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Opinnaytetyon aiheena on tutkia, milla tavoin taloushallinto voisi tuottaa lisdarvoa organisaatiolle.
Tybn tavoitteena on tuoda tarkemmin erilaisia nakokulmia ulkoisesta ja sisdisesta
taloushallinnosta  pk-yrityksesséd, ja kuvata monimuotoinen, Kkattava kokonaisuus

huomionarvoisista asioista paatoksenteossa.

Teoriaosuus laadittiin materiaalia tutkimalla kirjallisuutta ja internetartikkeleita, jotka kasittelevét
laskentatoimea, toiminnanohjausta ja vahan ulkoistamistakin. Case-osuuden materiaali koottiin
toimeksiantajalle kohdistetulla teemahaastattelulla, jossa kaytiin lapi yrityksen laskentatoimen ja

paatoksenteon kaytantoja.

Tutkimuksessa selvisi, ettéa laskenta- ja toiminnanohjaustapoja on monia ja menetelmien valinta
on enimmakseen tulkinnasta kiinni. Suurilla ja pk-yrityksilla datan maara on ylitsevuotava, joten
raportoinnin ja analysoinnin virtaviivaistaminen on jopa vaatimus, joka helpottaa paatoksentekoa
pitkalla aikavalilla. Toiminnanohjausjarjestelmat ovat tastékin syysta yleisia, jotta oleellinen data
voidaan kasata mahdollisimman ymmarrettdvdan muotoon. Tama opinnaytetyt kasittelee myos

yrityksen ulkoista ja sisdista dataa, ja miten niité olisi syyta tulkita.

ASIASANAT:

ERP, laskentatoimi, taloushallinto, toiminnanohjaus



BACHELOR’S THESIS | ABSTRACT

TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Business economics

2020 | 31

Director Sami Nummela

Lauri Tuomela

IMPROVING COLLABORATION BETWEEN
ORGANIZATION AND FINANCIAL MANAGEMENT
& OPERATIONS

The aim of this thesis is to examine how financial management could add value to the
organization. Goal is to bring different precise perspectives on external and internal financial
management in an SME and to create a diverse, comprehensive entity of noteworthy decision-
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For the theory section, the material is composed by studying literature and internet articles on
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by a theme interview with the client, where he clarify their accounting and decision-making
practices.

The study reveals that there are many methods of computing and ERP, and the choice of methods
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of data is overflowing which makes reporting and analysis streamlining a requirement to facilitate
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1 JOHDANTO

Taloushallinto on oleellinen elin pienten ja suurten organisaatioiden operatiiviselle
toiminta- ja paatoksentekokyvylle. Eri organisaatiot kuitenkin voivat maéarittda proses-
sinsa eri tavalla riippuen siitd, miten yksikdt on sijoittunut organisaation operatiiviseen
kenttaan. Monet organisaatiot ovat jopa ulkoistaneet kyseiset toiminnot joko taysin tai

osittain.

Taméan opinnaytetyon tutkimusongelmana on tutkia taloushallinnon toimintoja ja sita,
milla eri tavoin niilla tuotetaan lisdarvoa organisaatiolle. Ty0 tehd&an toimeksiantona
eradlle palvelualan pk-yritykselle. Tutkimuksen paapaino on laskentatoimen tehtéavissa,
jolloin esille tulee erilaisen datan hankinta, kasittely, tulkinta ja sitd seuraavan
paatoksenteon johtopaéatokset. Aihetta kasitelladn myds strategisen toiminnanohjauksen

kannalta, silla muun muassa laskentatoimen operatiivinen puoli py6rii sen ymparrilla.

Materiaali tahan tyéhén on hankittu kirjallisuudesta, internetartikkeleista ja
toimeksiantajalle kohdistetusta teemahaastattelusta, jossa avataan yrityksen ulkoista ja
sisdistd laskentatoimea, sisdistd valvontaa sekd toiminnanohjausta. Kirjallisuus ja
artikkelit tuovat monimuotoisen kokonaiskuvan laskentatoimen mahdollisuuksista, ja

teemahaastattelulla tuodaan esille yksi malli.

Koska aihe on melko laaja ja laskentatoimen toimivuus on enemman kiinni strategiasta
ja paatoksenteosta, on vaikea ratkaista yhden yksittdisen yrityksen kaikkia
laskentatoimen ongelmia. Paatbksenteon johdonmukaisuuteen vaikuttaa myos kasitys
kansantaloudesta, johon ei tdssa tydssa syvennytd. Silti on hyva tunnistaa olennainen
data, ja valineet tehdd datasta helposti ymmarrettavdn ja ohjattavan oikeisiin
paatoksentekokohteisiin.
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2 LASKENTATOIMI PK-YRITYKSESSA

2.1 Laskentatoimi

Ihanteellisesti yrityksilla on missio, visio, strategia ja arvot. Missio kuvaa sité, miksi yritys
on olemassa. Visio on yrityksen ndkemys tulevaisuuden positiostaan pitkéalla aikavalilla
ja siitd, mihin se pyrkii pitkan tahtaimen toiminnallaan, eli strategialla. Arvot ovat sidos-
ryhmien yhteisesti hyvaksytyt toiminta- ja kayttaytymistavat. Kaikki edella mainitut tekijat
vaikuttavat johtamiseen ja paatoksentekoon. Paatoksenteko voi olla taysin intuitiivista,
mutta yleisesti parempi paattdminen sisaltda seka kerattya ja kasiteltya dataa etta intui-
tiota, jonka takaa vuosien vankka kokemus. Taloushallinto ja laskentatoimi ovat hyvasta
syysta osa ylinta johtoa, silla heidan tehtavaén on kerata ja rekisterdida toimintaa ja re-
sursseja koskevia tietoja paatdksenteon avuksi. Silla on siis rekisterdinti- ja hyvaksikayt-
totehtava. Kaikki rekisterditava tieto on paaosin rahamaarista ja -virroista, mutta se voi
siséltda myos muita kriittisia menestystekijoita, kuten henkildstdhallintaa. Rekisteroitava
tieto voi olla taloudellista tai ei-taloudellista niin kauan kuin kyseinen mittari tukee strate-
giaa. (Ikaheimo & Laitinen & Laitinen & Puttonen 2014, 115-116.)

Laskentatoimi kokonaisuutena voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen laskentatoimeen.
Ulkoisen laskentoimen tarkoitus on raportoida yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille, ku-
ten verottajalle, rahoittajille ja sijoittajille. Sisainen laskentatoimi tuottaa dataa yrityksen
johdolle valvontaa, suunnittelua ja paatdksentekoa varten. Tama ei tietenkaan tarkoita
sitd, ettd ulkoista laskentatoimia ei voida kayttaa sisdisen laskentatoimen perustana. Esi-
merkiksi vuositaseen seurannalla on merkitysta rahoituspaatoksia tehdessa, jotta koko
paaoma keskimaarin ei tule liilan kalliiksi, karkottaen varovaiset rahoittajat. Toinen
ydinero ulkoisen ja sisdisen laskentatoimen vélilla on, etta ulkoinen on tarkkaan ohjeis-
tettu lakim&araisesti toisin kuin siséainen. Siséisessé johto paattaa, mitk& mittarit ovat
tarpeellisia, sitovatko laskentaperiaatteet tulevaa/menneisyytta ja niin edelleen. (Ika-
heimo ym. 2014, 115.)

2.1.1 Ulkoinen laskentatoimi

Ulkoista laskentatoimea voidaan myods kutsua rahoituksen laskentatoimeksi sen tarkoi-

tuksen mukaisesti. Ulkoisen laskentatoimen tarkoituksenahan on raportoida verkoston
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ulkopuolisille sidosryhmille. Tilinpaatos ja verotusta koskevat raportit ovat ulkoisen las-
kentatoimen tarkeimpid valineita. Tilinpaatds on yrityksen raportti taloudellisesta koko-
naisuudestaan yhden tilikauden aikana, mikéa on paasaantoisesti yksi kalenterivuosi. Ti-
linpaatds on tarkea raportti seka lainanantajien etta sijoittajien nakokulmista. Rahoittajat
haluavat tietda, pystyyko yritys maksamaan lainan takaisin. Sijoittajat taas haluavat tie-
téad, missa maarin yritys ottaa riskeja ja miten tuottoisaa toiminta on. (Ik&heimo & Laitinen
& Laitinen & Puttonen 2011, 13.) Tilinpaatoksesta voi erottaa tuloslaskelman, joka kertoo
toiminto- ja kululajikohtaisesti, mista yrityksen voitot/tappiot ovat muodostuneet. Tase
kertoo omaisuudet ja velat tilin paattymispaivana. Rahoituslaskelma selvittda varojen
lahteet ja kayttokohteet, ja vimeiseksi kassavirtalaskelma selventaa yrityksen maksuval-
miutta mittaamalla liiketoiminnan, investointien ja rahoituksen rahavirtaa. (Ikdheimo ym.
2011, 24-35.) Tilinpaattksesta sijoittajat ja rahoittajat saavat oleellista tietoa koosta/kas-
vusta, vakavaraisuudesta, maksukyvysta ja kannattavuudesta helposti vertailtavassa
muodossa, silla formaatti on laissa saadetty. Kun tilinpaatoksia laaditaan ja analysoi-
daan, annetaan mahdollisimman todenmukainen kuva yrityksen arvosta. Potentiaaliset
sijoittajat ja rahoittajat voivat muodostaa kuvan yrityksen nykytilasta ja tulevaisuuden na-
kymista liiketoiminta-analyysilla kayttaen tilinpaatdsta apuvalineena. Tallainen analyysi
ei ainoastaan vaadi laskentatoimeen ja tilinpaatoksiin erikoistumista. Pitaa olla hyva ka-
sitys makrotaloudesta, markkinoinnista, oikeustieteestéd seké strategisesta ja operatiivi-
sesta johtamisesta. (lkédheimo ym. 2011, 140-144).

Liiketoiminta-analyysi siis haravoituu toimiala-, strategia- ja tilinpaatdésanalyysiin. Toi-
miala-analyysilla selvitetdan yrityksen kilpailuasema ja strategia-analyysissa lyhyesti sa-
noen arvioidaan yrityksen tekemia paatoksia ja sitd, miten ne ovat yhteydessa yrityksen
nykyiseen asemaan ottaen huomioon taloudellisen ymparistén ja toimialan. Varsinai-
sessa tilinpdatdsanalyysissa arvioidaan ensiksi aiempien tilinpaatésten laatu. Niista on
hyva tarkistaa, ettd ne seuraavat laskentatoimen periaatteita ja niihin liittyvaa lainsaa-
dantda. Lainsdadannon virheellinen tulkinta ja epatasmallinen laskentatoimi vaikuttavat
yrityksen tilinpaatoksen luotettavuuteen. Naiden epékohtien huomaaminen ei ole yksi-
selitteistd, silla tilinpaatoksen epakohdat voivat olla joko vilpillisia tai ei. Johdon arviot
voivat olla virheellisia tai puutteellisia, tai ne on tehty nayttdamaan paremmilta tarkoitus-
hakuisesti. Nama ongelmat on hyva pitaa mielessa ennen kuin tekee tunnuslukuanalyy-
sid, jossa kaytetaan tilinpaatdksesta saatavia tunnuslukuja. Niilla saadaan kuva yrityk-
sen taloudellisesta asemasta etenkin riskien, kannattavuuden ja kassavirtojen kannalta.
Riskid voidaan arvioida vakavaraisuuden ja maksukyvyn kannalta. Kannattavuutta mi-

tattaessa kaytetaan liikevaihtoon tai pAdomaan suhteutettuja mittareita. Tunnuslukujen
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jalkeen luodaan kasitys yrityksen tulevaisuudennakymasta ja lasketaan paaoman kus-
tannus keskimaarin, eli lasketaan, paljonko kyseisesta yrityksestd odotetaan voittoa.
Nain voidaan tilinpaatoksen perusteella estimoida yrityksen arvo tilinpdatoksen perus-
teella, ja se on siten vertailtavissa esimerkiksi toisen samankokoisen ja saman toimialan
yrityksen kanssa. Muitakin arvonméaarittdmismalleja on niité varten, jotka haluavat esi-
merkiksi sijoittaa osakkeisiin. Tallainen vaatii kuitenkin arviot kassavirroista ja mahdolli-
simman realistisen tuotto-odotuksen. Tilinpdatoksesta saatava data auttaa ndiden kasit-
telyssa. (Ikdheimo ym. 2014, 49-51.)

Arvonmaaritysmallit eivat kuitenkaan avaa sitd, mista erista tulokset ja tuotto-odotus
koostuvat. "Yrityksen arvo perustuu nettotulokseen, kaytetyn pddoman maaraan seka
paaoman kustannukseen” (Ikdheimo ym. 2011, 60). Naiden kolmen arvonmuodostajan
osat loytyvat tilinpaatosten tulos- ja rahoituslaskelmasta seka taseesta. Perusarvonmuo-
dostajana nettotulokseen liittyy yrityksen koko, myyntikehitys ja voittomarginaali. Yrityk-
sen kokoluokka on paateltavissa liikevaihdosta, taseen loppusummasta, osakepdaoman
markkina-arvosta ja tyontekijdiden maarasta. Koon kasvu yhden ja useamman vuoden
osalta saadaan seuraavista kaavoista kayttaen liikkevaihtoa:
Liikevaihto: - Liikevaihtor-1

o . _
Kasvu% yhdeltd vuodelta Liikevaibions * 100

Kasvu% usealta vuodelta=(

n | diikevaihtoe+n L
——— /-1)*10 (lkdheimo ym. 2014, 61.)

litkevaihto:

Toiminnan laajuutta voidaan verrata Kilpailijoihin tai toimialaan, jolloin yrityksen asema
markkinoilla selkeytyy. Varaston lisays on myds pieni yksityiskohta, joka kuvaa toimin-
nan laajuutta. Siitd yritykseen syntyy menoja, josta vastaavia tuloja ei ole viela tullut.
Tuloslaskelmassa liikevaihdon jalkeen ilmenee liiketulos, joka kuvaa yrityksen tuottoja

myyntitulojen, toimintakulujen ja poistojen/arvonalennusten jalkeen.

Liiketulos=liikevaihto+muut tuotot-toimintakulut-poistot ja arvonalennukset (Almatalent
2019).

Tama nayttaa yrityksen kustannustehokkuuden liikkevaihtoon ndhden. Kaytttkate taas
kertoo, paljonko katetta on, jos liiketulokseen lisatdan poistot. Tulkinnassa on huomioi-
tavaa, etta jos yrityksella on paljon omistuksessa olevia tuotantovalineitd, heidan kaytto-
katteensa on suurempi. TAma on vertailumielessa myds tosin toimialasidonnainen, silla

toiminnat eri toimialoilla vaativat eri maara investointia tuotantotekijoihin. Liiketuloksesta
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ja Kayttokatteesta voi kuitenkin mitata yritysten operatiivinen kannattavuus, koska néaissa
ei ole rahoituskuluja. Seuraava merkittava vali-instrumentti on nettotulos, jolloin tulok-

sesta on vahennetty myds verot ja rahoituskulut.
Nettotulos=liiketulos + rahoituserét + verot (Almatalent 2019).

Tama on se osuus, joka ja& kasvattamaan omaa pagomaa. Talla yritys tekee voitonja-
kopaatoksensa. Neton riittavyys onkin voitonjakopolitiikasta kiinni, mik& tarkoittaa sita,
etta pitda laskea ovatko tuotot omaan/sidottuun pagomaan nahden hyvaksyttavat. Ole-
tetaan, etta potentiaalinen sijoittaja vaatii 12 prosentin tuottoa sijoitetulle padomalle. (Al-
matalent 2019).

Nettotulos(12kk)
Tilikauden alun ja lopun omien pdadomien keskiarvo

*

oman padoman tuotto-%(ROE)=

(Almatalent 2019).

Jos ROE on yli 12 prosenttia, on nettotulos hyva. Toinen mittari, johon nettotulos vaikut-
taa, on sijoitetun paaoman tuottoprosentti (ROI), mika taas ROE:n ohella kertoo, pal-
jonko yritys tuottaa, jos nettotulosta verrataankin vieraaseen ja omaan paaomaan yh-
teensd. Kumpaakin mittaria on hyva kayttaa, silla ne antavat vinkkeja yrityksen vipuvai-
kutuksesta. Yritys pyrkii korkeampaan nettotuottoon ottamalla lisaa vierasta paaomaa
kasvattaen riskia, minka pitaisi myods vaikuttaa sijoittajan tuottovaatimukseen. Hyvassa
liketoiminnassa ja paremman liikkevaihdon saavuttamisessa auttaa toiminnan tehok-
kuus, jota mitataan lahinna paaomien kiertoaikana. Tarkoituksena on mitata, kuinka
monta kertaa sidottu paddoma tuottaa koko tilikauden aikana tai kuinka kauan kestaa,

ettd padoma on kiertanyt kerran. (Almatalent 2019).

litkevaihto(12kk)
Tilikauden alun ja lopun koko pidoman keskiarvo

Koko pidoman kiertonopeus =

(Almatalent 2019).

Vastaavat laskelmat voidaan tehd& varaston, myyntisaamisten ja ostovelkojen kiertono-
peudesta, jolloin saadaan parempi kasitys operatiivisesta tehokkuudesta. Kiertonopeu-
det muunnetaan kiertoajoiksi jakamalla vuoden siséltaman paivien maara kiertonopeu-

della, silla tilikausi yleensa on yksi kalenterivuosi. (Ikdheimo ym. 2011, 73).
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Tilinpaatoksesta saa myds tarkeda tietoa liittyen vakavaraisuuteen. Merkittavat yksityis-
kohdat ovat oman ja vieraan padoman maara. Yksi yrityksen perusdilemma on, etta mil-
laiseen padomarakenteeseen tyydytaan. Yritykset tavoittelevat suurempia tuloja otta-
malla lainaa, jota tarvitaan investointeihin, jotka tuottavat lisda tulosta tulevaisuudessa.
Yritys kuitenkin ottaa riskin, jos yritystoiminta ei olekaan niin tuottoisaa kuin vaaditaan.
Vieras pddoma on maksettava pois ennemmin tai mycéhemmin. Jos tulosta ei synny pit-
kallakaan tahtaimelld, joutuu helposti velkakierteeseen ja sita myota konkurssiin.
Omassa padomassa on pienemmat riskit yrityksen ja rahoittajien nakékulmasta, mutta
omistajien nakokulmasta riskit ovat taas suuremmat. Silla kaikki sijoittajien oman paa-
omaehtoisten sijoitusten asema on huonoin konkurssitilanteessa, mika oikeastaan tekee
omasta padomasta kallimpaa. Yleismaailmallisesti optimia padaomarakennetta ei ole. Se
vaihtelee toimialan mukaan. Saman toimialan sisalla yksil6llisen yrityksen velanottoon
enimmakseen vaikuttaa sen oma usko markkinoihin. Pddomarakennetta voi mitata net-

tovelkaantumis- ja omavaraisuusasteella.

korollinen vieras pddoma-rahat&arvopaperit 100

Nettovelkaantumisaste % = —
oma pdioma

omavaraisuusaste %:M
koko pddoma

Tilinpaatoksen rahoitusomaisuutta ja lyhytaikaisia varoja voi verrata lyhytaikaiseen vie-
raaseen paaomaan, mika on myos hyva riskinhallinnan mittari. Niin sanottu quick ratio
mittaa yrityksen kykya suoriutua rahoituserévelvollisuuksistaan turvallisesti vertaamalla
likvidien rahoitusomaisuuden maaraa lyhytaikaisiin velkoihin. Current ratio ottaa huomi-
oon myo6s varaston huomioon. Hyva maksuvalmiusaste on luonnollisesti yli yksi, mika
tarkoittaa, etta seka likvidit ettd hieman vahemmat likvidit rahavarat riittavat lyhytaikaisiin

rahoituseriin.

Rahoitusomaisuus

uick ratio= — - =
9 lyhytaikainen vieras pidoma

. rahoitus- +vaihto-omaisuus
current ratio= — - — (Almatalent 2019.)
lyhytaikainen vieras pidoma

Naista tunnusluvuista saa hyvan vertailukuvan saman toimialan ja samankokoisten yri-
tysten kesken. Tilinpaatésanalyysin rajoitteet kuitenkin né&kyvat siind, ettei se ota huomi-
oon muun muassa inflaatiota, historiaa ja makrotaloutta yleisesti. Esimerkiksi tase yksi-

naan heijastaa enemman menneisyytta kuin tulevaa. (lkaheimo ym. 2011, 54-77.)
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2.1.2 Sisainen laskentatoimi

Siséinen, eli johdon laskentatoimi tuottaa informaatiota johdolle suunnitteluun, valvon-
taan tai paatdksentekoon. Esimerkki suunnitteluun liittyvastd laskelmasta on budjetit, ja
monen lyhyen/pitkan aikavalin budjettien eli investointien suhteen joutuu tekemaan paa-
toksentekolaskelmia. Naita laskelmia sitten seuraa seurantaraportit, joiden perusteella
tehdaan valvontalaskelmia. Johdon laskentatoimen roolit ovat tiedonhallinnan, -valvon-
nan ja — ohjauksen lisdksi muutosagentti, johdon sparraaja, kouluttaja ja aktiivinen joh-
toryhman jasen (Alhola & Lauslahti 2003, 29). Missio, visio, strategian ja arvot yhdessa
ohjaavat operatiivisen toiminnan ja johtamisen pitkalla tahtaimelld. liman visiota ja stra-
tegiaa johto ei voi toimia tehokkaasti eika pitkalla aikavalilla voi tehda suunnitelmia tai
muuttaa strategiaa tarpeen tullen talousympariston mukaisesti. Arvojen puuttuminen te-
kee johtamisesta hankalaa ja sidosryhmien yhteisty® ei suju. Nama tekijat ovat yksilolli-
sia yritysten kesken, jotka ovat muotoutuneet kokemuksen myo6ta, kun yritykset etsivat
keinoa erottautua kilpailijoistaan. Myoskin valvonnan ja seurannan tarve vaihtelee johta-
jien vaikutusvallan myoéta. Yritykset kehittavat tehokkaan johtamisen vuoksi erillisia jar-
jestelmia, joilla varmistetaan, etta yritys kokonaisuudessaan toimii mission, vision, stra-

tegian ja arvojen mukaisesti.

Arvot ja kaytannot vaativat saantja, ja saannoét voi vaatia erillisia jarjestelmia seuranta-
tai analyysitarkoituksiin. Nama muodostavat yrityksen strategisen ohjausjarjestelmako-

konaisuuden. Strateginen ohjaus voidaan jakaa neljdan osaan:

e yrityksen arvot
e valtettavat riskit
o kriittiset suorituskyvyn tekijat

e strategiset epavarmuustekijat  (lkédheimo ym. 2014, 117)

Kutakin tasoa ohjataan omalla jarjestelmalla. Yrityksen arvoja ohjataan uskomus- tai pal-
kitsemisjarjestelma, jonka ydintarkoitus on motivoida tydntekijoitd tekemaan ratkaisuja
suunnitelmien toteutumiseksi. Riskien valttamisessa taas rajoitetaan, mita yksild saa
tehdéa yrityksen nimissd. Nain ndma kaksi systeemia yksinkertaistaa kokonaisuuden,
joka kommunikoi tydntekijoille arvot ja strategian. Sitten tarvitaan seurantapainotteisia
jarjestelmia, jotka havaitsevat poikkeamia kriittisissa suorituskyvyn tekijoissa. Strategia

vaikuttaa mitk& suorituskyvyn mittarit ovat asianmukaisia, esimerkiksi asiakastyytyvéai-
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syyskyselyt B2C firmassa. Strategisten epéavarmuustekijoiden estamisessa pyritaan jar-
jestelméén, jossa kommunikointi johdon ja tydntekijoiden valilla helpottuu, tuetaan oppi-
misprosessia, ja keskitytaan miten sopeudutaan uuteen epavarmaan ymparistoon. Kriit-
tisten suorituskyvyn ja strategisten epavarmuustekijoiden seurannassa on hyva keskittya
poikkeamien tarkkailun lisaksi tyontekijoiden ja johdon valiseen avoimuuteen. Se kehit-
td& orgaanisesti yritystd, kun se valmistautuu tuleviin uhkiin toteuttaen nykyista strate-
giaa.

Kaikki tamé korottaa siséisen valvonnan tarvetta ohjausjarjestelmand, etta sdantoja ja
tavoitteita noudatetaan, ja ehkaistdan virheet ja vaarinkaytokset. Sisdisessé valvon-
nassa arvioidaan toimintojen tehokkuutta, raportoinnin tasmallisyytta ja edella mainittu-
jen lainmukaisuutta. Yleisesti kaytetyn ns. COSO-mallin (Committee of Sponsoring Or-

ganizations) mukaan siséinen valvonta koostuu viidesta osa alueesta:

e valvontaymparist6

e riskien arviointi

¢ valvontatoimenpiteet
e tiedotus ja viestinta

e Sseuranta (Ik&heimo ym. 2014, 119.).

Vastuut naistd jakaantuu kaikkialle organisaatiossa henkilokunnasta hallitukseen
saakka. Kullakin on eri vastuut valvontaymparisttssa, johtamisen- ja liketoimintaproses-
seissa. Valvontaymparistd perustuu yrityksen arvojen ja periaatteiden noudattamiseen
johdon vastuulla. Riskien arviointi perustuu saanndlliseen riskien arviointiin, tunnistami-
seen ja priorisoimiseen. Valvontatoimenpiteissa tunnistetaan riskinhallintamenetelmat
liketoiminta- ja tukiprosesseissa. Tiedotus ja viestintd sisaltavat molemminpuolisen
kommunikointikeinot johdon ja tydntekijoiden valilla. Esimerkiksi iimoitetaan sdannét oh-
jekirjan muodossa tydntekijdille, ja johdolle raportit tai reaaliaikainen ilmoitus sisaisista
taloudellisista ja ei-taloudellisista tapahtumista. Seuranta sisaltda yrityksen eri tasojen

saénndllisen arvioinnin. (Ikaheimo ym. 2014, 120.)

Kaikilla yrityksilla ohjausjarjestelmaét eivat kuitenkaan ole samanlaisia, silla tiedon olen-
naisuus ja saatavuus strategian toteuttamiseksi on etusijalla. Yritysten strategia voi pai-
nottaa esimerkiksi erikoistumista enemman kuin kustannustehokkuutta. Tarvittavan tie-
don laatu vaihtelee ulkoisesta sisdiseen, taloudellisesta ei-taloudelliseen ja menneesta
tulevan ennustamiseen. Toinen syy miksi ohjausjarjestelmat vaihtelevat, koska joskus

on tarpeen muuttaa strategiaa. Strategian muutoksia tehdaan valttddkseen ympariston
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epavarmuuden aiheuttamaa painetta. Strategian muutos vaatii johdolta riittdvaa kommu-
nikointia ja tyontekijoiden kouluttamista. Silla yleisin tekija strategiamuutosten hitaudelle
tai jaatymiselle on niiden kokeminen tarpeettomiksi (Ikdheimo ym. 2014, 124-125.). Lii-
ketoimintaymparistohan on dynaaminen ja aina muuttuva, jolloin tarve markkinasignaa-
lien tunnistaminen ja niihin reagointi pysyy laskentatoimen haasteena. Strateginen en-
nakointi vaatii enemman makrotalouslogiikkaa kuin ulkoisen laskentatoimen tarjoama
ydinpalvelu eli kirjanpito, joka keskittyy menneeseen. Laskentatoimen kannalta on syyta
ymmartaa miten ohjausjarjestelma on implementoitu, silla heidan tarkoitus on tukea sita
osa-alueineen, jotta tieto pysyy yhta tarkeédna kuin ennen paatdksentekoja varten, jotka
yllapitavat kilpailuetua kayttaen oikeita mittareita. Niin sanottua tiedon johtamista varten
Voi ottaa kayttéon "business intelligence — toiminnon”, jonka tehtava on koota olennainen

tieto, ja jakaa sita valikoidusti (Alhola ym. 2003, 29).

Tahan saakka sisdista laskentatoimea on kasitelty strategisesta ndkdkulmasta, missa
painotus on yhteistssa, ymparistossa, johtamisessa ja tulevaisuudessa. Laskentatoi-
messa on myds operatiivinen puoli, joka sisaltaa suorite-, tulos-, toiminto-, tulosyksikko-
, tavoite- ja vaihtoehtolaskentaa (investoinnit). Laskennan kohdelaajuudet vaihtelevat
tuotteista, tiimeihin, yksikdihin, projekteihin jne. Tulosjohtamisen rinnalla on hyva kayttaa
my0s tulosyksikkoajattelua, joka tuo selkedn kuvan laskentatoimelle toiminnan ohjauk-
selle ja suunnittelulle. Tulosyksikkdajattelun tavoite on toiminnan joustavuus ja tehok-
kuus. Tulosyksikké on yrityksessd pienin toimintakokonaisuus, joka on vastuussa
omasta tuloksestaan. (Vilkkumaa 2005, 102.)

Kuva 1. Tulosyksikkoorganisaatio esimerkki (Vilkkumaa 2005, 102)

Toimitusjohtaja

Lansi-Suomi
aluejohtaja

Etela-Suomi

Talousjohtaja B hEE

Pub Keppana Pub Olut
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Taméa voi myods motivoida verkoston muita tulosyksikkoja kayttamalla muita kuin raha-
mittareita, jotka kuitenkin ovat vertailtavissa kesken&an. Sen vuoksi tamé johtamistyyli
sopii mihin tahansa yritysmuotoon. Tama vaatii johtajilta:

o kykya delegoida vastuuta tulosyksikolle
e jatkuvaa tukipalveluiden kehittamista
o tavoitteiden selked maarittAmista

o tietojarjestelmien hyvaa tasoa seurantaa varten (Vilkkumaa 2005, 102 -103).

Tulosyksikkdorganisaatiossa on hyva soveltaa kustannuspaikkalaskentaa. Kustannus-
paikkalaskennan tarkoitus on selvitt&d& esimeriksi tietyn osaston tai hankkeen kustannuk-
set. "Kustannuspaikka on pienin toimintayksikkd tai vastuualue, jonka aiheuttamat kus-
tannukset selvitetdan erikseen” (Riistama ym. 1996, 133-134). Tulosyksikét ovat las-
kentakohteita, joissa keskitytaan tuottoihin ja menoihin aiheuttamisperiaatetta kayttaen.

Eli tuotot ja kustannukset kohdistetaan sille:

e ajanjaksolle

e tuotteelle

o yksikdlle, sektorille, alueelle
e investoinnille

e projektille

¢ toimenpiteet, jotka aiheuttavat tuottoja/kustannuksia (Vilkkumaa 2005, 58)

Seka tulosyksikkdorganisaation ettd muunlaisen organisaation kustannuslaskentaa voi
syventaa toimintolaskennalla (Activity Based Costing), mik& nostaa strategian kannalta
tarkeat toiminnot esille. Toimintolaskennan tarkoitus on analysoida projekti, tuote tai pal-
velu jakamalla se perusyksikkéihin, eli toimintoihin (Jyrkkié & Riistama 2004, 176). Jo-
kaisesta toiminnosta siten erotellaan vélilliset kustannukset. Toiminto voi olla mika ta-
hansa tytsuorituksen, teknologian ja raaka-aineiden yhdistelmé. Toimintolaskennan
suositeltava laajuus on tuotteen koko elinkaari, eikd vaan ostolaskun kirjaamisesta
myyntilaskuun. Toimiakseen valilliset kustannukset erotellaan resurssikohdistimilla, esi-

meriksi tyontekijoiden kayttama aika. Resurssikohdistimet voidaan jakaa:

o palkkakustannuksiin
e raaka-aineisiin
o tilankayttbon

e ajankayttoon
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e toimenpiteisiin

e organisaation toiminnan kokonaisvolyymiin (Jyrkkio ym. 2004, 177)

Sitten kunkin resurssikohdistimen volyymi& mitataan toimintokohdistimella, jolloin yksik-
kokustannus saadaan jakamalla kustannukset volyymilla (Ikaheimo ym. 2014, 142). Tal-
lainen analysointiprosessi antaa tarkemman kuvan kustannustehokkuudesta, ja auttaa
kohdentamaan mahdolliset parannuskohteet ottaen huomioon tuotteen koko elinkaaren.
Yleinen ongelma toimintolaskennassa on, etta tuotekustannusten ja tuottojen kohdenta-
minen ei ole yksiselitteista, ja vaatii perehtymista itse yritykseen ja toimintaan. Ongel-
mina voi luokitella mittaus-, laajuus-, arvostus ja kohdistamisongelma. Eli miten mitataan
tuotannontekijat ja suoritteet. Entd mitk& menot ja tuotot sisallytetaén laskelmaan, ote-
taanko huomioon alkuperéainen hankintahinta vai markkinahinta tai niiden keskiarvo. Vii-
meiseksi kohdistamisen tarkoitus on jakaa menot ja tulot oikeisiin toimintoihin. Kohdista-
misen tekee vaikeaksi se, ettd monet tuotot ja menot ovat yhteisia usealle ajanjaksolle,
projekteille ja esimerkiksi osastoille. Esimerkiksi tuotantokone, joka tuottaa eri tuotteita
liukuhihnalla erissa eri raaka-aineista monimutkaistaa kohdentamista (Riistama ym.
1996, 44-45). Toimintokohtaista laskentaa kuitenkin suositellaan, koska se ottaa huomi-
oon kiinteat ja valilliset kustannukset paremmin kuin suoritepohjainen laskenta, missa

paapaino on muuttuvissa kustannuksissa.

Kuva 2. Vilillisten kustannusten kohdistaminen toimintokustannuslaskennassa
(Ikdheimo ym. 2014, 142)

Tuotannontekijat Toiminnot Suoritteet

- —» | Toimintojen valilliset Suoritteiden valilliset
Valilliset kustannukset J —

T kustannukset kustannukset

|

resurssikohdistin Toimintokohdistin

Suoritekohtaista kustannusten kohdistamisessa on kuitenkin kolme ratkaisutapaa: mi-
nimi-, keskiarvo- ja normaalikalkyyli. Minimissa otetaan huomioon vain muuttuvat kus-
tannukset. Keskiarvo pyrkii ottamaan my6s huomioon potentiaalitekijoista kiinteat kus-
tannukset. Tassa tapauksessa muuttuvat ja kiintedt on eriteltéva, jos kaikki kustannukset

ei ole tapahtunut saman laskentakauden aikana. Normaalikalkyylin tarkoitus on elimi-
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noida mahdollisten toimintasuhteen muutosten aiheuttamat yksikk6kustannusmuutok-
set. Suoritteille kohdistetaan kiinteda kustannusta vain se maara, joka vastaa normaalia
toiminta-astetta. (Riistama ym. 1996, 159.)

laskentakauden muuttuvat kust. 2 laskentakauden kiintedt kustannukset

Normaalikalkyyli= - - — - - —
todellinen suoritemdira normaalisuoritemaard

Se mitéd suoritelaskentaa kayttaa riippuu laskennan tarkoituksesta. Jos esimerkiksi halu-
taan tietdad vain muuttuvat erilliskustannukset, minimi on johdonmukaisin. liman kiinteita
kustannuksia ei kuitenkaan synny itse suoritetta, joten nekin olisi hyva kohdentaa suorit-
teille.

Asiakaslahtdisempi l&hestymistapa kustannustehokkuuteen on tavoitekustannuslas-
kenta, jossa arvioidaan kilpailukykyinen hinta, ja sitten vdhennetaan tavoitekate. Jolloin
saadaan tavoitekustannus. Sen jalkeen pyritddn muuttamaan toimintoketju, jotta saavu-

tetaan tavoitekustannus.

Kuva 3. esimerkki arvoketjun vaiheista (lkéheimo ym. 2014, 143)

Tuote raaka- . markki-
. aineiden valmistus . NELCHT palvelu
kehitys hankinta nointi

Laatua ja toimitusaikaa ei kuitenkaan voi tinkia, silla tuotteen on kuitenkin vastattava

asiakkaan kysymaa hintaa heidan kysymana aikana. Tavoitekustannuksen saavuttami-

nen vaatii luonnollisesti koko arvoketjun jasenten poikkitoiminnallista yhteistyota.

Vaihtoehtolaskelmat ovat olennaisia etenkin investointeja suunniteltaessa, tai kun paa-
tetddn ostetaanko tuote/suorite vai valmistetaanko itse. Ulkoistuskin on vaihtoehtolas-
kelmassa olennainen osa-alue riippuen kilpailutilanteesta. Valmistusyrityksissa nama tu-
lee vastaan, kun paatetaan uuden tuotteen valmistamisesta, tai kun halutaan nostaa
tuotantokapasiteettia uusilla valineilla. Yritys voi kuitenkin kapasiteetin nostamisen si-
jasta tehda rahoitusinvestointeja, jossa rahoitetaan muita organisaatioita korkoa vas-
taan, tai ostetaan osakkeita porssista suhdanne- ja osinkotulojen vuoksi. Investointipaa-

toksiin vaikuttaa taloudellisista ndkdkulmista:
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hankintameno

juoksevat tulot ja menot

investointiaika

jaannoésarvo

laskentakorkokanta (tuotto-odotus) (Ikdheimo ym. 2011, 127)

Laskentatapoja on muutamia, jotka perustuvat joko nettorahavirtoihin, takaisinmaksuai-
kaan tai paaoman tuottoasteeseen. Takaisinmaksuaika on periaatteeltaan yksinkertai-
nen. Siina arvioidaan tulevat nettotulot, ja lasketaan, monta kuukautta/vuotta menee en-
nen, kuin sijoitus on maksanut itsensa takaisin. Investointi on taman mukaan sita pa-
rempi, mitd lynempi aika on. Vertailukeinona tama ei kuitenkaan ole niin kaytannoéllinen
kuin muut, silla se ei ota korkokantaa huomioon. Eikéa takaisinmaksuajan jalkeisilla raha-
virroilla ole taman laskennan kannalta merkitystd. Tama on relevantti laskentatapa jos-
sain maarin yrityksille, jotka eivat ole investointikapasiteetin puutteen vuoksi ole niin kiin-
nostuneita kannattavuudesta, vaan rahoitusseuraamuksista, jolloin rahat halutaan mah-
dollisimman nopeasti rahat takaisin. Ne jotka sijoittavat osakkeisiin, pitavat pddoman
tuotto-astetta tuttuna laskentamenetelmana. Se mittaa, kuinka paljon investoitu padoma
tuottaa voittoa prosentuaalisesti esimerkiksi viiden vuoden aikana. Tama taas ei ota ra-
han aika-arvoa huomioon, eli jokaisen vuoden kassavirtaa pidetddn samanarvoisena.
Laskentatavat jotka ottavat rahan aika-arvon huomioon ovat nettonykyarvomenetelma ja
sisdisen korkokannan menetelma. Nettonykyarvomenetelma laskee tulevien kassavirto-
jen nykyarvon diskonttaamalla tuleva nettomaarat yhteensa korkokannalla. Rahan aika-
arvon ideana on, etté rahan arvo laskee, mikali sita ei paase kuluttamaan saman tien.

Rahan arvo tulevaisuudessa on siis pienempi kuin tdnaan.

kassavirta vuonna 1 " +kassa virta vuonna x
(korkokanta)! korkokanta*

Nettonykyarvo=investoitu pidoma+

Jos nettonykyarvo on >0, sijoitus on kannattava. Sisdisen korkokannan menetelma on
muuten samanlainen, paitsi siina lasketaan, mika tuotto-odotuksen pitaa olla, jotta net-

tonykyarvo on 0.

kassavirta vuonna 1 kassavirta vuonna x

Sisdinen korkokanta=investoitu padoma+ ~rorkokanm)l +.+ ~orkokantayr 0

Jos sisdinen korkokanta on >tuotto-odotus, niin sijoitus on kannattava. Molemmat me-

netelmat antavat saman hyvaksy/hylatty signaalin, mutta sisainen korkokanta olettaa,
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etta kaikki kassavirrat voi sijoittaa siséisella korolla. Laskentakorkokanta sijoittuu nimen-
omaan markkinoiden luomaan tuotto-odotukseen. Esimerkiksi, jos tuotto-odotus on 12
prosenttia, niin yrityksella ei ole varaa sijoittaa nettokassavirtoja esimerkiksi 25 prosen-
tilla. Vaihtoehtolaskelmat ottavat kuitenkin huomioon rajalliset resurssit, jolloin on myds
hyva laskea suhteellinen nykyarvon menetelma. Tarkoituksena on saada mahdollisim-
man suuri nettonykyarvo investointiin verrattuna. (Knupfer & Puttonen 2018, 109-127.)

Nettonykyarvo

Suhteelli k =
uniteetinen nyxyarvo alkuinvestointi

2.2 Palveluiden tuottama informaatio palveluyrityksissa

Seka valmistus- etta palveluyrityksissa kannattavuutta analysoidaan kohdentamalla tuo-

tot ja kustannukset. Molempiin voi soveltaa samoja tuoton kasitteitd, eli tuotot koostuvat:

e likketoiminnan tuotoista
e likketoiminnan muista tuotoista
e rahoitustuotoista

e satunnaisista tuotoista

Palveluyritysten tuloslaskennassa on kuitenkin hyva tunnistaa tuloksenmuodostajansa,
jotka varmasti poikkeavat vaikka valmistusyrityksista. Aina on hyva tietaa, miten paljon
kukin voitto on sidonnainen itse tuotteen laatuun, markkinointiin, tuotekehitykseen jne.
Tama ei kuitenkaan ole yksinkertaista, silla ei voida olla taysin varmoja, miten paljon
esimerkiksi mainonta todellisuudessa myyntid kasvatti, mika tekee tuottokohdentami-
sesta vahemman suositumpaa kuin kustannuspaikka- ja toimintolaskennasta. Sisaisen
laskentatoimen operatiivisessa osuudessa kasiteltiin esimerkkeja resurssikohdistimista,
eli mihin mista tekijoista kokonaiskustannukset muodostuvat. Yksinkertaisimmin kulut voi
maaritella valittomiin ja valillisiin kustannuksiin. Valittémat kustannukset ovat suoraan
yhdistettavissa suoraan laskentakohteeseen, joka voi olla palvelu, projekti tai vaikkapa
osasto. Vdlilliset kustannukset eivéat ole suoraan yhdistettavissa, esimeriksi mainonta-
kustannukset, mutta kuitenkin ovat osa suoritteen viemista markkinoille. (Ilk&heimo ym.
2014, 133-134.)
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Kuva 4. esimerkkeja kustannustekijoista (Ikdheimo ym. 2014, 83)

Laskentakohde Esimerkki kustannustekijasta
Palvelu volyymi

asiakaskohtainen erilaisuus
asiakasryhma ryhman ostovolyymi

ryhman erityisvaatimukset
projekti koko

tekniset vaatimukset
toiminto kesto

vaadittu erityisosaaminen

Kustannuslaskenta yleisesti etenee kustannuslajilaskennasta kustannuspaikkalasken-
taan ja viimeiseksi suorite- tai toimintokohtaiseen laskentaan. Eli selvitetaan kustannuk-
set lajeittain, esimerkiksi palkka- ja raaka-ainekustannukset. Kokonaisuudesta sitten
huomaa, mitka kustannukset ovat muuttuvia ja kiinteité kustannuksia, ja kohdennetaan

ne palveluille/tuotteille tai muille suoritteille.

Kuva 5. kustannusten kohdistaminen laskentakohteelle (Ilkéheimo ym. 2011,

Kustannukset > | valittémat kustannukset

__»| kohdistin |_ Vlilliset kustannukset

Kun johto on valinnut olennaiset laskentakohteet, niin sitten erotellaan ensiksi ne kus-
tannukset, jotka ovat suoraan yhdistettavissa laskentakohteeseen. Nain saadaan olen-
nainen tieto suoritekohtaiseen minimituloslaskentaan. Valittdmien jalkeen kohdistetaan
valilliset kustannukset, jotka usein ovat markkinointiin liittyvia. Epaolennaisia pienia kus-
tannuksia ei yleensa kohdisteta (Ikdheimo ym. 2011, 84). Aikaisemmin mainitsemat laa-
juus- ja arvostusprosessin lisaksi jaksotus on kohdistamisessa olennainen osa, jos kay-
tossé on pitkavaikutteisia tuloksentekijoita. Koneiden hankintakustannus voidaan jakaa
kayttdikavuosiin, ja se osa kustannuksista voidaan kohdentaa tuotteeseen, miten paljon
yksi tuote kayttda sen kapasiteetista. Esimerkiksi jos tuote kayttaa 10 prosenttia tietylla
aikavalilla, niin kohdistetaan 10 prosenttia koneen hankintakustannuksista (lkaheimo
ym. 2011, 86.).
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Kohdistamisen ja arvostamisen jalkeen voidaan suorittaa perinteista kustannuslasken-
taa, jota hieman kasiteltiin sisdisessa laskentatoimessa, missa kasiteltiin miten muuttu-
vat ja kiinteat kustannukset otetaan huomioon. Erilaisille yrityksille on erilaisia laskenta-
jarjestelmia. Yleisimmaét ovat jako- ja lisdyslaskenta. Jakolaskenta sopii yrityksille, jotka
myyvat vain yhta tuotetta ja palvelua, jolloin suoritekustannukset saadaan suoraan jaka-
malla kokonaiskustannukset suoritemaaralld. Lisdyslaskennassa palvelulle kohdistetaan
ensiksi valittomat kustannukset, jonka jalkeen kohdistetaan valilliset kustannukset riip-
puen milla tavalla palvelu aiheutti valillisia kustannuksia. Jos alihankinnasta tuotua tarvi-
ketta kaytetddn monessa eri palvelussa, lisataan kustannukset suoriteosuuden perus-
teella. Nama kustannuslisat eivat aina ole nain yksiselitteisia. Silla valilliset kustannuste-
kijoitd on monta muutakin kuin suoritemaara, kuten poikkeukselliset palkkakustannukset,

vuokratut tilat tai muiden palveluiden/vélineiden kaytto.

Laskentajarjestelmien on hyva seurata, miten kustannukset reagoivat suoritteen volyy-
miin. Jos kustannukset seuraavat volyymia, niin ne ovat muuttuvia kustannuksia. Muuten
ne ovat kiinteita, jotka liittyvat enemman lilkketoiminnan yllapitoon. On myds olemassa
puolimuuttuvia kustannuksia, jotka ovat kiinteita kun volyymi on nolla, ja sitten kasvavat
volyymin kanssa. Puolikiinteat kustannukset nousevat porrastaen volyymin ylittdessa

kynnyksen. (Ikdheimo ym. 2011, 87.)

Tyypillisesti palveluyritysten kustannukset ovat kiinteita, ja kustannuspaikat ovat sidottu
toimipaikkoihin, kuten hallintoon ja laskentatoimeen. Jolloin kustannukset ovat enemman
Kiinteitd kuin muuttuvia, ellei esimerkiksi tarvita uutta tydvuoroa volyymin noustessa. Pal-
velualalla suoritekohtaiset laskelmat ovat melko ongelmallisia vélillisten ja kiinteiden kus-
tannusten vallitessa. Etenkin jos yksi osasto tai tyontekija on vastuussa useammasta
palvelusta tai hankkeesta. Perinteista katetuottoanalyysia ei voi kayttaa, jos palvelun
muuttuva yksikkdkustannus ei ole vakio. Katetuottoanalyysi on kateva tapa laskea myyn-

nin kriittisen pisteen, eli milloin palvelun myyntimaara tuottaa nollatuloksen.
Myyntituotot-muuttuvat-kiintedt kustannukset=tulos

Kriittisen pisteen kaavan voi yksinkertaistaa seuraavasti:

(p-q)-(v-q)-F=0 eli g=q = pi =F/k (Ikheimo ym. 2014, 146)
Missa p on hinta, g myyntim&ara, q” kriittinen myyntipiste, v muuttuva yksikkdkustannus,
k yksikkdkohtainen kate ja F on kiintedt kustannukset. Kriittisen pisteen siis saa vain

jakamalla kiinteat kustannukset yksikkdkatteella. Katetuottoanalyysi voi taten vaikuttaa
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hinnoitteluun olettaen, ettd muuttuvat kustannukset ovat riippuvaisia myynnin maarasta

ja muut tekijat pysyvat muuttumattomina (ceteris paribus).

Yrityksellda sanotaan olevan kolme hinnoittelutapaa: kustannus-, arvo- ja markkinapoh-
jainen. Kustannusperusteinen hinnoittelu on samanlainen katetuottoajattelun kanssa,
misséa hinnat maaritella&n oikein kohdistetuin valittdmien ja valillisten kustannusten mu-
kaan. Arvoperusteinen tyyli vaatii kansantalouden hallitsemista, jolloin arvioidaan, mita
asiakkaat ovat enimmillaan valmiita maksamaan. (Osterlund 2016.) Kansantalouskasit-
teen laajuuden vuoksi kasittelen arvopohjaista hinnoittelua vain joustoperiaatteen avulla.
Kun yritys on paattanyt jonkun hinnan, ja nostavat sita esimeriksi seuraavalla tilikaudella,
niin kKysynta reagoi negatiivisesti, eli reagoi hinnanmuutokseen. Eli paljonko myynti-
maara “joustaa” tdssa tapauksessa hinnan muuttuessa. Jouston hyddyntdminen taten
vaatii vahan historian ja toimialatuntemusta, silla esimerkiksi auton hinta joustaa paljon
enemman kuin paivittaistavaroiden. Pienikin hinnanlasku vai vaikuttaa rajusti myynti-
maaraan. Hintajousto siis lasketaan jakamalla kysytyn maaran prosentuaalinen muutos

hinnan prosentuaalisella muutoksella.

kysytyn maaran muutos (%)
hinnanmuutos (%)

kysynnan hintajousto=

Jos kysynnan itseisarvoksi on alle yksi, kysynta ei ole joustavaa. Tallgin hinnannosto tuo
lisévoittoa, koska kysynnénlasku on suhteessa pienempé&é kuin hinnannousu. Jouston
ollessa yli yksi, hinta on joustavaa, ja lisdvoittoa tulee hinnanalennuksilla. Myyntitulot
eivat muutu hinnan mukaan, jos jousto on tasan yksi. (Lindholm & Kettunen 2019, 54—
59.) Jousto on kuitenkin erilainen eri hinnoilla, joten jos on saavuttanut yksikkojousta-
vuuden, hinnanmuutoksissa kannattaa olla erittdin varovainen. Joustoon tietenkin vai-
kuttaa esimeriksi tuotteen korvattavuus, ajan kuluminen ja tulotaso, mutta ideana on kui-
tenkin saavuttaa piste, josta asiakkaiden tuoma myyntitulot on toistaiseksi maksimoitu.
Markkinapohjaisessa hinnoittelussa kilpailuasema vaikuttaa eniten hinnoittelupaatoksiin.
Talloin yritykset maarittavat kilpailukykyisen hinnan tuotteelle, ja tavoittelevat kustannuk-
sia, jossa kyseinen hinta toiminnan kannalta kannattavaa. Toistan aikaisemmin mainittua
tavoitekustannuslaskentaa, joka on asiakaslahtdinen, ja ennen kaikkea pyrkii olemaan

tinkimatta tuotteen laadusta ja toimitusvarmuudesta.
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Tuote raaka- is- markki-
. aineiden el . Jakelu palvelu
kehitys hankinta tus nointi

Kilpailukykyinen markkinahinta vahennettyna tavoitekatteella saadaan tavoitekustan-

nus, johon pyritdan hallitsemalla kyseisen arvoketjun kustannuksilla. Yksinkertaistettuna
kustannusalueet ovat tuotekehitys, valmistus ja toimitus. Tama valmistamiseen ja mark-
kinointiin liittyvien sidosryhmien yhteisty6ta, mukaan lukien alihankkijat ja jalleenmyyjéat,

jotta kiinteat kustannukset saataisiin pysyvasti hillitylle tasolle. (lkdheimo ym. 2014, 143)

2.3 Organisaation tiedonjako

Organisaation sisdisessa laskentatoimessa johtaminen on paattksenteon ja seurannan
ohella avainasemassa toimivassa organisaatiossa. Johto maarittelee mission, vision,
strategian, arvot ja tiedottaa ne tyontekijoilleen, jotta toiminta on asianmukaista muiden
sidosryhmien suhteen. Jotta johtaminen tuottaisi lisdarvoa yritykselle, on sen kyettava
tunnistamaan poikkeamat sdanttjen noudattamisessa tai prosessien toimivuudesta. Ta-

man lisdksi motivointi on myds tarkea johtajan taito.

Yleinen tapa viestia johdon tavoitteet on budijetti, joka voidaan tehda interaktiivisesti mui-
den osastojen kanssa tavoitteiden uudistamiseksi tai diagnostiseksi, jolloin keskity-
td&n poikkeamiin ja puututaan niihin asianmukaisesti (Ikdheimo ym. 2014, 118). S&an-
téjen, toiminnan ja tavoitteiden seuraamiseen sovelletaan sisdisen valvonnan periaat-
teita, jotka liittyivat valvontaymparistén maarittdmisen, riskien arvioinnin & hallintamene-
telmat, viestittdmisen ja seurannan. Tama kuitenkin vaatii laajan jarjestelman, joka koos-
tuu koneista, ihmisista ja menetelmistd, jotta taloudellinen ja ei-taloudellinen tieto kulkee
reaaliaikaisesti paatoksenteko- ja valvontavelvollisille. N&ita informaatiojarjestelmid voi
olla useita erillisia tai yksi jarjestelma, joka arvioi suorituskykya tunnuslukusarjoilla. In-
formaatiojarjestelmaan joka tapauksessa kuuluu ne toiminnot ja osastot, jotka osallistu-

vat tuloksentekoon. Laskentatoimen informaatiojarjestelmaét voi jakaa:
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e materiaalihallintoon

e 0sto- ja myyntireskontraan
e tuotannonsuunnitteluun

e markkinointiin

e laskutukseen

¢ henkilostohallintaan

¢ johdon tietojarjestelmaan (Riistama ym. 1996, 383)

Toiminnan ohjaus vaatii laaja-alaisia mittareita ja raportteja, jotta ollaan ajankohtaisesti
perillda suoritteiden lapiviennista, henkiléstosta ja markkina-asemasta. Etenkin suurissa
yrityksissa on tarvetta toiminnanohjausjarjestelmiin, jotka keraavat ja yhdenmukaistavat
kerattyd tietoa. Naita jarjestelmia kutsutaan ERP-jarjestelmiksi (Enterprise Resource

Planning). Sen on yksi tietokanta, johon virtaa tietoa olennaisista toiminnoista:

e taloushallinto

¢ asiakashallinto CRM (Customer Relationship Management)

o  Myynti & markkinointi

¢ hankintaprosessi

e Varaston hallinta

e Toimitusketjun hallinta SCM (Supply Chain Management)

e tuotanto & tuotteet

¢ huolto & yllapito

¢ henkildstohallinta HRM (Human Resource Management) (lkaheimo ym. 2014,
122)

Taman on tarkoitus virtaviivaistaa vanhoja laskentatoimen raportointi- ja liiketapahtu-
mien kirjausta antaen mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvan yrityksen strategisen ti-
lan. Taméa on yleisesti tehostanut ja parantanut laskentatoimen henkiléstén tyénkuvaa.
Rutiininomaiset kirjaustehtavat vapautuu analysointi- ja raportointitehtaviin ja jopa paa-
toksentekoon. ERP:n perusongelma on kuitenkin sen maaramuotoisuus. Sen on tarkoi-
tus tukea strategiaa ja prosesseja. ERP pyrkii antamaan yleisen kasityksen liiketoimin-
nan kaytanndista. Tietyt kAytannot eivat valttamatta vastaa yrityksen tarpeita, jotka jos-
kus ohjaa yrityksia muokkaamaan prosessejaan sopimaan ERP-jarjestelm&an, mika voi

olla hyva tai huono asia.
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Kuva 6. ERP jarjestelman periaate (Ikaheimo ym. 2014, 123)

Yritykset voivat kayttdd myos toisenlaista jarjestelmaa, joka soveltuu seurannan li-
séksi tyontekijoiden motivointiin ja reaaliprosessien arviointiin. TAma on Nortonin ja
Kaplanin kehittama tasapainotettu mittari eli tuloskortti. Se on kooste mittareista,
jotka koostuvat yrityksen valitsemien kriittisten suorituskyvyn mittareista. Perustulos-

kortti keskittyy neljaén eri nakékulmaan:

e taloudellinen
e asiakkaan
e innovaatiot

e sisdiset prosessit (Ikdheimo ym. 2014, 130)

Nama ovat suuntaa antavia ohjenuoria varsinaisille mittareille, jotka vaihtelevat yrityksen
strategian mukaan. Yrityksen on ldydettava ne tekijat, jotka edistavat halutun strategian
toteuttamista (Vilkkumaa 2005, 352). Taloudellisessa osiossa yrityksen strategian onnis-
tuminen mitataan tyypillisesti kannattavuuden kautta. ROI ja ROE kokonaisvaltaisesti
nayttavat, miten paljon sidottu pAdoma on saatu tuottamaan velkavivulla tai ilman. tietysti
vakavaraisuusmittarit voi asettaa velan seurantatarkoituksiin. Ei ole kuitenkaan hyva lait-
taa liikaa mittareita, jotta ne eivat vaikeuta keskittymista johtamisen ydinalueille (Ika-
heimo ym. 2014, 129). Jos on vaikka aloittava kasvava yritys, niin esimerkiksi liikevaih-
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don kasvu voi kiinnostaa enemman kuin Current Ratio. Asiakkaan nakékulmassa voi-
daan mitata vaikka asiakastyytyvaisyytta tai -uskollisuutta tavalla tai toisella, palveluky-
vylla ja yrityskuvalla yleistettyn&. Esimerkiksi reklamaatioiden maéra esimerkiksi voi toi-
mia laadun mittarina, tai kilpailutilanteesta riippuen asiakkaalle aiheutetut kustannukset.
Markkinaosuuskin mittaa hyvin kilpailuaseman vahvuutta ja positiivista yrityskuvaa. In-
novointi kattaa yrityksen kykya oppia ja kehittdd uutta tai parantamaan nykyisia tuotteita
ja menetelmid. Innovointikykya voi mitata vaikka uusien tuotteiden tilauskannalla tai uu-
sien tuotteiden osuudella myyntivoitoista. Sisdisten prosessien mittarit kuvaavat opera-
tiivista ja padomankayton tehokkuutta. Mydskin tyotyytyvaisyys, taidot, motivaatio ja
tuottavuus voi siséltya tadhan kategoriaan, jolloin sisdisten prosessien nakdkulman ala-
osuus olisi henkilostd. Tyytyvaisyyden mittaus voi tyypillisesti olla kysely tai haastattelu.
muuten prosesseja arvioidaan esimerkiksi padomien kiertonopeuksien ja prosessien |a-

pimenoaikojen kautta.

Kuva 7. Esimerkki strategisesta kartasta (lkédheimo ym. 2014, 132)

Yhteisiin arvoihin perustuvan kulttuurin kehittdminen

Innovoivuuden nakokulma

Tyontekijdiden innovoivuuden voittamisen motivaation
kehittdminen kehittdminen

Tiimitydskentelyn kehittdminen

A 4

Toiminnan jatkuva tehostaminen

Sisaisten prosessien ndkokulma

Myynnin ja jakelun
vahvistaminen

Asiakkaan nakdkulma

Kuluttajalahtoiset ensiluokkainen
tuotteet asiakaspalvelu

Taloudellinen nakodkulma

Kasvu Kannattavuus Kassavirta Vakavaraisuus

kuluttajaléahtdinen tuotekehitys Tehokas brandimarkkinointi

vahvat tuotemerkit Tehokas toimitusketju

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Lauri Tuomela



26

Mittaristoon kuuluu seka taloudellisia etta ei-taloudellisia mittareita, joiden tarkoitus seu-
rata strategisten tavoitteiden saavuttamista pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Kun suoritus-
tekijat ja mittarit on valittu, voidaan kullekin osa-alueelle tehd& syy-seuraussuhdekartan,
joka kuvaa strategisia tavoitteita, joihin paastddn ennemmin tai myéhemmin mittareiden
ollessa tavoitteiden mukaiset. Strategiakartta itse ei ole kokonaisvaltainen mittaristo,
vaan kriittisten menestystekijoiden osoittaja. Monen nakokulman tekijat on mitattavissa
tilinpaatdksen tunnusluvuista. Muuten seuranta on voitu tehda asiantuntijoiden arvioiden

kyselyjen tai haastatteluilla.

Koska mittarit ovat strategialahtdisia, niin pitéisi niita arvioida myos johtamisen kehitta-
misen kannalta. Parhaimmassa tapauksessa syntyy uudenlaista johtajuutta yrityksessa.
Taloudelliseen johtamiseen tarvitaan talousohjausta ja hyvaa kustannushallintaa, asia-
kastyytyvaisyys asiakkuusjohtamista (CRM), tietdmysjohtamista innovointiin ja henkilos-
tonkehittdmiseen erikoistunutta johtajuutta (HRM). Tuloskorttia voi kayttéda diagnosti-
sesti, eli keskitytddn tavoitteiden saavuttamiseen seuraamalla tunnuslukuja, ja reagoi-
malla rimanalituksiin. Interaktiivinen kaytté edellyttdd aktiivista strategista suunnittelua
osastojen ja tiimien kesken, jolloin my6s tydntekijatkin paasevét osallistumaan mittarei-
den valintaan, mika on melko tehokas tapa valittaa tavoitteet tydntekijoille, ja kehittya
organisaationa. (Jyrkki® ym. 2004, 252—-266.) Tuloskorttihanke on iso hanke, joka edel-
lyttda kattavaa seuranta- ja raportointijarjestelmaa. Itse seurantamenetelma ei poikkea
minkaan muun toiminnan seurannasta. Lahtékohtana on, etta organisaatio on yksimieli-
nen mittareista ja niiden hyvéaksikaytosta. Jolloin yhteistn on tarkoitus sitoutua seuran-
tamenettelyjen kehittdmiseen ja yllapitamiseen. Iso osa mittaamisesta onnistuu jo ole-
massa olevilla mittaamis- ja seurantamenetelmilla, kun otetaan huomioon laskentatoi-
men kokonaiskenttd. "Kyse on enemman halusta kuin mahdollisuuksista”. (Vilkkumaa
2005, 355.)

Mittaamis- ja seurantamenetelmat tulevat uudelleen kysymykseen, mikali yritys laajen-
taa toimintaansa ulkoistamalla. Palveluyrityksen kannalta virtaviivaisen organisoinnin ja
riskinvalttamisen kannalta on hyvé tietdad, miten hyvin palvelutason laatu on mitattavissa.
Alihankkijan tulos- ja toimintavelvoitteet vaativat ennen kaikkea asiallista menettelya ha-
lutun tuloksen saamiseksi, eli mité tdsmallisemmin, sen parempi. Ulkoistamisen toimi-
vuudelle on hyva luoda yhteisia jarjestelmia, joilla ulkoistetun toiminnon kontrolli sailyte-
taan jossain maarin, ja hydédyntamaan alihankkijan tarjoamaa toimintotehokkuutta. Yh-

teiset tietojarjestelmat ovat tarpeen, koska tyypillisesti alihankkija joutuu mukautumaan
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ulkoistajan vaatimuksiin suoritusten maéaraan, ajankohtaan, toimitustapaan ja mahdolli-

sesti tuotekehittelyvastuuseen tapauskohtaisesti. (Kiiha 2002, 117-119.)
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3 CASE

Toimeksiantaja on palvelualan pk-yritys, jonka liilketoiminta on pysynyt toiminnassa noin
20 vuotta. Nykyinen taloushallinto ja laskentatoimi ovat jo kaytannossa jalkautuneet. Ta-
voitteena on kuitenkin tutkia eri keinoja, miten laskentatoimen tuottamaa infoa voi hyo-
dyntaa, ja mita vuorovaikutuksia taloushallinnon ja organisaation valilla on tuoden uusia
nakokulmia. Jarjestin lyhyen haastattelun toimeksiantajayrityksen talousjohtajalle saa-
dakseni esimerkkikokonaisuuden taloushallinnosta.

Ulkoisen laskentatoimen nakékulmasta kyselin heidan ulkoistamisnakemyksia ja mita
tunnuslukuja he kayttavat analysoidessaan yritystaan. Kasvua seurataan yksinkertai-
sesti liikevaihdon avulla, kannattavuutta kayttokatteella ja nettotuloksella. Muuten kiinni-
tetddn myds paljon huomiota rahoituksen ja liikketoiminnan kassavirtoihin. Luvut siis pai-
nottuvat tilikauden lopulliseen tulokseen, ja miten paljon verot, rahoituserat ja aikaisem-
mat investoinnit vaikuttavat siihen. On yleisesti ottaen hyva, ettei mittareita ole liikaa,
jotta keskittyminen olennaiseen ei vaikeudu. Esimerkiksi b2c vahittaiskaupan ulkopuo-
lella myyntikate ei ole niin merkityksellinen, koska se toimii parhaimmillaan monen eri
tuoteryhmén kannattavuuden mittaamisessa. Kayttokate on yleisesti hyva tapa seurata
omaa liiketulosta, johon on lisatty poistot ja arvonalentumiset. Kayttokatteella on vain
hieman kyseenalainen vertailukelpoisuus muihin yrityksiin ndhden. Yrityksethan voivat
ostamisen lisdksi vuokrata valineensd, ja vuokrakuluja ei merkita poistoihin. Itseensa
kohdistettu analyysiin nettotulos sopii kayttokatteen kanssa hyvin, silla omistetut valineet
eivat ole automaattisesti tuottavampia kuin vuokratut. Sama patee tietenkin toisin pain.
Ulkoistamispaatoksia heilla tehtiin muutama sitten parempi kasvukehitys mielessa. Re-
surssien ohjaaminen, ja taloushallinnon rutiinit helpottuivat heidan nakotkulmasta. Ta-
loushallinnon ulkoistuskohteiden valinen kilpailu on kova, jolloin laatu on melko todenna-
koisesti taattu. Ulkoistushan voi olla myds keino valttaa riskeja, jotka liittyvat virkamies-
ten tilinpaatdésvaatimusten tayttamiseen, jos taloushallinnon ulkoinen osio on huolima-
ton. Vaikka ulkoistuskohteilla on paljon kilpailua, kohteen vaihtaminen tarpeen tullen on
vaikeaa. Ihanteellisesti kohteen jarjestelmat tukevat ulkoistajan jarjestelmid, mutta naméa
vaihtelevat kohde kohteelta. Vaihtaminen pakottaisi heitd mukautumaan kohteen mu-

kaan, mista seuraisi lisékuluja ja turhaa uudelleenkouluttamista.
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Kyselin myds hinnoittelupolitiikasta, mutta siita en saanut paljoa selville. Toimeksiantaja
kuitenkin kertoi, ettd he pyrkivat seka arvopohjaiseen- etta markkinapohjaiseen hinnoit-
teluun ottaen kiinteat/valilliset kustannukset huomioon. Se etta kaytetdankd suorite-, toi-

minto- vai muunlaista laskentaa jai epaselvaksi.

Toiminnanohjausjarjestelma on rakennettu heilla myynnin ja siséisten prosessien seu-
rantaan ja ohjaukseen toimien kirjanpidon tukena. Se ei toimi heilla raportointijarjestel-
mané yksin. He kayttavat myods perustulokorttimenetelméad, joka seuraa muun muassa

osto- ja myyntilaskujen kierratysta ja toimitusketjujen hallintaa.

Sisdinen valvonnan vastuu painottuu taloushallinnolle. Toiminnan seuraus tapahtuu en-
sisijaisesti myynnin seurannan kautta, missa perustulokorttijarjestelma auttaa. Myynnin
seuranta on paivittaista, ja siitd raportointi tapahtuu omilla raportointitydkaluilla paivittain
ja viikoittain. Muuten kuukausittaiset raportoinnit tapahtuvat Microsoft Office — ohjelmilla.
Muuta erillista jarjestelmaa seurannalle ei ole, ja valvontatoimenpiteisiin ei syvennytty,
mutta se perustuu taloushallinnon ja osastojen valiseen vuorovaikutukseen. Toiminnan-
ohjaukseen liittyy kokouksia viikoittain/kuukausittain. Muuten seuranta on hyvin diagnos-

tista vaatien enemman reagointia.
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4 JOHTOPAATOS

Tutkimusongelmana oli taloushallinnon ja organisaation yhteistyon parantaminen. K&sit-
telin aihetta laskentatoimen ja toiminnanohjauksen nakdkulmista, silla ne ovat isoja ta-
loushallinnon lisaarvon lahteita. Ulkoisen laskentatoimen viranomaisten maaraama tilin-
paatos antaa informaatiota samalla alustalla, mutta mittareiden valinta, vertailu ja analy-
sointi ovat oman laskentatoimen kilpailukyvysta kiinni. Mittareita on paljon, jotka ovat
enemman tai vahemman tulkinnanvaraisia. Siksi yhtena laskentatoimen ansana voisi pi-
taé kaikkien keksittyjen mittareiden kayttoonotto ja seuranta. Se monimutkaistaa toimin-
nan ohjausta, seurantaa ja ei anna lisdarvoa paattksentekoon. Rahoittajilla, pk- ja suur-
yrityksilld on omat suosimansa mittarit. Kaikkien kayttdéonotto niiden itsensa takia johtu-
nee tulkintakyvyn puutteesta ja sokeasta uskosta niiden olemassaolon syyhyn. Parhaim-
millaan mittarit valitaan arvostamaan myyntia, rahoitusrakennetta ja mahdollisesti kas-
savirtaa niin, etta kyseiset mittarit eivat ole liian paallekkaisia (liiketulos vs. kayttokate).
Toimeksiantajan mittarit kuvaavat kannattavuutta hyvin netto- ja liiketulosta etta ndiden
valissé olevia poistoja, rahoitus- ja verotuskuluja. Tarpeelliseen vakavaraisuuslasken-
taan ei tarvitse paria mittaria enempad, nettovelkaantumisaste ja omavaraisuusaste riit-
tavat. Nopeaa maksuvalmiutta ei kuitenkaan mitata yrityksessa. Esimerkiksi quick ration
lisdéaminen mittaristoon mittaisi lyhytaikaisen maksuvalmiuden nayttaen likvidit rahava-
rojen riittavyyden selkeammin. Se nayttaa likvidien varojen suhteen lyhytaikaiseen vie-
raaseen paaomaan omien varojen sijaan. Ulkoisen laskentatoimen ulkoistaminen on
yleinen ja tarpeellinen kysymys mille tahansa kasvavalle yritykselle. Sen on mahdolli-
suus irralliselle kasvulle, mika vaatii huolellisuutta sopimusvastuussa ja laadunvarmis-
tuksessa. Toimeksiantajakin oli ulkoistanut juuri ne rutiininomaiset osat, jotka veisivat

ennen kaikkea aikaa lisdarvoa tuottavilta toiminnoilta.

Sisdinen laskentatoimi on raataléitavissa oleva kokonaisuus, joka tehty yrityksen mis-
sion, vision ja arvojen pohjalta. Oma strategia on jaettu eri toimintoihin, joiden riskit ja
valvontatoimenpiteet maaritellaén ja kommunikoidaan tavalla tai toisella henkilokunnalle.
Oli se sitten lyhyt koulutus ja ohjes&antokirja tai valvontavastuullinen, joka valmentajan
tavoin paikan paalla tarvittaessa. Kunhan toimenpiteistd on yksimielisyys. Sama patee
myods paatoksentekoon. Yritykselld itse raportointi on kunnossa, mutta paatoksenteon
kokonaisketju jai epaselvéaksi. Yrityksen orgaaninen oppiminen korostuu, mitd enemman

kommunikointia on tiimien kesken muullakin kuin numeroidun suorituskyvyn tarkkuu-
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della. Informaatiojarjestelmat ovat datapankkeja tukien laskentamenetelmia, jotka teke-
vat kohteista vertailukelpoisia. Samaa logiikkaa voi kayttaa hinnoittelussakin. Sama me-
netelma kaikille tuotteille, jotta varmistutaan esimerkiksi kiinteiden kulujen kattamisen.
Menetelmien valinta on ihanteellisesti strategiasta kiinni, mutta tulkinnanvaraisuuksia ei
voi hinnoittelussakaan vélttaa. Taten menetelmien ja olennaisten arvojen maarittaminen
on hyva jarjestaa sellaiseksi, etté se on helposti ymmarrettéavissa. Strategian ollessa val-
mis toiminnanohjauksen laatu on oleellinen, koska se sisaltda hankkijoiden ja organisaa-
tion yhteistyon toimivuuden ja miten se nakyy asiakkaiden tuomana voittona/kilpailuase-
man vahvistajana. Tietoa ja informaatiota on kasittamatén maara yritysten numerojen
takana, mutta taitajat osaavat virtaviivaistaa, tulkita ja valittda infoa eteenpéin edistaen

paatdsten laatua.
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Haastattelu

Mita tunnuslukuja kaytatte analysoidessanne omaa yritysta
Miten tuotteet on hinnoiteltu/arvostettu

Miten toiminnanohjausjarjestelma on implementoitu

Miten usein teette suunnittelu- ja seurantaraportteja

Miten siséisen valvonnan vastuu on jakautunut

o gk~ wh P

Mitk& ovat ulkoistamisndkemyksenne
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