelmät koetaan usein byrokraattisiksi 

ja jäykiksi. Aiemmat tutkimukset kuitenkin osoittavat, että pk-yritysten kehityksen ja moni-

mutkaisuuden lisääntyessä myös tarve selkeille ja yksinkertaisille prosesseille ja työkaluille 

kasvaa. (Garengo et al., 2005.) Vaikka strategista suorituskyvyn mittausta koskeva tutkimus 

painottuu pitkälti suuryrityksiin, voidaan olettaa, että myös pk-yritykset hyötyvät taloudel-

listen ja ei-taloudellisten mittareiden yhdistämisestä, sillä monipuolinen mittaristo tarjoaa 

kattavamman kuvan strategisesta edistymisestä ja menestyksestä kuin pelkkään taloudelli-

seen mittaamiseen perustuva lähestymistapa (Ittner et al., 2003).  

Tässä tutkielmassa suunnitteluun, ohjaukseen ja suorituskykyyn liittyviä käytäntöjä tarkas-

tellaan strategisen johdon laskentatoimen kontekstissa yleisellä tasolla. Olennaista ei ole yk-

sittäisten mittaustekniikoiden tekninen toteutus, vaan se, miten suorituskykyyn liittyvää ta-

loudellista ja ei-taloudellista informaatiota hyödynnetään strategisessa päätöksenteossa pk-

yritysten toimintaympäristössä. 

3.1.3  Strateginen päätöksenteko 

Strategisen päätöksenteon (strategic decision-making) kategoriaan kuuluvat Cadezin ja 

Guildingin (2008) jaottelun mukaan strateginen kustannuslaskenta, strateginen hinnoittelu 

sekä brändin arvonmääritys. Strateginen kustannuslaskenta perustuu kustannustietoon, jossa 

yhdistyvät strategiaan ja markkinointiin liittyvät tiedot, ja jonka avulla voidaan tunnistaa ja 

kehittää strategioita, jotka tukevat kestävän kilpailuedun saavuttamista. Strateginen hinnoit-

telu tarkastelee hinnoitteluprosessiin vaikuttavia strategisia tekijöitä, kuten markkinakasvua 

ja hintojen elastisuutta. Brändin arvonmääritys puolestaan sisältää brändin taloudellista ar-

viointia tarkastelemalla sen vahvuuksia. (Cadez ja Guilding, 2008.)  

Aiemman kirjallisuuden mukaan perinteisten laskentatoimen järjestelmien tuottama kustan-

nustieto ei aina tue strategisen kustannuslaskennan analyysitarpeita, ja yrityksen menestyk-

sen on nähty riippuvan ensisijaisesti johdon kyvystä tehdä kilpailukykyisiä strategisia pää-

töksiä (Porter, 1985). Nykyisessä kilpaillussa toimintaympäristössä markkinat määrittelevät 

pitkälti hinnat, mikä korostaa yritysten tarvetta kilpailukykyisille hinnoittelustrategioille. 

Strategista päätöksentekoa tukevaa tietoa tarvitaan kustannuksiin, hinnoitteluun ja brändiin 

liittyvistä ulkoisista tekijöistä. (Spickova, 2013.) Samalla taloushallinnon asiantuntijoiden 

rooli strategisessa kontekstissa on kasvanut, eikä heitä nähdä enää pelkästään 
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tiedontuottajina, vaan aktiivisina toimijoina, jotka osallistuvat strategiseen johtamisproses-

siin ja päätöksentekoon (Cadez ja Guilding, 2008; Chenhall, 2003).  

Pk-yrityksissä strategista päätöksentekoa luonnehtii usein päätöksentekologiikan joustava 

vaihtelu tilanteen ja päätöksentekokontekstin mukaan (Hauser et al., 2020). Esimerkiksi uu-

sien innovaatioiden ja liiketoimintamahdollisuuksien arvioinnissa pk-yrityksissä voi koros-

tua efektiivinen päätöksentekologiikka, kun taas yrityksen kasvaessa kausaalisen päätöksen-

tekologiikan käyttö voi lisääntyä. Päätöksenteon joustavuus pk-yrityksissä voi johtaa siihen, 

että strategisen päätöksenteon tekniikat eivät välttämättä ilmene muodollisina tai järjestel-

mällisinä käytäntöinä, vaan niiden voidaan olettaa toimivan pikemminkin johdon päätöksen-

tekoa tukevana, tapauskohtaisesti hyödynnettävänä informaationa.  

3.1.4  Kilpailijalaskenta 

Kilpailijalaskennan (competitor accounting) tekniikoihin lukeutuvat kilpailijoiden kustan-

nusten arviointi, kilpailuaseman seuranta ja kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi (Cadez ja 

Guilding, 2008). Näitä tekniikoita yhdistää niiden ulkoinen orientaatio, jossa kilpailijalas-

kennan painopiste on yrityksen kilpailijoihin liittyvän laskentatoimen tiedon tuottamisessa 

(Heinen ja Hoffjan, 2005). 

Strategisen johdon laskentatoimen kontekstissa laskentatoimen tiedon keräämistä ja analy-

sointia kilpailijakeskeistä näkökulmasta on nimetty kilpailijalaskennaksi. Kilpailijalasken-

nan avulla yritys voi tuottaa tietoa kilpailijan nykyisistä kustannuksista ja taloudellisesta ti-

lanteesta, määrittää oman kilpailuasemansa sekä ennakoida kilpailijoiden tulevaa strategista 

käyttäytymistä. Aiemmat tutkimukset osoittavat, että yritykset, joilla on kehittyneemmät jär-

jestelmät kilpailijoiden toiminnan seuraamiseen, ovat saavuttaneet parempaa kannatta-

vuutta. (Heinen ja Hoffjan, 2005.) Pk-yritysten rajallisten resurssien puitteissa voidaan kui-

tenkin olettaa, että tällaiset järjestelmät eivät ole yhtä kehittyneitä tai yleisiä kuin suuryri-

tyksissä, joihin aiempi kirjallisuus pääosin painottuu. 

Kilpailijoiden kustannusten arviointia on pidetty tehokkaana välineenä kilpailuedun saavut-

tamisessa, sillä kilpailijoiden kustannusetujen ja -haittojen tuntemus mahdollistaa niiden 

strategisen käyttäytymisen ennakoinnin. Yrityksen yksikkökustannusten vertaaminen kilpai-

lijoihin vaatii systemaattista menettelyä, mikä voi rajoittaa kilpailijalaskennan tekniikoiden 
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käyttöä erityisesti pk-yrityksissä. Aiemman tutkimuksen mukaan kustannusjohtajat, jotka 

ovat tietoisia yrityksen kustannusasemasta suhteessa kilpailijoihin, toteuttavat strategisia 

päätöksiä päättäväisemmin kuin johtajat, joilla tällaista tietoa ei ole. (Heinen ja Hoffjan, 

2005.) Pk-yrityksissä johdon rooli päätöksenteossa on usein korostunut (Kalkhouran et al., 

2017), joten voidaan olettaa, että kilpailijalaskennan ilmeneminen voi riippua myös johdon 

kokemuksesta ja osaamisesta. 

Kilpailijalaskennan strateginen merkitys korostuu erityisesti markkinoiden kypsyessä, jol-

loin myyntihinnat ja suhteellisen kustannusedun saavuttaminen nousevat ensisijaisen tär-

keiksi kilpailu- ja menestystekijöiksi (Ward et al., 1992). Tässä yhteydessä kilpailijalaskenta 

voi tukea pk-yritysten strategista asemoimista kilpailuilla markkinoilla, vaikka markkinat 

eivät olisi niin kehittyneitä ja kilpailijalaskennan tekniikoiden soveltaminen olisi epämuo-

dollista ja kontekstisidonnaista. 

3.1.5  Asiakaslaskenta 

Asiakaslaskenta (customer accounting) on strategisen johdon laskentatoimen pääkategoria, 

johon kuuluvat asiakaskohtainen kannattavuusanalyysi, elinkaaren asiakaskannattavuusana-

lyysi sekä asiakkaiden arvon määrittäminen omaisuutena (Cadez ja Guilding, 2008). Asia-

kaskohtaisessa kannattavuusanalyysissa tarkastellaan asiakkaalta ansaittua voittoa, kun taas 

elinkaaren asiakaskannattavuusanalyysi laajentaa analyysin tuleville vuosille keskittymällä 

tietyn asiakkaan palvelemiseen liittyviin tuleviin tuloihin ja kustannuksiin. Asiakkaiden ar-

von määrittäminen omaisuutena puolestaan sisältää asiakkaiden arvon laskemisen yrityk-

selle esimerkiksi määrittämällä tiettyyn asiakkaaseen liittyvien voittojen nykyarvon. (Cadez 

ja Guilding, 2008.) 

Guilding ja McManus (2002) määrittelevät asiakaslaskennan kattavan kaikki laskentatoimen 

käytännöt, joiden avulla arvioidaan asiakkaaseen tai asiakasryhmään liittyvää voittoa, myyn-

tiä tai ansioiden nykyarvoa. Asiakaslaskenta liittyy läheisesti asiakaslähtöisiin strategioihin, 

joiden avulla yritykset pyrkivät saavuttamaan kilpailuetua. Aiempi tutkimus on osoittanut 

positiivisen yhteyden yrityksen markkinaorientaation ja asiakaslaskennan käytön välillä, 

sillä yrityksissä, joissa asiakkaat ovat keskeinen strateginen painopiste, asiakaslaskentaa 

hyödynnetään enemmän. Markkinaorientoituneissa yrityksissä asiakaslaskentajärjestelmät 

ovat yleensä kehittyneempiä, ja myös organisaation koolla on vaikutusta järjestelmien 
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kehittyneisyyteen ja käyttöön. Asiakaslaskennan voidaan siten nähdä myös lieventävän pe-

rinteisten johdon laskentatoimen järjestelmien sisäänpäin suuntautunutta ja lyhytjänteistä 

painotusta. (Guilding ja McManus, 2002.) 

Tutkimusten mukaan asiakaslaskennan strateginen merkitys on korostunut erityisesti kilpail-

luissa ja epävarmoissa markkinaolosuhteissa, joissa yritykset ovat omaksuneet asiakasläh-

töisemmän asenteen (Guilding ja McManus, 2002). Tällaisessa toimintaympäristössä orga-

nisaatiot ovat kehittyneet kohti horisontaalisempia organisaatiorakenteita, joissa toimintojen 

integraatio koko arvoketjussa tukee asiakaskeskeistä strategiaa ja vähentää perinteisiä verti-

kaalisia rakenteita (Chenhall, 2008). Kilpailun kiristyminen on lisäksi lisännyt yritysten pyr-

kimyksiä asiakaspysyvyyden säilyttämiseksi esimerkiksi asiakasuskollisuusohjelmien muo-

dossa (Guilding ja McManus, 2002). Asiakaslaskenta tukee yrityksen strategisia valintoja 

tarjoamalla tietoa siitä, millaiset asiakkaat ovat yritykselle erityisen merkittäviä pitkällä ai-

kavälillä. 

Pk-yritysten näkökulmasta asiakaslaskennan soveltaminen voi näyttäytyä erilaisena kuin 

suuryrityksissä, joihin suurin osa aiemmasta tutkimuksesta painottuu. Resurssien ja lasken-

tatoimen järjestelmien kehittyneisyyden on nähty olevan vaatimattomampaa verrattuna suur-

yrityksiin, vaikka toimintaympäristön vaatimusten myötä tilanteen voidaan olettaa olevan 

muuttumassa (Kalkhouran et al., 2017). Tästä huolimatta voidaan olettaa, että pk-yrityksissä 

asiakaslaskenta, kuten asiakkaiden kannattavuuden ja strategisen merkityksen arviointi, voi 

esiintyä epämuodollisempien käytäntöjen kautta. Asiakaslaskennan merkitys pk-yrityksissä 

voi korostua erityisesti tilanteissa, joissa asiakastietoa hyödynnetään strategisessa päätök-

senteossa uusien mahdollisuuksien arvioinnissa ja epävarmuuden hallinnassa kilpailluissa ja 

epävarmoissa markkinaolosuhteissa. 

3.2  Yhteenveto pääkategorioista 

Tässä luvussa strategisen johdon laskentatoimen käytännöt on jäsennetty aiemman kirjalli-

suuden perusteella viiteen pääkategoriaan (Cadez ja Guilding, 2008). Tarkastelussa on huo-

mioitu näiden kategorioiden ilmeneminen strategisen päätöksenteon ja pk-yritysten toimin-

takontekstin näkökulmasta. Luvun perusteella voidaan todeta, että strategisen johdon las-

kentatoimen merkitys pk-yrityksissä ei välttämättä perustu yksittäisten tekniikoiden syste-

maattiseen tai muodolliseen käyttöön, vaan pikemminkin strategisesti relevantin tiedon 
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hyödyntämiseen päätöksenteon tukena. Tämän voidaan olettaa korostuvan erityisesti tilan-

teissa, joissa pk-yritysten resurssit ovat rajallisia ja päätöksenteko on joustavaa ja konteksti-

sidonnaista.  

Pääkategorioiden avulla on kuitenkin mahdollista hahmottaa, millaista kustannuksiin, suo-

rituskykyyn, kilpailijoihin ja asiakkaisiin liittyvää tietoa pk-yritykset voivat hyödyntää stra-

tegisissa vallinnoissaan sekä mitkä tekijät voivat edistää tai rajoittaa näiden käytäntöjen so-

veltamista. Luvun keskeinen sisältö on koottu taulukkoon 2.  

 

Taulukko 2. Strategisen johdon laskentatoimen pääkategoriat pk-yrityskontekstissa 

Strategisen johdon las-

kentatoimen pääkate-

goria 

Keskeinen sisältö Strateginen päätöksen-

tekokonteksti 

Oletettu ilmeneminen 

pk-yrityksissä 

Kustannuslaskenta Strategisesti orientoitu-

nut kustannustieto 

Päätöksentekoa tukeva 

rooli uusien mahdolli-

suuksien arvioinnissa 

Kustannustiedon hyö-

dyntäminen päätöksen-

teon tukena ilman syste-

maattisia laskentamal-

leja 

Suunnittelu, ohjaus ja 

suorituskyky 

Taloudellisten ja ei-ta-

loudellisten mittareiden 

yhdistäminen 

Tavoitteiden asettami-

nen ja suorituskyvyn ar-

viointi 

Yksinkertaiset ja moni-

puoliset mittarit 

Strateginen päätöksen-

teko 

Kustannuksiin, hinnoit-

teluun ja brändiin liit-

tyvä strateginen tieto 

Strategiset päätökset kil-

paillussa toimintaympä-

ristössä 

Tapauskohtainen pää-

töksenteko ilman muo-

dollisia järjestelmiä 

Kilpailijalaskenta Kilpailijoiden kustan-

nuksiin, kilpailuase-

maan ja suorituskykyyn 

liittyvä tieto 

Kilpailuaseman arvi-

ointi ja strategisen käyt-

täytymisen ennakointi 

Epämuodollinen kilpai-

lijatiedon seuranta joh-

don ominaisuuksien mu-

kaan 

Asiakaslaskenta Asiakkaiden kannatta-

vuuden ja strategisen 

merkityksen arviointi 

Asiakaslähtöiset strate-

giat 

Epämuodollinen asia-

kastiedon hyödyntämi-

nen päätöksenteon tu-

kena 
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Taulukko 2 havainnollistaa strategisen johdon laskentatoimen pääkategorioiden keskeistä 

sisältöä, niiden yhteyttä strategiseen päätöksentekoon sekä oletettua ilmenemistä pk-yritys-

kontekstissa.  

3.3  Teoreettiset lähtökohdat empirialle 

Teorialuvuissa 2 ja 3 esitetyt teoreettiset lähtökohdat jäsennetään kuviossa 1, joka muodos-

taa tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Viitekehys esittää pk-yritysten toimintaympäris-

tön ja erityispiirteiden, strategisen johdon laskentatoimen sekä kontingenssitekijöiden väli-

siä suhteita. 

 

 

Kuvio 1. Strategisen päätöksenteon teoreettinen viitekehys pk-yrityksissä 

Pk-yritysten toimintaympäristö 
ja erityispiirteet

• Pieni koko

• Yksinkertainen rakenne

• Rajalliset resurssit

• Epävarmuus

Johdon ja talousasiantuntijoiden 
ominaisuudet

• Päätöksenteon keskittyneisyys

• Koulutus

• Kokemus

Strateginen johdon laskentatoimi

• Relevantit tekniikat ja käytännöt

• Ulkoinen orientaatio

• Pitkä aikaväli

• Talousasiantuntijoiden 
osallistuminen strategiseen 
johtamisprosessiin

Kontingenssitekijät

• Valittu strategia

• Strategian muodostamisen 
tarkoituksellisuus

• Ympäristön epävarmuus

• Yrityksen koko

• Johdon ominaisuudet

Strateginen 
päätöksenteko pk-

yrityksissä
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Viitekehys (kuvio 1) esittää teoreettisen tarkastelun pohjalta esitetyt keskeiset suhteet sekä 

ohjaa empiirisen aineiston tarkastelua seuraavissa luvuissa.  
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4  Tutkimusmenetelmä ja aineisto 

Tässä luvussa kuvataan tutkielman tutkimusmenetelmä ja empiirinen aineisto. Luvussa pe-

rustellaan menetelmävalinnat suhteessa tutkielman tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin 

sekä kuvataan aineistonkeruu ja aineiston analyysi. Menetelmävalinnat pohjautuvat tutkiel-

man teoreettiseen viitekehykseen sekä johdannossa esitettyyn tutkimusasetelmaan. Empiiri-

sen analyysin tavoitteena on tarkastella strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen ilme-

nemistä pk-yrityksissä sekä niiden soveltamiseen vaikuttavia tekijöitä ja haasteita.  

4.1  Tutkimusmenetelmä  

Tutkielman tutkimusmenetelmänä käytetään laadullista eli kvalitatiivista lähestymistapaa. 

Valittu tutkimusote perustuu tutkimuskysymyksiin, joiden tavoitteena on ymmärtää, miten 

strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä sovelletaan pk-yrityksissä. Kuten johdannon 

luvussa 1.5 on todettu, strategisen johdon laskentatoimen käytännöt eivät ole pk-yrityksissä 

välttämättä selkeästi tunnistettuja tai yhdenmukaisesti nimettyjä, minkä vuoksi niiden mer-

kitystä ja käyttöä on tarkoituksenmukaista tarkastella kvalitatiivisen tutkimuksen avulla. 

Kvalitatiivisessa lähestymistavassa korostuu subjektiivisuus ja yksittäisten tapahtumien tar-

kastelu, missä osallistujien näkökulmat ja kokemukset sekä tutkijan havainnot ovat olennai-

sia (Puusa et al., 2021). Tutkielman tavoitteet edellyttävät ilmiön syvällistä ja konteksti-

sidonnaista tarkastelua, mikä puoltaa kvalitatiivisen lähestymistavan valintaa.  

Tutkielma on luonteeltaan eksploratiivinen eli tutkiva. Eksploratiivisen tutkimuksen tavoit-

teena on ymmärtää ilmiöitä, joiden olemassaolo tai luonne eivät ole tarkasti tiedossa (Saun-

ders et al., 2016, 174). Tämä lähestymistapa soveltuu tutkielmaan, jossa strategisen johdon 

laskentatoimen käytäntöjä tarkastellaan pk-yrityskontekstissa ilman ennalta asetettuja ole-

tuksia. Eksploratiivinen tutkimus on perusteltu myös siitä syystä, että päätutkimuskysymys 

on luonteeltaan miten-tyyppinen ja pyrkii lisäämään ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä 

(Saunders et al., 2016, 174). Tutkielman tavoitteena ei ole tuottaa yleistettäviä johtopäätök-

siä suuresta tietomäärästä, vaan syventää ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä ja tuottaa kon-

tekstisidonnaisia tuloksia.  
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Tutkielma toteutetaan primaariaineiston keräämiseen perustuvana yksimenetelmäisenä kva-

litatiivisena tutkimuksena, jossa käytetään yhtä aineistonkeruumenetelmää (Saunders et al., 

2016, 168). Aineisto kerätään puolistrukturoitujen haastattelujen eli teemahaastattelujen 

muodossa, jotka soveltuvat erityisesti eksploratiiviseen kvalitatiiviseen tutkimukseen (Saun-

ders et al., 2016, 174). Menetelmänä haastattelut kohdistuvat tietoisuuteen ja ajattelun sisäl-

töihin, jonka avulla tutkittavasta ilmiöstä voidaan tehdä uskottavia päätelmiä (Puusa et al., 

2021). Puolistrukturoidut teemahaastattelut soveltuvat tilanteisiin, joissa tutkittavan ilmiön 

keskeiset teemat ja niihin liittyvät tarkentavat kysymykset on määritelty etukäteen, mutta 

kysymyksiä voidaan tarkentaa ja syventää haastateltavien vastausten perusteella (Tuomi ja 

Sarajärvi, 2018).  

Tässä tutkielmassa puolistrukturoidut haastattelut mahdollistavat strategisen johdon lasken-

tatoimen käytäntöjen tarkastelun ilman, että haastateltavilta edellytetään käsitteiden tunte-

musta etukäteen. Menetelmä tarjoaa haastateltaville mahdollisuuden selittää ja rakentaa vas-

tauksiaan omista lähtökohdistaan ja tulkinnoistaan käsin. Etukäteen valitut teemat pohjautu-

vat tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Kaikille haastateltaville esitettiin samat teemat 

ja pääkysymykset, mutta haastattelutilanteessa kysymyksiä voitiin joustavasti täsmentää ja 

syventää esimerkiksi pyytämällä konkreettisia esimerkkejä tai esittämällä jatkokysymyksiä 

haastateltavien vastausten perusteella.  

4.2  Aineistonkeruu  

Tutkielman empiirinen aineisto koostuu primaariaineistosta, joka on kerätty puolistrukturoi-

tujen teemahaastattelujen muodossa. Primaariaineiston kerääminen on perusteltua, sillä tut-

kielman tavoitteena on tuottaa uutta ja kontekstisidonnaista tietoa, eikä tutkittavasta ilmiöstä 

ole olemassa vastaavaa aineistoa. Haastattelujen metodisena etuna on se, että se sopii abst-

raktien ilmiöiden tutkimiseen aiemman teorian valossa ilman, että haastateltavilla tarvitsee 

olla kokonaisvaltainen ymmärrys aiheesta (Puusa et al., 2021). Puolistrukturoidut haastatte-

lut ovat perusteltuja eksploratiivisessa tutkimuksessa, jossa osallistujien valintojen, koke-

musten ja tulkintojen ymmärtäminen on keskeistä, ja jossa vastausten selittäminen ja raken-

taminen on mahdollista (Saunders et al., 2016, 394). Lisäksi puolistrukturoitu haastattelu-

muoto mahdollistaa keskustelun ohjaamisen ennalta määriteltyjen kysymysten ulkopuolelle, 

mikä voi olla merkittävää kokonaisvaltaisen ymmärtämisen ja tutkimustulosten kannalta. 
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on selittää ja ymmärtää tiettyä ilmiötä tai toimin-

taa, minkä vuoksi on olennaista, että tutkimukseen osallistuvilla henkilöillä on mahdollisim-

man paljon tietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmiöstä ja tiedonkeruuvaiheessa tutkijan on 

mahdollisuus ohjata tiedonhankintaa tutkimuskysymysten kannalta olennaiseen suuntaan 

(Puusa et al., 2021; Tuomi ja Sarajärvi, 2018). Tästä syystä tiedonantajien valinta tulee olla 

harkittua ja tarkoituksenmukaista. Eksploratiivista tutkimusta luonnehtii myös rakenteelli-

nen joustavuus, jossa painottuu tutkimuksen osallistujien tuottaman aineiston laatu (Saun-

ders et al., 2016, 175). Tämän vuoksi harkinnanvarainen otanta on keskeistä, jotta kerättävä 

aineisto on mahdollisimman laadukasta ja relevanttia tutkimuskysymysten kannalta.  

Teemahaastatteluille on tyypillistä, että aineiston saturaatiopistettä eli kyllästymispistettä ei 

määritellä etukäteen (Tuomi ja Sarajärvi, 2018). Tutkielman tavoitteena ei ole tuottaa ho-

mogeenistä aineistoa, vaan tarkastella tutkittavaa ilmiötä pk-yritysten erilaiset erityispiirteet 

huomioiden. Lisäksi aiemman tutkimuksen mukaan johtajat suostuvat todennäköisemmin 

haastatteluihin kuin kyselyihin (Saunders et al., 2016, 394), mikä on erityisen olennaista 

silloin kun tutkimus kohdistuu yritysten sisäisiin käytäntöihin, päätöksentekoon ja taloudel-

lisiin tietoihin. Haastattelumenetelmä tukee luottamuksellisen vuorovaikutuksen syntymistä 

ja mahdollistaa reflektoinnin sekä tukee tutkielman tavoitetta ymmärtää strategisen johdon 

laskentatoimen käytäntöjen soveltamista osallistujien omista näkökulmista käsin.  

4.2.1  Tutkimusaineisto 

Tutkimusaineisto koostuu kuuden pk-yrityksen edustajien haastatteluista. Yritykset toimivat 

eri toimialoilla ja kasvuvaiheissa, mikä mahdollistaa strategisen johdon laskentatoimen tar-

kastelun erilaisissa liiketoimintaympäristöissä. Eri kasvuvaiheessa toimivien yritysten osal-

listaminen mahdollistaa myös sen tarkastelun, miten käytännöt ilmenevät eri kasvuvaiheen 

mukaan. Kohdeyritykset valittiin ensisijaisesti henkilöstömäärän perusteella, sillä aiemman 

kirjallisuuden mukaan yrityksen koko selittää sitä, missä määrin strategisen johdon lasken-

tatoimen järjestelmiä hyödynnetään (Cadez ja Guilding, 2008), ja rajaus tukee tutkimusky-

symysten tarkastelua vertailukelpoisessa pk-yritysten yhteydessä. Yrityksen kasvuvaihe 

(startup, scale-up tai vakiintunut pk-yritys) määriteltiin kokonaisarviona yrityksen koon, or-

ganisaatiorakenteen sekä haastatteluaineistossa esiin nousseiden erityispiirteiden perus-

teella. Kehitysvaiheiden jaottelua käytetään tässä tutkielmassa aineiston 
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kontekstualisoinnissa ja luokittelun tarkoituksena on jäsentää pk-yritysten välisiä rakenteel-

lisia eroja strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen soveltamisen näkökulmasta. Tut-

kielman rajauksia on esitelty tarkemmin johdannon luvussa 1.4. 

Haastateltavia oli yhteensä seitsemän ja he edustivat joko yritysjohtoa tai taloushallinnon 

asiantuntijoita. Tässä tutkielmassa harkinnanvarainen otanta tarkoittaa sitä, että haastatelta-

viksi valittiin pk-yritysten johtohenkilöstöstä ja taloushallinnon asiantuntijoista ne henkilöt, 

keillä on merkittävä vastuu tai vaikutus yrityksen päätöksentekoon. Haastateltavat valittiin 

ja heihin otettiin yhteyttä ammatillisten verkostojen ja julkisesti saatavilla olevien yritystie-

tojen perusteella. Kaikista yrityksistä ei ollut mahdollista haastatella molempien ryhmien 

edustajia, sillä osassa yrityksistä taloushallinto on ulkoistettu tai strateginen päätöksenteko 

on keskittynyt yhdelle henkilölle.  Kaikilla haastateltavilla on kuitenkin ammattinimik-

keensä vuoksi keskeinen rooli tai läheinen sidos yrityksen johtoon. Yhdestä yrityksestä haas-

tateltiin kahta talousasiantuntijaa (H4 ja H5) ryhmähaastattelun muodossa, mikä mahdollisti 

keskustelun ja näkökulmien täydentämisen haastateltavien välillä ja tuotti osin monipuoli-

sempaa ja syvällisempää aineistoa verrattuna yksilöhaastatteluihin. Tässä tutkielmassa hei-

dän vastauksiaan tarkasteltiin kuitenkin yhtenä kokonaisuutena. Yleiskuvan hahmotta-

miseksi tutkielman haastateltavat on esitetty taulukossa 3. 

 

Taulukko 3. Tutkielman haastateltavat 

Haastateltava Rooli Yrityksen toi-

miala 

Yrityksen 

koko (hlö) 

Kasvuvaihe Haastattelun 

kesto 

H1 Johto Hiilensidonta 18 Scale-up 55 min 

H2 Johto Teknologia 28 Scale-up 45 min 

H3 Talousasian-

tuntija 

Teknologia 146 Vakiintunut 

pk-yritys 

45 min 

H4 ja H5 Talousasian-

tuntija 

Kiinteistösi-

joittaminen 

99 Vakiintunut 

pk-yritys 

45 min 

H6 Johto Media 32 Vakiintunut 

pk-yritys 

40 min 
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Haastateltava Rooli Yrityksen toi-

miala 

Yrityksen 

koko (hlö) 

Kasvuvaihe Haastattelun 

kesto 

H7 Johto Asiantuntija-

palvelut 

3 Startup 45 min 

 

Taulukko 3 havainnollistaa haastateltavien roolit ja pk-yritysten keskeiset taustatiedot, mikä 

tukee aineiston monipuolisuutta. Haastattelut toteutettiin etäyhteydellä Microsoft Teams -

alustan välityksellä joulukuun 2025 aikana. Haastattelujen kesto vaihteli noin 40–55 minuu-

tin välillä. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella, minkä jälkeen 

ne litteroitiin sanatarkasti analyysia varten, jotta analyysi perustuisi mahdollisimman toden-

mukaiseen ja alkuperäiseen aineistoon. Haastattelut etenivät ennalta määritellyn haastattelu-

rungon (liite 1) mukaisesti johdonmukaisuuden ja vertailtavuuden varmistamiseksi, mutta 

haastattelutilanteissa esitettiin myös spontaanisti tarkentavia ja syventäviä kysymyksiä, ku-

ten lisäkysymyksiä käytännön esimerkeistä, mikä on puolistrukturoiduille haastatteluille 

tyypillistä ja tukee ilmiön syvällistä tarkastelua (Saunders et al., 2016, 394). Kysymyksiä ei 

lähetetty haastateltaville etukäteen, mutta haastateltavat saivat lyhyen esittelyn aiheeseen, 

kun haastatteluista sovittiin. 

Haastatteluteemat pohjautuvat strategisen johdon laskentatoimen keskeisiin ulottuvuuksiin 

ja pääkategorioihin (Cadez ja Guilding, 2008). Näitä kategorioita ja aiheeseen liittyviä kä-

sitteitä ei kutsuttu haastatteluissa tutkielmassa esitetyillä nimillä, vaan aiheet muotoiltiin si-

ten, että ne olivat haastateltaville ymmärrettäviä ilman teoreettista käsitteiden tuntemusta. 

Haastattelurunko eteni yrityksen ja haastateltavan taustatiedoista yleiseen päätöksentekoon 

liittyviin kysymyksiin, jonka jälkeen siirryttiin kategorioittain teemakysymyksiin, ja lopuksi 

käyttöönottoon liittyviin kysymyksiin. Haastattelukysymykset on esitetty tutkielman liit-

teessä 1.  

4.3  Aineiston analyysi 

Aineiston analyysimenetelmänä käytettiin teoriaohjaavaa sisällönanalyysia, jonka avulla 

haastatteluja voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi ja Sarajärvi, 

2018). Sisällönanalyysin tavoitteena on tiivistää laadullinen aineisto sanalliseen ja selkeään 

muotoon siten, että tutkittavasta ilmiöstä voidaan tehdä luotettavia johtopäätöksiä. Valittu 
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menetelmä soveltuu tähän tutkielmaan, sillä analyysin tarkoituksena on tarkastella empiiristä 

aineistoa aiemmassa kirjallisuudessa esitetyn teorian ohjaamana, eikä muodostaa teoreettisia 

käsitteitä aineistosta käsin. Teoriaohjaava sisällönanalyysi etenee aineiston ehdoilla, mutta 

analyysiä ohjaa tutkielman teoreettinen viitekehys (kuvio 1). Analyysin vaiheita esitetään 

kuviossa 2, joka pohjautuu Tuomen ja Sarajärven (2018) kuvaaman reduktion (aineiston 

pelkistäminen), klusteroinnin (ryhmittely) ja abstrahoinnin (käsitteellistäminen) periaattei-

siin. Analyysiprosessia käsitellään tarkemmin kuvion esittämisen jälkeen. (Tuomi ja Sara-

järvi, 2018.) 

 

 

Kuvio 2. Analyysin vaiheet, mukaillen Tuomi ja Sarajärvi (2018) 

 

Aineiston analyysi alkoi haastattelujen sanatarkkojen litterointien huolellisella läpikäynnillä. 

Litteroinnin yhteydessä poistettiin täytesanat ja puhekielisiä ilmauksia selkeytettiin analyy-

sin selkeyden ja luettavuuden parantamiseksi. Tämän jälkeen aineistoon perehdyttiin syvem-

min lukemalla se useaan kertaan, ja siitä tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta merki-

tykselliset havainnot ja ilmaisut. Teoriaan pohjautuvat yläluokat muodostettiin ennen aineis-

ton koodausta, jonka jälkeen merkitykselliset ilmaisut pelkistettiin ja jäsennettiin analyysi-

runkoon. Aineiston koodaus ja teemoittelu toteutettiin Excelissä. Pelkistetyt ilmaukset ryh-

miteltiin alaluokkiin aineistolähtöisesti siten, että samankaltaiset havainnot koottiin yhteen. 

Tämän jälkeen muodostetut alaluokat liitettiin teoriaan perustuviin yläluokkiin. Teoriaan 

pohjautuvat yläluokat sekä aineistosta tunnistetut keskeiset alaluokat on esitetty kuviossa 3.  

Tulosten tulkinta suhteessa teoriaan

Alaluokkien muodostaminen ja yhdistäminen yläluokkiin

Aineiston koodaaminen analyysirunkoon

Aineiston pelkistäminen

Teoreettisten yläluokkien muodostaminen  

Aineistoon perehtyminen

Haastattelujen litterointi
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Kuvio 3. Analyysin ylä- ja alaluokat 

 

Kuvio 3 kokoaa yhteen analyysin keskeiset ylä- ja alaluokat. Analyysin tavoitteena oli muo-

dostaa teemoitettu kokonaisuus, jonka avulla strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä 

voidaan tulkita suhteessa aiempaan teoriaan. Varsinaiset empiiriset havainnot esitetään seu-

raavassa luvussa, jossa hyödynnetään myös haastatteluista poimittuja sitaatteja tulkintojen 

läpinäkyvyyden varmistamiseksi.  

 

 

 

 

Strategisen johdon 
laskentatoimen 

ilmeneminen

• Strateginen kustannus- ja investointitieto

• Budjetointi ja ennustaminen

• Suorituskyvyn mittaristo ja seuranta

• Kilpailija- ja markkinatieto

• Asiakastiedon strateginen käyttö ja asiakaskannattavuus

Strategisen johdon 
laskentatoimen rooli 

päätöksenteossa

• Taloushallinnon strateginen rooli

• Päätöksenteon keskittyneisyys

• Ennustaminen ja raportointi

• Resurssien kohdentaminen

Kontingenssitekijät

• Rahoitus- ja omistusrakenne

• Yrityksen koko ja kasvuvaihe

• Toimintaympäristön epävarmuus

• Johdon ominaisuudet

• Organisaatiorakenne

• Resurssit ja järjestelmät

• Strategian luonne

Haasteet

• Osaamis- ja talousymmärrys

• Johdon käyttäytyminen

• Ennustamisen epävarmuus

• Raportoinnin ja tiedon laatu

• Mittaamisen ja mittariston kehittäminen

• Resurssirajoitteet
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5  Tutkimustulokset 

Tässä luvussa esitetään tutkielman empiiriset tulokset, jotka perustuvat toteutettuihin puo-

listrukturoituihin haastatteluihin. Tulokset on jäsennetty teemoittain analyysirungon mukai-

sesti. Ensin tarkastellaan strategisen johdon laskentatoimen ilmenemistä pk-yrityksissä ja 

esitellään aineistossa esiin nousseet keskeiset käytännöt. Tämän jälkeen analysoidaan millä 

tavoilla strateginen johdon laskentatoimi kytkeytyy päätöksentekoon ja strategiaprosessiin. 

Seuraavaksi kuvataan aineistosta tunnistettuja kontingenssitekijöitä sekä strategisen johdon 

laskentatoimen soveltamiseen liittyviä haasteita. Tuloksia peilataan aiemmin esitettyyn teo-

riaan ja luvun lopussa muodostetaan päivitetty teoreettinen viitekehys empiirisen analyysin 

pohjalta.  

5.1  Strategisen johdon laskentatoimen ilmeneminen pk-yrityksissä 

Empiirisen analyysin ensimmäinen teema on strategisen johdon laskentatoimen ilmenemi-

nen pk-yrityksissä. Haastatteluissa käsiteltiin strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä 

samassa järjestyksessä kuin teorialuvussa esitettiin Cadezin ja Guildingin (2008) pääkatego-

riat. Yksittäisiä tekniikoita ei käsitelty nimellisesti, vaan haastateltavia pyydettiin kuvaa-

maan yrityksen kustannuksiin, suorituskykyyn, kilpailijoihin ja asiakkaisiin liittyviä käytän-

töjä omin sanoin. Kysymysten perusteella pyrittiin lisäämään ymmärrystä siitä, miten pk-

yritykset hyödyntävät strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä ja miten ne vaikuttavat 

päätöksentekoon.  

Aineistossa havaittiin eroja siinä, miten eri pk-yrityksissä painottuivat strategisen johdon 

laskentatoimen käytännöt. Erot liittyivät erityisesti yritysten toimintaympäristöön, strategi-

siin painotuksiin sekä kokoon ja kasvuvaiheeseen. Lisäksi eroja havaittiin siinä, miten käy-

täntöjä kuvattiin, mikä saattoi liittyä haastateltavan rooliin yrityksessä. Aineistossa tunnis-

tetut strategisen johdon laskentatoimen alaluokat esitellään seuraavissa alaluvuissa. 
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5.1.1  Strateginen kustannus- ja investointitieto 

Haastatteluissa tarkasteltiin, millä tavoin pk-yritykset arvioivat kustannuksia pitkällä aika-

välillä sekä millainen rooli kustannustiedolla on päätöksenteon taustalla. Aineiston perus-

teella strategisen kustannustiedon hyödyntäminen oli kriittisempää, mitä suuremmista inves-

tointipäätöksistä oli kyse tai mitä enemmän niihin liittyi epävarmuutta. Kustannustieto ei 

rajoittunut historiallisen tiedon seurantaan, vaan valtaosa haastateltavista tunnisti sen tule-

vaisuuteen suuntautuvana investointien arvioinnin, riskienhallinnan sekä kasvun ja markki-

naedun tavoittelun välineenä. Tämä vastaa teorialuvussa kuvattua strategisesti orientoitu-

nutta kustannuslaskentaa, jossa tarkastelu ulottuu tulevaisuuteen suuntautuvaan päätöksen-

tekoon sekä ulkoiseen toimintaympäristöön (Cadez ja Guilding, 2008).  

Kustannustiedon merkitys korostui erityisesti päätöksissä, jotka sitovat pääomaa pitkäksi ai-

kaa. Hiilensidonnan alalla toimiva yritys arvioi investointejaan taloudellisen mallin pohjalta, 

jossa huomioidaan koko laitoksen elinkaari ja tuottovaatimus. Elinkaariperspektiivi sekä si-

säisen korkokannan (Internal Rate of Return, IRR) soveltaminen heijastavat kirjallisuudessa 

tunnistettua elinkaarikustannuslaskentaa ja pitkän aikavälin kustannusajattelua (Cadez ja 

Guilding, 2008). Kustannustieto toimii tässä selvästi päätöksentekoa tukevana ja epävar-

muutta vähentävänä toimintona.  

”Kustannusten arviointi tehdään pidemmällä aikavälillä taloudellisessa mallissa, jonka 

pohjalta tehdään investointipäätös kalliista laitoksesta. Siinä on koko 20 vuoden elinkaari 

ja eri vuosien kustannukset... Meillä täytyy olla hyvinkin positiivinen IRR.” (H1) 

Teknologia-alan yrityksessä puolestaan pitkän aikavälin kustannusten seurantaa jäsennettiin 

bruttokatteen kautta, jonka avulla pystyttiin arvioimaan tulevaa kasvua ja investointeja. Asi-

antuntijapalveluihin keskittyvässä yrityksessä hyödynnettiin erilaisia palvelu- ja tilaisuus-

kohtaisia katelaskelmia kustannusten arvioinniksi. Nämä havainnot viittaavat siihen, että pk-

yrityksissä hyödynnetään erilaisia kustannuslaskelmia, mutta niiden käyttö voi olla käytän-

nönläheisempää kuin suuryrityksissä ja riippua yrityksen toimintakontekstista.  

”Pidemmän aikavälin kustannusten osalta suorissa kustannuksissa relevantti mittari on 

bruttokate. GM [Gross Margin, bruttokate] -prosentti on suhteellisen stabiili, mikä tekee 

tulevaisuuden arvioinnista helppoa. Muut kustannukset seuraavat investointisuunnitelmia.” 

(H3) 
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”Tuotteiden ja palveluiden kustannusten arviointi lähtee siitä, että lasketaan erilaisten tilai-

suuksien ja palveluiden katteita… palvelukohtainen myyntikate…” (H7) 

Haastatteluissa ilmeni, että kustannustietoa hyödynnetään myös riskienhallinnassa. Erityi-

sesti media-alan yrityksessä kustannusrakenne oli riippuvainen ulkoisista alustoista, mikä 

lisäsi kustannusten ennakoimattomuutta, sillä kustannuksiin vaikuttavat päätökset tehtiin 

yrityksen vaikutusvallan ulkopuolella. Kustannustiedon rooli näissä tilanteissa korostui epä-

varmuuden tunnistamisessa ja vaihtoehtojen arvioinnissa. Vastaavasti aineisto osoitti, että 

pitkät ostositoumukset asiakkaiden kanssa vähensivät investointipäätösten riskiä ja toisaalta 

vahvistivat kustannuslaskelmien merkitystä.  

”Kustannustieto vaikuttaa päätöksiin merkittävästi, koska se on iso palapeli… Meillä on 

ostositoumukset asiakkailta ainakin 5–10 vuodeksi.” (H1) 

Haastatteluissa nousi myös esiin olennainen näkökulma siitä, etteivät kustannukset välttä-

mättä määritä ensisijaista perustaa strategisille päätöksille. Kaikissa yrityksissä tunnistettiin 

niiden merkittävimmät kustannukset, kuten henkilöstökulut, jotka koettiin suhteellisen en-

nakoitaviksi eikä niillä nähty merkittävää strategista painoarvoa. Erityisesti varhaisessa vai-

heessa olevien pk-yritysten kasvu- ja markkinatavoitteet kuitenkin korostuivat haastatte-

luissa. Aineistossa ilmeni, että kustannustieto tuki päätöksentekoa, mutta ei ohjannut pää-

töksentekoa tai mennyt yrityksen pidemmän aikavälin strategisten tavoitteiden edelle.   

”Olemme valmiita menemään alhaisemman katteen markkinoille saadaksemme käyttäjiä, 

jotka voivat myöhemmin siirtyä paremman katteen palveluihin.” (H3) 

”Kustannustieto ei vaikuta ihan hirveästi päätöksiin… päätöksiä ei tehdä pelkästään kus-

tannusten perusteella, sillä ne pohjautuvat suurempaan strategiseen visioon.” (H7) 

Kustannusten strateginen merkitys ei määräytynyt pelkästään niiden suuruuden perusteella, 

vaan erityisesti niiden epävarmuuden perusteella. Aineisto tukee näkemystä siitä, että pk-

yrityksissä strategisesti orientoituneella kustannuslaskennalla on päätöksentekoa tukeva 

rooli (Daowadueng et al., 2023). Samalla havaittiin, että osa tutkielman pk-yrityksistä hyö-

dyntää varsin muodollisia taloudellisia malleja ja mittareita, vaikka niitä ei ole nimetty stra-

tegisen johdon laskentatoimen tekniikoiksi. Kustannustieto toimii aineiston perusteella en-

nen kaikkea ennakoivana epävarmuuden hallinnan välineenä, mikä tukee kirjallisuudessa 

esitettyä näkemystä sen päätöksentekoa tukevasta roolista (Daowadueng et al., 2023). Sen 
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strateginen merkitys vaihtelee kuitenkin yrityksen toimialan, kasvuvaiheen ja strategisten 

prioriteettien mukaan.  

5.1.2  Budjetointi ja ennustaminen 

Haastatteluissa budjetointi ja ennustaminen näyttäytyivät osana pk-yritysten talouden tule-

vaa suunnittelua ja ohjausta. Budjetoinnista ja ennustamisesta ei kysytty suoraan haastatte-

luissa, vaan ne nousivat esiin kustannustenseurantaan sekä talouden suunnitteluun ja ohjauk-

seen liittyvissä keskusteluissa. Niiden käyttö painottui erityisesti taloudelliseen seurantaan, 

kustannusten hallintaan sekä toteuman ja budjetin vertailuun. Erityisesti kiinteistösijoitus-

alalla toimivassa yrityksessä budjetointi ja ennustaminen ilmenivät muodollisina ja syste-

maattisina käytäntöinä.  

”Kustannusten arviointi Value Add -rahastoissa tapahtuu budjeteilla ja kilpailutuksilla. 

Seurataan kohteiden performanssia, toteuma vs. budjetti, ja tunnuslukuja… Seurataan myös 

likviditeettiä, ennusteita ja budjetteja.” (H4 ja H5) 

Aineisto osoitti, että pk-yrityksissä taloudellinen suunnittelu ja ohjaus ovat selkeästi läsnä, 

mutta ne nojautuvat usein perinteisempiin budjetointi- ja seurantakäytäntöihin. Tämä ha-

vainto on osittain linjassa aiemman kirjallisuuden kanssa, jonka mukaan systemaattiset bud-

jetointijärjestelmät ovat pk-yrityksissä harvinaisempia tai niiden rooli talousstrategian tu-

kena voi jäädä puutteelliseksi (Spickova, 2013). Aineiston perusteella budjetointi ja ennus-

taminen toimivat kuitenkin usein systemaattisina käytäntöinä ja suuntautuivat myös pitkän 

aikavälin suunnitteluun, mikä ilmensi strategisia ulottuvuuksia. Yhteenvetona voidaan to-

deta, että nämä käytännöt ilmenevät pk-yrityksissä ensisijaisesti taloudellisena ohjausväli-

neenä.  

5.1.3  Suorituskyvyn mittaristo ja seuranta 

Haastatteluissa selvitettiin miten pk-yritykset seuraavat suorituskykyä ja tavoitteiden toteu-

tumista sekä millaisia rahamääräisiä ja ei-rahamääräisiä mittareita yrityksillä on käytössä. 

Aineiston perusteella kaikki pk-yritykset hyödyntävät jollain tasolla erilaisia suorituskykyyn 

liittyviä mittareita ja käytäntöjä, mutta käytössä olevat mittaristot eivät olleet yhdenmukaisia 
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yritysten välillä. Suurimmassa osassa yrityksissä tunnistettiin ensisijaisesti taloudellisia mit-

tareita, jotka liittyivät myyntiin, kannattavuuteen ja kasvuun.  

Yrityksissä käytetyt mittarit vaihtelivat toimialan ja kasvuvaiheen mukaan. Teknologia-

alalla keskeinen suorituskykymittari oli vuosittain toistuvan liikevaihdon mittari (Annual 

Recurring Revenue), jonka rinnalla seurattiin katetta ja liiketulosta. Scale-up ja startup -vai-

heessa olevissa yrityksissä korostuivat erityisesti talous- ja kasvumittarit, kuten käyttökat-

teen seuraaminen, ja liikevoitto nousi useissa haastatteluissa johdon keskeiseksi seuratta-

vaksi tunnusluvuksi. Sijoitustoiminnassa suorituskykyä arvioitiin puolestaan pääasiassa si-

joitusten tuottoon ja arvoon liittyvien mittareiden avulla.  

”Rahamääräisiä mittareita ovat IRR, DVP [Distributed to Paid-In, maksetulle pääomalle 

jaetut tuotot] ja MoIC [Multiple on Invested Capital, sijoitetun pääoman kerroin]… NOI 

[Net Operating Income, nettoliikevoitto]…” (H4 ja H5) 

Teknologia-alan yrityksissä seuranta oli myös sidoksissa muodollisempaan tavoiteohjauk-

seen OKR-mallin (Objectives and Key Results) muodossa, jossa strategiset tavoitteet mää-

riteltiin vuositasolla ja jaettiin kvartaaleihin sekä tiimi- tai yksilötason tavoitteiksi. Lisäksi 

suorituskykyä arvioitiin asiakaslähtöisten mittareiden avulla. Aineistossa ilmeni myös useita 

tilanteita, joissa hyödynnettiin ei-rahamääräisiä mittareita muun muassa asiakastyytyväisyy-

den, asiakaskäyttäytymisen ja tuotelanseerausten arvioimiseksi. Lisäksi aineistossa nousi 

esiin subjektiivinen mielikuva asiakkaiden tilanteesta, joka perustuu tunnepohjaiseen arvi-

ointiin, sekä yhteisöpohjaiset kasvumittarit, kuten jäsenmäärät.  

”Asiakastyytyväisyys mitataan NPS:n [Net Promoter Score, suositteluindeksi] avulla… li-

säksi Customer Health Score mittaa kuinka tiheästi asiakas käyttää tuotetta ja asiakasvas-

taavan subjektiivinen mielikuva…” (H2) 

”Ei-rahamääräisiä mittareita ovat esimerkiksi se, kuinka paljon uusia ominaisuuksia tai 

tuotelanseerauksia saadaan läpi…” (H3) 

Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden yhdistäminen ilmeni erityisesti tilanteissa, 

joissa pk-yrityksen suorituskykyä tarkasteltiin samanaikaisesti taloudellisten tunnuslukujen 

sekä liiketoiminnan kasvua ja kehitystä kuvaavien, sekä rahamääräisten että ei-rahamääräis-

ten mittareiden avulla. Tällainen monipuolinen mittaristo vastaa teorialuvussa kuvattua stra-

tegisen suorituskyvyn mittauksen piirrettä, jossa mittariston monipuolisuus voi tukea 
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strategisten tavoitteiden mukaista toimintaa tarjoamalla kokonaisvaltaisemman kuvan yri-

tyksen suorituskyvystä (Ittner et al., 2003).  

Varhaisessa vaiheessa toimivissa yrityksissä tunnistettiin myös suorituskyvyn mittaamiseen 

liittyviä haasteita. Nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä liian yksityiskohtainen mit-

taristo koettiin raskaaksi, vaikka esimerkiksi keskeisten suorituskykymittareiden seurantaa 

eli KPI-seurantaa (Key Performance Indicator) oli kokeiltu yhdessä yrityksessä.  

”KPI:t ja kvartaalitavoitteet… mutta huomattiin, että prioriteetit voivat muuttua niin nope-

asti, että liian tarkka seuraaminen ei ollut hyödyllistä.” (H1) 

Tämä havainto on linjassa pk-yrityksiä koskevan kirjallisuuden kanssa, jossa suorituskyvyn 

mittauksen käytännön soveltamiseen liittyy usein haasteita (Hudson et al., 2001; Rojas-

Lema et al., 2021). Aiempi tutkimus osoittaa suorituskyvyn mittauksen merkityksen pk-yri-

tyksissä, mutta samalla sen käyttö voi jäädä rajalliseksi erityisesti resurssirajoitteiden, stra-

tegisen suunnittelun lyhytjänteisyyden ja mittausjärjestelmien koetun jäykkyyden vuoksi 

(Garengo et al., 2005). Aineistossa ilmeni, että pk-yrityksissä suorituskykymittareita hyö-

dynnetään usein suhteellisen yksinkertaisina ja yrityskohtaisina käytäntöinä. Vaikka mitta-

ristot vaihtelivat yritysten välillä, jokaisessa yrityksessä tunnistettiin taloudellisia ja ei-ta-

loudellisia suorituskykyä kuvaavia mittareita, joiden avulla seurattiin erityisesti liiketoimin-

nan kasvua ja kehitystä. Aineisto osoitti siten mittariston monipuolisuuden, mutta mittarei-

den roolia strategioiden tunnistamisessa ei tuotu eksplisiittisesti esiin haastatteluissa, vaikka 

aiemman kirjallisuuden mukaan strategisen suorituskyvyn mittauksen keskeisenä tehtävänä 

on nimenomaan tukea strategioiden tunnistamista ja strategisten tavoitteiden mukaista toi-

mintaa (Ittner et al., 2003). Tämä viittaa siihen, että pk-yrityksissä suorituskyvyn mittaus 

liittyy ennen kaikkea operatiivisen seurannan ja kasvun edistymisen välineenä, eikä syste-

maattisena strategisen ohjauksen järjestelmänä.  

5.1.4  Kilpailija- ja markkinatieto 

Haastatteluissa tarkasteltiin, miten yritykset seuraavat kilpailijoiden toimintaa ja millä tavoin 

kilpailijoista saatu tieto vaikuttaa yritysten päätöksentekoon. Aineistossa nousi esiin ulkoi-

sen tiedon hyödyntäminen, benchmarking sekä kilpailijatiedon epämuodollinen keruu. Kil-

pailijatiedon hankinta perustui pääosin julkisiin lähteisiin ja epämuodollisiin kanaviin, kuten 
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yritysten vuosiraportteihin, konferensseihin, asiakkaiden kanssa käytyihin keskusteluihin 

sekä erilaisiin digitaalisiin verkostoihin.  

Erityisesti haastatteluissa korostui kilpailijoiden toiminnan epämuodollinen seuraaminen. 

Kilpailijatietoa kerättiin usein julkisista lähteistä tai asiakkailta saatujen havaintojen kautta. 

Tällainen tiedonkeruu oli tilanne- ja yrityskohtaista, eikä haastatteluissa ilmennyt systemaat-

tisia prosesseja kilpailijaseurantaa varten.  

”Kilpailijatieto… vuosiraportit listatuista… muuten epämuodollinen (LinkedIn, konferens-

sit).” (H1) 

”Pääasiallinen tapa on kuulla asiakkailta, jotka ovat vaihtaneet kilpailijalta meille.” (H2) 

Toimialan kehitysvaihe vaikutti myös kilpailijatiedon hyödyntämiseen, sillä esimerkiksi hii-

lensidonnan alalla markkinat ovat verrattain uusia ja kustannus- ja markkinatietoa on rajal-

lisesti saatavilla. Vaikka kilpailijoihin liittyvä tieto ei ole vielä vakiintunutta, kilpailijatie-

dolla nähtiin olevan merkitystä yrityksen markkina-aseman määrittelemisessä ja myyntineu-

votteluiden tukena. Aiempi tutkimus osoittaa, että markkinoiden kypsyessä kilpailijalasken-

nan strateginen merkitys korostuu (Ward et al., 1992), mikä voi viitata siihen, että markki-

noiden varhaisessa kehitysvaiheessa pk-yritysten strateginen asemoituminen markkinoilla 

perustuu enemmän epämuodolliseen markkinatiedon tulkintaan kuin systemaattiseen kilpai-

lija-analyysiin. 

”Kilpailijoista saatu tieto auttaa siinä myyntityössä, että ainakin tietää, minkälainen peli-

kenttä on... ja mikä on oma asema markkinalla.” (H1) 

Aineistossa ilmeni myös kilpailijoiden kustannuksiin ja hinnoitteluun liittyvän tiedon seu-

raaminen, jotka vaikuttivat erityisesti pk-yritysten strategisiin hinnoittelupäätöksiin ja mark-

kinoilla asemoitumiseen. Kilpailijoiden toimintaa ei kuitenkaan ainoastaan seurattu talou-

dellisten mittareiden kautta, vaan joissakin yrityksissä kilpailijavertailua tehtiin esimerkiksi 

brändin tai palvelutarjonnan kautta. Tämä viittaa siihen, että pk-yrityksissä kilpailijatiedon 

seuranta ei rajoitu pelkästään kilpailijoihin liittyvän laskentatoimen tiedon tuottamiseen 

(Heinen ja Hoffjan, 2005), vaan sisältää myös laadullisia ja markkinalähtöisiä ulottuvuuksia. 

”Katsotaan, minkälaisia myyntejä kilpailijoilla on ollut ja yritetään selvittää, minkälaisia 

hintoja on ollut samanlaisissa myynneissä.” (H1) 
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”Kilpailijoiden toimintaa seurataan julkisista kilpailutus- ja hankintapäätöksistä… jos kil-

pailijat hinnoittelevat halvemmaksi, on oltava hintatietoisempi.” (H6) 

”Kilpailijoita ei juuri seurata rahallisin mittarein, vaan enemmän heidän brändinsä 

kautta…” (H7) 

Pk-yritykset sovelsivat myös kilpailijoihin kohdistuvaa vertailua eli benchmarkingia. Teori-

assa benchmarking liitetään suunnitteluun ja ohjaukseen liittyvään strategisen johdon las-

kentatoimen kategoriaan, mutta aineistossa vertailu kohdistui nimenomaan kilpailijoiden 

toimintaan ja julkisiin tietoihin, eikä yrityksen sisäisiin prosesseihin. Tämä viittaa siihen, 

että pk-yrityksissä benchmarking voi ilmetä rajallisempana ja ulkoisesti suuntautuneena 

käytäntönä verrattuna teoreettiseen määritelmään. Pk-yritykset vertailivat esimerkiksi asia-

kastyytyväisyyttä, tuoteportfolioita sekä kilpailijoiden markkina-asemaa.  

”Benchmarkingia tehdään vertaamalla oman kokoisten IT-firmojen NPS-tuloksiin ja asia-

kastyytyväisyyteen...” (H2) 

“Benchmarkingia tehdään. Haasteena on, että kilpailijoista on saatavilla vain julkiset, ylä-

tason tiedot…” (H3) 

Kilpailijoiden toiminta saattoi joissakin tilanteissa myös vaikuttaa suoraan pk-yritysten stra-

tegiseen päätöksentekoon. Tämä viittaa siihen, että kilpailijoihin liittyvä tieto ei ainoastaan 

tarjoa tietoa kilpailijoiden kustannuksista ja markkina-asemasta, vaan sen avulla voidaan 

tehdä myös strategisia päätöksiä reagoimalla markkinatilanteen muutoksiin.  

”Kun yksi isoimmista kilpailijoista ostettiin strategisen ostajan toimesta, käynnistimme vä-

littömästi kampanjoita yrittääksemme houkutella heidän asiakkaitaan.” (H3) 

Aineiston havainnot ovat sidoksissa teoriassa kuvattuun kilpailijalaskennan käsitteeseen, 

jonka avulla yritys voi tuottaa tietoa kilpailijoiden kustannuksista ja määrittää oman kilpai-

luasemansa (Heinen ja Hoffjan, 2005). Cadezin ja Guildingin (2008) tunnistamista kilpaili-

jalaskennan tekniikoista aineistossa ilmeni erityisesti kilpailijoiden kustannusten arviointi 

sekä kilpailuaseman seuraaminen. Tutkielman pk-yritykset hyödynsivät kilpailijatietoa pää-

osin epämuodollisten käytäntöjen kautta, mikä on linjassa teoriassa esitetyn oletuksen 

kanssa pk-yritysten kilpailijaseurannan epämuodollisesta luonteesta. Johdon ominaisuuk-

sien vaikutuksesta kilpailijatiedon hyödyntämiseen ei aineiston perusteella voida tehdä 
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selkeitä johtopäätöksiä, vaan käytännöt näyttäytyvät ennemminkin yritys- ja toimialakohtai-

sina.  

5.1.5  Asiakastiedon strateginen käyttö ja asiakaskannattavuus 

Pk-yrityksiltä selvitettiin, millaisia asiakasmittareita ne seuraavat, miten ne tunnistavat yri-

tykselle erityisen arvokkaat asiakkaat sekä miten asiakkaita koskeva tieto vaikuttaa päätök-

sentekoon. Aineiston perusteella asiakastiedon hyödyntämiseen vaikuttivat erityisesti toi-

miala sekä haastateltavan rooli yrityksessä. Taloushenkilöstöllä ei ollut välttämättä saman-

laista kosketuspintaa asiakasrajapintaan kuin johdon edustajilla, jotka olivat vahvemmin ase-

moituneet asiakaslähtöiseen työhön. Useissa yrityksissä asiakastietoa kerättiin pääasiassa 

asiakaspalautteen, asiakastyytyväisyysmittausten sekä myynnin ja asiakastyön yhteydessä 

syntyvän tiedon muodossa, ja vain harvoissa yrityksissä oli käytössä erityisiä järjestelmiä 

tätä varten. Asiakasmittareiksi tunnistettiin esimerkiksi NPS- eli suositteluindeksimittaukset 

ja erilaiset palautekyselyt. 

Asiakastiedolla nähtiin strategista merkitystä erityisesti tilanteissa, joissa asiakkaan arvo 

ylitti pelkän taloudellisen tuoton tai kannattavuuden. Pk-yrityksille arvokkaita asiakkaita 

tunnistettiin usein joustavan arvioinnin perusteella. Tärkeiksi koettujen asiakkaiden kohdalla 

oltiin valmiita joustamaan enemmän esimerkiksi hinnoittelussa, kun taas kustannusrasittei-

sista asiakkaista oltiin yhdessä yrityksessä valmiita luopumaan. Asiakastieto vaikutti näissä 

tilanteissa suoraan esimerkiksi hinnoittelupäätöksiin, resurssien kohdentamiseen ja budje-

tointiin. Joissakin yrityksissä asiakkaan strateginen arvo liittyi myös asiakkaan maineeseen 

tai tunnettuuteen markkinoilla. Tällaisista asiakkaista koettiin olevan hyötyä esimerkiksi yri-

tyksen brändin vahvistumisen ja uskottavuuden lisääntymisen kautta, mikä saattoi vaikuttaa 

myös yrityksen tulevaan suunnitteluun ja budjetointiin. Tämä on linjassa teorian kanssa, 

jonka mukaan asiakaslaskenta tukee yrityksen strategisia valintoja tarjoamalla tietoa siitä, 

mitkä asiakkaat ovat yritykselle erityisen merkittäviä (Guilding ja McManus, 2002).  

”Arvokkaat asiakkaat… etabloituneet… hyvä signaali sijoittajille… joustetaan enemmän 

ison asiakkaan kohdalla.” (H1) 

”Arvokkaammista asiakkaista taistellaan enemmän… heille annetaan enemmän työtunteja 

ja laskentatehoa.” (H2) 
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Useissa pk-yrityksissä tarkasteltiin myös asiakaskannattavuutta. Asiakkaasta saatavaa tuot-

toa verrattiin asiakkaaseen käytettyihin resursseihin, jotta asiakas pysyisi kannattavana. Jos 

asiakas osoittautui selvästi kustannusrasittavaksi, asiakkuudesta oltiin valmiita luopumaan.  

”Jos asiakas on hyvin kustannusrasittava… asiakkuus voidaan meidän puoleltamme jopa 

lopettaa, ettei tuotettaisi tappiota.” (H2) 

Asiakastieto vaikutti joissain yrityksissä myös tuotestrategiaan siten, että asiakkaiden pa-

lautetta ja ominaisuuspyyntöjä hyödynnettiin esimerkiksi tuotteen kehittämisessä. Toisaalta 

jäsenyysmalleihin perustuvassa liiketoiminnassa kannattavuutta ei välttämättä tarkasteltu 

yksittäisen asiakkaan tasolla, vaan asiakastyytyväisyyttä seurattiin yleisemmällä mittarilla, 

kuten palautekyselyillä.  

Aineiston perusteella pk-yrityksissä asiakaslaskennan tekniikat ilmenivät ensisijaisesti ke-

vyempinä käytäntöinä verrattuna teorialuvussa esitettyihin asiakaskohtaiseen kannattavuus-

analyysiin, elinkaaren asiakaskannattavuusanalyysiin sekä asiakkaiden arvon määrittämi-

seen omaisuutena (Cadez ja Guilding, 2008). Asiakaskohtaisen kannattavuuden arviointi 

nousi kuitenkin esiin erityisesti teknologia- ja media-alan yrityksissä. Havainnot tukevat 

myös Guildingin ja McManusin (2002) väitettä siitä, että yrityksissä, joissa asiakkaat muo-

dostavat keskeisen strategisen painopisteen, asiakaslaskentaa hyödynnetään enemmän. Ai-

neistossa tämä ilmeni esimerkiksi siinä, että asiakasrajapinnassa työskentelevät johtohenki-

löt hyödynsivät asiakastietoa aktiivisemmin päätöksenteon tukena. Kehittyneempiä asiakas-

laskennan järjestelmiä ei kuitenkaan ollut käytössä, mikä tukee aiemman kirjallisuuden ole-

tusta pk-yritysten rajallisemmista laskentajärjestelmistä (Kalkhouran et al., 2017). Aineiston 

perusteella asiakaslaskennan merkitys korostui erityisesti tilanteissa, joissa asiakastietoa 

hyödynnettiin asiakkuuksien arvon arvioinnissa, resurssien kohdentamisessa sekä hinnoitte-

luun liittyvissä strategisissa valinnoissa.  

5.2  Strategisen johdon laskentatoimen rooli päätöksenteossa 

Strategisen johdon laskentatoimen rooli päätöksenteossa muodosti analyysin toisen teoreet-

tisen yläluokan. Tarkoituksena oli tunnistaa, millainen rooli laskentatoimen tuottamalla tie-

dolla on pk-yritysten strategisessa päätöksenteossa sekä miten päätöksentekoprosessi on or-

ganisoitu. Aineiston perusteella strateginen johdon laskentatoimi ilmeni osana 



53 

 

päätöksentekoa erityisesti taloushallinnon strategisena roolina, päätöksenteon keskittynei-

syytenä sekä laskentatoimen tiedon hyödyntämisenä ennustamisessa, raportoinnissa ja re-

surssien kohdentamisessa. 

Taloushallinnon asiantuntijoilla oli valtaosassa pk-yrityksistä aktiivinen rooli strategisten 

päätösten valmistelussa. Taloushallinnon tehtävänä oli tuottaa ja tulkita päätöksenteon kan-

nalta keskeistä taloudellista informaatiota sekä osallistua strategisiin keskusteluihin johdon 

kanssa. Tämä korostui erityisesti matalahierarkisissa pk-yrityksissä, joissa organisaatiora-

kenteessa ei ollut väliportaita ja yrityksen sisäinen taloushenkilöstö työskenteli läheisessä 

yhteistyössä johdon kanssa. Talousasiantuntijat eivät toimineet tällöin pelkästään tiedontuot-

tajina, vaan osallistuivat aktiivisesti strategiseen johtamisprosessiin, mikä on linjassa aiem-

man kirjallisuuden kanssa (Chenhall, 2003; Cadez ja Guilding, 2008). Aiempi tutkimus on 

osoittanut, että talousasiantuntijoiden rooli strategisessa kontekstissa on kasvanut ja pk-yri-

tyksissä tämä rooli voi korostua erityisesti strategiaprosessien vähemmän strukturoidun 

luonteen vuoksi (O’Regan ja Ghobadian, 2002). 

”Talousjohtaja luo dataa taloussuunnittelua varten johdolle… kerää dataa eri liiketoimin-

tayksiköistä ja sen pohjalta neuvoo isoissa strategisissa päätöksissä. Hän osallistuu strate-

gisiin keskusteluihin siinä, että kertoo, mikä on mahdollista ja mitkä ovat ne parametrit, 

minkä sisällä strategian pitää toimia.” (H1)  

”…osallistuu strategisiin keskusteluihin tuottamalla dataa ja antamalla näkemyksiä.” (H2) 

Vaikka taloushallinnon asiantuntijat pääosin osallistuivat strategisiin keskusteluihin, aineis-

tossa korostui myös päätöksenteon keskittyminen pienelle joukolle. Strategiset päätökset 

tehtiin tyypillisesti ylimmän johdon toimesta ja talousfunktiosta päätöksentekoon osallistui 

usein lähinnä talousjohtaja. Taloushallinnon asiantuntijoiden pääasiallinen rooli liittyi täl-

löin analyysin ja päätöksenteon taustamateriaalien tuottamiseen. Vastaavasti samankaltainen 

tilanne ilmeni yrityksissä, joissa taloushallinto oli pääosin ulkoistettu tai taloustiimi oli pieni. 

Tällöin strateginen päätöksenteko keskittyi tyypillisesti toimitusjohtajalle tai muulle ylim-

mälle johdolle. Havainto tukee aiempaa tutkimusta, jonka mukaan pk-yrityksissä päätöksen-

teko on usein keskittynyttä ja henkilöitynyt toimitusjohtajaan (Kalkhouran et al., 2017).  

”Taloushallinnon asiantuntijat osallistuvat strategisiin keskusteluihin tuottamalla materi-

aalit. Keskustelut johtoryhmässä käy yleensä talousjohtaja ja keskustelut käydään hyvin pie-

nessä piirissä.” (H3) 
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”Uusia rahastoja lanseerattaessa joudutaan toimittamaan paljon erilaista laskentatoimen 

dataa, laskentatoimen asiantuntijat osallistuvat strategisiin keskusteluihin vähän. Osallistu-

minen on enemmän johtotasolla talousjohtajan kautta.” (H4 ja H5) 

Laskentatoimen tuottamalla tiedolla nähtiin kuitenkin olevan merkittävä rooli strategisessa 

suunnittelussa ja päätöksenteossa erityisesti ennustamisen ja raportoinnin kautta. Useissa pk-

yrityksissä taloushallinto tuotti johdolle säännöllistä taloudellista raportointia ja ennusteita, 

joiden avulla arvioitiin yrityksen suorituskykyä ja tulevaa kehitystä. Raportointi oli tulevai-

suuteen suuntautuvaa ja toimi keskeisenä osana strategisten päätösten arviointia.   

”…kuukausiraportointi johdolle, hallitukselle ja sijoittajille… teemme kuukausittain 12 kuu-

kauden ennusteen… KPI:iden omistajuus on meillä. Mitään isoa ei mene läpi ennen kuin se 

on viety talousennusteisiin.” (H3) 

Laskentatoimen tietoa sovellettiin myös resurssien kohdentamiseen ja budjetointiin liitty-

vissä päätöksissä. Näissä tilanteissa taloudellisella tiedolla oli keskeinen rooli esimerkiksi 

asiakastiimien työpanoksen, henkilöstöresurssien ja sijoitusten rahoituksen suunnittelussa. 

Talousinformaation strateginen merkitys korostui erityisesti päätöksissä, joissa arvioitiin tu-

levaa kasvua, investointeja tai resurssien riittävyyttä. 

”…auttaa suunnittelemaan asiakastiimin fokuksen ja sen, pitääkö satsata enemmän vai vä-

hemmän tiettyyn asiakkaaseen… resurssien tarkka seuranta ja ennustaminen vaikuttaa vah-

vasti rekrytointiin.” (H2) 

”Laskentatoimen tietoa tuotetaan budjetoinnista ja likviditeettianalyyseistä… näitä käyte-

tään päätöksenteon tukena sijoittajille tehtävissä tuotonjaoissa ja rahoituspäätöksissä.” (H4 

ja H5) 

Strategisen johdon laskentatoimen rooli pk-yritysten päätöksenteossa liittyi ennen kaikkea 

talousasiantuntijoiden osallistumiseen sekä taloudellisen tiedon tuottamiseen ja tulkintaan 

strategisten päätösten tueksi. Laskentatoimen tiedolla oli erityisesti päätöksentekoa tukeva 

rooli, mutta sen käyttö ei ilmennyt aineistossa selkeästi muodollisina järjestelminä. Tämä 

tukee teorialuvussa esitettyä näkemystä siitä, että pk-yrityksissä strateginen päätöksenteko 

ja siihen liittyvät käytännöt eivät välttämättä ole strukturoituja, vaan toimivat usein jousta-

vasti päätöksenteon tukena. 
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5.3  Strategisen johdon laskentatoimen käyttöönottoon vaikuttavat tekijät 

Strategisen johdon laskentatoimen käyttöönottoon vaikuttavia tekijöitä tarkasteltiin haastat-

teluissa selvittämällä, millaiset tekijät vaikuttavat laskentatoimen tai muun päätöksentekoa 

tukevan tiedon käyttöön, ja miten teorialuvussa tunnistetut kontingenssitekijät heijastuvat 

pk-yritysten strategisen johdon laskentatoimen hyödyntämiseen. Tutkielman jokaisessa pk-

yrityksessä tunnistettiin erilaisia käyttöönottoon vaikuttavia tekijöitä, joista haastatteluissa 

korostuivat erityisesti yrityksen rahoitus- ja omistusrakenne, yrityksen koko ja kasvuvaihe, 

toimintaympäristön epävarmuus, johdon ominaisuudet, käytettävissä olevat resurssit ja jär-

jestelmät sekä strategian luonne.  

Yksi keskeisimmistä tekijöistä oli yrityksen rahoitus- ja omistusrakenne, jonka vaikutus il-

meni erityisesti tilanteissa, joissa sijoittajat, rahoittajat tai omistusrakenne vaikuttivat strate-

gisen suunnittelun muodollisuuteen ja raportointivaatimuksiin. Hiilensidonnan alalla toimi-

vassa yrityksessä rahoituskierrokset rytmittivät suunnittelua, kun taas kiinteistösijoitusalalla 

sijoittajien ja rahoittajien vaatimukset edellyttivät laskentatoimen tiedon tarkkuutta ja lä-

pinäkyvyyttä. Asiantuntijaorganisaatiossa puolestaan omistaja- ja sijoittajavaatimukset lisä-

sivät kannattavuus- ja tavoitteellisuuspainetta, mikä korosti tulevaisuuteen suuntautuvan ta-

loudellisen tiedon tarvetta.  

”Strateginen suunnittelu ja seuranta on aika muodollista, koska toimitaan sijoittajan pää-

omalla… sijoittajat ovat tarkempia… velkapuolella pankit ovat tarkempia, mikä lisää perus-

telujen tarvetta.” (H4 ja H5) 

”Vähemmistöomistajan mukanaolo ohjaa suunnittelua… luo painetta tavoitella tiettyä kan-

nattavuustasoa.” (H7) 

Yrityksen koko ja kasvuvaihe vaikuttivat myös strategisen johdon laskentatoimen käytän-

töihin. Pienissä ja nuorissa yrityksissä käytännöt olivat usein kevyitä ja raportointia pyrittiin 

automatisoimaan rajallisten resurssien vuoksi. Samalla nopea kasvu saattoi johtaa siihen, 

että prosessit eivät olleet kehittyneet liiketoiminnan kasvun tahdissa. Aineistossa nousi esiin 

myös resurssirajoitteiden vaikutus taloussuunnitteluun, sillä pienissä yrityksissä talouden 

suunnitteluun ei välttämättä ollut mahdollista kohdentaa merkittävästi aikaa tai henkilöstö-

resursseja.  
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”Pienempi ja nopealiikkeisempi yritys tuo enemmän haastetta ennustaa kaikkia taloudellisia 

kuluja… ei ole resursoitu yhtä paljon taloushallinnon suunnitteluun.” (H1) 

”Yrityksen pienen koon takia työtunnit ovat arvokkaita, raportointia pyritään automatisoi-

maan mahdollisimman paljon.” (H2) 

”Nopea kasvu on jättänyt startup-hengen ja prosessien puutteen, mikä vaikeuttaa raportoin-

tia.” (H6) 

Useat haastateltavat luonnehtivat yrityksen toimintaympäristöä epävarmaksi ja nopeasti 

muuttuvaksi. Joillakin toimialoilla markkinat olivat vielä kehittymässä, kun taas teknologi-

nen kehitys, kuten tekoälyn käytön lisääntyminen, ja sääntelymuutokset lisäsivät epävar-

muutta. Lisäksi varhaisessa kehitysvaiheessa olevien yritysten prioriteetit muuttuivat nope-

asti, mikä kuvasti toimintaympäristön dynaamista luonnetta. Nämä tekijät vaikuttivat siihen, 

että strateginen suunnittelu oli usein joustavaa ja sitä tarkennettiin jatkuvasti toimintaympä-

ristön muutosten perusteella.   

”Koska alalla tapahtuu nopeasti muutoksia, täytyy pystyä muuttamaan suunnitelmaa len-

nosta.” (H2) 

”Harvoin tehdään suunnitelmia yli 12 kuukaudelle, koska liiketoiminta on volatiilia.” (H3) 

Henkilöstön osaamista ja kokemusta tarkastellessa haastatteluissa nousi esiin johdon omi-

naisuudet tekijänä, joka vaikutti sekä strategiseen päätöksentekoon että laskentatoimen tie-

don hyödyntämiseen. Johdon aiempi talousvastuullinen rooli saattoi tukea taloudellista ajat-

telua ja lisätä laskentatoimen tiedon hyödyntämistä strategisessa suunnittelussa. Toisaalta 

joissakin yrityksissä johdon rajallinen talousosaaminen vaikeutti taloudellista suunnittelua 

ja ennustamista. Strateginen päätöksenteko oli usein myös vahvasti keskittynyt perustajalle 

tai toimitusjohtajalle, erityisesti silloin kun hän oli samalla yrityksen omistaja.  

Organisaatiorakenne vaikutti erityisesti siihen, miten strateginen päätöksenteko oli yrityk-

sissä organisoitu. Matala hierarkia ja organisaatiorakenne mahdollistivat monissa pk-yrityk-

sissä nopeamman ja laajemmin keskustelevamman strategisen päätöksentekomallin. Toimi-

alakohtaisia eroja havaittiin esimerkiksi pääomasijoitusalalla, jossa strategiset sijoituspää-

tökset keskittyivät ylimmälle johdolle, kun taas teknologia-alan yrityksissä strategia saattoi 

muotoutua alhaalta ylöspäin ja keskiössä oli tuotestrategia. Samalla hallituksen rooli saattoi 

lisätä strategiaprosessin muodollisuutta myös pienissä yrityksissä.  
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”Matala hierarkia tekee asioiden edistämisestä helpompaa.” (H2) 

”Suunnittelu ja seuranta on aika muodollista… kokenut hallituksen jäsenistö… muodollisia 

governance-malleja.” (H7) 

Käytettävissä olevat resurssit ja järjestelmät ohjasivat myös siinä, kuinka systemaattisesti 

strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä voitiin soveltaa pk-yrityksissä. Yksityiskohtai-

nen taloussuunnittelu ja raportointi edellyttivät usein resursseja ja työkaluja, kuten talous-

suunnittelun järjestelmiä, joihin pienemmissä yrityksissä ei ollut aina mahdollista inves-

toida. Kasvun myötä joissakin yrityksissä oli panostettu järjestelmäkehitykseen ja automati-

saatioon, mikä mahdollisti tarkemman seurannan.  

”Resurssit vaikuttavat paljon… teemme taloussuunnittelua ja budjetointia todella tarkalla 

ja yksityiskohtaisella tasolla, mikä edellyttää isompaa tiimiä ja resursseja. Käytämme finan-

cial planning [taloudellisen suunnittelun] -työkalua.” (H3)  

Lopuksi strategian luonne nousi esiin, kun haastatteluissa selvitettiin strategian muodolli-

suuden ja epämuodollisuuden vaikutuksia tiedontuotantoon ja päätöksentekoon. Useissa pk-

yrityksissä strategiaa pidettiin yhdistelmänä ennakkoon suunniteltua ja vähitellen kehittyvää 

strategiaa. Strategian joustavuus ja vähitellen kehittyvä luonne tarjosivat yrityksille mahdol-

lisuuden päivittää strategiaa jatkuvasti markkinoilta saadun palautteen ja keskustelujen pe-

rusteella, mikä kuvastaa aiemmassa tutkimuksessa kuvattua strategian tarkoituksellisen ja 

vähitellen kehittyvän luonteen yhdistelmää (Langfield-Smith, 1997). Monessa yrityksessä 

toimintaympäristön nopeat muutokset johtivat siihen, että strateginen suunnittelu oli epä-

muodollisempaa ja sitä muutettiin nopeasti, mutta toisaalta selkeät kasvutavoitteet ohjasivat 

ennakkoon luotua strategiaa. Tällaisessa tilanteessa laskentatoimen tiedolla oli erityisesti 

päätöksentekoa tukeva rooli.  

”Strategia on yhdistelmä… luodaan ennakkoon, mutta kehittyy matkan varrella.” (H2) 

Näitä tekijöitä voidaan tarkastella kontingenssiteorian näkökulmasta, jonka mukaan strate-

gisen johdon laskentatoimen käytäntöjen soveltaminen riippuu yrityksen toimintakonteks-

tista eikä yhtä universaalisti optimaalista järjestelmää ole olemassa (Ojra et al., 2021). Aiem-

man kirjallisuuden perusteella keskeisiksi kontingenssitekijöiksi tunnistettiin valittu strate-

gia, strategian muodostamisen tarkoituksellisuus, ympäristön epävarmuus, yrityksen koko ja 

johdon ominaisuudet (Cadez ja Guilding, 2008; Kalkhouran et al., 2017). Aineisto tukee 

näkemystä siitä, että strategisen johdon laskentatoimen käytännöt vaihtelivat merkittävästi 
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yritysten välillä. Vaihtelua selittivät erityisesti yrityksen rahoitus- ja omistusrakenne, yrityk-

sen koko ja kasvuvaihe, toimintaympäristön epävarmuus, johdon ominaisuudet, organisaa-

tiorakenne, resurssit ja järjestelmät sekä strategian luonne. Tämä viittaa siihen, että strategi-

sen johdon laskentatoimen käytäntöjen välinen vaihtelu pk-yrityksissä johtuu ennen kaikkea 

siitä, että käytännöt mukautuvat yrityskohtaiseen toimintakontekstiin.  

Empiiriset havainnot viittaavat siihen, että nämä tekijät vaikuttavat myös siihen, millaisessa 

muodossa strategisen johdon laskentatoimen käytännöt ilmenevät pk-yrityksissä. Pienem-

missä ja varhaisessa kasvuvaiheessa olevissa yrityksissä käytännöt olivat tyypillisesti kevy-

empiä ja epämuodollisempia, kun taas yrityksissä, joissa omistajat tai ulkoiset rahoittajat 

asettivat raportointivaatimuksia, strateginen suunnittelu ja taloudellinen seuranta olivat 

muodollisempia. Lisäksi nopeasti muuttuva toimintaympäristö sekä matala organisaatiora-

kenne korostivat käytäntöjen joustavuutta. Johdon ominaisuudet ja käytettävissä olevat re-

surssit vaikuttivat puolestaan siihen, kuinka systemaattisesti taloudellista tietoa voitiin hyö-

dyntää strategisessa päätöksenteossa. Strategian joustavuus ja vähitellen kehittyvä luonne 

puolestaan mahdollistivat strategian jatkuvan päivittämisen. Havainnot vahvistavat kontin-

genssiteorian keskeistä ajatusta siitä, että strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen toi-

mivuus on sidoksissa yrityksen toimintaympäristöön ja organisatorisiin erityispiirteisiin 

(Ojra et al., 2021). 

5.4  Strategisen johdon laskentatoimen hyödyntämisen haasteet pk-yrityksissä 

Haastatteluissa tarkasteltiin strategisen johdon laskentatoimen hyödyntämiseen liittyviä 

haasteita pk-yrityksissä. Lisäksi haastateltavia pyydettiin tunnistamaan mahdollisia kehitys-

tarpeita. Aineiston perusteella keskeiset haasteet liittyivät osaamis- ja talousymmärrykseen, 

johdon käyttäytymiseen, ennustamisen epävarmuuteen, raportoinnin ja tiedon laatuun, mit-

taamiseen ja mittariston kehittämiseen sekä resurssirajoitteisiin. 

Pk-yrityksissä keskeinen haaste liittyi taloudellisen tiedon ja liiketoiminnan ymmärtämisen 

vaihteluun organisaation sisällä. Johtohenkilöiden näkökulmasta taloushallinnolla saattoi 

olla puutteita ymmärtää liiketoimintaa siitä näkökulmasta, millaista tietoa johto tarvitsee 

päätöksenteon tueksi. Toisaalta talousasiantuntijoiden näkökulmasta tiedon tuottaminen 

saattoi vaikeutua tilanteissa, joissa muilla tiimeillä ei ollut riittävää talouslukutaitoa. 
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Aineistossa nousi esiin myös tilanteita, joissa johdon suhtautuminen taloudelliseen tietoon 

ja keskusteluihin saattoi rajoittaa sen hyödyntämistä päätöksenteossa.   

”Kaikki riippuu siitä, miten ylin johto haluaa ja pystyy käymään keskusteluja… perustaja-

toimitusjohtajalla on tunnekytkös… ei välttämättä haluta nähdä kaikkia asioita…” (H3) 

Ennustamiseen liittyvä epävarmuus nousi esiin erityisesti tilanteissa, joissa yritys toimi uu-

della toimialalla tai laajensi toimintaansa uusille alueille. Tällöin historiallisia kustannuksia 

ja vertailukohteita ei ollut aina saatavilla, jolloin ennustaminen perustui pitkälti oletuksiin ja 

arvioihin. Haastatteluissa korostettiin myös, että pitkäjänteisempi ennustaminen voisi lisätä 

päätöksenteon varmuutta.  

”Haaste on ollut se, että kun lähdemme johonkin uuteen, josta ei ole historiadataa tai 

benchmarkingia, ennustaminen perustuu olettamuksiin ja arvioihin.” (H3) 

Raportointiin ja tiedon laatuun liittyvät haasteet korostuivat erityisesti silloin, kun dataa ei 

saatu oikea-aikaisesti ja taloushallinto ei ollut täysin yrityksen omassa kontrollissa. Ulkois-

tettu taloushallinto saattoi heikentää yrityksen reagointinopeutta ja lisätä raportoinnin epä-

varmuutta, mikä näkyi siinä, että raportteja jouduttiin tarkistamaan useaan kertaan. Lisäksi 

mittaaminen ja mittariston kehittäminen koettiin erityisesti pienissä ja kasvuvaiheessa ole-

vissa pk-yrityksissä kuormittavaksi. Joissakin tapauksissa liian yksityiskohtainen taloudelli-

nen seuranta ei tuonut lisäarvoa. Samalla mittaristoja pyrittiin kehittämään esimerkiksi yh-

distämällä taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, mutta näiden mittareiden yhteensovit-

taminen koettiin haastavaksi.  

”…liian tarkka seuraaminen ei hyödyllistä… meni aikaa päivittää ohjelmaa.” (H1) 

”Olemme miettineet, miten pehmeät ja subjektiiviset mittarit voidaan yhdistää rahallisiin 

mittareihin. Haasteena on niiden keskinäisten painotusten määrittäminen.” (H2) 

Lisäksi pk-yrityksille tyypilliset resurssirajoitteet vaikuttivat siihen, kuinka paljon aikaa voi-

tiin käyttää strategiseen suunnitteluun. Useissa pienemmissä pk-yrityksissä operatiivinen työ 

saattoi viedä aikaa strategiselta suunnittelulta, mikä rajoitti strategisen johdon laskentatoi-

men systemaattisempaa käyttöä. Aiemmassa tutkimuksessa onkin todettu, että pk-yritysten 

rajallisten resurssien ja yksinkertaisten rakenteiden on ajateltu rajoittavan laskentatoimen 

järjestelmien hyödyntämistä (Santini, 2013; Kalkhouran et al., 2017). 

”Isoin haaste on resurssit… ristiriidassa suunnitteluun käytettävän ajan kanssa.” (H7) 
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Haastatteluissa tarkasteltiin myös kehitystarpeita strategisen johdon laskentatoimen käytän-

nöissä. Kehitystarpeiksi nousi esiin palvelukohtaisen kannattavuusseurannan kehittäminen, 

uusien järjestelmien käyttöönotto sekä aineettomien tekijöiden mittaaminen. Erityisesti ai-

neettoman arvon, kuten yhteisöjen ja asiakassuhteiden, mittaaminen koettiin hankalaksi. 

”Haasteena on myös se, että rakennetun yhteisön arvoa on hankala määritellä… pitäisi for-

malisoida CRM:n [Customer Relationship Management, asiakkuudenhallinta] ja asiantun-

tijayhteisön prosessit.” (H7)   

Kaiken kaikkiaan strategisen johdon laskentatoimen haasteet pk-yrityksissä eivät kohdistu-

neet yksittäisiin tekniikoihin, vaan pikemminkin yrityskohtaisiin sekä tiedon tuottamiseen ja 

hyödyntämiseen liittyviin tekijöihin. Pk-yritysten kohtaamat haasteet korostuivat erityisesti 

tilanteissa, joissa resurssit olivat rajallisia, toimintaympäristö muuttui nopeasti tai järjestel-

mät eivät olleet kehittyneitä. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, että kilpailun intensiteetti 

voi lisätä strategisen johdon laskentatoimen tarvetta (Cadez ja Guilding, 2008), mikä koros-

tuu erityisesti pk-yritysten epävarmassa toimintaympäristössä (Knight, 2001). Aineisto kui-

tenkin osoittaa, että pk-yritykset pyrkivät aktiivisesti tunnistamaan strategisen johdon las-

kentatoimen käytäntöjen kehityskohteita päätöksenteon tueksi.   

5.5  Empiiristen tulosten pohjalta päivitetty viitekehys 

Empiiristen havaintojen perusteella täsmennetään tutkielman teoreettista viitekehystä (kuvio 

1). Päivitetyssä viitekehyksessä (kuvio 4) alkuperäistä rakennetta ei muuteta, mutta sen si-

sältöä tarkennetaan pk-yritysten toimintaympäristön ja erityispiirteiden, johdon ja asiantun-

tijoiden ominaisuuksien, strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen sekä kontingenssi-

tekijöiden osalta.  

Pk-yritysten toimintaympäristöä ja erityispiirteitä koskevaa laatikkoa täsmennetään aineis-

tossa esiin nousseilla tekijöillä. Useissa haastatteluissa korostuivat erityisesti matala organi-

saatiorakenne sekä yritysten nopea kasvu ja kehitysvaihe. Johdon ja talousasiantuntijoiden 

ominaisuuksien osalta viitekehystä täydennetään korostamalla johdon taloudellisen osaami-

sen merkitystä sekä talousasiantuntijoiden roolia strategisiin keskusteluihin osallistumisessa. 

Alkuperäisessä viitekehyksessä strateginen johdon laskentatoimi esitettiin yleisellä tasolla 

relevantteina tekniikoina ja käytäntöinä, ulkoisena orientaationa, pitkän aikavälin 
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näkökulmana sekä talousasiantuntijoiden osallistumisena strategiseen johtamisprosessiin. 

Empiirisestä analyysistä voidaan kuitenkin tunnistaa pk-yrityksissä konkreettisia käytäntöjä, 

jotka nostetaan päivitettyyn viitekehykseen kuvaamaan aineistossa havaittuja keskeisiä stra-

tegisen johdon laskentatoimen käytäntöjä. Myös teoriasta tunnistettuja kontingenssitekijöitä 

tarkennetaan aineiston perusteella. Vaikka alkuperäisen viitekehyksen kontingenssitekijät 

tunnistettiin myös empiriassa, niitä tarkennetaan vastaamaan yksityiskohtaisemmin tutkiel-

man tuloksia, jotta pk-yritysten strategisen johdon laskentatoimen käyttöönottoon vaikutta-

vista tekijöistä voidaan luoda tarkempi kuva.  

Empiirisen ja teoreettisen viitekehyksen välillä voidaan havaita sekä yhtäläisyyksiä että 

eroja. Yhtäläistä niiden välillä on erityisesti se, että strategisen johdon laskentatoimen kes-

keiset osa-alueet tunnistetaan myös pk-yritysten käytännöissä, mikä tukee näkemystä siitä, 

että strategisen johdon laskentatoimen käytännöt ovat sovellettavissa myös pk-yrityskon-

tekstissa. Erot puolestaan liittyvät ennen kaikkea siihen, että empiirisessä viitekehyksessä 

strateginen johdon laskentatoimi jäsentyy konkreettisina ja yrityskohtaisesti sovellettuina 

käytäntöinä. Havaittuja eroja voidaan selittää sillä, että pk-yrityksissä strategisen johdon las-

kentatoimen käytännöt mukautuvat yrityksen toimintakontekstiin ja organisatorisiin piirtei-

siin.   
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Kuvio 4. Empiiristen tulosten pohjalta päivitetty viitekehys 

 

Päivitetty viitekehys (kuvio 4) jäsentää tutkielman tulokset yhteen ja havainnollistaa, miten 

nämä tekijät vaikuttavat yhdessä strategiseen päätöksentekoon pk-yrityksissä. 

 

 

Pk-yritysten toimintaympäristö ja 
erityispiirteet

• Pieni koko

• Matala organisaatiorakenne

• Rajalliset resurssit

• Nopea kasvu ja kehitysvaihe

Johdon ja talousasiantuntijoiden 
ominaisuudet

• Päätöksenteon keskittyneisyys

• Johdon taloudellinen osaaminen

• Talousasiantuntijoiden ostallistuminen 
strategisiin keskusteluihin

Strateginen johdon laskentatoimi

• Strateginen kustannus- ja 
investointitieto

• Budjetointi ja ennustaminen

• Suorituskyvyn mittaristo ja seuranta

• Kilpailija- ja markkinatieto

• Asiakastiedon strateginen käyttö

Kontingenssitekijät

• Rahoitus- ja omistusrakenne

• Yrityksen koko ja kasvuvaihe

• Toimintaympäristön epävarmuus

• Johdon ominaisuudet

• Organisaatiorakenne

• Resurssit ja järjestelmät

• Strategian luonne

Strateginen päätöksenteko 
pk-yrityksissä
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6  Johtopäätökset 

Tämän tutkielman tavoitteena oli selvittää, miten pk-yritykset hyödyntävät strategisen joh-

don laskentatoimen käytäntöjä päätöksenteossaan sekä mitkä tekijät vaikuttavat näiden käy-

täntöjen käyttöönottoon. Lisäksi tavoitteena oli tarkastella, millaisia haasteita pk-yritykset 

kohtaavat käytäntöjen hyödyntämisessä. Strategisen johdon laskentatoimen merkitys tehok-

kaan päätöksenteon tukena sekä sen yhteys yrityksen suorituskykyyn tekevät aiheesta ajan-

kohtaisen ja tutkimuksellisesti kiinnostavan (Cadez ja Guilding, 2008), mutta pk-yritysten 

näkökulma on jäänyt aiemmassa tutkimuksessa vähemmälle huomiolle (Kalkhouran et al., 

2017). Tämä tutkielma pyrki osaltaan täydentämään tutkimusaukkoa tarkastelemalla ensin 

aiempaa teoreettista tutkimusta ja keskeisiä käsitteitä sekä sen jälkeen analysoimalla empii-

ristä aineistoa pk-yrityksissä toteutettujen haastattelujen avulla. Johdon ja talousasiantunti-

joiden haastattelujen avulla pyrittiin tunnistamaan strategisen johdon laskentatoimen ilme-

nemistä pk-yritysten kontekstissa ja linkittämään empiiriset havainnot aiempaan teoriaan. 

Tutkielmassa pyrittiin vastaamaan päätutkimuskysymykseen sekä kahteen sitä täydentävään 

alatutkimuskysymykseen. Päätutkimusongelmaa lähestyttiin ensimmäisellä alatutkimusky-

symyksellä:  

”Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, millaisia strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä 

pk-yrityksissä otetaan käyttöön?” 

Tutkimustulosten perusteella strategisen johdon laskentatoimen käyttöönottoa pk-yrityk-

sissä selittävät useat organisatoriset ja toimintaympäristöön liittyvät tekijät. Organisaa-

tiokohtaisten tekijöiden on havaittu vaikuttavan strategisen johdon laskentatoimen käyttöön-

ottoon (Rashid et al., 2021), minkä vuoksi kontingenssitekijöiden tarkastelu muodostaa kes-

keisen näkökulman tässä tutkielmassa. Keskeisiksi tekijöiksi tunnistettiin erityisesti yrityk-

sen rahoitus- ja omistusrakenne, koko ja kasvuvaihe, toimintaympäristön epävarmuus, joh-

don ominaisuudet, organisaatiorakenne, käytettävissä olevat resurssit ja järjestelmät sekä 

strategian luonne. Tulokset osoittavat, että nämä tekijät vaikuttavat ennen kaikkea siihen, 

kuinka muodollisia ja systemaattisia strategisen johdon laskentatoimen käytännöt ovat pk-

yrityksissä. Yhtä yksittäistä tekijää, joka selittäisi strategisen johdon laskentatoimen käyt-

töönottoa kaikissa pk-yrityksissä, ei voida tunnistaa. Kokonaisuutena tulokset tukevat 
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kontingenssiteorian näkemystä siitä, että strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen so-

veltuvuus riippuu yrityksen toimintakontekstista eikä yhtä universaalisti optimaalista järjes-

telmää ole olemassa (Ojra et al., 2021). Näin ollen strategisen johdon laskentatoimen käy-

tännöt näyttäytyvät pk-yrityksissä usein joustavina ja toimintakontekstiin mukautuvina käy-

täntöinä, jotka kehittyvät yrityksen organisatoristen ja toimintaympäristöön liittyvien teki-

jöiden yhteisvaikutuksesta.  

Toinen alatutkimuskysymys liittyi pk-yritysten kohtaamiin haasteisiin strategisen johdon 

laskentatoimen hyödyntämisessä: 

”Millaisia haasteita pk-yritykset kohtaavat strategisen johdon laskentatoimen hyödyntä-

misessä?” 

Tulosten mukaan pk-yritykset kohtaavat strategisen johdon laskentatoimen hyödyntämi-

sessä sekä organisatorisiin että tiedon tuottamiseen ja hyödyntämiseen liittyviä haasteita. 

Keskeisimmät haasteet liittyvät taloudellisen tiedon ja liiketoiminnan ymmärryksen vaihte-

luun yrityksen sisällä, johdon suhtautumiseen taloudelliseen informaatioon, ennustamiseen 

liittyvään epävarmuuteen sekä raportoinnin ja mittaamiseen kehittämiseen. Lisäksi pk-yri-

tyksille tyypilliset resurssirajoitteet vaikuttavat siihen, kuinka systemaattisesti strategisen 

johdon laskentatoimen käytäntöjä voidaan hyödyntää. Haasteet eivät kohdistu yksittäisiin 

tekniikoihin, vaan pikemminkin yrityskohtaisiin sekä tiedon tuottamiseen ja hyödyntämi-

seen liittyviin tekijöihin. Tulokset kuitenkin osoittavat, että pk-yritykset pyrkivät aktiivisesti 

tunnistamaan näitä haasteita ja kehittämään strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä 

päätöksenteon tueksi. 

Alatutkimusongelmien tarkastelun jälkeen voidaan vastata tutkielman päätutkimusongel-

maan:  

”Miten pk-yritykset soveltavat strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä päätöksente-

ossa?” 

Empiiristen tutkimustulosten perusteella pk-yritykset soveltavat strategisen johdon lasken-

tatoimen käytäntöjä päätöksenteossa ennen kaikkea joustavina ja päätöksentekoa tukevina 

toimintatapoina, eivät niinkään muodollisina järjestelminä. Strategisen johdon laskentatoi-

men soveltaminen ilmenee aineiston perusteella erityisesti strategisen kustannus- ja inves-

tointitiedon hyödyntämisenä, budjetointina ja ennustamisena, suorituskyvyn mittariston ja 

seurannan käyttönä sekä kilpailija-, markkina- ja asiakastiedon strategisena 
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hyödyntämisenä. Näitä käytäntöjä hyödynnetään pk-yrityksissä esimerkiksi investointien ar-

vioinnissa, kasvun ja resurssien suunnittelussa, suorituskyvyn seurannassa sekä markkina-

aseman ja asiakkuuksien strategisen arvon hahmottamisessa. 

Samalla strategisen johdon laskentatoimen rooli pk-yritysten päätöksenteossa liittyy vah-

vasti talousasiantuntijoiden osallistumiseen strategisiin keskusteluihin sekä taloudellisen tie-

don tuottamiseen ja tulkintaan johdon strategisten päätösten tueksi. Tulokset osoittavat siten, 

että strategisen johdon laskentatoimen käytännöt pk-yrityksissä eivät useimmiten ole selke-

ästi nimettyjä tai systemaattisia järjestelmiä, vaan sulautuvat osaksi strategista päätöksente-

koa yrityksen toimintakontekstin mukaisesti. Tämä tukee aiemmassa akateemisessa keskus-

telussa esitettyä näkemystä siitä, että pk-yrityksissä strateginen päätöksenteko ja siihen liit-

tyvät laskentatoimen käytännöt ovat usein vähemmän strukturoituja kuin suurissa organisaa-

tioissa (kts. esim. O’Regan ja Ghobadian, 2002). Lisäksi tulokset korostavat laaja-alaisen 

liiketoimintaosaamisen ja toimintaympäristön ymmärryksen merkitystä pelkän laskentatoi-

men ymmärryksen rinnalla, mikä on linjassa aiempien tutkimusten kanssa (Tillmann ja God-

dard, 2008).  

6.1  Tutkimuksen implikaatiot ja suositukset 

Tutkielman tulokset tarjoavat sekä teoreettisia että käytännön implikaatioita. Teoreettisesta 

näkökulmasta tutkielma täydentää strategisen johdon laskentatoimen kirjallisuutta osoitta-

malla, että pk-yrityksissä käytännöt eivät välttämättä ilmene systemaattisina järjestelminä, 

vaan joustavina ja kontekstisidonnaisina ratkaisuina. Tämä tukee erityisesti kontingenssiteo-

reettista näkemystä tuomalla esiin, miten strategisen johdon laskentatoimen käytännöt vaih-

televat pk-yrityksen organisatoristen ja toimintaympäristöön liittyvien tekijöiden yhteisvai-

kutuksesta.  

Käytännön näkökulmasta tulokset korostavat johdon taloudellisen osaamisen ja talousasian-

tuntijoiden liiketoimintaymmärryksen yhdistämisen merkitystä. Tulosten perusteella pk-yri-

tysten kannattaa kiinnittää huomiota taloudellisen tiedon ja strategisen päätöksenteon väli-

sen yhteyden vahvistamiseen sekä osallistaa laajemmin organisaation eri toimijoita strategi-

siin keskusteluihin. Yrityksen sisäisen talousymmärryksen vahvistaminen ulkoisen talous-

funktion ohella voi tukea päätöksenteon laatua ja vähentää raportointiin liittyvää epävar-

muutta sekä siitä aiheutuvia haasteita. 
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Sijoittajien ja rahoittajien näkökulmasta tulokset korostavat raportointivaatimusten roolia 

käytäntöjen kehittymisessä. Ulkoiset vaatimukset voivat lisätä käytäntöjen muodollisuutta, 

mutta liian raskaat järjestelmät voivat kuormittaa resurssirajoitteisia pk-yrityksiä. Liian yk-

sityiskohtainen taloudellinen seuranta ei välttämättä tue pk-yritysten päätöksentekoa, minkä 

vuoksi mittaamisen kehittämisessä tulisi kiinnittää huomiota tiedon olennaisuuteen ja käy-

tettävyyteen. Tämän vuoksi pk-yritysten on perusteltua pyrkiä löytämään tasapaino muodol-

listen järjestelmien ja niiden tuottamien kustannusten välillä esimerkiksi hyödyntämällä ke-

vyitä, mutta säännöllisiä raportointityökaluja sekä raportoinnin automatisointia mahdolli-

suuksien mukaan.  

Tulokset viittaavat siihen, että strategisen johdon laskentatoimen käyttöä pk-yrityksissä voi-

daan edistää vahvistamalla talousosaamista ja tiedon hyödyntämistä organisaation eri ta-

soilla. Yhteiskunnallisella tasolla tulokset tuovat esiin tarpeen kehittää pk-yrityksille sovel-

tuvia, kevyitä strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä, jotka tukevat päätöksentekoa 

ilman liiallista resurssikuormitusta. Keskeistä käytäntöjen kehittämisessä on kuitenkin nii-

den sovittaminen yrityksen toimintakontekstiin ja päätöksenteon tarpeisiin, ei niinkään yk-

sittäisten käytäntöjen lisääminen.  

6.2  Tutkimuksen arviointi ja luotettavuus  

Laadullisen tutkimuksen arvioimiseen ei ole olemassa yhtenäisiä ohjeita, eikä määrällisestä 

tutkimuksesta peräisin olevia reliabiliteettia ja validiteettia yleensä pidetä riittävinä laadulli-

sen tutkimuksen tarpeisiin (Tuomi ja Sarajärvi, 2018). Sen sijaan laadullisen tutkimuksen 

arviointi tulee ymmärtää laajemmin kuin vain näiden käsitteiden kautta, ja sitä voidaan jä-

sentää esimerkiksi uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden käsitteiden avulla (Puusa et 

al., 2021). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan ensisijaisesti kokonaisuutena, 

jossa keskeistä on tutkimuksen johdonmukaisuus ja se, että tutkimuksen toteutuksesta anne-

taan lukijalle riittävästi tietoa tutkimuksen arvioimiseksi (Tuomi ja Sarajärvi, 2018). 

Tässä tutkielmassa uskottavuutta on pyritty vahvistamaan kuvaamalla tutkimuksen toteutus, 

aineistonkeruu ja aineiston analyysi mahdollisimman yksityiskohtaisesti sekä havainnollis-

tamalla tuloksia aineistosta nostetuilla sitaateilla päättelyn ja tulkinnan tueksi. Tutkimusai-

neisto kerättiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla pk-yritysten johdon ja talousasiantunti-

joiden kanssa, mikä mahdollisti ilmiön tarkastelun useasta näkökulmasta. Luotettavuutta on 
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puolestaan pyritty vahvistamaan siten, että valittu lähestymistapa ja menetelmät on perus-

teltu suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin. Tutkimusprosessin keskeiset vaiheet ja tehdyt me-

todologiset valinnat on kuvattu mahdollisimman avoimesti, jotta lukija voi arvioida tutki-

muksen toteutusta. Eettiset periaatteet on huomioitu erityisesti siinä, että tutkimusaineisto 

on kerätty ja käsitelty haastateltavien anonymiteetti turvaten. 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella myös tutkimuskohteen ja tulkitun 

materiaalin yhteensopivuuden näkökulmasta (Vilkka, 2025). Tässä tutkielmassa tulkinnat 

perustuvat empiiriseen aineistoon ja niitä on tarkasteltu suhteessa aiempaan tutkimukseen 

sekä teoreettiseen viitekehykseen. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on lisäksi ilmiön ym-

märryksen lisääminen, jolloin arvioinnissa korostuu tulkinnan yleistäminen (Alasuutari, 

1994; Vilkka, 2025). Tässä tutkielmassa yleistäminen on huomioitu siinä, että tulkinnat ra-

kentuvat tutkijan, empiirisen aineiston ja teoreettisen tarkastelun välisessä vuoropuhelussa. 

Näin ollen luotettavuuden arviointia on tehty tutkimusprosessin eri vaiheissa. 

Laadulliselle tutkimukselle on kuitenkin ominaista, että tutkimus on kokonaisuutena ainut-

kertainen (Vilkka, 2025). On myös huomioitava, että tutkimuksen tulokset voisivat jossain 

määrin erota, jos tutkijalla olisi erilainen esiymmärrys tai teoreettinen perehtyneisyys tutkit-

tavasta ilmiöstä. Lisäksi tutkija ei ole osa tutkimuksen kohteena olevia pk-yrityksiä, mikä 

tukee tutkimuksen puolueettomuutta. Samalla tutkija on pyrkinyt ymmärtämään haastatelta-

via heidän omista lähtökohdistaan ilman ennalta asetettuja oletuksia, mikä on osa tutkimuk-

sen luotettavuuden arviointia (Tuomi ja Sarajärvi, 2018; Vilkka, 2025).  

6.3  Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset 

Strategisen johdon laskentatoimen tutkimus pk-yrityskontekstissa on edelleen melko vä-

häistä. Aiempi tutkimus on painottunut pääasiassa ulkomaisiin suuryrityksiin, minkä vuoksi 

pk-yrityksiä koskevaa kirjallisuutta tutkielman aihepiiristä oli rajallisesti saatavilla. Tämä 

vaikutti myös siihen, että tutkimustuloksia jouduttiin suhteuttamaan osin laajempaan strate-

gista johdon laskentatoimea ja päätöksentekoa koskevaan kirjallisuuteen. Samalla tämä viit-

taa siihen, että strategisen johdon laskentatoimen käyttö pk-yrityksissä ei ole vielä tutkimuk-

sellisesti vakiintunut ilmiö. 
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Tähän tutkielmaan liittyy myös rajoituksia, jotka on syytä huomioida tuloksia tarkastelta-

essa. Ensinnäkin tutkimus perustuu rajalliseen määrään haastatteluja sekä johdon ja talous-

asiantuntijoiden näkökulmiin. Tuloksia ei voida yleistää kaikkiin pk-yrityksiin ja muissa 

rooleissa työskentelevien kokemuksiin. On mahdollista, että toisenlainen otanta olisi tuotta-

nut erilaisia havaintoja strategisen johdon laskentatoimen ilmenemisestä pk-yritysten pää-

töksenteossa. Tutkimus nojautuu myös haastatteluaineistoon, joka perustuu haastateltavien 

omiin kuvauksiin ja tulkintoihin. Lisäksi puolistrukturoidut haastattelut mahdollistivat kes-

kustelun ohjaamisen tietyille osa-alueille tutkijan tulkinnan mukaisesti, mikä on voinut vai-

kuttaa siihen, millaisia näkökulmia aineistossa korostuu.  

Jatkotutkimusta suunnitellessa aihetta olisi perusteltua tarkastella laajemmalla empiirisellä 

aineistolla esimerkiksi eri toimialoilla, eri kasvuvaiheessa olevissa yrityksissä tai laajemmin 

suomalaisessa kontekstissa. Erityisesti pk-yrityksiin keskittyvää tutkimusta on tarpeen lisätä 

tunnistetun tutkimusaukon perusteella. Lisäksi voisi olla hyödyllistä tarkastella johdon ja 

talousasiantuntijoiden näkökulmia erikseen, jotta saataisiin syvällisempää tietoa siitä, miten 

strategisen johdon laskentatoimen käytännöt ymmärretään ja miten niitä hyödynnetään. Jat-

kotutkimuksessa olisi myös mielenkiintoista toteuttaa tutkimus yhdestä tai useammasta yri-

tyksestä pidemmällä aikavälillä, jolloin voitaisiin tarkastella syvemmin, miten nämä käytän-

nöt kehittyvät ajan myötä ja millainen vaikutus niillä on pidemmän aikavälin strategisessa 

päätöksenteossa. Lisäksi kontingenssitekijät tarjoavat edelleen mielenkiintoisen tutkimusnä-

kökulman siihen, miten eri tekijät selittävät strategisen johdon laskentatoimen eroavaisuuk-

sia yritysten välillä.  
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Liite 1. Haastattelukysymykset 

1. Taustatiedot: 

• Kuvaile lyhyesti yrityksen toimiala, koko ja keskeiset markkinat.  

• Mikä on roolisi ja keskeiset vastuusi yrityksessä?  

• Kuinka kauan olet toiminut nykyisessä roolissasi?  

• Millainen on koulutustaustasi ja aiempi työkokemuksesi, erityisesti talous- 

tai päätöksentekoa tukevissa rooleissa?  

• Onko sinulla kokemusta myös suuremmista yrityksistä vai pääasiassa pk-yri-

tyksistä?  

2. Strateginen johtaminen ja päätöksenteko: 

• Miten yrityksessä toteutetaan strategista eli pitkän aikavälin suunnittelua?  

• Miten strategisten päätösten tekeminen on organisoitu: keitä osallistuu ja ke-

nen vastuulla strategiset päätökset ovat? 

• Miten strategisia tavoitteita ja päätöksiä seurataan ja arvioidaan käytännössä? 

• Kuinka muodollinen tai epämuodollinen suunnittelu ja seuranta on? 

• Mitä pidät yrityksenne strategiaa: onko se ennalta suunniteltu, vähitellen ke-

hittyvä vai näiden yhdistelmä? 

3. Strategisen johdon laskentatoimen käytännöt: 

• Kustannustieto (kustannuslaskenta):  

o Millä tavoilla arvioitte tuotteiden tai palveluiden kustannuksia? 

o Miten huomioitte kustannuksia pidemmällä aikavälillä (esim. elin-

kaari, ylläpito ja laatu)? 

o Miten kustannustieto vaikuttaa päätöksiin, kuten hinnoitteluun tai 

tuote-/palveluvalikoimaan? 

• Suorituskyvyn mittaus (suunnittelu, ohjaus ja suorituskyvyn mittaus):  
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o Miten seuraatte yrityksen suorituskykyä ja tavoitteiden toteutumista? 

o Mitä rahamääräisiä ja ei-rahamääräisiä mittareita käytätte? 

o Millä tavoin vertaatte toimintaanne muihin yrityksiin tai alan parhai-

siin käytäntöihin (benchmarking)? 

• Kilpailijoihin liittyvä tieto (kilpailijalaskenta): 

o Miten seuraatte kilpailijoiden toimintaa, kuten hinnoittelua, mark-

kina-asemaa tai kustannuksia? 

o Miten kilpailijoista saatu tieto vaikuttaa päätöksentekoon? 

• Asiakkaita koskeva tieto (asiakaslaskenta):  

o Millaisia asiakasmittareita seuraatte, kuten asiakastyytyväisyyttä, 

asiakaskannattavuutta tai asiakassuhteen arvoa? 

o Miten tunnistatte tai arvioitte, mitkä asiakkaat ovat yritykselle erityi-

sen arvokkaita? 

o Miten asiakastieto vaikuttaa päätöksentekoon? 

4. Laskentatoimen rooli strategisessa päätöksenteossa: 

• Millainen rooli talous- tai laskentatoimen tuottamalla tiedolla on strategisen 

suunnittelun ja päätöksenteon tukena?  

• Millaista laskentatoimen tietoa yrityksessä tuotetaan ja käsitellään päätöksen-

teon tueksi? 

• Kuka tuottaa päätöksenteossa käytettävän laskentatoimen tiedon, ja mistä 

tieto saadaan? 

• Miten ja millä tavoin taloushallinnon asiantuntijat osallistuvat strategisiin 

keskusteluihin? 

5. Käyttöönottoon vaikuttavat tekijät: 

• Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, millaista laskentatoimen tai muuta päätök-

sentekoa tukevaa tietoa yrityksessä käytetään?  



3(3) 

 

• Miten yrityksen koko vaikuttaa käytäntöihin eli siihen, miten tietoa tuotetaan 

ja hyödynnetään?  

• Miten resurssit (aika, henkilöstö, järjestelmät, budjetti) vaikuttavat käytäntöi-

hin?  

• Miten henkilöstön osaaminen ja kokemus vaikuttavat käytäntöihin? 

• Miten strategiaan liittyvien käytäntöjen muodollisuus tai epämuodollisuus 

vaikuttavat tiedontuotantoon ja päätöksentekoon? 

• Miten yrityksen toimintaympäristön epävarmuus ja kilpailutilanne vaikutta-

vat siihen, millaista tietoa koette tarvitsevanne ja miten sitä hyödynnetään? 

• Jos sinulla on kokemusta myös suurista yrityksistä: miten käytännöt eroavat 

pk-yrityksissä ja suurissa organisaatioissa? 

6. Hyödyt, haasteet ja kehittäminen: 

• Mitä hyötyjä laskentatoimen tai muun päätöksenteon tiedon käytöstä on ollut 

päätöksenteossa ja muussa toiminnassa?  

• Millaisia haasteita tai rajoitteita olette kohdanneet tiedon käytössä?  

• Miten näitä käytäntöjä olisi sinun näkökulmastasi hyödyllistä kehittää tule-

vaisuudessa?  

• Mitä haluaisit lisätä tai painottaa näiden kysymysten ulkopuolelta, mitä 

emme ole käsitelleet? 
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