.

- J Tampereen yliopisto

Oskari Lager

JOHDON LASKETATOIMEN ROOLI JA
HYODYT YRITYKSEN STRATEGISESSA

JOHTAMISESSA
Kandidaatintyo

Tekniikan ja luonnontieteiden tiedekunta
Kandidaatintyo
Toukokuu 2019



TIVISTELMA

Oskari Lager: Johdon laskentatoimen rooli ja hyddyt yrityksen strategisen johtamisen tukena
Kandidaatinty®

Tampereen yliopisto

Teknis-taloudellinen TkK-tutkinto-ohjelma

Toukokuu 2019

Tassa kandidaatintydssa tutkitaan johdon laskentatoimen ja tarkemmin strategisen johdon las-
kentatoimen roolia ja hyotyja yrityksen strategisessa johtamisessa. Tyossa kasitellaan strategian
ja strategisen johtamisen kasitteita tieteellisessa kirjallisuudessa seka tarkastellaan johdon las-
kentatoimea ja siitd haarautuvaa strategista johdon laskentatoimea. Tydssa esitellaan myds ylei-
sesti tieteellisessa kirjallusuudessa tunnistetut strategisen johdon laskentatoimen tekniikat.

Itse tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena empiirisista tutkimuksista, jotka kasittelivat
strategisen johdon laskentatoimen kayttoa yrityksissa. Katsauksen perusteella strategisen johdon
laskentatoimen rooleiksi muodostui pitkdn aikavalin suunnitelmien tekeminen, ennusteiden ja
skenaarioiden luonti, kilpailun ja ymparistdn seuranta, strategisten tavoitteiden seka suoritusky-
vyn mittaaminen seka kustannusten seuranta ja hallinta.

Hyddyiksi tutkimuksissa todettiin strategisten vaihtoehtojen parempi arviointi, ymparistén muu-
tosten ennustaminen, muutoksiin sopeutuminen, tehostunut paatdksentekoprosessi, kustannus-
ten parempi hallinta, vahentynyt ylikuormitus, tehostunut yhteistyo yrityksen eri funktioiden valilla
seka yleinen suorituskyvyn parantuminen taloudellisilla ja ei-taloudellisilla mittareilla.

Avainsanat: strateginen johdon laskentatoimi, strateginen johtaminen, strategia, tekniikat

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck —ohjelmalla.



ABSTRACT

Oskari Lager: The Role and Benefits of Strategic Management Accounting in Corporate
Strategic Management

Bachelor of Science Thesis

Tampere University

Bachelor’s Degree Programme in Industrial Engineering and Management

May 2019

In this bachelor’s thesis the role and benefits of management accounting and to be more spe-
cific strategic management accounting were examined in corporation’s strategic management. At
first in this thesis examined strategy and strategic management, management accounting and
strategic management accounting in scientific literature. The most common strategic manage-
ment accounting techniques in the literature were also introduced.

The study in this thesis was done as review of the literature from the empiric studies of strategic
management accounting in practice. According to the review the roles of strategic management
accounting in organizations were long range planning, drafting forecasts and scenarios, observe
competition field and environment, measure strategic goals and performance, tracking and man-
agement of costs.

According to the review done in this thesis the benefits of strategic management accounting
used in organizations were better valuation of strategic options, forecasting of environmental
changes, adapting to the changing environment, more efficient decision-making process, better
management of costs, better co-operation between different functions in organization and over-
all better organizational performance in financial and non-financial indicators.

Keywords: strategic management accounting, strategic management, strategy, techniques

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.



ALKUSANAT

Johdon laskentatoimella ja yrityksen strategisella johtamisella on suuri rooli yrityksissa.
Yhdessa ne luotsaavat koko yritysta jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistéssa edis-
tadkseen sen menestysta ja varmistaakseen sen selviamisen myos tulevaisuudessa. Ne
keskittyvat tarkastelemaan yrityksen toimintaa ylemmalla tasolla ja pyrkivat saamaan ko-
konaiskuvan yrityksen toiminnasta, liittden yhteen yrityksen sisaiset pienemmat kokonai-
suudet. Koska strateginen johtaminen ja johdon laskentatoimi ovat yhteydessa toisiinsa
hyvin laheisesti, on mielenkiintoista tutkia, millaisia rooleja ja hyotyja johdon laskentatoi-

mella on eri organisaatioissa.

Vaikka tydssa esitelty strateginen johdon laskentatoimi ei ole uusi keksintd, se on edel-
leen hyvin ajankohtainen kasvavan kilpailun, monimutkaisten kustannusrakenteiden ja
lisdantyvien toimintaymparistén muutosten vuoksi. Informaatioteknologian kehittyessa
tiedon hankinnasta, varastoinnista, seka analysoinnista on tullut edullisempaa, mika on
johtanut siihen, etta aikaisemmin kalliiden strategisten johdon laskentatoimen tekniikoi-

den kayttd on mahdollista yha suuremmalle joukolle yrityksia.

Kandidaatin tyo opetti minulle paljon tieteellisesta tutkimuksesta omalla alallani seka ta-
man tyon aihepiirin ymparilla. Tyo myds syvensi tietamystani yrityksen strategisesta joh-
tamisesta seka johdon laskentatoimesta ja havainnollisti, mitd konkreettisia hyotyja joh-

don laskentatoimella voidaan saavuttaa.

Haluan kiittda ohjaajaani Tuomas Korhosta ohjaavista kommenteista sek& neuvoista,
joita sain hanelta lapi koko kirjoitusprosessin. Haluan kiittdd myds professori Teemu Lai-
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1.JOHDANTO

Kun tarkastellaan menestyvia yrityksia, huomataan, ettad ne ovat sellaisia, jotka pystyvat
sopeutumaan ympariston muutoksiin. Henderson (1989) vertasi yritysten strategiaa
elainlajien evoluutioon, jossa ne elainlaijit, jotka pystyivat sopeutumaan ymparistén muu-
toksiin, selviytyivat. Strategia tarvitsee tuekseen tydkaluja, jotta sen tavoitteita, valintoja,
implementointia ja toimintaa voidaan arvioida. 1980-luvulla kirjallisuudessa tunnistettu
strateginen johdon laskentatoimi pyrkii vastaamaan edelld mainittuihin strategian kysy-
myksiin. Taman tyon tarkoituksena on selvittaa kirjallisuuskatsauksen muodossa, millai-
nen rooli strategisella johdon laskentatoimella on yrityksen strategisessa johtamisessa
seka tutkia, mitd hyotyja yritykset saavat strategisen johdon laskentatoimen kayttami-

sesta.

Vahva henkilokohtainen kiinnostus aihetta kohtaan motivoi minua tekemaan tyon juuri
tasta aiheesta. Aihe on lasna kaikissa yrityksissa ja sita voi soveltaa loputtomasti alasta
riippumatta. Strategian ja johdon laskentatoimen rajapinnassa oleva ty6 on sellaista, jota
ei voi automatisoida tai ulkoistaa tekoalylle viela pitkaa aikaan. Se on siis relevantti myos
tulevaisuudessa, kuten Tampereen yliopiston professori Laineen kanssa keskustelta-

essa kavi ilmi.

Aihe on mielenkiitoinen, silla se liittaa yhteen yliopistossa opittuja kokonaisuuksia useilta
eri osa-alueilta. Aluksi on tarkedd ymmartaa laskentatoimen peruskasitteet seka johdon
laskentatoimen tarkoitus ja rooli organisaatiossa. Myos strategian merkitys ja sen tarkoi-
tus ovat tarkeita ymmartaa. Jotta nama kaksi toimisivat yhdessa, on niin ikdan ymmar-
rettdva strategisen johtamisen prosessi. Ty0 auttaa lukijoita hahmottamaan johdon las-
kentatoimen merkityksen organisaatioiden strategian luonnissa, seurannassa seka stra-
tegisissa paatdksissa. Tyo esittelee, mitd on strateginen johdon laskentatoimi seka sen
yleisimmat tekniikat, jolloin lukija voi omien intressiensa perusteella perehtya syvemmin
hyddylliseksi nédkemiinsa tekniikoihin. Tyd myds motivoi lukijaa perehtymaan strategi-
seen johdon laskentatoimeen esittelemalla erilaisia rooleja ja hyotyja, joita sille on tutki-

muksissa I0ydetty erilaisissa organisaatioissa.

Kappaleessa kaksi keskitytdaan tarkastelemaan, mita yrityksen strategia ja strateginen

johtaminen tarkoittavat. Kappaleessa kolme selitetdan, mita on johdon laskentatoimi ja



sen alle kuuluva strateginen johdon laskentatoimi. Neljannessa kappaleessa perehdy-
taan kirjallisuudessa yleisesti tunnistettuihin strategisen johdon laskentatoimen tekniikoi-
hin. Kappaleessa viisi syvennytaan tutkimuksiin strategisen johdon laskentatoimen kay-
tosta yrityksissa, analysoidaan siita saatavia hyotyja, tutkitaan, mitka tekniikat ovat kay-
tetyimpia ja perehdytaan haasteisiin sen kaytéssa. Viimeisessa kappaleessa esitellaan

tydn perusteella tehdyt paatelmat.

Tutkimukseen l0ydettiin artikkeleita yhdistelemalla muiden muassa seuraavia hakusa-

LI ] LI 1] ”

noja: "management accounting”, "strategic management accounting”, "strategy”, “top

management”, “decision making”, “role of”, “strategic decisions”, “supporting strategy”,

"strategic management” seka “creating strategy”.

Kirjallisuushaut on suoritettu seuraavilla hakukoneilla: Google Scholar, Scopus, Web of
science, Andor sekd TuniLib. Lahteitd on I0ytynyt myos tutkimalla teoksia, joihin luke-
mani artikkelit ovat viitanneet. Nain on saatu hyva kokonaiskuva siita, miten kirjallisuus

aihealueen ymparilla on kehittynyt ja kuinka aihealueen tutkimusta on kaytannossa tehty.

Artikkeleita etsiessd on paaosin keskitytty vuotta 2010 tuoreempiin julkaisuihin. Myds
vanhempia artikkeleita on valittu, mikali ne ovat sopineet hyvin aihealueeseen, eika uu-
dempia julkaisuja kyseessa olevasta aiheesta ole I0ytynyt. Vanhempia teoksia on otettu
mukaan tyohon myds, mikali teosta voidaan pitaa alan kirjallisuudessa merkittavana.
Haussa on keskitytty seuraavien lehtien julkaisuihin: * Accounting, Organizations and

” o» L]

Society”, ” Management Accounting Research”, ” Accounting and Business Research”,
“Accounting Review” ja “Journal of Accounting Research”. My6s muista julkaisukana-
vista on valittu lahteitd sen mukaan, kuinka osuvia ne ovat olleet tyon aiheeseen ndhden

ja kuinka luotettavina niita on voitu pitaa.



2. YRITYKSEN STRATEGINEN JOHTAMINEN

Jotta strategisen johdon laskentatoimen roolia ja hydtyja yrityksen strategisessa johta-
misessa voidaan tutkia, on tarkeaa ymmartaa, mita strateginen johtaminen tarkoittaa.
Tassa kappaleessa perehdytdan aluksi yrityksen strategian kasitteeseen, jonka kautta

siirrytédan tarkastelemaan, mita strateginen johtaminen tarkoittaa.

2.1. Yrityksen strategia

Yrityksen strategia on moniulotteinen ja kompleksinen kokonaisuus, johon liittyy useita
erilaisia kasitteitd. Se seuraa aikaansa ja nain ollen kehittyy vastaamaan ajankohtaisiin

haasteisiin markkinoilla ja ymparistossa.

Strategia pyrkii maarittdmaan, mita ovat organisaation pitkan aikavalin suunta, resurssit
ja ydinosaaminen, edut kilpailijoihin ndhden, strateginen sopivuus kilpailuymparistéén
seka arvot ja odotukset (Johnson 2006, s. 2-15). Porter (1996) maarittaa strategian seu-
raavasti: Strategia on uniikin ja arvokkaan position luomista erilaisten aktiviteettien
avulla. Strategia on valintojen tekemista siita, mita yritys tekee, silla jos kompromisseja
ei tarvita, myoskaan strategiaa ei tarvita. Strategia on viimeisena valittujen aktiviteettien
yhteen linkittamista niin, etta aktiviteetit tukevat toisiaan luoden enemman arvoa yhdessa
kuin erikseen. Mintzberg & Waters (1985) esittaa strategian olevan yrityksen paatoksissa
toistuva kaava. Strategian voisi siis ndhda koko organisaation lapi leikkaavana ajattelu-
mallina, jonka tarkoituksena on sen pitkan tahtaimen menestys ohjaten koko organisaa-

tiota haluttuun suuntaan.

Henderson (1989) mukaan yrityksen strategiaa voi verrata elainlajien evoluutioon, jossa
eri lajit kilpailevat samoista resursseista, kuten ravinnosta ja elintilasta. Erilaistumalla
kayttdmaan erilaisia ravinnonlahteita ja elamaan eri elinymparistoissa lajit pystyvat me-
nestymaan. Samoin yritysten on I6ydettava erilaisia toimintatapoja ja markkinoita selvi-
tdkseen. Strategia toimii tdssa tapauksessa evoluution tavoin ohjaten yrityksia kehitty-
maan ja luomaan uusia toimintamalleja sekd I6ytamaan naille toimintamalleille markki-
noita, joissa kilpailu ei ole voimakasta ja nain ollen edistaa yrityksen selviytymista ja kas-

vamista.



211. Strategian kehitys

Termi "strategia” tulee kreikan kielen sanasta "strategos”, joka tarkoittaa yleisten toimen-
piteiden kokoelmaa, jotka suoritetaan vihollisten voittamiseksi (Eden & Ackermann
2013). Yrityksen strategia juontaa juurensa sodankaynnin strategiasta ja vuodesta n.
400 ennen ajanlaskun alkua, jolloin julkaistiin kuuluisa Sun Tzun sodankaynnin taito (Tzu
2012). 1800-luvun yritysmaailmassa strategialle ei vield nahty tarvetta pienten ja haja-
naisten markkinoiden, yksinkertaisten organisaatiorakenteiden seka hitaiden kuljetus- ja

tietoyhteyksien vuoksi (Caves 1980).

Sen sijaan 1900-luvulla yritysten strategia-ajattelu alkoi kehittyd kasvavan kilpailun, no-
peiden tietoyhteyksien, parantuneen logistiikan sekd nopeampien ymparistdmuutosten
seurauksena (Caves 1980; Nixon, Burns 2012). 1960-luvulla strategian nahtiin olevan
pitkan tahtdimen suunnittelua. Silloin strategia-ajattelussa tarkasteltiin myds yrityksen si-
saisia vahvuuksia ja heikkouksia seka ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia SWOT-matriisin
avulla (Nixon & Burns 2012).

1970-luvulla strategia-ajattelu keskittyi tarkastelemaan markkinaa sen houkuttelevuuden
ja yrityksen position perusteella, esimerkiksi Boston Consulting Groupin (BCG) kehitta-
man growth/share -matriisin avulla. Tuolloin strategia-ajattelu keskittyi kasvaviin markki-
noihin, jolloin yrityksen tavoitteena oli toimia mahdollisimman nopeasti kasvavilla mark-
kinoilla. Tahan tavoitteeseen pyrittiin paasemaan yritysostojen kautta, jolloin yrityksista
kasvoi suuria, mutta toisiinsa littymattomia liiketoimintayksikkojen kokonaisuuksia. (Be-
lohlav 1993)

1980-luvulla strategia-ajattelu laajensi BCG:n matriisia Porterin esittelemien viiden mark-
kinavoiman avulla, jotka tutkivat markkinoilla vaikuttavia voimia growth/share-matriisia
tarkemmin. MyGs arvoketjuajattelu laajensi omien toimintojen merkityksia yrityksen ulko-
puolelle (Nixon & Burns 2012). Viiden voiman liséksi Porterin ajattelumalli geneerisista
strategioista, joissa yritykselle ndhdaan kolme mahdollista strategiaa menestykseen,

kasvatti suosiotaan (Belohlav 1993).

1990-luvulla strategia-ajattelu keskittyi yritysten resursseihin, kyvykkyyksiin seka ydin-
osaamiseen. Tama tarkoitti sita, etta yrityksen oli hahmotettava, mitka sen ydinosaamis-
alueet olivat, keskityttava niihin ja ulkoistettava muut toiminnot. (Nixon & Burns 2012)
Huomio keskitettiin myds laatuun, jonka nahtiin tuovan japanilaisille valmistajille kilpai-
luetua operationaalisen tehokkuuden avulla (Belohlav 1993). Laatua pyrittiin paranta-
maan esimerkiksi kokonaisvaltaisen laadunvalvonnan (total quality management) ja Six

Sigma -filosofioiden avulla (Caves 1980).



2000-luvulla strategia-ajattelu on laajentunut tarkastelemaan toimitusketjujen tehok-
kuutta ja aineetonta paaomaa, kuten brandia, dataa, patentteja seka yrityskulttuuria ja
niiden merkitysta strategiassa (Nixon & Burns 2012). limastonmuutoksen seka vuoden
2008 finanssikriisin my6ta markkinat ja valtiolliset toimijat ovat alkaneet painottaa yha
enemman kestavaa kehitysta voittojen tavoittelun sijaan. Tama on luonut uusia vaati-
muksia yrityksille, mutta samalla avannut uusia mahdollisuuksia yrityksen strategialle.
(McManners 2014)

2.1.2. Strategian tasot

Johnsonin (2006, s. 2—-15) mukaan yrityksen strategialle on useita eri tasoja. Korkeim-
malla tasolla on yritysstrategia (corporate-level strategy), joka on koko yrityskokonaisuu-
delle tarkoitettu strategia. Se voi olla kaytdssa suurissa konserneissa, jotka koostuvat
useista eri yrityksista. Talldin syntyy tarve hallita yhtenaisesti yritysten koko kokonai-
suutta (Bowman & Ambrosini 2007).

Porter (1989) esittda nelja eri yritysstrategiatyyppia, jotka kasittelevat, kuinka emoyritys
voi hallita omistamiaan tytaryhtioita. Ensimmainen on portfolion hallinta (portfolio mana-
gement), jossa emoyritys diversifioi toimintaansa paaasiassa yritysostojen kautta. Emo-
yrityksen omistamat tytaryhtiot nahdaan kuitenkin yksittaisina yrityksina, joista voidaan
tarpeen tullen hankkiutua helposti eroon. Talldin emoyritys toimii kuin investointipankki.
Se sijoittaa potentiaalisiin yrityksiin sekaantumatta liikaa naiden toimiin. Toinen yritys-
strategia on uudelleenjarjestely (restructuring), jossa emoyrityksella on aktiivisempi rooli
kuin portfolion hallinnassa. Ajatuksena on, ettd kehittddkseen omistamiaan yrityksia,
emoyritys puuttuu niiden toimintaan antaen tavoitteita, tekemalld muutoksia johtoportaa-
seen tai strategiaan. Kolmantena strategiana on osaamisen siirtdminen (transfering
skills), jossa emoyrityksen tavoitteena on hydtyd omistamistaan yrityksista jakamalla
osaamista niiden valilla. Tama voi tapahtua esimerkiksi jakamalla patenttien kayttéoi-
keuksia muille tytaryhtidille. Neljantena strategiana on aktiviteettien jakaminen (sharing
activities), jossa emoyritys integroi omia tukitoimintojaan omistamiinsa yrityksiin saavut-
taen nain kustannusetuja. Emoyritys voi myds syvemmin integroida omistamiaan yrityk-

sid saavuttaen nain synergiaetuja esimerkiksi tuotannossa tai tuotesuunnittelussa.

Yritysstrategian alapuolella on Johnssonin (2006, s. 2-15), sekd Browmanin ja Ambro-
sinin (2007) mukaan liiketoimintastrategia (business-level strategy), joka keskittyy ni-
mensa mukaisesti yhden liiketoimintayksikdn strategiaan. Sen voidaan yritysstrategiaa

paremmin nahda sopivan tyon alussa maariteltyyn kuvaukseen strategiasta. Liiketoimin-



tastrategian voidaan nahda vastaavan hinnoitteluun, laatuun, tuotekehitykseen tai diffe-
rentoitumiseen liittyviin kysymyksiin (Johnson 2006, pp. 2-15). Liiketoimintastrategia ei
ole irrallinen ulottuvuus muusta organisaatiosta, vaan sen tulee olla linjassa koko orga-

nisaation yritysstrategian kanssa.

Alhaisimpana strategian tasona on operatiiviset strategiat, jotka kasittelevat kuinka liike-
toimintayksikkd aikoo toteuttaa sille maaritetyt strategiset tavoitteet. Operatiiviset strate-
giat ovat siis vastuussa siita, kuinka yrityksen maarittamiin tavoitteisiin tulisi paasta.
(Johnson 2006, pp. 2-15) Jos esimerkiksi liiketoiminnan strategiana on keskittya kasva-
maan ekologisena vaihtoehtona muuhun markkinaan nahden, operatiivisten strategioi-
den tehtava on keskittya tayttamaan tama tavoite. Naita operatiivisia strategioita voisi
olla vaikkapa uudet investoinnit kestavaan kehitykseen tai yrityksen markkinointi ekolo-

gisena ja vastuullisena yrityksena.

2.2. Strateginen johtaminen

Strategisessa johtamisessa luodaan paitsi strategia, myds suunnitelma siita, kuinka stra-
tegia laitetaan kaytantdon organisaatiossa (Subba Rao 2010, s. 20-51). Strategia ei it-
sessaan hyodyta organisaatiota, jos sen mukaisesti ei toimita. Strategisen johtamisen
tehtava on muokata ja johtaa organisaatioita strategian mukaisella tavalla, jotta se kavisi
toteen. (Johnson 2006, s. 2—-15) Se on jatkuva prosessi, jossa organisaatio luo, toteuttaa
ja muuttaa strategiaa huomioon ottaen organisaation sisaiset seka ulkoiset tekijat (Eden
& Ackermann 2013). Certon ja Peterin (1993) mukaan strateginen johtaminen on jatkuva,
iteratiivinen ja yrityksen funktiot leikkaava prosessi, jonka tarkoitus on vastata organisaa-

tiona ympariston haasteisiin.

FitzRoy et al. (2011, s. 12) maarittda strategisen johtamisen prosessiksi, jonka tavoit-
teena on luoda sellainen organisaatio, joka paitsi vastaa ympariston muutoksiin, myds
luo niita itse. Lisdksi prosessissa organisaation tulee kehittda tyotekijoilleen palkitsemis-
systeemi, laatia sopivia rakenteita toiminnalleen ja kilpailla rahoituksesta kansainvalisilla
finanssimarkkinoilla. On myds varmistettava, ettd kannattaviin mahdollisuuksiin 16ytyy
tarvittavat resurssit. Strateginen johtaminen siis tarkoittaa paitsi johtamista nykyhet-
kessa, myds muutoksen luomista yrityksen menestymiseksi tulevaisuuden epavarmassa

maailmassa.

2.21. Strategisen johtamisen kehitys

Strateginen johtaminen, kuten strategiakin, on muodostunut ajan kuluessa. Kamensky

(2014) avaa strategisen johtamisen historiaa, joka alkaa 1960-luvulta. Hanen mukaansa



strateginen johtaminen nahtiin 1960-luvulla pitkan tahtaimen suunnitteluna budjetoinnin
ja taloudellisten mittareiden muodossa. Paatavoitteena oli budjettien toteutuminen ja

operationaalisen kontrollin saavuttaminen (Subba Rao 2010, s. 20-51).

1970-luvulla kehittyi strateginen suunnittelu, jossa painopiste siirtyi numeroista liiketoi-
minnan sisalléon suunnitteluun. Suunnittelun kohteena oli muun muassa tuoteportfoliot,
markkinat ja organisaatiomuoto. (Kamensky 2014, s. 15-20) Suunnittelun tueksi pyrittiin
analysoimaan ymparistoa, jotta voitiin tehda lyhyen tadhtaimen suunnitelmia ja allokoida

resursseja niiden mukaan (Subba Rao 2010, s. 20-51).

1980-luvulla huomattiin, ettd pelkastaan suunnittelu ei riitd, vaan organisaatiossa strate-
gia tulee my0os jalkauttaa, jotta sen tuomat edut pystyttaisiin saavuttamaan myos kay-
tanndssa. Strateginen johtaminen kohdistettiin koko organisaation sijaan liikketoiminnan
tasolle, jossa strategian haluttiin konkretisoituvan. (Kamensky 2014, s. 15-20) Liiketoi-
minnan menestyksen kannalta koettiin tarkeaksi integroida kaikki organisaation resurssit
yhteen niin, ettd ne yhdessd muodostaisivat kilpailuetua organisaatiolle. (Subba Rao
2010, s. 20-51)

Strateginen johtaminen ei kuitenkaan tuottanut yrityksille taysin haluttua lopputulosta,
minka seurauksena kehittyi strateginen ajattelu. Sen idea oli nousta operatiivisten asioi-
den ylapuolelle, jolloin pystyttiin laajemmin tarkastelemaan asioita ja kehittdmaan toimin-
tatapoja — irrallisena yrityksen nykyisista toimintatavoista tai rajoitteista. 2000-luvulla
strateginen johtaminen onkin siirtynyt strategiseen vuorovaikutusjohtamiseen. Sen
ideana on pyrkid nakemaan, ymmartamaan, kehittamaan ja hallitsemaan yha monimut-
kaistuvia vuorovaikutussuhteita, joiden nahdaan olevan keskeisessa roolissa menestyk-

sekkaassa yrityksen strategisessa johtamisessa. (Kamensky 2014, s. 15-20)

2.2.2. Strategisen johtamisen prosessi

Strategisen johtamisen prosessi alkaa halutun lopputuloksen hahmottamisella, eli jo
alussa méaaritetdan, mita halutaan saada aikaan. Seuraavaksi on tarkeda hahmottaa ta-
manhetkinen positio, jotta ndhdaan lahtdkohdat, joista tulevaa strategiaa aletaan luoda.
Strategian luontivaiheessa oleellista on strategisten valintojen tekeminen. (Brennan &
Sisk 2015, s. 7-15) Kun strategia on luotu, alkaa strategian implementointi, jossa se
jalkautetaan organisaatioon. Implementoinnin jalkeen toteutettua strategiaa arvioidaan
ja valvotaan. Jos yrityksen strategiassa huomataan puutteita, strategiaa muutetaan ana-
lyysien pohjalta samoin kuin prosessin alussa. (Subba Rao 2010, s. 20-51) Strateginen
johtaminen on siis itsedan toistava ja jatkuva prosessi, joka alkaa aina alusta, kun sen-

hetkisessa strategiassa huomataan puutteita.
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valintojen teko ja
Strategian luonti

Tavoitteiden
madrittely ja Strategian
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arviointi

Kuva 1. Strategisen johtamisen prosessi (mukailtu ldhteistd Subba Rao 2010 s.
26; Brennan & Sisk 2015 s. 6-7)

Kuten huomataan, strategia ja strateginen johtaminen ovat monimutkaisia ja vaikeasti
selitettavia kasitteitd, joiden rooli voi olla erilainen organisaatiosta riippuen. Jotta edella
mainittuja kasitteita voidaan ymmartaa paremmin, on hyva tietaa historia niiden taustalla.
Voidaan my6s huomata, etta kasitteetkin muuttuvat ajan saatossa. Liséksi on hyva ym-

martaa eri tasot, joilla strategia toimii.

Strategisen johtamisen prosessissa (kuva 1) tarvitaan tietoa jokaisen vaiheen onnistu-
neeksi suorittamiseksi. Tata tietoa yrityksesta, sen asiakkaista, kilpailuymparistosta seka
kustannuksista tuottaa nimenomaisesti strategisiin tarkoituksiin luotu yrityksen strategi-
nen johdon laskentatoimi. Seuraavassa kappaleessa perehdytaan siihen, mita strategi-
nen johdon laskentatoimi tarkoittaa, ja myéhemmin siihen, millaisilla tekniikoilla voidaan

tuottaa hyddyllista tietoa strategisen johtamisen prosessin tueksi.



3.STRATEGINEN JOHDON LASKENTATOIMI

Jotta johdon laskentatoimen roolia yrityksen strategisessa johtamisessa voidaan tarkas-
tella, on tarkeda ymmartaa, mita johdon laskentatoimi ja tarkemmin strateginen johdon
laskentatoimi ovat. Tassd kappaleessa tutustutaan aluksi johdon laskentatoimeen, ja

sen jalkeen perehdytaan strategiseen johdon laskentatoimeen.

3.1. Johdon laskentatoimi

Laskentatoimi on yksi keskeisista yrityksen funktioista. Arora (2009, s. 11-18) jakaa las-
kentatoimen kolmeen eri kategoriaan: yleiseen kirjanpitoon, kustannuslaskentaan ja joh-
don laskentatoimeen. Yleisen kirjanpidon tehtdva on tuottaa kokonaiskuva yrityksen toi-
minnasta tuloslaskelman ja taseen avulla. Se on tarkoitettu 1ahinna viestimaan yrityksen
tila ulkoisille sidosryhmille, kuten osakkeenomistajille ja verottajalle (Madegowda 2006,
s. 1-19). Kustannuslaskenta puolestaan keskittyy yksityiskohtaiseen kustannustietoon
yrityksen valmistamista tuotteista ja palveluista, mita yleinen kirjanpito ei voi tuottaa
(Arora 2009, s. 11-18). Yleisen kirjanpidon ja kustannuslaskennan maaritelmat ovat
seka Madegowdan etta Aroran mukaan melko yksinkertaiset, eikd kummankaan tapa

selittaa kasitteita eroa merkittavasti toisesta.

Johdon laskentatoimen kohdalla tilanne kuitenkin muuttuu. Seka Arora (2009, s. 11-18)
ettd Madegowda (2006, s. 1-19) esittavat sille useita maaritelmia. Hoquen (2003) maa-
ritelma johdon laskentatoimesta tietoa kerddvana ja raportoivana prosessina johdolle
paatoksenteon tueksi on hyva sen yleisen muodon takia. Johdon laskentatoimella on
useita eri tehtavia, jotka kuuluvat edelld mainitun maaritelman alle. Naiden tehtavien
kautta on mahdollista saada parempi kuva johdon laskentatoimen roolista yrityksessa,
kuin yksittaisten maaritelmien kautta. Arora (2009, s. 11-18) ja Madegowda (2006, s.
1-19) méaarittelevatkin johdon laskentatoimen Hoqueta (2003) ykistyiskohtaisemmin.

Taulukko 1. Johdon laskentatoimen tehtdvét (mukailtu Idhteistd Madegowda 2006; Arora 2009).
Suunnittelu Johdon laskentatoimen tarjoama infor-

maatio auttaa yrityksen johtoa lyhyen ja
pitkan tahtadimen suunnitelmien seka stra-

tegian muodostamisessa.
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Koordinointi Asianmukaisella taloudellisella raportoin-
nilla johdon laskentatoimi auttaa eri toi-
mintojen koordinoinnissa seka asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamisessa.

Kontrollointi Johdon laskentatoimen tavoitteena on

auttaa johtoa valvomaan eri toimintoja
budjettien, tavoitteiden ja vaatimusten

avulla.

Kommunikaatio

Johdon laskentatoimen jarjestelmat luo-
vat raportteja ja katsauksia johdolle liike-

toiminnan osa-alueiden suorituskyvysta.

Analysointi ja taloudellisen tiedon tulkinta

Laskentatoimi tuottaa valtavan maaran
tietoa, joka ei raa’assa muodossa tuota
hyodyllista tietoa johdolle. Johdon lasken-
tatoimen tehtava on analysoida seka tul-
kita tama tieto ja saattaa se paatoksente-
kijoille, jotta taloustietoa voitaisiin hyodyn-

taa paatdksenteossa.

Laadullisen tiedon tuotto

Rahallisen ja maarallisen tiedon tuottami-
sen lisdksi johdon laskentatoimen on tuo-
tettava laadullista tietoa esim. tuotteiden

laadusta paatoksen teon tueksi.

Veropolitikan ohjaus

Johdon laskentatoimi on vastuussa yrityk-
sen verosuunnittelusta, jotta yritys voisi
optimoida maksettavat verot parantaen

nain tekemaansa tulosta.

Paatoksenteon tukeminen

Johdon laskentatoimella on tarkea teh-
tava avustaa johtoa paatoksenteon tuke-
misessa tuottamalla laskelmia eri vaihto-
ehdoista, kustannuseduista seka tunnis-

tamalla taloudellisesti paras vaihtoehto.

Kuten ylla olevasta taulukosta (Taulukko 1) nakee, johdon laskentatoimella on yrityk-

sessa useita eri tehtavia. Yrityksesta riippuen laskentatoimella voi olla hieman erilainen
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rooli, jossa osa tehtavista korostuu enemman kuin toiset. Simon et al. (1955) listaa joh-
don laskentatoimen rooleiksi kirjanpidon (scorekeeping), huomion ohjauksen (attention-
directing) ja ongelmien ratkaisun (problem solving). Myds Sponemin ja Lambertin (2012)
mukaan yrityksessa johdon laskentatoimen rooli voi olla hyvinkin erilainen. Osassa yri-
tyksia johdon laskentatoimen piirissa toimivilla kontrollereilla voi olla Iahes yksidaninen
paatantavalta yrityksen paatdksenteossa, kun taas osassa yrityksia niilla on kirjanpitaja-
mainen sivurooli, jonka tehtavana on edesauttaa operatiivisten johtajien tavoitteiden tayt-

tymista.

Arora (2009, s. 11-18) ja Madegowda (2006, s. 1-19) esittelevat myos tydkaluja johdon
laskentatoimen tarpeisiin. Naitd ovat mm. budjetointi, vakiohinnoittelu (strandard cos-
ting), marginaalihinnoittelu (marginal costing), tilinpaatdsten vertailu, kassavirtalaskel-
mat, diskonttaus, suorituskykyanalyysi seka riskianalyysit. Nama ovat melko yleisia ja

kaytdssa suuressa osassa yrityksia kansainvalisesti (Joshi 2001).

Johdon laskentatoimen tukena toimii usein myo6s johdon taloustietojarjestelma (mana-
gement accounting system), jonka tarkoituksena on tuottaa reaaliaikaista tietoa johdon
paatosten tueksi. Tieto voi olla esimerkiksi dataa kustannuksista, tuotoista tai operatio-
naalisesta tehokkuudesta. Tietoa voidaan kayttaa operaationaalisten toimintojen paran-
tamiseen, tyontekijoiden palkitsemiseen, hinnoitteluun tai ulkoisten sijoittajien infor-

moimiseen yrityksen toiminnasta. (Johnson & Kaplan 1987)

Johdon laskentatoimi on siis moniulotteinen kokonaisuus, jonka tehtavat voi paapiirteit-
tain maarittdd, mutta sen tarkka rooli ja tydkalut ovat yrityskohtaisia. Sen perustehtava

on kuitenkin taloustiedon analysointi ja tarjpaminen paatoksenteon tueksi.

3.2. Strateginen johdon laskentatoimi

Kirjallisuudessa strateginen johdon laskentatoimi mainittin ensimmaisia kertoja 1980-
luvun alkupuolella (Guilding et al. 2000). Nixonin ja Burnsin (2012) mukaan se kehitettiin
vastaamaan johdon tietotarpeisiin yha nopeammin muuttuvassa globaalissa kilpailuym-
paristdssa ja juontaa juurensa johdon laskentatoimesta. He kuvailevat strategista johdon
laskentatoimea kahdella eri Idhestymistavalla. Se voidaan nahda kokoelmana strategi-
sesti orientoituneita kirjanpitotekniikoita, jotka esitelladn mydhemmin seuraavassa kap-
paleessa. Toinen lahestymistapa nakee strategisen johdon laskentatoimen kirjanpitajien

osallistamisen yrityksen strategisessa paatoksenteossa.

Eroa johdon laskentatoimen ja strategisen johdon laskentatoimen valilla on vaikea maa-
rittda. Johdon laskentatoimen tehtava on tuottaa hyddyllista tietoa paatoksentekijodille ra-

tionaalisten paatdsten mahdollistamiseksi (Burns & Scapens 2000), kun taas strateginen
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johdon laskentatoimi keskittyy liséksi taloustietojen tarjoamiseen ja analysointiin niin yri-
tyksesta kuin kilpailijoistakin strategian kehittamiseen ja valvontaan kaytettavaksi (Sim-
monds 1981). Hoque (2003) maarittaa strategisen johdon laskentatoimen tulevaisuuteen
orientoituneeksi ja kauaskatseiseksi, kun perinteinen johdon laskentatoimi yleensa kes-

kittyy lyhyemmalle aikavalille ja painottaa historiaan perustuvaa dataa.

Kuten maaritelmistd huomaa, tavanomainen johdon laskentatoimi voidaan mieltda stra-
tegiseksi johdon laskentatoimeksi, mikali sitd kaytetdan strategian kehittamisessa ja val-
vonnassa. Kun Guilding et al. (2000) tutki strategisen johdon laskentatoimen kayttoa yri-
tyksissa, kavi ilmi, etta joskus strategiseksi laskentatoimeksi luokiteltavia tekniikoita kay-
tettiin ilman, etta yrityksissa sita edes tiedostettiin. Johdon laskentatoimi voidaankin siis

mieltda kattokasitteena strategiselle johdon laskentatoimelle (Guilding et al. 2000).

Vaikka johdon laskentatoimi ja strateginen johdon laskentatoimi ovat hyvin Iahella toisi-
aan, tassa tydssa on oleellista huomata, ettd strategista johdon laskentatoimea kayte-
tdan yrityksen strategisen johtamisen tukena. Strateginen johdon laskentatoimi ottaa
my0s kauaskatseisen ndkodkulman yrityksen toimintaan ja tarkastelee yrityksen sisaisten
prosessien lisaksi ulkoisia tekijoita. Tarkoituksena strategiselle johdon laskentatoimelle
on nimenomaisesti tuottaa hyoddyllista tietoa strategisen johtamisen prosessin eri vaihei-

den tueksi.
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4. STRATEGISEN JOHDON LASKENTATOIMEN
TEKNIIKAT

Tassa kappaleessa kasitelldan strategisen johdon laskentatoimen eri tekniikoita. Tyossa
esitellyt tekniikat on valittu niiden esiintymisen perusteella alan tutkimuksissa seka loo-
gisen kokonaisuuden avulla, jonka valitut tekniikat muodostavat. Tekniikat on luokiteltu

Cadezin ja Guildingin (2008) artikkelin mukaan viiteen eri kategoriaan:
1) Kustannuslaskenta (costing)

2) Suunnittelu, ohjaus ja suorituskyvyn mittaaminen (planning, control and per-

formance measurement)
3) Strateginen paatoksenteko (Strategic decision making)
4) Kilpailijakirjanpito (competitor accounting)

5) Asiakaskirjanpito (customer accounting)

4.1. Kustannuslaskenta

Kustannusten laskentaan sisaltyy Cadezin ja Guildingin (2008) mukaan ominaisuus- (att-
ribute costing), elinkaari- (life-cycle costing), laatu- (quality costing), tavoite- (target cos-
ting) seka arvoketjun kustannuslaskenta (value chain costing). Nimensa mukaisesti kus-
tannuslaskennassa keskitytaan tarkastelemaan kustannuksia, mutta tavanomaisista las-
kentatoimen metodeista poiketen ne nahdaan strategisessa kustannuslaskennassa

myds epasuorina tai viela toteutumattomina kustannuksina.

Ominaisuuskustannuslaskenta tarkastelee yrityksen tuottamaa tuotetta kokoelmana
ominaisuuksia, jotka muodostavat kustannuksia. Tuotteen menestys riippuu siita, miten
hyvin sen ominaisuudet vastaavat markkinoilla olevaan tarpeeseen. (Bromwich 1988)
Ominaisuudet muodostavat taten keskion yrityksen tuotestrategiassa. Bromwichin
(1988) mukaan johdon laskentatoimen roolina on maarittda kustannuksille hinta seka
seurata ominaisuuksien suorituskykya markkinoilla. Taman avulla organisaatio voi seu-
rata ominaisuuksien kannattavuutta. Ominaisuuksina voi olla esim. tuotteen paino, hinta,

viimeistely, hankinnan helppous tai takuu (Lancaster 1966).

Elinkaarikustannuslaskenta keskittyy tuotteen kokonaiskustannusten tarkasteluun sen
koko elinkaaren aikana — aina tuotekehityksesta sen havittamiseen tai kierrattamiseen

saakka (Shields, Young 1991). Dunkin (2004) mukaan organisaatio hyotyy useilla eri
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tavoilla elinkaarikustannusten seurannasta. Niihin keskittymalld organisaatio voi ensin-
nakin seurata budjetoituja seka toteutuneita elinkaarikustannuksia ja nain ollen tehda
parempia tuotteisiin liittyvia paatdksia. Toiseksi, se auttaa arvioimaan tuotteiden todel-
lista kannattavuutta paremmin huomioimalla myés mm. tuotteen elinkaaren lopussa ai-
heutuvat kustannukset. Kolmanneksi, se ottaa huomioon tuotteen ymparistévaikutukset,
koska jo tuotekehityksen alkuvaiheessa mietitdan tuotteen elinkaaren loppua. Taman
seurauksena pyritdankin ymparistoa vahemman kuormittaviin tuotteisiin. Neljanneksi, se
auttaa ottamaan huomioon ja suunnittelemaan tuotteen myynnin jalkeisia palveluita, ku-
ten huoltoa, takuuta seka muita kayttgjille kriittisia palveluita ja niista koituvia kustannuk-

sia tai tuottoja.

Laatukustannuslaskenta tutkii laadun kustannuksia. Sen sijaan, etta laatu nahtaisiin
yhtena tuotteen ominaisuutena, sen kehittdminen voidaan nahda organisaation proses-
sina, joka mahdollistaa yrityksen kilpailukyvyn parantamisen ja antaa lisda strategisia
vaihtoehtoja (Belohlav 1993). Tarkoituksena on laajentaa kasitysta laatuun liittyvista kus-
tannuksista niin, ettd laskennassa otetaan huomioon suorien laatukustannusten lisaksi
my0s epasuorat kustannukset (Heagy 1991). Naitd ovat mm. kysynnan vahentyminen
heikon laadun johdosta, reklamaatioista koituvat uudelleenvalmistuskulut seka laadun-

valvonnan kehitys- ja yllapitokustannukset.

Tavoitekustannuslaskenta on jarjestelma, jonka tehtavana on tukea kustannusten hal-
lintaa tuotekehitysprosessissa (Monden, Hamada 1991). Se pyrkii tasapainottamaan
markkinoiden vaatimukset seka yrityksen kyvyn tuottaa tarpeet tayttava tuote haluttuun
hintaan. Cooperin ja Slagmulderin (1999) mukaan tavoitekustannuslaskenta on pro-
sessi, jossa markkinoilta kerataan tietoa vaatimuksista mahdollisen tuotteen ominaisuuk-
sien ja hinnan suhteen. Kun nama ovat tiedossa, yritys pyrkii suunnittelemaan niiden
mukaisen tuotteen. Tuotteen markkinahinnasta vahennetaan yrityksen tavoittelema voit-
tomarginaali, jolloin jaljelle jaa tuotteen valmistukseen kaytettavissa oleva summa. Tuot-
teen suunnittelussa mukaan otetaan myds alihankkijat, joille asetetaan tavoitteita kom-
ponenttikohtaisista hinnoista, jotta tuotteen tavoitteeksi asetettuun hintaan paastaisiin.
Prosessi on iteratiivinen, silla tuotteen kustannustavoitteeseen ei aina paasta, jolloin
tuotteen voittomarginaali, komponenttien vaatimukset seka kustannukset voivat muut-
tua. Jos tuotteen ominaisuudet muuttuvat prosessissa, on tarkeaa palata markkinoille
tarkistamaan tavoitehinta muuttuneen tuotteen kysynnan varmistamiseksi. (Cooper &
Slagmulder 1999)

Arvoketjun kustannuslaskenta tarkastelee koko arvoketjua, johon yritys kuuluu. Siina
yritys nahdaan yhtena osana monimutkaista ja uniikkia ketjua, joka koostuu arvoa tuot-

tavista osista. Arvoketju alkaa tuotteen raaka-aineiden hankinnasta ja paattyy valmiin
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tuotteen myymiseen asiakkaalle. Kustannukset syntyvat valmistuvan tuotteen arvoa li-
saavista prosesseista ketjun eri osissa. Arvoketjun kustannuslaskenta keskittyy siis tar-
kastelemaan yrityksen kustannus- ja tuottovaikutuksia koko arvoketjussa, ja taten edel-
tavien ja seuraavien ketjun osien saamat hyédyt on otettava huomioon. (Shank & Govin-
darajan 1992b)

4.2. Suunnittelu, ohjaus ja suorituskyvyn mittaaminen

Suunnitteluun, ohjaukseen ja suorituskyvyn mittaamiseen sisaltyy Cadezin & Guildingin
(2008) mukaan vertailukehittaminen (benchmarking) ja integroitu suorituskyvyn mittaa-
minen (integrated performance measurement). TAman kategorian tekniikat keskittyvat
suorituskyvyn mittaamiseen kayttden apunaan organisaation ulkopuolista tietoa seka
useita erilaisia organisaatiokohtaisia mittareita, jotta suorituskyvysta saataisiin mahdolli-

simman todenmukainen kuva.

Vertailukehittaminen on tyodkalu, joka auttaa organisaatiota vertailemaan toimintojen
tehokkuutta toimialojen sisalla ja niiden valilla jaljitelldkseen parhaat toimintatavat (El-
nathan & Kim 1995). Sen ideana on mitata organisaation suorituskykya eri parametreilla
ja verrata tatd muiden toimijoiden vastaavaan suorituskykyyn. Kun tiedetadan, kuinka
muut yritykset suoriutuvat samoista tehtavista, voidaan paatella, kenella toimijalla on ns.

parhaat toimintatavat ja omaksua niitd myds omiin prosesseihin. (Elnathan et al. 1996)

Integroitu suorituskyvyn mittaaminen kohdistaa huomion organisaatiossa tapahtu-
vien ulkoisten ja sisaisten aktiviteettien seuraamiseen. Perusideana on, etta organisaatio
pystyisi integroitujen mittareiden avulla seuraamaan omaa tilannettaan, tekemaan va-
laistuneita paatoksia paremman ja jatkuvan seurantatiedon valossa ja nain ollen saavut-
tamaan etua kilpailijoihinsa nahden. (Gregory 1993) Yksi kaytetyimmista integroidun
suorituskyvyn mittaamistyOkaluista on tasapainotettu suorituskykymittaristo (balanced
score card), joka mittaa organisaation suorituskykya useilla eri osa-alueilla mittareilla,

jotka ovat organisaation suorituskyvyn kannalta oleellisia (Libby et al. 2004).

4.3. Strateginen paatoksenteko

Strateginen paatdoksenteko sisdltda Cadezin & Guildingin (2008) mukaan strategisen
kustannusten hallinnan (strategic cost management), strategisen hinnoittelun (strategic
pricing) seka brandin arvottamisen (brand valuation). Nama tekniikat keskittyvat tuke-
maan strategisesti tarkeita paatoksia tuottamalla tietoa kustannuksista, hinnoittelusta ja

brandista.
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Strateginen kustannusten hallinta tarkoittaa kustannustiedon kayttamista: strategian
luonnissa ja kommunikoinnissa, taktiikoiden toteuttamisessa strategiaa noudattaen seka
valvontatoimien kehittdmisessa (Shank & Govindarajan 1992a). Tavanomaiset tydkalut
kuten nettonykyarvo tai kassavirtalaskelmat eivat sovellu hyvin tilanteisiin, jossa paatok-
sen tarkkaa taloudellista vaikutusta on vaikea maarittaa. Talldin strategisesta kustannus-
ten hallinasta on hyoétya, silla se ottaa huomioon myds vaikeasti maariteltavien kustan-
nusten roolin ja tarkastelee paatdksen sopivuutta korkeammalla tasolla. (Shank 1996)
Strategisen kustannusten hallinnan voidaan ndhda kustannustietojen hallintokayttona,
jossa tietoa kaytetdan strategian luonnissa, suunnittelussa, implementoinnissa ja arvioi-

misessa (Shank & Govindarajan 1992).

Strategisen hinnoittelun Iahtdkohtana on ulkoiset tekijat, kuten kilpailijoiden volyymi,
kustannukset, tuotot seka markkinoiden kilpailu- ja kysyntatilanne. Toisin kuin tavan-
omainen hinnoittelu, se ei keskity sisaisiin kustannuksiin, vaan tarkastelee hinnoitteluky-
symysta kilpailullisena kysymyksena. Tuotteen kustannusten ei siis nain ollen ndhda
suoraan vaikuttavan tuotteen hinnoitteluun, vaan valillisesti esimerkiksi kykyna pitaa al-
haista hintatasoa lisdten oman tuotteen kysyntaa ja haastaen kilpailijoita. (Simmonds
1982) Strategisessa hinnoittelussa hinnoittelupaatdkseen vaaditaan myds ennusteita ky-
synnan muutoksesta ja kilpailijoiden reaktioista hinnoittelun seurauksena, jotta hinnoit-

telupaatoksen seuraukset markkinoilla voidaan arvioida (Jones 1988).

Brandin arvottaminen tarkoittaa nimensa mukaisesti yrityksen brandin rahallista arvot-
tamista. Arvottamiseen on useita hieman toisistaan poikkeavia metodeja (Huang 2015).
Brandin arvottamisen tehtdvana on luoda yritykselle kuva brandin arvosta, jotta se voi
paremmin hahmottaa positionsa markkinoilla, arvottaa ostamiaan seka kilpailevia yrityk-
sia, seka mitata brandiarvon kehittymistd markkinoinnin seurauksena. (Guilding & Pike
1994)

4.4. Kilpailijakirjanpito

Kilpailijakirjanpito sisaltda Cadezin & Guildingin (2008) mukaan kilpailijoiden kustannus-
arvioinnin (competitor cost assessment), kilpailuaseman seurannan (competitive posi-
tion monitoring) seka kilpailijan suorituskyvyn arvioinnin (competitor performance
appraisal). Naiden tekniikoiden tarkoituksena on tuottaa yritykselle syvallista tietoa kil-

pailijoista seka kilpailuasetelmasta strategisten paatésten tueksi.

Kilpailijoiden kustannusarviointi keskittyy tuottamaan tietoa kilpailijoiden kustannuk-

sista, joita voidaan havaita tutkimalla kilpailijan valmistusprosessia, mittakaavaetua, hal-
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lintosuhteita seka tuotesuunnittelua (Jones 1988). Bromwichin (1988) mukaan kilpailijoi-
den kustannukset ovat tarkeita tietda, jotta oman yrityksen markkinastrategian voidaan
todeta tuovan todellista hyétya. Kilpailijoiden kustannustietoa voidaan hankkia muun mu-
assa kilpailijan entisten tyotekijdiden, yhteisten toimittajien tai asiakkaiden kautta (Ward
1992).

Kilpailuaseman seuranta tutkii yrityksen kilpailuymparistéa ja analysoi yrityksen ase-
maa suhteessa kilpailijoihin. Yksindan markkina-aseman, liikevaihdon tai voittojen ver-
taileminen suhteessa kilpailijoihin ei anna tarpeeksi kattavaa kuvaa kilpailuasetelmasta,
silld liikevaihto tai voitot saattavat muuttua nopeasti kilpailuasetelman muuttuessa.
Oleellista on muodostaa kokonaiskuva kilpailijayrityksista yhdistaen useista eri mitta-
reista saatua tietoa. (Simmonds 1986) Mittareista saatu tieto on tarkedssad asemassa

strategian luonnissa, tai kun pyritdan vastaamaan kilpailun tuomiin haasteisiin.

Kilpailijan suorituskyvyn arviointi perustuu julkisista tulosraporteista saatuun tietoon.
Tata tietoa voidaan jalostaa vertailemalla kilpailijoiden raportteja aikaisempiin ja luoda
mittareita, jotka kuvaavat kilpailijoiden tulosten muutoksia ja antavat nain ollen syvem-
paa ymmarrysta siita, mita kilpailjan organisaatiossa ja koko markkinoilla tapahtuu.
Koska suorituskyvyn arviointi tehdaan julkisten raporttien pohjalta, tiedon hankinnan kus-

tannukset ovat pienet. (Moon & Bates 1993)

4.5. Asiakaskirjanpito

Asiakaskirjanpito sisaltda Cadezin & Guildingin (2008) mukaan asiakkaan kannattavuus-
analyysin (customer profitability analysis), asiakkaan elamankaaren kannattavuusana-
lyysin (lifetime customer profitability analysis) seka asiakkaan arvioimisen resurssina
(valuation of customers as assets). Mainitut tekniikat keskittyvat analysoimaan yrityksen
asiakkaita ja antamaan syvallista tietoa eri asiakkaiden ja asiakassegmenttien kannatta-

vuudesta.

Asiakkaan kannattavuusanalyysi keskittyy tarkastelemaan asiakkaiden kokonaiskan-
nattavuutta yritykselle. Aiemmin uskottiin, ettd suurimmat asiakkaat olivat kannattavim-
pia, mutta todellisuudessa nain ei ollut, silld usein he myds kayttivat eniten yrityksen
resursseja seka ajoivat hintaa alas. (Zeithaml 2000) Reichheldin (1996) mukaan yrityk-
sen kannattavuuteen vaikuttaakin merkittavasti se, keta yritys palvelee ja milla tasolla.
Hanen mukaansa yrityksen on keskityttava palvelemaan niitd asiakassegmentteja, joi-
den kokema arvo yrityksen tuotteista tai palveluista on suurin. Talldin maksimoidaan

asiakaspysyvyys ja tuotteista saatu voitto.
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Asiakkaan elamidnkaaren kannattavuusanalyysi tarkastelee asiakkaan kannatta-
vuutta sen koko asiakassuhde-elinkaaren aikana (Kumar 2008). Toisin kuin asiakkaan
kannattavuusanalyysi, asiakkaan elamankaaren kannattavuusanalyysi tarkastelee his-
torian lisaksi my0s tulevaisuutta. Tama tarkoittaa tulevan asiakaskayttaytymisen ennus-
tamista seka tulevan kannattavuuden hahmottamista, joista voidaan nahda asiakkaan
kannattavuus koko sen elinkaaren aikana. Tama mahdollistaa myynnin edistamisen ja
palveluun panostamisen kaikkein kannattavimpiin asiakkaisiin koko eldamankaaren ai-
kana. (Zhang & Seetharaman 2018)

Asiakkaan arvioiminen resurssina nakee yrityksen asiakkaat rahallisesti arvotettavina
resursseina, jotka kasvattavat yrityksen arvoa. Ajatuksena on, ettd jos asiakkaan ela-
mankaaren tuotot pystytddn ennustamaan, pystytddn ennusteen avulla maarittdmaan
myds yksittdisen asiakkaan tuoma liikevaihto ja sitd kautta sen arvo yritykselle. (Gupta
& Lehmann 2003) Myds asiakaskanta yleisesti on nahty suurena lahteena yrityksen ai-

neettomalle pddomalle — etenkin yritysten hinnoittelussa (Foster et al. 1996).

Kuten huomataan, strategisen johdon laskentatoimen tekniikat pyrkivat vastaamaan sel-
laisiin kysymyksiin, joihin liittyy paljon epavarmuutta, arvioita ja ennustamista. Vaikka
edellisten tekniikoiden avulla ei voida luoda yhta tarkkoja laskelmia kuin esimerkiksi his-
toriatietoon perustuvilla laskelmilla tavanomaisessa laskentatoimessa, on ennusteista
paljon hyotya strategisia paatoksia tehdessa. Toisaalta vaikka tekniikoita ei kaytettaisi-
kaan yrityksessa, on tekniikoiden taustalla olevat ajatukset hyva pitaa mielessa paatok-
senteossa, jotta taloustiedolla tuotettuja raportteja osattaisiin katsoa riittavalla varauk-

sella.
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5. TUTKIMUKSIA JOHDON LASKENTATOIMEN
KAYTOSTA YRITYKSEN STRATEGISESSA
JOHTAMISESSA

Jotta strategisen johdon laskentatoimen roolia yrityksen strategisessa johtamisessa voi-
taisiin tarkastella, on keskityttava tutkimuksiin aiheesta. Tutkimuksia etsittdessa on kes-
kitytty artikkeleihin, jotka ovat tuoreita, vastaavat tutkimuskysymykseen seka ovat luotet-
tavasta lahteesta. Mukaan on otettu myds tutkimuksia, jotka ovat idltdan vanhempia,
mutta joiden voidaan katsoa vastaavan tutkimuskysymykseen ja joita on mainittu tuo-
reimmissa artikkeleissa. Nain voidaan saada kattava kuva strategisen johdon laskenta-

toimen kaytosta yrityksissa.

Tyossa on kaytetty yhteensa 16:ta eri tutkimusta ja artikkelia. Tutkimuksia ja artikkeleita
luettaessa on keskitytty samalla kirjaamaan artikkeleiden sisaltdoa tarkastelemalla strate-
gisen johdon laskentatoimen roolia ja hyotyja, kaytettyja tekniikoita seka haasteita. Tar-

kastelun alla olleista teemoista muodostui lopulta tutkimusosion rakenne.

Tutkimusosio etenee seuraavasti: Kappaleessa 4.1 kasitellaan sita, miten tutkimukset
maarittelevat strategisen johdon laskentatoimen roolin ja hyddyt yrityksen strategisessa
johtamisessa. Kappaleessa 4.2 tarkastellaan mitkd aikaisemmin esitellyista strategisen
johdon laskentatoimen tekniikoista on yrityksissa kaytdssa. Kappaleessa 4.3 kootaan

yhteen tutkimuksista I6ydettyja haasteita strategisen johdon laskentatoimen kaytdssa.

5.1. Strategisen johdon laskentatoimen rooli ja hyddyt yrityksen
strategisessa johtamisessa

Hallin (2010) mukaan johtamistydssa informaatiota paatdksenteon tueksi ei haeta pel-
kastdan paatoksenteon hetkelld, vaan usein paatdkset perustuvat eri lahteista ajan
myota hankittuun tietoon. Nama tiedot yhdessd muodostavat kokonaiskuvan, jonka va-
rassa harkittuja paatoksia voidaan tehda. Samaa voidaan soveltaa myds strategiseen
johdon laskentatoimeen, jolloin dataa tulisi kerata ja analysoida saanndllisesti niin, etta
yrityksen johdolle muodostuisi paras mahdollinen kokonaiskuva yrityksen ja sen toimin-

taympariston tilanteesta.

Kirjallisuudessa strategisen johdon laskentatoimen merkittavin rooli on nimensa mukai-
sesti yrityksen strategian luonnin tuki. Tama maaritelma voidaan hajottaa pienempiin pa-

lasiin, jotta yksittaisid pienempia rooleja strategian luonnin tueksi voidaan tunnistaa. Col-
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lierin ja Gregoryn (1995) artikkelissa strategisen johdon laskentatoimen roolina on tuot-
taa pitkdn aikavalin budjetteja mahdollisten tulevaisuuden skenaarioiden hahmotta-
miseksi seka tulevaisuuden rahoitustarpeiden kartoittamiseksi. Naiden tietojen valossa
myds strategisia vaihtoehtoja pystytaan arvioimaan. Myds kilpailijoiden kustannusten ja
rakenteen seuraamisella on yleinen rooli tutkimuksen yrityksilla. Nain ollen yritykset pys-
tyvat ennakoimaan kilpailijoiden hinnoittelua seka kehittdmaan omaa toimintaansa ver-
tailukehittdmisen avulla. Myos Pearsonin (1996) artikkelin mukaan strategisella johdon

laskentatoimella on rooli ennusteiden ja skenaarioiden luojana.

Myds Obohin ja Ajiboladen (2017) tutkimuksessa strategisella johdon laskentatoimella
korostuu sama rooli. Heidan mukaansa strateginen johdon laskentatoimi tukee lisaksi
kriisitilanteissa, joissa ymparistd muuttuu nopeasti, silla tilanteisiin on pystytty varautu-
maan ennen kriisin syntyd. Myos tieto markkinoista ja asiakkaista auttaa sopeutumaan
uusiin olosuhteisiin nopeasti. Strateginen johdon laskentatoimi tehostaa myo6s paatdk-

sentekoa kasvavan kilpailuedun ja markkinaosuuden saavuttamiseksi.

Myds Costantinin ja Zanin (2017) tutkimuksessa huomattiin, ettd organisaatio hydtyy
strategisesta johdon laskentatoimesta helpottamalla paatdsten tekemista nopeasti muut-
tuvassa ymparistdossa. He totesivat myos, ettad strateginen johdon laskentatoimi onkin
enemman kaytdéssa niissa yrityksissa, joiden ymparistdssa on paljon muutoksia. Sen

hyoty myds korostui muuttuvassa ymparistossa stabiilia enemman.

AlMaryanin ja Sadikin (2012) tutkimuksessa romanialaisten yritysten strategisesta joh-
don laskentatoimen kaytdsta sen nahtiin tukevan strategista johtamista mittaamalla stra-
tegialle annettuja tavoitteita, joiden kautta pystyttiin padsemaan strategisiin tavoitteisiin.
Myds kustannusten parempi hallinta ja kustannustieto lisasi tietoa strategisten paatosten
tueksi ja nain ollen mahdollisti tehokkaamman strategisen johtamisen prosessin. Strate-
gian onnistumista mittaavaa roolia tukee myds Noordin et al. (2015) tutkimus, jossa tut-
kittiin malesialaisten yritysten strategisen johdon laskentatoimen kayttdéa. Tutkimuksessa
todettiin, etta eri strategisen johdon laskentatoimen tekniikoiden kayttd tuotti yritykselle
tehokkaampaa tuotantoa ja markkinointia ja johti parempaan taloudelliseen seka ei-ta-

loudelliseen suorituskykyyn.

Tillmannin ja Goddardin (2008) tekemassa kenttatutkimuksessa tutkittiin erdan kansain-
valisen suuryrityksen strategisen johdon laskentatoimen kaytt6éa ja huomattiin, etta yri-
tyksessa sita kaytettiin erdanlaisena "sense-making”-tydkaluna. Sen tarkoituksena oli
auttaa organisaatiota hahmottamaan kompleksisia ongelmia strategian luonnissa ja nain

ollen mahdollistaa organisaation parempi suorituskyky tulevaisuudessa.
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Muuttuvassa ymparistdssa myds strategioiden on muututtava nopeasti. Lachmannin et
al. (2013) tutkimuksessa sairaaloiden strategisen johdon laskentatoimen kaytdsta nope-
asti muuttuvassa ymparistdssa sen rooleiksi yrityksissa l0ydettiin strategian toimeenpa-
non kartoittaminen, riskien hallinta seka taloudellisten paatdosten tuki. Tutkimuksessa
huomattiin my0s, ettd ne sairaalat, jotka kayttivat strategista johdon laskentatoimea, suo-

riutuivat paremmin niin taloudellisilla kuin ei-taloudellisillakin mittareilla.

Cuganesanin et al. (2012) artikkelissa tutkittiin, kuinka julkisomisteisessa organisaa-
tiossa kaytettiin strategista johdon laskentatoimea. Sen roolina oli organisaation resurs-
sien maarittdminen, toimintojen priorisoiminen, arvoketjujen tarkasteleminen seka stra-
tegian luonnin tukeminen edellisten keinojen kautta. Tehokkaan resurssien maarityksen
ansiosta organisaatio hyotyi vahentyneesta ylikuormituksesta, toimintojen priorisointi
johti yleisesti tehokkaampaan suorituskykyyn, ja arvoketjuajattelu johti tehokkaampaan
tydskentelyyn eri virastojen valilla. Myos Roslenderin ja Hartin (2003) tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta strateginen johdon laskentatoimi johti parempaan yrityksen funktiot leikkaa-

vaan yhteistydhon ja tiedon jalostukseen, josta oli hydtyd koko organisaatiolle.

Suhailin (2018) tutkimuksessa irakilaisten yritysten seka Turnerin et al. (2017) tutkimuk-
sessa hotellialan strategisen johdon laskentatoimen kaytosta todettiin, etta sen kayttod
johti parempaan suorituskykyyn kuin yrityksissa, joissa sita ei ollut kaytdssa. Naiden
seka edellisten esimerkkien perusteella voidaan todeta, etta strategisella johdon lasken-

tatoimella on erilaisia rooleja ja hyotyja eri organisaatioissa.

5.2. Yrityksissa kaytetyt strategisen johdon laskentatoimen tek-
niikat

Tassa tyossa kaytetyt tutkimukset auttavat hahmottamaan, miten eri strategisen johdon

laskentatoimen tekniikat ovat kaytdssa organisaatioissa. Koska tyossa kaytetyt tutkimuk-

set tutkivat strategisen johdon laskentatoimen kaytt6a eri toimialoilla useissa eri maan-

osissa viimeisen kahden vuosikymmenen ajalta, voidaan tutkimuksista saatua tietoa eri

tekniikoiden kaytdsta pitdd mittarina strategisen johdon laskentatoimen globaalille kay-

tolle.

Kaytettyja tekniikoita on tutkittu seuraavasti: Artikkeleita luettaessa on kirjattu ylos tek-
niikat, joita yritysten mainitaan kayttavan. Artikkeleissa, joissa tekniikoita on mainittu pal-
jon, tulkinta tekniikan kaytoksi on tehty niiden osalta, joiden kayttd6a voidaan pitda mer-
kittdvana. Jos artikkelissa ei ole suoraan nimetty mainittua tekniikkaa, mutta sen voidaan
nahda sopivaksi jonkin tydn alussa esitellyn tekniikan maaritelmaan, on se tulkittu ky-

seiseksi tekniikaksi. Jos artikkeleissa on mainittu yleisesti jonkin kategorian tekniikoiden
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kaytosta, on se kirjattu yleisesti ko. kategorian kaytoksi. Mikali tekniikkaa ei voida tunnis-
taa yhdeksikaan tyon alussa esitellyista tekniikoista, on se kirjattu nimella "Jokin muu
tekniikka”. Taulukko eri strategisen johdon laskentatoimen kaytetyista tekniikoista on

tyon liiteosiossa.

Strategisen johdon laskentatoimen kaytto
kategorioittain

14
12
1
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Kuva 2. Eri strategisen johdon laskentatoimen tekniikoiden kéytté kategorioittain
tybssé kaytetyisséa tutkimuksissa.

Kuten kuvasta (kuva 2) huomataan, mikaan strategisen johdon laskentatoimen kategoria
ei erityisesti nouse esille. TAma tarkoittaa, etta tutkimusten perusteella eri kategorioiden
tekniikat ovat diffusoituneet tehokkaasti seka eri toimialojen kesken ettd maantieteelli-
sesti. Toisaalta tasta voidaan myos paatelld, ettd mikadan kategoria ei ole yleisesti ottaen
toista suositumpi. Kuitenkin kustannuslaskennan tekniikat ovat hieman muita kategori-
oita enemman kaytdssa, mutta se voi osin selittya silla, etta kustannuslaskentakategori-

aan kuuluu muita kategorioita enemman tekniikoita.

Myds "Jokin muu tekniikka” -kategoria on huomion arvoinen. Se kasittdd muiden kuin
tassa tydssa aiemmin esiteltyjen tekniikoiden kayton (kappale 4). Aiemmin esitellyt tek-
niikat esiintyvat kirjallisuudessa, ja niitd mainitaan myos tassa tutkimuksessa kaytetyissa
artikkeleissa. Kirjallisuudessa tunnistettujen tekniikoiden lisdksi on kuitenkin olemassa
myOs huomattava maara sellaisia strategisen johdon laskentatoimen tekniikoita, joita ei
taman tyon kirjallisuuskatsauksen avulla pystytty maarittelemaan, mutta joita esiintyi tut-

kimuksissa.

Kategoriakohtainen tarkastelu strategisen johdon laskentatoimen tekniikoista antaa hy-
van kokonaiskuvan eri kategorioiden kaytésta, mutta se ei kerro yksittaisten tekniikoiden
kaytosta paljoakaan. Jotta kaytdssa olevia yksittaisia tekniikoita voidaan paremmin hah-

mottaa, taytyy niita tarkastella tekniikkakohtaisesti.
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Kaytetyt strategisen johdon laskentatoimen tekniikat
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Kuva 3. Kaéytetyt strategisen johdon laskentatoimen tekniikat tyossé kéytetyissé
tutkimuksissa.

Kuvasta 3 voidaan huomata, ettd eri tekniikoiden kayton valilld on huomattavia eroja.
Tutkimusten perusteella vertailukehittdminen on strategisen johdon laskentatoimen tek-
niikoista suosituin. Myds integroitu suorituskyvyn mittaaminen, strateginen kustannusten
hallinta, kilpailuaseman seuranta seka asiakkaan kannattavuusanalyysi korostuivat. Ku-
ten huomataan, osa tekniikoista oli vain vahaisella kaytolla, mika viittaa siihen, ettei naita
tekniikoita tunneta vield kovin hyvin tai etta tekniikoista ei ole yrityksissa erityista hyotya.
Toisaalta diagrammi osoittaa sen, etta tassa tutkimuksessa tunnistetut tekniikat eivat ole
tunnettuja pelkastaan akateemisessa kirjallisuudessa, vaan niitd kaytetdan myos yritys-

maailmassa.

5.3. Haasteet strategisen johdon laskentatoimen yleisemmalle
kaytolle

MyOs haasteet nousivat esiin tydossa kaytetyissa, strategisen johdon laskentatoimen
kayttoa koskevissa tutkimuksissa. Yleisin tutkimuksissa esiintynyt haaste strategisen
johdon laskentatoimen suuremmalle kaytolle oli sen tuomat kustannukset. AlMaryani ja
Sadik (2012), Turner et al. (2017) seka Costantini ja Zanin (2017) mainitsevatkin jokai-
nen nimenomaan kustannukset strategisten johdon laskentatoimen tekniikoiden vahai-
sen kayton syyksi. Kustannukset voivat syntya henkildston koulutuksesta, tukevien jar-
jestelmien hankinnoista tai tiedonkeruusta, jota strategisen johdon laskentatoimen tek-

niikoiden kaytto edellyttaa.
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Tillmann ja Goddard (2008) seka Turner et al. (2017) puolestaan kertovat artikkeleissaan
tekniikoiden monimutkaisuuden olevan haaste niiden laajemmalle kaytélle. My6s Cos-
tantinin ja Zanin (2017) seka Roslenderin ja Hartin (2003) artikkeleissa mainitaan, ettei
strategisen johdon laskentatoimen tekniikoita tunnettu tai ymmarretty kunnolla. On siis
selvaa, etta strateginen johdon laskentatoimi ei ole tuttu viela kaikissa yrityksissa, jolloin

sen tekniikoiden implementoiminen ei mydskaan ole mahdollista.

My6s muita yksittaisia seikkoja strategisen johdon laskentatoimen kayttamisen haas-
teista kertoivat Collier ja Gregory (1995), joiden mukaan tilanteissa, joissa yrityksessa
on vahva henkildkeskeinen johto, voi olla haasteita ottaa strategisen johdon laskentatoi-
men tekniikoita kayttoon. AlMaryanin ja Sadikin (2012) mukaan muutosvastarinta puo-
lestaan oli yksi syy strategisen johdonlaskentatoimen tekniikoiden laajemmalle kaytdlle.
Lachmannin et al. (2013) tutkimuksessa taas 16ydettiin, ettd strateginen johdon lasken-
tatoimi ei ollut kaytdssa yrityksissa, joilla ei ollut tulospaineita, kuten julkisomisteisissa

sairaaloissa.

Kuten huomataan, strategisen johdon laskentatoimen kaytdssa on myds haasteita.
Niista suurin osa liittyy kustannuksiin ja tekniikoiden tuntemattomuuteen. MyGs yrityksen
kulttuuri ja tavoitteet voivat olla vastustavia voimia. Esimerkiksi yrityksen henkilosto voi
vastustaa uusien tekniikoiden kayttdonottamista. Voi myds olla, ettei yrityksella ole tar-
vetta kayttaa uusia tekniikoita, kuten valtion omistamissa voittoa tavoittelemattomissa

yrityksissa.
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6. PAATELMAT

Tama tyd syvensi ymmarrysta strategisen johdon laskentatoimen roolista yrityksen stra-
tegisessa johtamisessa kokoamalla yhteen sen kayttda tutkivia artikkeleita. Tydssa huo-
mattiin, ettd strategisella johdon laskentatoimella oli useita rooleja eri yrityksissa. Naita
rooleja olivat pitkan aikavalin suunnitelmien tekeminen budjettien muodostuksessa, ra-
hoituksen suunnittelussa seka ennusteiden ja skenaarioiden luonnissa. My6s kilpailun
seuranta Kilpailijoiden kustannusten, kilpailutilanteen ja ympéariston muutosten seuraa-
misen muodossa kuuluvat strategisen johdon laskentatoimen rooleihin. Niin ikdan kus-
tannusten seuranta sekd mittaaminen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja suo-

rituskyvyn arvioinnissa luetaan siihen kuuluviksi.

Strategisen johdon laskentatoimen kaytto johti kustannusten parempaan hallintaan, paa-
toksentekoprosessin tehostumiseen, strategisten vaihtoehtojen parempaan arviointiin,
parempaan yhteistydhon yrityksen eri funktioiden valilla, liiketoiminnan tehokkaampaan
kehittamiseen, vahentyneeseen ylikuormitukseen seka muutoksiin sopeutumiseen. Li-
saksi useissa tutkimuksissa strategisen johdon laskentatoimen todettiin myds tuovan

niita kayttaville yrityksille menestysta taloudellisilla ja ei-taloudellisilla mittareilla.

Tassa tyossa kaytetyt tutkimukset olivat ajallisesti, maantieteellisesti seka toimialallisesti
hajautettu, jotta strategisen johdon laskentatoimen eri tekniikoiden kaytdsta saataisiin
mahdollisimman kattava kuva tutkimuksen laajuuteen nahden. Eri maantieteellisten,
ajallisten, toimialallisten tai tutkimustyyppisten tutkimusten valilla ei 16ytynyt vaikutusta
siihen, millaisia tekniikoita yrityksissa kaytettiin. Kun strategisen johdon laskentatoimen
tekniikoita tarkasteltiin kategorioittain, huomattiin, ettei yksikdan kategoria ollut merkitta-
vasti kaytetympi kuin toinen. Kun tekniikoita tarkasteltiin yksittain, huomattiin etta vertai-
lukehittdminen, strateginen hinnoittelu, integroitu suorituskyvyn mittaaminen, kilpailu-
aseman seuranta ja asiakkaan kannattavuusanalyysi olivat suosituimpia tekniikoita.
Nama erottuivat joukosta, silld ne ovat yleisesti tunnettuja myds kirjallisuuden ulkopuo-

lelta. Tama voisi viitata siihen, etta niitd kaytetaan eniten juurikin tunnettuuden vuoksi.

Haasteiksi strategisen johdon laskentatoimen kaytolle todettiin olevan tekniikoiden kayt-
tamiseen kuluvat kustannukset, tietamattémyys ja ymmarryksen puute. Myds muutos-
vastarinta ja voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden kannustimet vaikeuttivat tek-

niikoiden kayttoonottamista.

Taman tyon tulosten perusteella voidaan paatella, etta strateginen johdon laskentatoimi

ei ole pelkastdadn akateemisen kirjallisuuden luoma laskentatoimen haara, vaan sen
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kayttd on levinnyt maailmanlaajuisesti ja useille eri toimialoille. Silla on I6ydettyjen hyo-
tyjen perusteella paljon annettavaa yrityksille. Riippuen siitd, millainen on yrityksen toi-
mintaymparisto ja millaista tietoa yritys tarvitsee, tulisi yritysten perehtya strategisen joh-
don laskentatoimen tekniikoihin ja pohtia, mita tekniikoita voitaisiin soveltaa omassa lii-
ketoiminnassa kilpailuedun parantamiseksi. Koska tama tyd ei pelkastaan esittele stra-
tegisen johdon laskentatoimen roolia ja hyotyja, vaan kdy perusteellisesti lapi yrityksen
strategian, strategisen johtamisen seka strategisen johdon laskentatoimen tekniikat, voi
lukija tdman tyon perusteella saada kattavan kuvan aihealueen ymparilta ja perehtya
niihin tekniikoihin, jotka katsoo taman tyon perusteella olevan hyodyllisia omalle organi-

saatiolleen.

Koska tydssa tehty tutkimus perustuu muiden tieteenharjoittajien julkaisemiin tutkimuk-
siin, joissa tutkimusmetodit ja -kysymykset poikkeavat toisistaan, on huomioitava tasta
seuraavat vaikutukset. Ensinndkin tutkimuksissa oleva sisaltd on tulkittu tdman tutkimuk-
sen nakokulmasta ja tutkimuksista on poimittu tdman tyon kannalta oleellisimmat asiat.
Toiseksi, koska tassa tydssa on kaytetty seka kysely- ettd kenttatutkimuksia, kenttatut-
kimuksissa Ioydetyt roolit ja hyddyt strategiselle johdon laskentatoimelle saattavat koros-
tua, silla kyselytutkimuksissa ei voida keskittya samalla tarkkuudella yhteen yritykseen
ja sen kokemiin hyotyihin. Vastaavasti, koska kyselytutkimus kattaa suuremman popu-
laation yrityksia kuin kenttatutkimus, voi tama vaaristda omalta osaltaan taman tyon tu-

loksia strategisen johdon laskentatoimen roolista, hyddyista seka kaytetyista tekniikoista.

On myo6s huomattava, etta kyselytutkimuksissa strategisen johdon laskentatoimen ja tut-
kittujen tekniikoiden todellinen kayttd voi vaaristya. Kyselyihin vastaajilla voi olla paine
vastata kayttavansa strategisen johdon laskentatoimen tekniikoita vain valttyakseen pal-
jastamasta, ettei yritys todellisuudessa kayta edistyneita laskentatoimen tekniikoita.
Myds tutkijoiden paine saada nakyvyytta tutkimuksilleen on syytd huomioida, silla tutki-
mukset voidaan nimellisesti tehda strategisesta johdon laskentatoimesta, vaikka kyse
olisikin todellisuudessa pelkasta johdon laskentatoimesta. Taté on kuitenkin pyritty eli-
minoimaan valitsemalla tdhan tyohon vain sisalloltédan ja tutkimukseltaan oleellisimmat

tutkimukset.

Tama tyo loi valoa uusimpien tutkimusten avulla strategiseen johdon laskentatoimen roo-
leihin ja hy6tyihin, mutta kuten edelld mainittiin, se koostuu useista erindisista tutkimuk-
sista, mika asettaa tiettyja rajoitteita. Syvempaa tutkimusta strategisen johdon laskenta-
toimen roolista seka hyodyista siis tarvitaan. Tutkimusosassa huomattiin myds etta,
tassa tyossa tunnistetut tekniikat eivat kattaneet kaikkia tutkimuksissa kaytettyja strate-
gisen johdon laskentatoimen tekniikoita. Taten lisda tutkimusta tarvitaan myos sellaisista

tekniikoista, jotka viela talla hetkella ovat kirjallisuudessa tuntemattomampia.
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8.LITTEET

Liite 1. Artikkeleista poimitut tekniikat

Kategoria Tekniikka Artikkelit
7| 8| 9|10(11)|12(13|14(15|16
Kustannuslaskenta 13 X X%
Ominaisuuskustannuslaskenta 1
Elinkaarikustannuslaskenta 1 X
Laatukustannuslaskenta 2 X X
Tavoitekustannuslaskenta 3 X x|
Arvoketkun kustannuslaskenta 3 X
Suunnittelu, ohjaus ja suorituskyvyn mittaus 10
Vertailukehittdminen ) X XX
Integroitusuorituskyvyn mittaaminen 4 X X
Strateginen pddtoksenteko ]
Strateginen kustannusten hallinta 5 X X X
Strateginen hinnoittelu 3 H X
Brandin arvottaminen 1 H
Kilpailija kirjanpito 11 X X
Kilpailijoiden kustannusarviointi 3
Kilpailuaseman seuranta 4 H X
Kilpailijan suorituskyvyn arviointi 2
Asiakaskirjanpito ] X% X
Asiakkaan kannattavuusanalyysi 4 X X
Asiakkaan eldmankaaren kannattavuusanalyysi 1
Asiakkaan arvioiminen resursseina 1
Jokin muu tekniikka 7 X% |x X x|




Liite 2. Tutkimuksessa kaytetyt artikkelit

Nro. Artikkeli Julkaisu  Tutkimus
vuosi metodi

1 Strategic management accounting: a UK hotel | 1995 Case/field
sector case study study

2 Strategic management accounting and decision | 2017 Kyselytutkimus
making: A survey of the Nigerian Banks

3 Strategic Management Accounting Techniquas | 2012 Kyselytutkimus
in Romanian Companies: Some Survey
Evidence

4 Case Study: The Influence of Strategic 2018 Kyselytutkimus
Managemant accounting on Iragi Service
Companies’ Performance

5 Hotel property performance: The role of 2017 Kyselytutkimus
strategic management accounting

[ Strategic management accounting and sense- | 2008 Case-tutkimus
making in a multinational company

7 Strategic management accounting practicesin | 2012 Kyselytutkimus
hospitals

2 Strategic management accounting and strategy | 2012 Case-tutkimus
practices within a public sector agency

9 The Effect of Perceived Environmental 2017 Kyselytutkimus
Uncertainty on the Use and Perceived
Usefulness of Strategic Management
Accounting: Some Empirical Evidence

10 Performance Outcomes of Strategic 2015 Kyselytutkimus
Management Accounting Information Usage in
Malaysia: Insights from Electrical and
Electronics Companies

11 Benchmarking the incidence of strategic 2007 Kyselytutkimus
management accounting in Slovenia

12 Strategic management accounting in practice | 1997 Case-katsaus

13 Corporate Governance and Strategic 2017 Tutkumus
Managemeant Accounting Disclosure tilinpastosten

perusteella

14 Strategic Management Accounting Techniques: | 2011 Kyselytutkimus
Relationship with Business Strategy and
Strategic Effectiveness of Manufacturing
Organizations in Bangladesh

15 In search of strategic management accounting: 2003 Case/field
theoretical and field study perspectives study

16 An international comparison of strategic 2000 Kyselytutkimus

management accounting practices

Rooli

Strategian luonnin tuki,
markkinoiden seuranta,
kilpailijoiden kustannusten ja
rakenteen seuranta

Strategian luonnin tuki,
markkinoiden seuranta,
kilpailijoiden kustannusten
arviointi

Kustannusten hallinta, Johdon
paatoksen teon tuki.

SMA:n kayttd "sens-making"-
tydkaluna

Strategian toimeenpano,
Riskien hallinta, Taloudellisten
paatosten tuki, Raportointi

Resurssien maaritys,
Toimintojen priorisoiminen,
Strategian luominen

CFO:n tukena toimiminen

Strategian onnistumisen
mittaaminen

Luoda ennusteita, tuottaa
ajantasaista tietoa,
skenaarioanalyysit

Hyddyt

Rahoituksen suunnittelu, Strategisten vaihtoehtojen
analysointi

Tieto asiakkaista ja markkinoista, auttaa luomaa uusia
strategioita (kriisni hallinta), tieto kilpailijoiden kustannuksista
auttaa hallitsemaan omia kustannuksia.

Auttoi johtatoa padsemain strategisiin tavoitteisiinsa.
Mahdollistaa paremman paatoksen teon.
Tuotantokustannusten parempi hallinta. Parempi strategian
luonti

Ei puhuttu tarkemmin hyodyista. Lahinna lilketoiminnan
yleinen parantaminen taloudellisessa mielessa.

SMA:n kayttd johti parempaan asiakas suorituskykyyn ja
taloudelliseen suorituskykyyn.

Auttoi orgaisaatiota hahmottamaan kempleksisia engelmia
strategian luonissa.

Sairaalat jotka kayttivat SMA:ta suoriutuivat taloudellissesti ja
ei taloudellisesti paremmin, kuin ne jotka eivat kdyttaneet.

Vahenti ylikuormitusta, parempi tehokkuus keskittymalla
tarkeisiin kohteisiin, Strategian konkretisointi, toimenpano ja
yhdistaminen eri osapuolien vilills, yhdisti eri osastoja
yhteisten tavoitteiden tavoittamiseksi

Muuttuvassa ymparistossa paatosten teon helpottaminen

Asiakkaiden analysointi tuotti tehokkaampaa markkinointita
Jja tuotantoa, Tuotetieto johti parempaan non-fina
suorituskykyyn, Kilpailijan taluodellinen arvionti johti
parempaan taloudelliseen suorituskykyyn

Parempi neuvotteluvoima sopimustilanteissa.

Suurempi funktiot leikkaava tiedon jalostus ja siita koituvat
hy&dyt.

Tekniikat

Kilpailijoiden kustannusten seuranta, Kilpailijan
suorituskywvyn arvicinti, vertailukehittaminen

Ei tarkkoja tekniikoita, mutta:
Kilpailijoiden kustannusarvio

Kilpailuaseman seuranta

Arvoketulaskenta, Integroitu suorituskyvyn mittaaminen,

Asiakkaan kannattavuus analyysi, Asiakkaan
elimiankaaren kannattavuus analyysi, Asiakkaan
arvioiminen resurssina

Tutkittiin: Customer profitability analysis, Benchmarking,
Competitor cost assesment, Strategic pricing, Value chain
analysis, Integ. Pref analysis, Competitor perf apraisal,
Strategic atribute costing

Ei erikseen kerrottu

uja tekniikoita

Benchmarkin, muita ei kandissa m:
liittyen riskien hallintaan ja sijoitusten

Erilaiset kustannusanalyysit, value chain costing,
Strategic costing -tekniikat,

Competitor position monitoring, Balanced score card,
Brand valuation, Strategic pricing, Competitor appraisal...
Target costing, ja muita vahemman kuin 50% kaytettyja

Kilpailijan taloudellinen analysointi, Tuottetietojen
analysointi, Asiakkaiden analysointi, Kilpailijan strategian
analysointi

Competitor accounting-tekniikat, Quality costing,
Strategic costing, strategic pricing, Customer profitability
analysis

Benchmarking, strategic costing

Yleisesti:
Kustannustietoa, kilpailijatietoa

Activity based costing, Benchmarking, Competitive
position monitoring, Lifecycle costing, Strategic costing,
Quality costing, Target costing

Activity based costing, customer profitability analysis,
Benchmarking, Balanced score card, Target costing,
Strategic costing

Costing-luckan tekniikat kaytetyimpia. Competitor
accounting -tekniikat toiseksi kdytetyimpia. Strategic
pricing suosituin yksittainen tekniikka.

Haasteet

Haasteet: Toimi yrityksissa, jossa ei yhden miehen
kontrolli

Kallis, Muutosvastarinta, saatavilla olevan tiedon
maard.

Meonimutkaisuus ja kustannukset.

Monimutkaisuus ja epévarmuus ennusteista,

SMA:n kaytto ei yksin takaa menestysta. Johto
usein l33kareits, jotka eivat d taloudellisesta
datasta. Non-profit organisaatiot eivat ole
motivoituneita kayttimaan SMA:ta

Osa metodeista kallista implimentoida, silla ne
vaativat osaamista ja dataa. Managerit eivit
ymmarra kunnolla SMA:n konseptia.

Yhteistyd eri funktioiden valilla. Tekniikoita ei
tunnettu

Muuta

Kaytdssa n. 85% yritykssita.
Ei valttamatta tunnistettu SMA:ksi

Korrelaatio eri metodien valilla.

Tutki korrelaatiota SMA ja taloudellisen
menestyksen vililla.

Market orientaatio -» SMA kayttd, SMA
kaytto -> Property customer performance. SMA
kayttd -> Fina performance.

Strategioita saannollisesti muutetaan. SMA:ta
kaytettdan sairaala ympéristassa. Strategisesti
orientoitunutta SMA:ta kaytetaan vai ajoittain
osassa sairaaloista.

Muutoksia ymparistdssa -» SMA:ta kaytettiin
enemmén

Muutoksia ympéristdssa - SMA:sta oli
enemman hyotya

Balanced score card suosiossa toisin kuin
Sloveniassa.

Suurin osa yrityksista oli omaksunut SMA:n.
Kyse oli kuitenkin suurista yrityksista.

Sloveniassa costing-SMA:ta kdytettiin
huomattavasti enemman kuin Australiassa.

Mita suurempi hallitus -> SMA:ta kaytettiin
enemmain

Yrityksen koolla on merkitysta SMA:n kaytossa

Kolme eri segmenttia:
Ei SMA:ta

Vahan SMA:ta

Paljon SMA:ta

SMA:n kaytto samaa luokkaa eri maissa.



