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1 Johdanto

Yrityksen laskentatoimi voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen. Osa-alueet
ovat ulkoinen ja johdon laskentatoimi. Ulkoista laskentatoimea saatelevat lait,
mutta johdon laskentatoimessa nain ei ole. Johdon laskentatoimen sisalto ja ta-
voitteet muodostuvat yrityksen omista tarpeista, toimialasta ja organisaation ra-
kenteesta. Tasta johtuen johdon laskentatoimen sisaltda on hyvin vaikea maari-

tella.

Yrityksen nakokulmasta katsottuna johdon laskentatoimi on erittain tarkea osa-
alue, koska hyvin suunniteltu ja toteutettu johdon laskentatoimi on erinomainen
tyovaline paatoksenteon tueksi ja esimerkiksi strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Olennaisinta johdon laskentatoimessa on se, etta se tehdaan tuke-
maan yrityksen toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla. Ikaheimo, Malmi ja
Walden (2016, 118) esittavat, etta johdon laskentatoimi tukee johtamista kol-
mella eri tavalla. Ne ovat paatoksenteko, inmisten johtaminen ja resurssien var-

mistaminen. (lkdheimo ym. 2016, 188.)

Johdon laskentatoimi on muuttumassa kehittyvassa yritysmaailmassa yha ana-
lyyttisemmaksi ja automatisoidummaksi. Jatkuvat periodiraportit voidaan muo-
dostaa automaattisesti naiden tietojen hyddyntgjille luettavassa seka helposti
ymmarrettavassa muodossa. Modernissa taloushallinnossa korostuu etenkin
se, miten raportteja, analyyseja seka mittareita osataan tulkita ja muodostaa si-

ten, ettd nama palvelevat kayttajiaan parhaimmalla mahdollisella tavalla.

Ulkoisessa laskentatoimessa kasitelldan useasti mennytta aikaa. Johdon las-
kentatoimea tehdessa tulisi miettia menneen ajan kasittelyn lisaksi jatkuvuuden
periaatteen nakokulmaa. Tama tarkoittaa, etta yrityksen tulee suorittaa jatkuvaa
ennustamista taloudesta ja sen osa-alueista. Johdon laskentatoimi onkin jat-
kuva ja kehittyva prosessi koko yrityksen elinian ajan, jota vahvennetaan mo-

derneilla tietoteknisilla ratkaisuilla ja analyyttisella osaamisella.



1.1 Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyo kohdistuu palveluyritykseen, joka muun muassa tuottaa henki-
|0sto- ja palkanlaskennan, IT- ja talouspalveluita asiakkailleen. Kohdeyritys tyol-

listda noin 450 tydntekijaa useilla eri Suomen maakunnilla.

Kiinnostukseni johdon laskentatoimea kohtaan alkoi viimeisia kursseja suoritta-
essa, kun kavimme lapi talouden ohjausta seka raportointia. Sen johdosta alkoi
muodostumaan opinnayteyoni aihe, koska halusin selvittaa tarkemmin, kuinka
johdon laskentatoimen eri osa-alueet kytkeytyvat toisiinsa ja minkalainen merki-
tys jokaisella naista osa-alueista on yrityksen taloutta kasiteltdessa. Halusin
opinnaytetydllani syventad omaa osaamistani yrityksen johdon laskentatoimesta
ja siita, minkalainen merkitys laskelmilla, raporteilla, mittareilla ja tyovalineilla

voi olla paatoksenteon tukena.

Johdon laskentatoimen osa-alueet tulee nahda toisiaan tukevina ja taydenta-
vina. Nain saadaan kokonaisvaltainen kasitys yrityksen taloudellisesta tilan-
teesta, menestyksesta ja kannattavuudesta niin rahamaaraisessa kuin ei-raha-
maaraisessa muodossa. Johdon laskentatoimi vaatii sen tekijoilta ja hyodynta-
jiltd perehtymista yrityksen talouteen kuten reaali- ja rahaprosessiin, ulkoisiin te-
kijoihin ja hyodynnettaviin raportteihin seka mittaristoihin. Taman johdosta yri-
tyksen ylin johto ja muut sidosryhmat voivat tehda oikeita paatoksia yritystoimin-

nassaan.

Johdon laskentatoimen kasitteet ja teoreettinen viitekehys muodostuvat alan kir-
jallisuudesta, artikkeleista ja aikaisemmista tutkimuksista. Teoreettisessa viite-
kehyksessa kasitellaan johdon laskentatoimen kokonaisuutta, paatoksenteon
tukea, ongelmia, hyddynnettavia laskelmia paatdksenteon tukena, raportointia
seka mittareita. Kaikki kasiteltavat osa-alueet kytkeytyvat johdon laskentatoi-

men paatoksenteon tukeen.



1.2 Opinnaytetyon tavoitteet

Opinnaytetyon tavoitteena ja tarkoituksena on tarkastella johdon laskentatoimen
hyodyntamista osana palveluyrityksen paatoksenteon tukea ja kuinka johdon
laskentatoimi ja strategia toimivat vuorovaikutuksessa keskenaan. Lisaksi selvi-
tetaan miten laskelmat, raportit ja mittarit tukevat paatoksentekoa. Naiden kysy-
mysten pohjalta saadaan hyva kokonaiskasitys palveluyrityksen johdon lasken-
tatoimesta ja tahan liittyvista osa-alueista. Opinnaytetyon muotona hyodynne-

taan tutkimuksellista opinnaytetyota.

Opinnaytetyon tutkimus suoritetaan kohdeyritykseen kvalitatiivisena-, eli laadul-
lisena tutkimuksena puolistrukturoituna teemahaastatteluina. Haastateltavina
toimii kohdeyrityksen toimitusjohtaja, talousjohtaja ja taloussuunnittelija. Laadul-
linen tutkimus pohjautuu tassa opinnaytetyossa tapaustutkimukseen, koska
aihe perustuu kohdeyritykseen ja tutkimuksella pyritdan tuottamaan valitusta
kohteesta yksityiskohtaista, mutta kokonaisvaltaista tietoa (Koppa 2015). Va-
linta perustuu tutkimustehtavan osiossa siihen, etta halutaan ymmartaa johdon
laskentatoimen tuottajien- ja hyodyntajien nakokulmat seka, kuinka nama osa-

alueet muodostavat yhden kokonaisuuden paatdoksenteon tueksi.

1.3 Aikaisemmat tutkimukset

Johdon laskentatoimesta on tehty monia eri osa-alueisiin liittyvia tutkimuksia.

Useimmat tutkimukset kasittelevat johdon laskentatoimen raportointia ja sen ke-
hittamista tai tietyn laskentatekniikan hyodyntamista case-kohteissa. Luvun tar-
koituksena on kertoa muutamista tutkimuksista ja niiden tuloksista, jotka kasitte-

levat laheisesti opinnaytetyon aihepiiria.

Ensimmaisessa esimerkissa Raunila (2010, 2) tutkii paatéksenteon tukena toi-
mivia johdon raportteja seka naiden laatuun, luotettavuuteen ja kaytettavyyteen
vaikuttavia tekijoita. Lisaksi tutkitaan hyvan raportin tunnusmerkkeja. Opinnay-
tetydssa tutkimusmenetelmia hyddynnettiin laaja-alueisesti. Tarkasteltaessa

esimerkkisovellusta (SAP Business One) ja taman toimintoja ja laatuja,



hyodynnettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksen eri
vaiheissa hyodynnettiin myos evaluaatio tutkimusmenetelmaa. Menetelmavalin-
nan avulla Raunila arvioi raportoinnin ilmiéta ja tahan vaikuttavia tekijoita seka

muuttujia. Viimeisena tutkimusmenetelmana hyddynnettiin selittavaa tutkimusta,

jonka avulla etsittiin suu-seuraussuhteita. (Raunila 2010, 2.)

Tutkimuksen tuloksena saatiin hyvan raportoinnin kriteerit. Naiden kriteereiden
avulla voidaan tarkastella ja arvioida raporttien laatua, luotettavuutta ja kaytetta-
vyytta. Tutkimusta voidaan hyodyntaa yrityksiin, joiden raportoinnissa on kehit-
tamisen tarpeita. Tyon avulla avustetaan yrityksia ottamaan huomioon rapor-

toinnin merkitys jarjestelmavalinnoissa. (Raunila 2010, 2.)

Toisena esimerkkind Takkala (2019, 2) tutkii opinnaytetydssaan, kuinka control-
ler-toiminta toimii johdon paatoksenteon tukena. Opinnaytetyon tavoitteena oli
selvittaa, kuinka controller-toimintoa voidaan hyodyntaa yrityksen johdon paa-
toksentekotilanteissa, kuinka controller-toiminto on kehittynyt tukitoiminnoksi ja
miten digitalisaatio on vaikuttanut controllereiden tyonkuvaan. Takkala on hyo-
dyntanyt opinnaytetyossaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimustuloksena saatiin selville, etta yrityksen johtoporras hyddyntaa monissa
eri paatoksentekotilanteissa controller-toimintoa. Tutkimuksessa saatiin myds
selville, etta controllereiden tehtaviin kuuluu monipuolisia kehittamistehtavia ja
lisaksi avustavia tyotehtavia johdon paatoksentekotilanteisiin ja toteuttamiseen.
Digitalisaation vaikutus on etenkin nakynyt rutiininomaisissa tehtavissa, joita on
pystytty automatisoimaan. Nain on saatu controllereiden toiminnasta tehok-
kaampaa ja tydaikaa on kyetty kohdistamaan vaativampien ty6tehtavien toteut-
tamiseksi. (Takkala 2019, 2.)

Viimeisena esimerkkina esitellaan Lapvetelaisen (2010, 2) YAMK-opinnaytetyo,
jossa tutkitaan strategisen johdon laskentatoimen menetelmien hyddyntamista
ja tulevaisuuden haasteita pohjoissavolaisissa yrityksissa. Lapvetelainen toteaa,
etta strategisella johdon laskentatoimella tarkoitetaan strategiaa ja johdon paa-
toksentekoa tukevaa laskentatoimea. Opinnaytetydn tavoitteena oli kuvata stra-
tegisen johdon laskentatoimen nykytilaa ja kehittdmishaasteita case-kohteissa.

Tutkimusmenetelmana hyodynnettiin kvalitatiivista menetelmaa



teemahaastattelun muodossa. Tutkimustulos osoitti, etta kohdeyrityksiin integ-
roitujen toiminnanohjausjarjestelmien merkitys korostui etenkin yritysten kustan-
nusten hallinnassa. Laskentatoimen menetelmavalinnat perustuivat esimerkiksi
strategisiin tavoitteisiin ja toimintaymparistoon. Tutkimuksen viimeisessa vai-
heessa todettiin, etta kehittamishaasteina ovat etenkin ennustaminen ja rapor-
toinnin kehittaminen seka taloushallinnon henkiloston osaamisen kehittaminen.
(Lapvetelainen 2010, 2.)

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo jaotellaan kolmeen paaosaan, jota tassa tydossa hyddynnetaan.
Ensimmaisessa osassa valmistellaan lukijaa kirjoitelman, nimidlehden, tiivistel-
man seka sisallysluettelon avulla, jota kutsutaan alkuosaksi. Toista osaa kutsu-
taan runko-osaksi, jossa esitelldan varsinainen teksti eli johdanto, ongelman ka-
sittelyosa, tulokset ja niiden tarkastelu. Kolmannessa osassa esitellaan opin-
naytetyon loppuosa, johon kuuluvat johtopaatdkset, pohdinta ja liitteet. (Hirs-

jarvi, Remes, Sajavaara 2007, 244.)

Johdanto kertoo opinnaytetyon aiheesta seka taustoista. Tassa luvussa kerro-
taan kohdeyrityksesta, opinnaytetyon tavoitteista seka aikaisemmista aiheeseen
liittyvista tutkimuksista. Samalla esitetdan opinnaytetyén rakenne. Opinnayte-
tydn toisessa luvussa aluksi kasitellaan johdon laskentatoimea ja mita se tar-
koittaa. Sen jalkeen syvennytaan tarkemmin tiedolla- ja strategiseen johtami-
seen ja paatdoksentekoa tukeviin laskelmiin. Kolmannessa luvussa kasitellaan

johdon laskentatoimen raportointia ja mittaamista.

Neljannen luvun alussa avataan tutkimustydssa hyddynnettyja menetelmia ja
tarkemmin, miten tutkimus on toteutettu ja mita analyysimenetelmia tutkimusta
tehdessa on hydodynnetty. Taman jalkeen kasitelladn saadut tutkimustulokset.
Viimeisessa eli viidennessa luvussa esitetaan opinnaytetyon johtopaatoksia,
pohdintoja, jatkotutkimusmahdollisuuksia ja kasitellaan tyon eettisyytta seka

luotettavuutta eri nakokulmilta katsottuna.
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2 Johdon laskentatoimi

Yrityksen arjessa tehdaan paivittain monenlaisia paatoksia, jotka eivat aina ole
yksiselitteisia ja suoraviivaisia. Aina paatoksiin ei tarvita tyokaluja tai numeraali-
sia raportteja. Paatoksia on mahdollista tehda myds ilman erityisia tyokaluja.
Kuitenkin yrityksen jokaiseen paatokseen liittyy aina jollain tasolla taloudellinen
nakokulma ja johdon laskentatoimi voi auttaa tassa tilanteessa tekemaan oi-
keita paatoksia (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011, 8.) Johdon las-
kentatoimi on yksi yrityksen laskentatoimen suurimmista osa-alueista, jonka tar-
koituksena on tuottaa yrityksen johdolle, henkildkunnalle seka sidosryhmille tar-
keaa informaatiota paatdoksenteon tueksi. Tata voidaan kutsua avustavaksi las-
kennaksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 14.) Yksinkertaisesti johdon laskentatoi-
mella tarkoitetaan olemassa olevan tiedon kokoamista, analysoimista, jalosta-
mista ja sen valittamista eteenpain organisaation eri sidosryhmille paatdksen-
teon tueksi (Ikdheimo, Lounasmeri & Walden 2005, 130-131).

Tarve johdon laskentatoimen hyddyntamiselle riippuu organisaatiosta, toimia-
lasta, sijainnista ja ajankohtaisuudesta. Johdon laskentatoimesta (engl. Mana-
gement Accounting) kaytetaan myads eri nimityksia kuten sisainen laskentatoimi

tai operatiivinen laskentatoimi. (Tenhunen 2013a.)

Johdon laskentatoimea voi myds ajatella eraanlaisena kompassina, joka nayt-
taa suuntaa ja tukee yritysta paatoksia tehdessa. Tarkeana osa-alueena laskel-
mia ja muuta materiaalia tehdessa on se, etta pystytaan luottamaan riittavalla
tasolla tuotetun informaation luotettavuuteen, oikeellisuuteen ja ajantasaisuu-
teen. Muuten laskelmista, analyyseista ja muusta aineistosta ei mahdollisesti
saada irti taytta potentiaalia ja paatokset saattavat vieda yrityksen taloudellista
tai ei-taloudellista kehitysta huonompaan suuntaan. Kuviossa 1 nahdaan, miten
johdon laskentatoimi voidaan jakaa yleisiin osa-alueisiin kuten ohjaukseen, paa-
toksentekoon ja kustannus- ja kannattavuuslaskentaan ja mita prosesseja osa-

alueet sisaltavat.
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Johdon laskentatoimi
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Kuvio 1. Johdon laskentatoimen yleiset osa-alueet (Ikaheimo, Malmi & Walden.
2016, 120-121).

Suomalan ym. (2011, 10) mukaan johdon laskentatoimi voidaan ajatella kol-
mesta eri palvelutoiminnon nakokulmasta. Nama nakokulmat tulee tunnistaa toi-
siaan tukevina ja taydentavind. Ensimmaisesta nakdkulmasta katsottuna johdon
laskentatoimi on paatoksenteon tukena. Toisessa nakokulmassa johdon lasken-
tatoimi ajatellaan organisatorisena toimintona. Talla tarkoitetaan, etta johdon
laskentatoimi voidaan organisoida yrityksessa, silla tavalla minka organisaatio
nakee itselleen parhaaksi. Kolmannessa nakokulmassa tarkastellaan johdon
laskentatoimea laskentatekniikkojen kannalta. Nakokulmassa on kyse siita, mita
laskelmia yritys hyodyntaa paatoksenteon tukena ja kuinka tietoa tallennetaan
ja jalostetaan, jotta tieto palvelee kayttajaa riittavan yksinkertaisessa muodossa.
(Suomala ym. 2011, 10-11.)

Yrityksen johdon tulee johtaa taloudellista kokonaisuutta (Neilimo & Uusi-Rauva
2017, 14). Tarkeimpina tehtavina ovat toiminnan suunnittelu, toteuttaminen, ta-

lousohjaus, tulosten tarkkailu ja valvonta. Nama tehtavat kuvastavat johdon las-
kentatoimen prosesseja, josta yrityksen johdolla on kokoaikainen ja reaaliaikai-

nen vastuu. (Tenhunen 2013a.)
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2.1 Johdon laskentatoimi paatoksenteon tukena

Nykyisin organisaatioissa on hyvin paljon talouden eri toimintoja, jotka tuottavat
taloudellista ja mitattavaa tietoa yrityksen paatoksenteon tueksi. Johdon lasken-
tatoimea ei siis suoriteta vain ja ainoastaan talousyksikdssa. Operatiivisen las-
kentatoimen tehtavan tarkoituksena on tuottaa informaatiota kaikenlaisiin paa-
toksentekotilanteisiin, jota organisaatio mahdollisesti kohtaa. Tama tarkoittaa
sita, etta tarkeaa informaatiota saadaan yrityksen jokaiselta toiminnolta niin

operatiiviselta kuin strategiselta nakokulmalta. (Suomala ym. 2011, 72-73.)

Johdon laskentatoimen tehtavana on tuottaa informaatiota ja tukea yritysta paa-
toksenteon tilanteissa (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2015, 35).
Johdon laskentatoimea voidaan toteuttaa organisaatiossa halutulla tavalla. Ei
ole olemassa yhta tapaa, jarjestelmaa tai mallia, jota voitaisiin soveltaa jokai-

seen tilanteeseen tai olosuhteeseen. (Tenhunen 2013a.)

Johdon laskentatoimessa on erittain hyva huomioida yrityksen elinkaari. Elin-
kaareen kuuluu nelja vaihetta, jotka ovat yrityksen alku, liketoiminnan kasvatta-
minen, liketoiminnan tasaantuminen ja liiketoiminnan lasku. Nain saadaan ko-
konaiskuva sen hetkisesta informaation tarpeesta ja yrityksen taloudellisesta ti-
lanteesta. Organisaation alkutaipaleilla kulut voivat olla suuremmat kuin tuotot,
joten organisaation taytyy keskittya talouden hallintaan kuten kassavirtojen kriit-
tiseen tarkasteluun ja tehda aktiivista riskien hallintaa. Kun yritys taas laajentuu
ja kasvaa, seuranta kohdistuu enemman omaan toimintaan ja ulkoisiin tekijoi-
hin. Tasaantumisvaiheessa kassavirran hallinnan merkitys saattaa vahentya,
mutta seurantaa ei voida kuitenkaan lopettaa missaan yrityksen toiminnan vai-
heissa. (Alhola & Lauslahti 2002, 25-26.)

Jos yritys ei tee toimenpiteita liiketoiminnan laskuvaiheessa, voi organisaatio
menna konkurssiin. Taman takia on erittain tarkea panostaa paatoksentekoon
ja niihin asioihin, jotka mahdollisesti pidentavat yrityksen elinkaarta. Naita paa-
toksia voi olla esimerkiksi, kuinka panostetaan organisaation palvelukehityk-
seen. Paatoksia tulisi tehda jo ennen kuin yritys joutuu mahdollisesti laskuvai-
heeseen. (Alhola & Lauslahti 2002, 25-26.)
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Ennen kuin voidaan aloittaa informaation tuottaminen, taytyy ensiksi selvittaa,
millaista informaatiota organisaatio tarvitsee paatoksenteon tueksi. Tietotarpeet
taytyy ymmartaa selkeasti, jotta tuotetusta informaatiosta saadaan mahdollisim-
man tuloksekasta. Jos yritys ei tieda millaista informaatiota se tarvitsee paatok-
senteon tukenaan, taloushallinnon asiantuntijat voivat esittaa, millaista tietoa
olisi mahdollista tuottaa olemassa olevalla tiedolla paatéksenteon tueksi. (Jar-
venpaa ym. 2015, 35.) Analysoimalla yrityksen nykytila, voidaan saada selville,

mika on oleellisinta tietoa yrityksessa kyseisella hetkella.

Yleiseksi ongelmaksi kuitenkin nahdaan, etta yrityksella on jopa liikaa tietoa sen
toiminnoista ja taloudellisesta tilanteesta. Yhdeksi haasteeksi muodostuu infor-
maation rajaus, jotta Idydetaan paatdoksenteon kannalta relevantti, luotettava ja

ajantasainen informaatio. (Jarvenpaa ym. 2015, 36.)

Tiedon suuren maaran kasittelyyn yritys voi hyddyntaa johdon laskentatoimen
nykyaikaisia tietojarjestelmia, jotka koostavat informaatiota valmiiseen muotoon
helpottaakseen analysointia. Hyodynnettavat jarjestelmat ovat yrityskohtaisia ja
yksildllisia. Johdon laskentatoimessa tiedon aikasuuntautuminen kohdistuu niin
menneisyystietoon kuin tulevaisuustietoon seka nykyisyyteen. Tama nahdaan

etenkin laskelmia tehdessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 33.)

Johdon laskentatoimen tuottamaa informaatiota voidaan hyddyntaa paatdksen-
teon tueksi toiminnan suunnitteluun, ohjaamiseen ja valvontaan. Laskentakoh-
teita on lahtokohtaisesti tuotteet, asiakkaat, prosessien kehittdminen seka stra-
tegian laadinnan ja muutoksen eri vaiheet. (Jarvenpaa ym. 2015, 36-37.) Joh-
don laskentatoimi voi pitaa sisallaan esimerkiksi seuraavia asioita: talouden
suunnittelua eli budjetointia, ennusteita, kustannuslaskentaa, kannattavuuslas-
kentaa, hinnoittelua, investointilaskentaa ja monenlaista raportointia (Toivanen
2020).
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2.2 Tiedolla johtaminen

Tietojohtamisen perusta jaotellaan kahteen eri osa-alueeseen, jotka ovat tiedon
johtaminen ja tiedolla johtaminen. Tiedon johtaminen koostuu uuden tiedon
luonnista, oppimisesta ja uusiutumisesta seka tiedon varastoinnin liittyvista sei-
koista. Tiedolla johtaminen puolestaan tarkoittaa, etta olemassa olevaa jo han-
kittua tietoa jalostetaan, hyddynnetaan ja analysoidaan organisaation toimin-
nassa seka paatoksenteon tukena. (Halima 2015.) Tassa opinnaytetyossa tar-

kastellaan tiedolla johtamiseen.

Tieto voidaan jakaa kahteen eri nakokulmaan, jotka ovat kasiteltava ja siirret-
tava data, esimerkiksi dokumentit ja prosessoitava data (Holma 2005, 21-23).
Jalostamaton data voi olla tekstid, numeroita tai kuvia. Jalostamaton data muut-
tuu hyddynnettavaksi informaatioksi, kun datalle 16ydetaan merkitys, mihin kayt-
tokohteisiin dataa voidaan hyddyntaa. Informaatio puolestaan muuttuu hyédyn-
nettavaksi tiedoksi vasta siina vaiheessa, kun hyddyntaja kykenee tulkitsemaan
sitda oman osaamisensa tai kokemuksiensa perusteella. Tiedon hyodyntaminen
kaytannon tasolla muuttuu lopuksi hyédyntajan osaamiseksi. (Rautanen 2021,
7-8.)

Tiedolla johtaminen luo parhaillaan yritykselle kilpailuetua. Tietoa voidaan ana-
lysoida eri lahtokohdista, joiden avulla voidaan vertailla ratkaisuvaihtoehtojen
hyvia sekd huonoja puolia, jotta tiedolla johtaja 16ytaa tarvittavan ja oleellisen
tiedon paatdksenteon tueksi. Tassa korostuu etenkin tiedon oikeellisuus seka
hyodynnettavan tiedon maara. Liiketoiminnan tasolla tiedon olennaisuus voi-
daan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen tietoon. Sisaista tietoa syntyy yrityksen
omista prosesseista kuten toiminnoista ja eri sidosryhmista. Ulkoista tietoa saa-
daan yrityksen ulkoisesta toimintaymparistosta esimerkiksi kilpailija-analyy-
seista. (Laihonen ym. 2013, 44-45.)

Tietoa tulee hallita systemaattisesti, jotta sita voidaan hyddyntaa menestyksen
pohjana. Tiedolla johtamisessa kerataan, analysoidaan ja hyddynnetaan tietoa,
josta muodostuu liiketoimintatiedon hallinnan prosessin kokonaisuus. (Rauta-

nen 2021, 9.) Kuviossa 2 on kuvattu yksinkertainen tiedolla johtamisen
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prosessi. Prosessin tehtavana on yhdistaa tietoa kokonaisuuksiksi, jotka anta-

vat lisdarvoa paatdksenteko tilanteisiin (Rautanen 2021, 9).

Ongelma tai Arviointi ja
tavoite tarkkailu

Tarvittava tieto
ja tiedon Raportointi

kerdaminen

Datan
valmistelu ja Johtopaatokset
analyysi

Kuvio 2. Tiedolla johtamisen prosessi (mukailtu Kosonen 2019, 9).

2.3 Strateginen johdon laskentatoimi ja strateginen talousjohtaminen

Strateginen talousjohtaminen on yksi yrityksen olennainen osa, jonka avulla
saadaan perusta muulle johtamiselle ja sen avulla myos yrityksen menestyk-
selle ja kehittymiselle. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 331.) Tarkoituksena on yh-
distaa yritysta koskevia taloudellisia ja tietojarjestelmien ulkopuolisia tietoja stra-
tegisen johtamisen tueksi (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 40). Strategisen talous-
johtamisen paatehtavana ovat strateginen suunnittelu, toteuttaminen, analyysi
ja seuranta (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 331). Strategisen talousjohtamisen
ideana on selvittaa, miten yritys toimii nykytilanteessa ja tulevaisuudessa (Ten-
hunen 2013c).

Kun yrityksessa pohditaan strategisia asioita, nousee esille kaksi yleista kasitel-
tavaa nakdkulmaa. Ensimmaisessa nakdkulmassa jokin strateginen asia kos-
kee koko yrityksen toimintaa ja toisessa nakokulmassa ajatellaan strategista
asiaa, jolla on olennainen merkitys yrityksen menestymiselle. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2017, 331.)
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Strategian suunnitteluprosessi alkaa siita, etta yritys analysoi oman toiminnan ja
toimialan paaalueet kuten markkinat, kilpailijat, hyddynnettavat teknologiat seka
vastaavien yrityksien toimintaan vaikuttavat tekijat. Analysoinnin tarkoituksena
on luoda selkea kuva organisaation nykytilanteesta, tulevasta ja liiketoiminnan
kehittamisesta seka mahdollisuuksista. (Ikdheimo ym. 2006, 136-137.)

Kun analysointi ja suunnittelu on organisaatiossa saatu paatokseen, pyritaan
maarittelemaan yrityksen visio ja tavoitteet mihin liikketoiminnalla halutaan pyr-
kia. Visio ja strategiset tavoitteet voidaan asettaa verbaalisesti, kuin myos konk-
reettisemmin luvuilla. Strategian tehtavana on auttaa yritysta 16ytdmaan ne kei-

not, joilla asetettuihin tavoitteisiin paastaan. (lkdheimo ym. 2016, 137-138.)

Strateginen talousjohtaminen keskittyy pitkan aikavalin suunnitteluun, jonka tar-
koituksena on asettaa tavoitteet ja keinot, kuinka paastaan tiettyyn haluttuun
niin taloudelliseen kuin ei-taloudelliseen tilanteeseen. Strategisissa suunnitel-
missa voidaan hyodyntaa johdon laskentatoimen tuottamia raportteja ja analyy-
seja. Nama suunnitelmat toimivat esimerkiksi vuosisuunnitelmien eli budjettien
pohjana. (Alhola & Lauslahti 2002, 259.) Johdon laskentatoimi tukea strategista
paatoksentekoa ja toimeenpanoa laskelmien avulla (lkaheimo ym. 2016, 136-
137).

Strategisella johdon laskentatoimella tarkoitetaan yleisesti sita, etta strategian
luomisessa ja analysoinnissa hyddynnetaan laskentatoimen tydkaluja (Suomala
ym. 2011, 310-311). Lisaksi taman avulla tuotetaan informaatiota, joka auttaa
yrityksen johtoa strategisessa suunnittelussa, toteuttamisessa ja valvonnassa.
Kuviossa 3 nahdaan, etta strategisen johdon laskentatoimen myoéta on talous-
johdon rooli mukautunut myods kohti modernimpaa yrityksen taloushallintoa. Lii-
ketoiminnan paatdksenteon tuki koostuu strategisesta laskentatoimesta, budje-
teista, hinnoittelu- ja kustannuslaskelmista ja erilaisista analyyseista seka rapor-
teista. Taloushallinnon tuotantoprosessien hoitoon sisaltyy yhtenaiset tietojar-
jestelmat ja taloushallinnon prosessit seka palvelukeskukset. Palvelukeskukset
koostuvat muun muassa yrityksen taloushallinnon eri osa-alueista kuten kirjan-

pito, reskontra ja palkanlaskenta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 339-340.)
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Yrityksen
taloushallinto

Taloushallinnon
tuotantoprosessien
tehokas hoito

Tuki liiketoiminnan
paatoksenteolle

Kuvio 3. Yrityksen taloushallinnon kaksi perusroolia (Neilimo & Uusi-Rauva
2017, 340).

Perinteisessa laskentatoimessa tarkastellaan lyhyempaa aikavalia ja laskenta-
menetelmien kriittisyytta. Tassa keskitytaan saatavilla oleviin resursseihin ja
kustannuksiin. Perinteisyydesta johtuen taloudellista mittaamista on myos kriti-
soitu, koska mitattavat tulokset ovat paaasiassa rahamaaraisia. Talla tavoin tu-
loksiin vaikuttavat tekijat jaavat vahaiselle tarkastelulle, johdon laskentatoimen
nakokulmasta katsottuna. (Suomala ym. 2011, 310-311.) Etenkin Johnson &
Kaplan (1987) seka Shankin & Govindarajanin (1989) ovat kritisoineet perin-
teista johdon laskentatoimea, koska tama ei palvele johtamista tai paatoksente-

koa.

Strategisen johdon laskentatoimen raportit painottuvat etenkin tulevaisuuden
tarkasteluun perinteisen johdon laskentatoimen lyhyen tarkastelun sijasta (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2017, 338). Strategisessa johdon laskentatoimessa koroste-
taan yrityksen ulkoisen ympariston ja markkinoiden ymmartamisen nakdkulmaa.
Nain pyritddn saamaan relevanttia informaatiota asiakkaista, markkinoista ja yh-
teiskunnallisista kehityskuluista. (Suomala ym. 2011, 310-311.)

Toisessa nakokulmassa halutaan painottaa kustannusten ja arvontuottamisen
yhteyden merkitysta. Pyritaan tunnistamaan yritykselle arvokkaat toiminnot ja
toiminnan tai tuotteiden piirteet. (Suomala ym. 2011, 310-311.) Tuotettua tietoa
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ja raportteja tulee hyddyntaa johdon strategisessa paatdksenteossa mutta myds
organisaation muissa toiminnoissa, tulosyksikoissa ja liiketoiminnanalueissa
(Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 338). Nailla keinoilla strateginen johdon laskenta-
toimi yhdistaa strategiset valinnat, kustannusajurit ja arvon muodostumiset toi-
siinsa. Strategisessa johdon laskentatoimessa suoritetaan monipuolista mittaa-
mista niin taloudellisista kuin ei-taloudellisista arvoista. (Suomala ym. 2011,
311-312.)

Strategisen johdon laskentatoimen piirteilla ei kuitenkaan saada taydellista kasi-
tysta, mita laskentatoimi voisi olla, tai miten strategia ja laskenta yhdistyvat toi-
siinsa. Laskentaa suorittaessa tulee erityisesti huomioida ja tarkastella yrityksen
ympariston ja ulkoisen ympariston vuorovaikutteista suhdetta. (Suomala ym.
2011, 312.)

2.4 Informaation eri muodot

Paatdksenteon tueksi voidaan tuottaa monenlaista tietoa, jonka organisaatio
nakee relevantiksi. Informaatio, jota johdon laskentatoimen tuotoksena syntyy,
on esimerkiksi taloudellista tai ei-taloudellista, laadullista tai maarallista, men-
neisyyteen tai tulevaisuuteen suuntautunutta, seka subjektiivista tai objektiivista
tietoa. Jotta informaatiota voidaan aloittaa tuottamaan paatoksenteon tueksi,
taytyy organisaation tunnistaa informaation tarpeet. Nain organisaatio varmis-
taa, etta tuotettu informaatio varmasti tukee paatoksentekoa. (Jarvenpaa ym.
2015, 35-39.) Tassa kappaleessa kasitellaan informaation eri muotoja, joita or-

ganisaatiot voivat hyodyntaa eri laskelmissaan ja mittaamisessaan.

Lahtokohtaisesti tieto, jota yritykselle tuotetaan, on taloudellista. Taloudellisen
informaation vahvuudet nakyvat etenkin sen vertailevuudessa ja siina, etta ver-
tailtavat yksikot ovat helppo muuttaa vertailukelpoisiksi, esimerkiksi euroiksi.
Taten tuotettu taloudellinen informaatio sopii erittdin hyvin kustannus- ja tuotto-
laskelmien tueksi. Taloudellisella informaatiolla tarkoitetaan niin kustannuksiin

kuin tuottoihin liittyvaa tietoa. (Jarvenpaa ym. 2015, 39.)
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Taloudellisen informaation lisaksi on erittain tarkeda myos tuottaa ei-taloudel-
lista tietoa, koska ei-taloudellinen tieto ennustaa myohempaa rahamaarallista
mitattavaa taloudellista menestysta. Ei-taloudellinen tieto voi olla esimerkiksi
myynti- tai reklamaatiomaarista tuotettua informaatiota. (Jarvenpaa ym. 2015,
40.)

Maarallisessa informaatiossa voidaan laskea tai mitata kasiteltavaa informaa-
tiota. Puolestaan laadullisen informaation perusteella ei voida tuottaa lasken-
taan perustuvaa tietoa. Laadullista informaatiota voidaan kerata organisaation
eri sidosryhmilta tai asiakkailta. Tallainen informaatio on esimerkiksi asiakastyy-
tyvaisyydesta kerattya tietoa. Laadullisen ja maarallisen tiedon perusteella voi-
daan kehittaa organisaation toimintaa ja kannattavuutta. (Jarvenpaa ym. 2015,
40-41.)

Objektivisuudella tarkoitetaan tietoa, joka on informaation tuottajan nakdkul-
masta riippumatonta, puolueetonta ja yleispatevaa. Kasiteltavassa aiheessa tu-
lisi ottaa huomioon kaikki asiaan kuuluva tieto. (Tieteen termipankki 2021.) Ob-
jektiivinen informaatio on todennettua tietoa. Tama tarkoittaa sita, etta vaikka in-
formaation tuottajana on kuka tahansa henkilo tai taho, tieto voidaan todentaa
esimerkiksi tositteista ja lopputulos on aina sama. Subjektiivisuus on objektivi-
suuden vastakohta ja informaation nakdkulmasta katsottuna, tuottaja vaikuttaa
omalla toiminnallaan lopulliseen sisaltoon. Objektiivista tietoa hydédynnetaan
yleisesti menneen tiedon kasittelyyn, kun subjektiivinen tieto voi olla hyodyllista
kasiteltdessa tulevaisuuteen perustuvaa informaatiota. (Jarvenpaa ym. 2015,
40-41.)

Menneisyyteen ja tulevaisuuteen perustuvalla informaatiolla on erittain suuri
merkitys organisaation toiminnassa. Jokaisen organisaation taloushallinnon tu-
lisi tuottaa toiminnassaan kumpaankin suuntautuvaa tietoa. Talla tavoin mah-
dollistetaan laajan kasityksen saaminen niin oman organisaation, kun mahdol-
listen kilpailijoiden toiminnasta. Menneella informaatiolla mahdollistetaan tule-
vaisuuden toiminnan suunnitteleminen. Naita laskelmia ovat esimerkiksi kustan-
nuslaskelmat. Tulevaisuuteen perustuvalla informaatiolla voidaan suorittaa en-

nusteita ja tehda tavoitteita organisaation taloudellisesta tilanteesta.
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Tulevaisuuden informaatiota voidaan tarkastella esimerkiksi budjeteilla ja inves-

tointilaskelmilla. (Jarvenpaa ym. 2015, 42.)

2.4.1 Investointilaskenta

Kun pohditaan, kuinka saadaan kehitettya tai laajennettua yrityksen liiketoimin-
taa, kohdataan useasti kasite investointi. Investoinneilla tarkoitetaan suurien ra-
hamaarien kayttoa kohteisiin, jotka tuottavat yritykselle tuloa pitkalla aikavalilla
yleisesti yli vuoden mittaisilla jaksoilla. Investoinnit ovat yksi yrityksen olennai-
nen asia toiminnanedellytyksen yllapitamiseen ja kehittdmiseen. (Jarvenpaa
ym. 2015, 373.) Investointilaskelmat voidaan luokitella suunnittelua avustaviin
vaihtoehtoislaskemiin, jotka toimivat yritykselle pitkan aikajakson avustavina
laskelmina (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 36).

Investointilaskenta suoritetaan investoinnin koko pitoajalle. Nain pyritaan selvit-
tamaan investoinnin kustannus ja edullisuus. Tiedonkeruuseen on panostettava
sitda enemman, mita merkittavammasta investoinnista on kyse. Laskelmat pe-
rustuvat lahtokohtaisesti seuraaviin tietoihin: vallitsevasta markkinatilanteesta,
investoinnin kustannuksista ja tuotoista seka paaomatarpeesta. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2017, 213.)

Investointilaskentaa tarvitaan, koska investointitilanteessa sidotaan yrityksen
paaoma pitkaksi ajaksi ja epavarmoihin kohteisiin. Nama vaikuttavat yrityksen
kannattavuuteen, kasvuun, vakavaraisuuteen ja tydvoiman tarpeeseen. Inves-
tointien onnistuminen tai epaonnistuminen vaikuttaa paaoman saatavuuteen
seka hintaan. Investoinnin kannattavuudesta kiinnostuneita ovat etenkin rahoit-
tajat, joilta mahdollinen padoma saadaan investointiin. Yleisesti investointilas-

kelmilla saadaan apua paatoksenteon tueksi. (Teva-Helminen 2013, 7.)

Investoinnin kannattavuutta tarkasteltaessa tulee huomioida erilaisia vaikuttavia
ja mitattavia tekijoita. Naita tekijoita ovat hankintakustannus, investoinnista ai-
heutuvat kustannukset ja syntyvat tuotot, investointipitoaika, jaannésarvo, las-

kentakorkokanta seka kayttdpaaoman tarpeen muutokset. (Teva-Helminen
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2013, 7.) Asiantuntemusta tai projektityota tarjoavilla palveluyrityksilla, sidotun
paaoman tarve on yleensa vahainen (Jyrkkio & Riistama 2006, 79). Yleisimpia
investointilaskelmamenetelmia ovat nykyarvo-, annuiteetti-, sisaisen korkokan-
nan-, padoman tuottoaste- ja takaisinmaksuajanmenetelma (Neilimo & Uusi-
Rauva 2017, 213).

Investointikohteet voidaan luokitella rahoitus- tai reaali-investointeihin (Neilimo
& Uusi-Rauva 2017, 207). Rahoitusinvestoinnissa sijoitetaan yrityksen paa-
omaa esimerkiksi osakkeisiin tai joukkovelkakirjoihin. Nama sijoitukset kohdistu-
vat yrityksen ulkopuolelle. Reaali-investoinneissa sijoitus kohdistuu yrityksen
omiin tuotannontekijoihin, joita ovat esimerkiksi aineettomat ja aineelliset hyo-
dykkeet kuten toimitilat, koneet tai uudet markkinointikanavat. (Teva-Helminen
2013, 4.)

Investoinnit vaativat tarkkaa ja huolellista suunnittelua. Suunnittelun avulla mini-
moidaan riskit ja investoinnin kannattavuutta voidaan tutkia tarkemmin hyodyn-
tamalla eri menettelyja. (Teva-Helminen 2013, 6.) Investointisuunnittelun vai-
heet menevat esimerkiksi seuraavasti 1) investointitarpeiden tunnistaminen ja
analysointi, 2) investointivaihtoehtojen tunnistaminen, 3) eri vaihtoehtojen kan-
nattavuuden selvittaminen, 4) rahoituksen ja paaomatarpeen selvittaminen seka
analysointi, 5) investointipaatds, 6) toteutus, seuranta ja tarkkailu (Jarvenpaa
ym. 2015, 377).

Investointien suunnittelussa ja toteutuksessa tulisi etenkin huomioida jalkiseu-
rannan hyoty. Jalkiseurannan avulla saadaan tietoa investoinneista esimerkiksi
siita, kuinka investointimenetelmia voitaisiin hyodyntaa eri investointitilanteissa
tai kuinka samanlainen investointi voitaisiin suorittaa entista paremmin. Jalki-
seurannan ja tarkkailun avulla investointilaskelmia voidaan parantaa olennai-
sesti. Talla tavoin parannetaan yrityksen investointitoimintaa. (Jarvenpaa ym.
2015, 402.)
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2.4.2 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennalla tuotetaan informaatiota tuotteiden ja palveluiden tuotan-
non suunnittelun tueksi. Kyseiseen laskentamenetelmaan kuuluu monta eri osa-
aluetta, joiden avulla selvitetaan kustannuksia yrityksen tarpeiden mukaisesti.
Naita osa-alueita ovat kustannuslajilaskenta, palvelukohtainen ja tuotekohtainen
kustannuslaskenta, kustannuspaikkalaskenta ja standardikustannuslaskenta.
Kustannuslaskennalla vastataan kysymykseen mita palvelun tai tuotteen val-
mistus maksaa. Kustannus- ja katetuottolaskelmat kuuluvat myos yrityksen
suunnittelua avustaviin vaihtoehtolaskelmiin, jotka toimivat yritykselle lyhyen ai-

kajakson vaihtoehtolaskelmina. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 36-37.)

Kustannuslaskenta aloitetaan selvittamalla tarkastelukohde ja tahan liittyvat tuo-
tot ja kustannukset. Laskentakohteita ovat esimerkiksi yksittaiset tuotteet, palve-
lut, asiakastilaukset ja toimitusprojektit, asiakkaat tai asiakasryhmat, hankkeet
(investoinnit), vastuualueet (koko yritys, toimipisteet, osastot ja toiminnot). (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2017, 46.)

Palveluyrityksessa kustannukset yleisesti jaotellaan kustannuslajeittain ja -pai-
koittain seka laskennan tavoitteena on suoritekohtaisten kustannusten selvitta-
minen. Suoritekohtaisista kustannuksista valtaosa on tydkustannuksia, joita las-
ketaan myOs asiakas- ja projektikohtaisesti. Palveluyrityksissa kustannuspaikat
voi maaraytya toimipaikoittain. Yrityksissa saattaa olla myds useita toimintoja,

joita halutaan seurata laskennan avulla. (Jyrkkio & Riistama 2006, 80-82.)

Laskentatilanne on erittdin tarkea ymmartaa, koska tama on yksi osa-alue paa-
toksentekotilanteissa (Suomala ym. 2011, 89). Tilanne koostuu seuraavista asi-
oista: valittavista toimintavaihtoehdoista, kustannustietojen kayttdtarkoituksesta,
kaytdssa olevasta ajasta, resursseista, yrityksen tuotannon muodosta ja miten
kauaskantoinen tehtava valinta on. Naiden maarittelylla saadaan selville, mitka
kustannukset ovat laskennan kannalta relevantteja. (Neilimo & Uusi-Rauva
2017, 47.)
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Kustannuslaskelmissa hyodynnetaan aiheuttamisperiaatetta. Ideana on kohdis-
taa ne kustannukset, jonka suorite on aiheuttanut, ja aiheuttajalle voidaan las-
kea ainoastaan sille kuuluva osa yrityksen kustannuksista. (Tenhunen 2013b.)
Jos aiheuttamisperiaatetta ei noudateta, osa yrityksen palveluista tai tuotteista
joutuu kattamaan omien kustannuksien lisaksi myos toisten suoritteiden kustan-
nuksia. Tama voi johtaa vaaristyneeseen kuvaan suoritteen kannattavuudesta.
(Suomala ym. 2011, 90.)

2.4.3 Katetuottolaskenta

Katetuottolaskentaa hyddynnetaan kannattavuuden arviointiin ja hallintaan (Al-
hola & Lauslahti 2002, 66), mutta myos erityisesti tulossuunnitteluun ja hinnoit-
telun tukena. Katetuottolaskelmassa suoritetaan yleensa herkkyysanalyyseja,

joiden tarkoituksena on muunnella lahtoolettamuksia ja naiden avulla selvittaa

vaikutuksia lopputulokseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 72.)

Lahtokohtana katetuottolaskennalle on, etta kustannukset jaetaan muuttuviin ja
Kiinteisiin kustannuksiin. Katetuotto saadaan myyntituottojen ja muuttuvien kus-
tannuksien erotuksena. Tulos saadaan vahentamalla kiinteat kustannukset ka-
tetuotosta. (Alhola & Lauslahti 2002, 66.)

Katetuottolaskennassa tarkkaillaan volyymin ja kannattavuuden suhdetta, tilan-
teessa, jossa volyymi vaihtelee kapasiteetin ja kiinteiden kustannusten rajapin-
nassa, kuitenkin pysyen toiminta-asteen normaalilla vaihteluvalilla. Muuttuvat
kustannukset muuttuvat lineaarisesti samassa suhteessa volyymin kanssa. Kiin-
teat kustannukset pysyvat vakiona koko tarkastelun ajan. Katetuottolaskelmat
sopivat etenkin lyhyen ajanjakson paatostilanteisiin ja tarkasteluun. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2017, 67-68.)
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2.4.4 Hinnoittelulaskenta

Hinnoittelun tarkoituksena on maaritella palvelulle tai tuotteelle hinta, jolla kate-
taan kaikki suoritteesta johtuvat juoksevat- ja kiinteat kustannukset seka voitto-
tavoite. Hinnoittelupaatoksen tekeminen on hyvin pitkalti strateginen paatos,
jota yritys hyddyntaa strategisessa johtamisessaan. Tassa tapauksessa hinnoit-
telu voi olla yksi syy menestymiselle. Hinta toimii kilpailutekijana, jonka avulla
strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Hinnoittelua suorittaessa tulee ottaa
huomioon palvelun tai tuotteen kustannukset, voittotavoite, laatu, jakelutiet,
markkinat, asiakassegmentit, elinika, hinnoittelurakenteet seka imago. (Alhola &
Lauslahti 2002, 221.)

Palvelun tai tuotteen kannattavuutta voidaan parantaa analysoimalla myynnin
rakennetta seka vertailemalla optimaalisen myyntihinnan ja -maaran suhteita
keskenaan. Pelkka kannattavuuden analysointi ei riita, silla hinnoittelulla on
suuri vaikutus myos palvelun tai tuotteen asemaan markkinoilla. Psykologisesta
nakokulmasta katsottuna kallis palvelu tai tuote koetaan laadukkaaksi ja parem-
maksi kuin halvempi vaihtoehto. Hinnoittelulla on suuri merkitys, miten palvelu
tai tuote koetaan asiakkaiden keskuudessa, joko luksus- vai peruspalveluksi tai
-tuotteeksi. (Jarvenpaa ym. 2015, 212-213.)

Hinnoitteluun voidaan hyddyntaa kolmea yleista strategiaa, jotka ovat kustan-
nusperusteinen, markkinaperusteinen ja tavoiteperusteinen hinnoittelu (Neilimo
& Uusi-Rauva 2017, 185). Kustannusperusteisessa hinnoittelussa voidaan hyo-
dyntaa kahta eri menetelmaa: katetuottohinnoittelua ja omakustannushinnoitte-
lua. Katetuottohinnoittelussa, palvelun tai tuotteen kustannuksiin lisataan haluttu
tai tavoiteltava katelisa. (lkdheimo ym. 2016, 216.)

Omakustannushinnoittelussa lisataan kustannuksien lisaksi voittolisa, jonka
avulla saadaan tavoiteltu voitto. Naita kahta hinnoittelumenetelmaa hyodynta-
essa kannattaa huomioida, etta katetuottohinnoittelussa palvelun tai tuotteen
muuttuviin kustannuksiin lisataan tarvittava katetuotto ja omakustannushinnoit-
telussa pyritaan kattamaan kaikki kustannukset eli muuttuvat seka kiinteat kus-

tannukset. Kustannuksia laskettaessa hydédynnetaan minimi-, keskimaarais-, ja
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normaalikalkyyleja. (Ikdheimo ym. 2016, 216.) Kustannuksia voidaan laskea tar-
kemmin kustannuslaskennan avulla. (Ikdheimo ym. 2016, 161-162.) Kustannus-
pohjaisessa hinnoittelussa ilmenee ongelma, kyseisella menetelmalla ei paa-
dyta palvelun tai tuotteen parhaimpaan mahdolliseen hintaan. Tama tarkoittaa
hintaa, jonka asiakas suostuu enimmillaan maksamaan palvelusta tai tuot-
teesta. (Osterlund 2016.)

Markkinaperusteinen hinnoittelu perustuu vallitsevaan markkinatilanteeseen
(Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 185). Palvelun tai tuotteen hinta saadaan suoraan
markkinoilta ja kun hinnasta vahennetaan oma voittotavoite, saadaan selville
mita kyseinen palvelu tai tuote saa enintdan maksaa yritykselle (Alhola & Laus-
lahti 2002, 239). Yksinkertaisesti markkinaperusteinen hinnoittelu voi tarkoittaa
sita, etta yrityksen taytyy sopeuttaa palvelun tai tuotteen kustannukset markki-
nahinnan alapuolelle, jotta liiketoiminta on kannattavaa (Jarvenpaa ym. 2015,
223). Markkinaperusteista hinnoittelua kaytetaan yleisesti silloin kun, yrityksen

oma palvelu tai tuote ei eroa kilpailijastaan (lkdheimo ym. 2016, 163).

Tavoiteperusteisessa hinnoittelumenetelmassa pyritaan alentamaan palvelun
tai tuotteen kustannuksia, johon yritys toivoo paasevansa. Tassa menetelmassa
kustannuksia ei anneta suoraan valmiiksi kuten kustannusperusteisessa hin-
noittelumenetelmassa. Laskenta aloitetaan siita, kun yritys selvittaa palvelun tai
tuotteen tavoitekatteen. Selvityksen jalkeen tavoitekatteeseen lisataan aiheutu-
vat kustannukset, jonka lopputuloksena saadaan tavoitemyyntihinta. (Ikaheimo
ym. 2005, 200.)

Kuviossa 4 kuvataan hinnoitteluprosessin kolmea eri vaihetta ja niita asioita,
joita tulee ottaa huomioon, kun jokin prosessin vaiheista on kaynnissa. Ensim-
maisessa vaiheessa keskitytaan analysoimaan kilpailijat, kustannukset seka ky-
syntaan liittyvia seikkoja. Perusanalyysivaiheessa tulee huomioida yrityksen
oman palvelun tai tuotteen suhde kilpailijoiden vastaaviin myyntituotteisiin tai
palveluihin. Strategian suunnitteluvaiheessa yritys pohtii, mika vaikutus strategi-
alla ja tavoitteilla on palvelun tai tuotteen hinnoitteluun. Yrityksen taytyy tietaa
vallitseva nykytila, onko tarkoitus tuottaa mahdollisimman suurta voittoa. Tama

vaikuttaa esimerkiksi siihen, etta hintaa voidaan joutua muuttamaan palvelun tai
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tuotteen elinkaaren aikana. Hinnoitteluvaiheessa paatetaan tuotteen tai palve-
lun lopullinen myyntihinta asiakkaille. Yrityksen tulee tarkastella hinnoittelua
my0s psykologiselta nakokulmalta. Mika on se hinta, jonka asiakkaat ovat val-

miina maksamaan palvelusta tai tuotteesta. (Jarvenpaa ym. 2015, 226-228.)

* Kysynta )
e Elinkaari
¢ Kustannukset

U eKilpailu
Analysointi [SENEE_——- )
~
¢ Hinnoittelustrategian valitseminen
SiglsdEnly © Strategian yhteensovittaminen
suunnittelu )

e Lopullinen hinta
¢ Psykologinen hinta

Kuvio 4. Hinnoitteluprosessi (mukaillen Jarvenpaa ym. 2015, 226-228).

Hinnoittelu- ja kustannuslaskentaa suorittaessa taytyy ymmartaa, etta nama las-
kentamenetelmat ovat kaksi eri asiaa. Hinnoittelulaskennan avulla saadaan pal-
velulle tai tuotteelle hinta, jolla yrityksen taloudelliset tavoitteet voidaan saavut-
taa. Kustannuslaskennalla selvitetaan tuotteiden tai palveluiden kustannukset,

mita naiden tuottaminen maksaa yritykselle. (lkdheimo ym. 2016, 162-163.)

2.4.5 Budjetointi

Budijetilla tarkoitetaan yritysta tukevaa rahamaarallista toimintasuunnitelmaa,
joka on tarkoitettu suorittaa tiettyna ajankohtana. Budjetoinnilla puolestaan tar-
koitetaan itse budjetoinnin prosessia ja siihen liittyvia osa-alueita kuten enna-
kointia, tavoitteiden asettamista, vertailua ja valintoja. (Jyrkkioé & Riistama 2006,
226.) Budjetit ovat esimerkiksi yrityksen tavoite- ja vaihtoehtoislaskelmia (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2017, 37).
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Budjetoinnin tehtadvana on auttaa yrityksen johtoa paatoksenteon tukena, konk-
retisoimaan kehittamissuunnitelman, etsimaan mahdollisimman edullisen raha-
maarallisen suunnitelman ja tdsmentaa yrityksen tavoitteita (Jarvenpaa ym.
2015, 235). Budjetoinnin etuna on se, etta se pakottaa suunnittelemaan ja miet-
timaan organisaation tulevaisuutta ja ennakoimaan muutoksia (Suomala ym.
2011, 179). Budjetoinnin ja strategian suhde on hyvin laheinen. Budjetointi tu-
kee strategista johtamista ja -maarittelya esimerkiksi operatiivisella tasolla. Kun
yrityksen resursseja ja kehittamistavoitteita kohdennetaan ja suunnitellaan lyhy-
ella aikavalilla, myos pitkan aikavalin kilpailukyky kehittyy. (Jarvenpaa ym.
2015, 236-237.)

Budjetointiprosessiin kuuluu kolme vaihetta: budjetin suunnittelu-, toteutus- ja
tarkkailutehtavat. Ensimmaisena tehtavana taytyy analysoida edellisten budjetti-
kausien lukuja ja kehityksen arviointia asetettuja tavoitteita vasten. Taman jal-
keen siirrytaan analysoimaan tulevan budjettikauden kehitysta ja tavoitteita,
jonka jalkeen voidaan aloittaa varsinaisen budjetin suunnittelu ja laadinta tule-
vaa budjettikautta varten. Budjetin suunnitteluvaiheessa laaditaan ala- ja paa-
budjetit. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 234.)

Paabudijetti tukee yrityksen alabudjettien suunnittelua. Alabudjeteiksi luokitel-
laan esimerkiksi hallinto-, investointi-, markkinointi-, myynti- ja ostobudjetit. Paa-
budjetteina puolestaan toimii tulos-, tase- ja rahoitusbudjetit. Kun kaikki alabud-
jetit ovat saatu valmiiksi, koostetaan naista yrityksen paabudjetti. Budjettien va-
lille syntyy syy-seuraussuhde, jota kutsutaan budjettijarjestelmaksi. Budjettien
tarpeellisuus ja laajuus riippuu pitkalti yrityksen luonteesta, koosta ja toimia-

lasta. (Jarvenpaa ym. 2015, 239.)

Budjetoinnin viimeisessa eli tarkkailuvaiheessa pyritaan tarkkailemaan budjetti-
tavoitteiden toteutumista ja analysoimaan syntyneita eroja budjettiprosessin ai-
kana. Talla tavoin ohjataan yritysta saavuttamaan budjettitavoitteensa. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2017, 243-244.)

Budjetointia suorittaessa voidaan hyédyntaa kolmea eri menetelmaa kayttotar-

koituksesta riippuen. Menetelmat jaetaan autoritaariseen-, demokraattiseen- ja
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yhteistydmenetelmaan. Autoritaarisessa menetelmassa maaritellaan budjetin
paakohdat strategisin tavoittein seka budjetin perusteet ylimman johdon toi-
mesta. (Jarvenpaa ym. 2015, 243.) Tassa menetelmassa toimintojen ja tulosyk-
sikkdjen tehtavaksi jaa vain budjettierien koonti johdon ohjeistuksen mukaisesti.
Budjetointiprosessi voi tasta syysta tuntua erittain jaykalta henkiloston nakokul-
masta. Menetelma sopii erityisesti tilanteisiin, jossa tarvitaan keskitettya oh-
jausta ja tarkkoja tavoitteita johdon paatoksien perusteella. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2017, 239.)

Demokraattisessa budjetointimenetelmassa hyddynnetaan kaikkia organisaa-
tion sisaisia osapuolia, jotka ovat vastuussa asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sesta. Talla tarkoitetaan, ettd budjetointi rakentuu alhaalta yléspain. (Suomala
ym. 2011, 181-182.) Ylimman johdon rooli on vain luoda budjetoinnin kehys, ta-
voitteet ja sopeuttaa alibudjetit yhteen. Tassa budjetointimenetelmassa paas-
taan hyodyntamaan ammattilaisten erityisosaamista. Yleisena ongelmana voi-
daan kuitenkin havaita kokonaiskuvan puuttuminen budjetointiprosessista. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2017, 239.) Kyseisessa tilanteessa voi osaoptimointi ottaa
ohjauksen prosessista, jolloin vastuussa olevat henkilot voivat asettaa vapaasti
omia tavoitteitaan. Demokraatista menetelmaa voidaan hyddyntaa yrityksissa,
joissa tiedetaan, etta henkildokunnasta I0ytyy erityisosaamista ja edellytykset ta-

voitteiden asettamiselle seka naiden saavuttamiselle. (Suomala ym. 2011, 182.)

Yhteistydmenetelma on autoritaarisen- ja demokraattisen budjetointimenetel-
man yhdistelma (Alhola & Lauslahti 2002, 280). Tassa menetelmassa ylin johto
koordinoi budjetin laatimista, johon hyddynnetdan myos organisaation budjetin
laatimisesta vastuussa olevia henkiloita. Budjetointiprosessi voi kuitenkin olla pi-
dempi kuin kahdessa edellisessd menetelmassa. (Suomala ym. 2011, 182.)
Budjetointiprosessi on pitka, koska menetelma vaatii useamman budjettikierrok-
sen, ennen kuin saadaan selville taloudellinen kokonaisuus (Jarvenpaa ym.
2015, 243).

Budjetointia voidaan suorittaa eri tyyleilla. Naita tyyleja ovat kiintea-, tarkistet-
tava-, rullaava- ja liukuva budjetointi. Kiintedassa budjetoinnissa ajanjakson tar-

kastelukohteena on koko tilikausi ja budjetointi laaditaan ennen tilikauden alkua.
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Tassa budjetointityylissa budjetoinnin tarkistaminen tapahtuu tilikauden lopussa.
Tarkistettava budjetointityyli eroaa kiinteasta tyylista siina suhteessa, etta tarkis-
tettavassa budjetoinnissa huomioidaan ulkoiset muutokset tilikauden aikana.
Rullaavassa budjetoinnissa laaditaan budjetteja pitkin tilikautta esimeriksi kuu-
kausittain tai vuosineljanneksettain. Tama sopii etenkin yrityksille, joiden mark-
kinat vaihtelevat pitkin tilikautta. Liukuvassa budjetoinnissa muuttuvia kuluja
seurataan toiminta-asteen mukaisesti, mutta kiinteat kulut kuitenkin pysyvat va-
kiona koko tarkistelukautena. Mikali toiminta-aste muuttuu kuukausittain liuku-
van budjetoinnin hyédyntaminen voi olla oikea valinta yrityksessa. (Lindfors &
Syvanpera 2010, 14.)

2.5 Johdon laskentatoimen ongelmat

Tehdessa operatiivisia laskelmia organisaatio kohtaa monenlaisia eri ongelmia
ja haasteita, jotka pysayttavat miettimaan ja vaativat ratkaisuja monelta eri yri-
tyksen toiminnolta (Jyrkkié & Riistama 2006, 56). Kun organisaatio tuottaa ja
hyodyntaa laskentatoimen raporttejaan, tulee olla erittain tarkka ja kriittinen,
mita tietoa raportit oikeasti sisaltavat. Analysoidessa ja arvioidessa yrityksen ta-
loudellista tilannetta tunnuslukujen ja raporttien perusteella, taytyy tietojen hyo-
dyntaja olla perilla siita, miten yritys on laatinut raporttinsa seka millaisia ratkai-
suja yrityksen talousjohto on tehnyt, kun raportteja on tuotettu paatdksenteon
tueksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 41.)

Jyrkkio ja Riistama (2006, 56-58) esittavat kirjassaan johdon laskentatoimen pe-
rusongelmatyypit, jotka kuvastavat mahdollisia ongelmia mita organisaatio saat-
taa kohdata laskelmia, mittareita ja raportteja tehdessaan. Ongelmatyyppeja
voidaan luokitella seuraaviin paaluokkiin laajuusongelmat, arvostusongelmat,
mittausongelmat, kohdistamisongelmat ja jaksotusongelmat. (Jyrkkio & Riis-
tama 2006, 56-58.)

Laajuusongelmassa kysymys kohdistuu tuottoihin ja kustannusten laajuuteen
laskelmia tehdessa. Tulee miettia ja valita tuottoja ja kustannuksia, mita laskel-

miin halutaan sisallyttaa. Yhtena mahdollisuutena voidaan laskelmiin ottaa



30

mukaan ainoastaan liiketoiminnan tuotot, jolloin satunnaiset tuotot jatetaan pois.
Vastaavasti kustannusten kannalta voidaan laskelmiin ottaa mukaan kaikki kus-
tannukset tai vain valittomat kustannukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 41.)
Laajuusongelmaa voidaan ajatella kokonaisuutena, jossa pohditaan, sisallyte-
taanko laskelmissa kaikki yrityksen kustannukset vai vain valittomat kustannuk-
set. (Tenhunen 2013a.)

Toisena ongelmana kyseeseen tulee arvostusongelma. Tama tarkoittaa yksin-
kertaisesti sita, etta mihin arvoon esimerkiksi tulot, menot, omaisuus ja velka
kirjataan ja mita naista arvoista hyddynnetaan laskentatoimen raporteissa. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2017, 42.) Tavanomainen tilanne, jossa arvostusongelma
saattaa tulla vastaan, on pohdittaessa, hyddynnetaanko arvostamisessa han-
kintahintaa, jalleenhankintahintaa vai paivanhintaa (Tenhunen 2013a). Arvos-
tusongelma ilmenee etenkin silloin, kun markkinoilla vallitsee inflaatio. Reaali-
paaoman rinnalla pyritdan turvaamaan myos nimellispaaoman sailyminen. Ky-
seinen tapahtuma voi nakya laskentatoimen laskelmissa, tassa tapauksessa ar-
vostusongelmana. Tilanteessa kayttopaaomaerat voidaan arvostaa paivahintai-

seen tai jalleenhankintahintaiseen arvoon. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 42.)

Kolmantena ongelmana tulee vastaan mittaamisongelma. Mittaamisongelmalla
tarkoittaa yksinkertaisesti sita, etta mika on se tarkkuus, mita kohdetta mitataan
ja miten selvitetaan tuottojen ja kustannusten maara. (Tenhunen 2013a.) Mit-
tausongelmaa jalostetaan eteenpain mittausteknisilla kysymyksilla (Alhola &
Lauslahti 2002, 65). Esimerkiksi kuinka resurssikayton maara mitataan ja milla
laajuudella, tai kuinka paljon tyétunteja on kaytetty projektin X suorittamiseksi.
Jotta mittaamisongelma voidaan ratkaista onnistuneesti, vaatii se yritykselta
tarkkaa mittausta ja mittaustulosten dokumentointia. (Neilimo & Uusi-Rauva
2017, 43.)

Viimeisena ongelmana on kasittelyssa jaksotus- ja kohdistusongelmat. Nama
kaksi osaongelmaa yleensa luokitellaan yhdeksi padongelmaksi nimeltaan jaka-
misongelma. Jaksotusongelmaan térmataan, kun kustannuksia halutaan koh-
dentaa laskentakohteille. (Alhola & Lauslahti 2002, 64.) Jyrkki6 ja Riistama
(2006, 57) esittavat kirjassaan erittain hyvan kiteyttavan kysymyksen liittyen
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jaksotusongelmaan. "Miten useille laskentajaksoille kohdistuvat kustannukset
jaetaan eri jaksoille?”. (Jyrkkidé & Riistama 2006, 57.)

Jaksotusongelma saatetaan kohdata tilanteessa, jossa yritys tarvitsee toimin-
nalleen liiketilan. Tulisiko liiketila kohdistaa useille eri laskentakausille, jotta pit-
kavaikutteisesta menosta ei aiheudu liikaa taloudellista rasitetta hankintakau-
delle. Jaksottamisessa hyddynnetaan yleensa suunnitelman mukaisia poistoja.
(Alhola & Lauslahti 2002, 66.)

Kohdistusongelmaa ei tule sekoittaa jaksottamisongelmaan, vaikka ovatkin hy-
vin samankaltaisia. Kohdistusongelmassa kyse on siita, miten yrityksen tuotot ja
kustannukset kohdistetaan eri toiminnoille, tulosyksikdille, tuotteille tai palve-
luille (Alhola & Lauslahti 2002, 66). Jaksotus- ja kohdistamisongelmaa pyritaan
ratkaisemaan aiheuttamisperiaatteen tavoin. Aiheuttamisperiaatteen mukaan
kustannukset kohdistetaan toiminnoille, tulosyksikaille ja tuotteille tai palveluille,

joista kustannukset ovat aiheutuneet. (Jyrkkio & Riistama 2006, 58.)

Kun raporttien tuottaja ja niiden kayttaja ymmartaa johdon laskentatoimen paa-
alueiden ongelmat, on laskentaraporttien hyddyntajalla paremmat lahtokohdat
laskelmien tulkitsemiseen ja hydodyntamiseen paatdoksenteon tukena (Neilimo &
Uusi-Rauva 2017, 43).

3 Raportointi ja mittaaminen

Raportoinnin tehtavana on analysoida, reagoida ja ennakoida yrityksen talou-
dellinen ja ei-taloudellinen tilanne. Raportoinnissa hydodynnetaan mennytta, ny-
kyista ja tulevaa tietoa. Tasta syyta raportoinnin tulee olla oikeellista, oleellista
ja oikea-aikaista. On tarkeaa huomioida, etta raportointia suoritetaan kayttajan
tarpeiden mukaisesti, jotta tama palvelee yritysta parhaalla mahdollisella tavalla
paatoksenteko tilanteissa. Yrityksessa raportteja hyodyntavat esimerkiksi ope-
ratiivisen tason tyontekijat ja johtajat seka budjettiraporttien osalta yrityksen ylin
eli strateginen johto. (Alhola & Lauslahti 2002, 316-317.)
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Alhola ja Lauslahti (2006, 319-320) mukaan raportointi voidaan jaotella monella
eri tapaa, jotka ovat hyvin yrityskohtaisia. He jaottelevat raportoinnin strategi-
selle, taktiselle ja operatiiviselle tasolle. Strategisen tason raportoinnin tavoit-
teena on antaa kokonaiskuva yrityksen kehityssuunnasta pitkalla aikavalilla.
Taktisella tasolla tavoitteena on tuottaa informaatiota taloudellisuudesta ja te-
hokkuudesta vastuualueella. Operatiivisen tason raportoinnilla tuotetaan tietoa
esimerkiksi, kuinka yksittainen tyontekija on suoriutunut tydssaan tavoitteisiin
nahden. (Alhola & Lauslahti 2006, 319-320.)

Raportointia suoritetaan periodeittain tai tilannekohtaisesti. Periodiraportoin-
nissa tehdaan raportit aina saanndllisin aikavalein ja samassa muodossa. Naita
raportteja hydodynnetaan esimerkiksi toiminnan ohjaamiseen ja valvontaan.
(Jyrkkio & Riistama 2006, 279-280.) Saanndllinen raportointiaikavali periodira-
porteissa on kuukausittain, neljannesvuosittain tai vain vuositasolla (Alhola &
Lauslahti 2002, 326). Esimerkiksi kuukausiraporteilla saadaan tietoa yrityksen
nykytilanteesta lyhyemmalla aikavalilla paljon yksityiskohtaisemmin ja konkreet-
tisemmin kuin neljannesvuosiraportoinnilla, jossa kuukauden muutoksia ei huo-
mioida (Alhola & Lauslahti 2006, 166-177 & 192).

Tilannekohtaisia raportteja laaditaan sen mukaan, mitkad ovat ajankohtaisia ja
tarpeellisia paatoksenteolle tai ongelman ratkaisemiseksi. Tilannekohtaiset ra-
portit joudutaan useasti toteuttamaan manuaalisesti erilaisten tietotarpeiden ta-
kia. (Jyrkkio & Riistama 2006, 279-280.)

Raportoinnin kehittdminen tulisi olla jatkuva prosessi sen tarkeyden vuoksi.
Tasta syyta esimerkiksi yrityksen johtoporras pitaa raportoinnin kehittamista yh-
tena tarkeimmista kehityskohteista. (Lahti & Salminen 2014, 171.) Teknologian
ja tietotekniikan avulla voidaan ratkaista ja kehittaa johdon laskentatoimen ra-
portoinnin ongelmia ja haasteita. Ongelmia ja haasteita voi esiintya esimerkiksi
tuotetun informaation luotettavuudessa tai tiedon tuottamisen hitaudessa. (Lahti
& Salminen 2008, 27-28.) Raportoinnin kehittamiselle on kuitenkin vaatimuk-
sena se, etta yrityksen taloushallinnon perusasiat kuten rakenteet ja prosessit

ovat kunnossa, jotta esimerkiksi tietoteknisia raportointijarjestelmaratkaisuja
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voidaan hyddyntaa osana yrityksen raportointijarjestelmaa (Lahti & Salminen
2014, 172).

Raportoinnin kehittdamisessa voidaan hyodyntaa toiminnanohjausjarjestelmia,
koska jarjestelmaan tarvitaan syottaa tieto vain kerran, jonka jalkeen esimer-
kiksi Business Intelligence jarjestelma voi hyodyntaa toiminnanohjausjarjestel-
maan syotettyja tietoa ja tuottaa tata kautta uutta jalostettua informaatiota seka
raportteja (Partanen 2007, 382).

3.1 Business Intelligence

Business Intelligence on systemaattinen tiedontuottamis- ja tiedonjakoprosessi,
jonka tarkoituksena on tuottaa ja jalostaa informaatiota seka raportteja yksinker-
taiseen, luettavaan ja ymmarrettavaan muotoon. Business Intelligence keraa
tietoa sisaisista ja ulkoisista lahteista esimerkiksi asiakkaista tai kilpailijoista.
(Alhola & Lauslahti 2002, 250-251.) Yksinkertaisesti Business Intelligence on lii-
ketoimintatiedon hallintaa, jonka avulla helpotetaan paatdoksentekoa (Kaarlejarvi
& Salminen 2018, 201-202).

Business Intelligence ratkaisut ohjaavat yritysta tietopohjaiseen paatoksente-
koon. Tietopohjaisessa paatoksenteossa hyodynnetaan tosiasioita, mittareita ja
taloudellista seka ei-taloudellista tietoa strategisen paatoksenteon tueksi. Kerat-

tavien tietojen tulee pohjautua yrityksen strategisiin tavoitteisiin. (Tableau 2021.)

Erilaiset Business Intelligence ratkaisut auttavat myos johdon laskentatoimen
perusongelmissa, kuten suuren informaatiomaaran ongelmassa. Nailla kysei-
silla ratkaisuilla saadaan aikaiseksi automaatiota, jonka avulla vahennetaan ma-
nuaalista ty6ta niin periodiraportoinnin kuin tilannekohtaisen raportoinnin nako-
kannalta. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 201-202.) Johdon laskentatoimen on-
gelmia kasiteltiin luvussa kaksi.
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3.2 Taloudellinen ja ei-taloudellinen mittaaminen

Johdon laskentatoimen taloudellisten mittareiden avulla voidaan esimerkiksi
seurata yrityksen kannattavuutta, maksuvalmiutta ja vakavaraisuutta (Eskola &
Mantysaari 2006, 124). Naiden mittareiden avulla saadaan kokonaisvaltainen
kuva yrityksen toimintaedellytyksista (Saharinen 2015). Yrityksen tulisi 16ytaa it-
selleen ne mittarit, jotka mukautuvat liiketoiminnan mukaisesti ja joita seurataan
pitkalla seka lyhyella aikavalilla. Valinnalle tulee asettaa kriteereja, kuten mitta-
reiden yksinkertaisuus, ymmarrettavyys ja luotettavuus. Nain varmistutaan, etta
hyddynnettavat mittarit tukevat yrityksen tavoitteita ja odotuksia. Valituille tun-
nusluvuille tulee asettaa tavoitearvoja, joihin yrityksen toiminnalla halutaan pyr-
kia. Kriittisena tekijana tulee muistaa, etta tunnuslukujen tulisi taydentaa toisi-
aan, jotta kokonaiskuvan muodostuminen olisi mahdollisimman hyva. Tunnuslu-
kuja ei tule valita liikaa, jotta mittareiden hyodyntaminen ei vaikeudu tai johda

vaariin johtopaatoksiin. (Eskola & Mantysaari 2006, 124.)

Kaikkea yrityksen kannalta tarkeaa tietoa ei voida mitata taloudellisesti (Suo-
mala ym. 2011, 189). Johdon laskentatoimen tehtavana on tuottaa taloudellisen
mittaamisen lisaksi myds ei-taloudellista tietoa (Neilimo & Uusi-Rauva 2017,
300). Naiden mittaamisesta kaytetaan nimitysta suorituskyvyn tai suorituksen
mittaus. Esimerkiksi henkiloston ja asiakkaiden tyytyvaisyyden mittaaminen on
erittain hyodyllista ja tarkeaa, koska tama suoraan vaikuttaa yrityksen toimin-
taan taloudellisesti. (Suomala ym. 2011, 188-189.)

Tunnuslukujen kayttéonotossa tulisi huomioida yrityksen avainmenestystekijoi-
den tunnistaminen. Naiden menestystekijoiden pohjalta yritys suunnittelee tar-
kemmat tunnusluvut, joiden avulla mitataan avainmenestystekijoita. Jotta mit-
taaminen olisi tehokasta ja tarkoituksenmukaista, tulisi mittaamisen avulla kiin-
nittda huomioita lilkketoiminnallisen menestymisen ja organisaation strategian
kannalta keskeisiin asioihin. (Jarvenpaa ym. 2015, 332.) Kun menestystekijat
on tunnistettu, voidaan luoda edellytyksia suunnittelu-, laskenta- ja seurantajar-
jestelmille, jotka korostavat oikeita asioita (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 301).
Kuviossa 5 havainnollistetaan esimerkein taloudellisia ja ei-taloudellisia menes-

tystekijoita.
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Kannattavuus
Taloudelliset —_— Vakavaraisuus

Maksuvalmius

Menestystekijat

Asiakastyytyvaisuus
Ei-taloudelliset o  Palvelujen laatu

Toimitusaika

Kuvio 5. Esimerkkeja taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijoista
(Lénnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 22).

Mittaristojen tulisi muuttua samassa maarin kuin yrityksen toimintaymparisto.
Avainmenestystekijat ratkaisevat perustasolla mittaristojen laajuuden ja ovat
ratkaistavissa tapauskohtaisesti. Yhtena merkittavana tekijana toimii mittausta-
sojen lukumaara. Lopuksi kuitenkin mitattavien kohteiden lukumaara ratkaistaan
silla, mitka mittarit yritys kokee tarpeelliseksi. Jos mittaaminen kohdistuu liian
useaan kohteeseen, mittaristojen tavoitteet eivat enaa vastaa asetettuja tavoit-
teita ja huonoimmillaan tama voi aiheuttaa yritykselle ylimaaraisia kustannuksia.
Taman takia niukkuuden periaate on hyva pitaa mielessa, kun mittaristoja suun-

nitellaan. (Suomala ym. 2011, 195.)

3.3 Tasapainotettu mittaristo

Yleisin hyodynnettava mittaristo on amerikkalaisten Kaplanin ja Nortonin kehit-
tama Tasapainotettu mittaristo (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 305). Tasapainote-
tun mittariston avulla ohjataan ja valvotaan yrityksen liiketoimintaa, johon on va-
littu useita erilaisia nakokulmia yrityksen kriittisen menestymisen edellytykseksi
(Alhola & Lauslahti 2002, 328).

Tasapainotetun mittariston alkuperainen tarkoitus oli kehittaa suoritusmittausta
mutta mydhemmin todettiin, etta kyseinen mittaristo sopii mainiosti strategisen
johtamisen menetelmaksi. Mittaristo koostuu neljasta eri nakokulmasta, joiden
suorituksia mitataan. Kuviossa 6 nakokulmat jaotellaan talouden, asiakkaan-,
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sisdisen prosessin seka oppimis- ja kasvunakokulmaan. Mittariston ytimeen si-

joittuu yrityksen visio ja strategia. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomala 2003, 196.)

Taloudellinen nakékulma

Visio ja

Asiakasnakokulma ;
strategia

Sisdinen prosessinakokulma

Oppimis- ja
kasvunakokulma

Kuvio 6. Tasapainotetun mittariston nakdkulmat (Jarvenpaa ym. 2003, 197).

Talouden nakdkulmassa mitataan suorituskykya — miten hyvin yrityksen strate-
gia on onnistunut talouden tasolla. Taman nakokulman avulla vastataan perus-
kysymykseen, kuinka omistajat nakevat yrityksen toiminnan. Asiakasnakokul-
massa mitataan esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskollisuutta. Nai-
den mittareiden avulla, selvitetaan asiat, joissa yrityksen tulee onnistua, jotta
asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskollisia. Esimerkiksi palveluyrityksessa voi rat-

kaisevana tekijana toimia palvelun ominaisuudet. (Tietoakseli 2015.)

Sisaisen prosessin nakokulmassa yhdistyvat niin taloudellinen kuin asiakasna-
kokulma. Tassa nakokulmassa mitataan kahden edeltavan nakokulman onnis-
tumista ja vastataan peruskysymykseen, miten asetetut tavoitteet on saavutettu.
Viimeisessa eli oppimis- ja kasvunakokulmassa pyritdan vastaamaan perusky-
symykseen, miten yritys voi tulevaisuudessa kehittaa suorituskykyaan ja arvon
tuottamista asiakkaille. Taman nakodkulman avulla mitataan esimerkiksi henki-

|0stotyytyvaisyytta, sairauspoissaoloja ja vaihtuvuutta. (Tietoakseli 2015.)

Tasapainotettua mittaristoa tehdessa tulee huomioida sen tasapainoisuus. Ta-
loudelliset ja ei-taloudelliset mittarit eivat tulisi saada toisistaan suurempaa pai-

noarvoa mittaristossa. Toisena asiana mittareiden lyhyet ja pitkaaikaiset
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tavoitteet tulee olla tasapainossa. Tama saavutetaan silla, ettad mittaristoa teh-
dessa hyodynnetaan syy-seuraussuhdelogiikkaa. Kolmantena tulee huomioida
ennakoivat ja tulosmittarit. Naiden avulla varmistetaan mittariston luotettavuus
ja se, etta mittarit eivat ole irrallisia vaan tukevat toisiaan. (Malmi, Peltola & Toi-
vanen 2006, 31-32.)

4 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

4.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, kuinka kohdeyrityksessa hyodynnetaan
johdon laskentatoimea paatdoksenteon tukena, mita laskelmia, mittareita, raport-
teja tuotetaan paatdksenteon tueksi ja kuinka johdon laskentatoimi ja strategia
toimivat vuorovaikutuksessa keskenaan. Haastatteluiden pohjalta vastataan

seuraaviin tutkimustehtavan kysymyksiin.

¢ Miten johdon laskentatoimea ja sen tyokaluja hyodynnetaan palveluyrityk-
sen paatoksenteon tukena

o Mita laskelmia, raportteja ja mittareita suoritetaan paatoksenteon tueksi

e Miten johdon laskentatoimi ja strategia toimivat vuorovaikutuksessa kes-

kenaan

Toimitusjohtajaa haastattelemalla saadaan selville, miten johdon laskentatointa
ja sen osa-alueita hyddynnetaan yrityksen paatoksenteon tukena seka strategi-
sessa johtamisessa. Talousjohtajaa haastattelemalla selvitetaan, miten varmis-
tetaan laadukkaan, olennaisen ja ajantasoisten raporttien, laskelmien ja analyy-
sien tuottaminen paatdksenteon tueksi. Samalla saadaan selville mitka ovat ta-
lousjohtajan tehtavat strategian toteuttamisessa. Taloussuunnittelijan osalta sel-
vitetdan, miten laskelmia ja raportteja tuotetaan talousjohdolle ja miten talous-
suunnittelijan tydssa nakyvat erilaiset tyokalut seka jarjestelmien hyddyntami-

set.
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4.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimusosio toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Tutkimusmenetelman valinta perustuu siihen, etta halutaan kuvata asiaa
todellisen elaman nakokulmasta ja tutkia kasiteltavaa asiaa kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 156). Laadullisessa tutkimuksessa teorian
merkitys kasvaa. Teorialla ohjataan ja pohjustetaan laadullista tutkimusta, joka
auttaa myos hahmottamaan tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 23.) Laadullinen tutkimus pohjautuu tassa opinnaytetydssa tapaustutki-
mukseen, koska aihe perustuu kohdeyritykseen ja tutkimuksella pyritaan tuotta-
maan valitusta kohteesta yksityiskohtaista tietoa, mutta kokonaisvaltaisella ta-
solla johdon laskentatoimen hyodyntamisesta paatdksenteon tueksi (Koppa
2015).

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruu suoritettiin puolistrukturoituna teema-
haastatteluna yrityksen toimitusjohtajalle, talousjohtajalle ja taloussuunnitteli-
jalle. Haastattelun etuna pidetaan sen joustavuutta ja aiheiden kulkua voidaan
saadella haastattelun aikana. Talla tavoin haastattelusta saadaan keskustelta-
vaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 199-201.) Lisaksi haastattelutilanteessa on mahdollista
toistaa kysymyksia ja oikaista vaarinkasityksia tai selventaa ilmauksia tiedonan-
tajan kanssa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85). Teemahaastatteluissa edetaan etu-
kateen valittujen teemojen perusteella ja naihin liittyvilla tarkentavilla kysymyk-
silla. Haastattelun kaikissa tilanteissa voidaan tarkentaa kysymyksia haastatel-

tavan vastauksien perusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88.)

Haastattelut tulee suunnitella huolellisesti, muuten haastattelut eivat valttamatta
vastaa tutkimusongelman kysymyksiin, jonka johdosta saatetaan keskittya epa-
olennaisiin asioihin. Haastatteluiden teko edellyttaa huolellista perehtymista ai-
heeseen seka tarkkaa suunnittelua, jotta haastattelut vastaavat tutkimusongel-
man kysymyksiin. Haastatteluiden luotettavuutta saattaa heikentaa esimerkiksi
se, etta haastateltavat antavat sosiaalisesti suotavia vastauksia seka tietoa asi-
oista, joita tutkija ei kysy. (Hirsjarvi ym. 2007, 201.) Haastatteluissa on taten

hyodynnetty puolistruktuurista muotoa. Kasiteltaville teemoille on asetettu
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muutamia tarkkoja kysymyksia, jotta teemoissa keskitytaan olennaisen tiedon

kasittelyyn.

Laadulliselle tutkimukselle tulee kerata aineistoa, joka kasittelee tutkittavaa on-
gelmaa monelta eri nakdkulmalta katsottuna (Alasuutari 2011, 83-85). Tutki-
musjoukoksi valittiin kohdeyrityksen toimitusjohtaja, talousjohtaja ja taloussuun-
nittelija. Talla tavoin saadaan kokonaisvaltainen kasitys kolmelta eri nakokul-

malta, jotka ovat suorassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

Laadulliseen tutkimukseen voidaan hyddyntaa esimerkiksi kahta erilaista ana-
lyysin muotoa, induktiivinen ja deduktiivinen analyysi. Induktiivisessa analyy-
sissa tulkinta suoritetaan yksittaisista asioista suurempaan kokonaisuuteen ja
deduktiivisessa suuremmasta kokonaisuudesta yksittaisiin asioihin. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 107.) Opinnaytetydssa hyddynnetaan induktiivista analyysime-
netelmaa, koska kolmesta eri nakdkulmasta halutaan muodostaa yksi kokonais-
valtainen kasitys kohdeyrityksen johdon laskentatoimesta paatdksenteon tu-
kena. Aineiston analyysi laadullisessa tutkimuksessa voidaan jaotella kolmeen
eri vaiheeseen. Naita ovat aineiston pelkistaminen eli redusointi, ryhmittely eli
klusterointi ja teoreettisten kasitteiden luominen eli abstrahointi. Aineiston
redusointi eli pelkistaminen tapahtuu litteroimalla suoritetut haastattelut, eli tal-

lenteiden kirjoittaminen tekstimuotoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122.)

Aineiston pelkistamisen jalkeen siirrytdan analyysivaiheessa aineiston kluste-
rointiin eli ryhmittelyyn. Tassa vaiheessa litteroitu teksti luokitellaan ja aineis-
tosta etsitaan yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, jotka ryhmitellaan ja yhdistetaan
eri alaluokiksi. Ryhmittelylla luodaan pohja tutkimuksen rakenteelle. Alaluokkien
jalkeen muodostetaan ylaluokkia, jotka muodostavat lopulta paaluokat eli tassa
opinnaytetydssa tutkimuksessa kasiteltavat aihealueet. Viimeisena analyysin
vaiheena suoritetaan aineiston abstrahointi eli kasitteellistaminen. Abstrahoinnin
tehtavana on erottaa tutkimuksen kannalta oleellisemmat tiedot, joiden pohjalta
voidaan muodostaa teoreettisia kasitteita. Abstrahoinnin lopputuloksena muo-
dostuneiden kasitteiden ja luokkien avulla luodaan laajempi kasitys tutkimus-
kohteesta, jossa yksittaiset asiat muodostavat suuremman kokonaisuuden.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127.)
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Tutkimusosiossa hyddynnetaan seuraavia kvalitatiivisen tutkimuksen piirteita.
Tutkimuksen aineisto kootaan todellisista tilanteista, jossa hyodynnetaan koko-
naisvaltaista tiedon hankintaa. Aineiston hankinnassa kaytetaan laadullista me-
todia eli teemahaastattelua. Tassa tilanteessa halutaan suosia metodeja, jossa
haastateltavan nakokulmat paasevat esille. Pyrkimyksena on aineiston monita-
hoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu hyodyntaen induktiivista analyysin mene-
telmaa. Aineistoa tulkitaan ja kasitellaan ainutlaatuisesti. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 164.)

4.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen aineiston keruu toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatte-
luina, johon kohteeksi valikoitui kohdeyrityksen toimitusjohtaja, talousjohtaja ja
taloussuunnittelija. Haastatteluille mietittiin valmiiksi teemat, joiden yhteyteen
esitettiin lisdksi muutamia tarkkoja ja yksityiskohtaisia kysymyksia. Puolistruktu-
roitu teemahaastattelu sopii erityisesti tilanteisiin, jossa halutaan saada selville
juuri tiettyja asioita kasiteltavasta aiheesta. Haastattelutilanteessa haastatelta-
valle ei nain ollen haluta antaa suuria vapauksia teemojen ja kysymysten kasit-

telemiseksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Jokaiselle haastateltavalle toimitettiin haastattelurungot etukateen. Haastattelu-
rungot muodostettiin kolmelle eri nakokulmalle, johdon laskentatoimen hyddyn-
tavalle ja suorittavalle osapuolelle. Toimitusjohtajan ja talousjohtajan haastatte-
luissa painotettiin enemman paatoksentekijan ja hyddyntajan roolia, kun taas ta-
loussuunnittelijan haastattelussa tavoiteltiin suorittavan osapuolen nakokulmaa.
Tutkimuksen tiedonantajat eli haastateltavat valittiin silla perusteella, etta toimi-
tusjohtaja, talousjohtaja ja taloussuunnittelija ovat paivittaisessa tydossa suo-
rassa vuorovaikutuksessa johdon laskentatoimen kanssa. Haastattelurungot

ovat nahtavissa opinnaytetyon liitteessa 1.

Haastatteluiden teemat ja niihin liittyvat kysymykset valittiin opinnaytetyon teo-
rian, tavoitteiden ja tutkimusongelman pohjalta. Teemoja ohjasivat opinnayte-

tyon teoreettinen viitekehys seka tutkimuskysymykset. Tutkimushetkella
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haastateltiin talousjohtajan sijaista eli tassa tapauksessa yrityksen toimitusjohta-
jaa talousjohtajan nakokulmasta katsottuna. Yrityksen toimitusjohtajalla on

useita vuosia aikaisempaa tyokokemusta talousjohtajan tyotehtavista ja roolista.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina hyédyntamalla Microsoft Teams -
ohjelmistoa. Aikaa kaytettiin haastatteluihin 25 minuutista 45 minuuttiin. Jokai-
sen haastattelun alussa varmistettiin haastateltavilta, etta he hyvaksyvat tallen-

nusluvan.

Haastatteluiden jalkeen suoritettiin tallenteiden litteroinnit eli aineiston
redusointi, joista muodostui yhteensa 18 sivua puhtaaksikirjoitettua tekstia.
Word-dokumentin asetteluina kaytettiin Karelia-ammattikorkeakoulun mukaista
opinnaytetyonohjeiden asetteluja. Haastattelutulosten analysointi alkoi teemoi-
tuksesta eli klusteroinnista, jossa jokaisen teeman alle yhdisteltiin kaikki kolme
nakokulmaa. Taman jalkeen aineistosta etsittiin yhtalaisyyksia ja eroavaisuuk-

sia, jotka eroteltiin teemojen alle ja naista muodostettiin lopuksi alaluokkia.

Yhdistelyn ja erottelun lopputuloksena saatiin paaluokkia eli aihealueita, joita
kasitellaan alaluvussa 4.3 tutkimuksen tulokset. Kasiteltavat aihealueet mukaile-
vat haastatteluissa kasiteltavia teemoja. Viimeisena aineiston analyysin vai-
heena on abstrahointi, jossa selvitettiin jokaiselle paaluokalle oleellisimmat tie-
dot. Talla tavalla saatiin laajempi kasitys kasiteltavasta tutkimuksen kohteesta,
joka muodostavat suuremman kokonaisuuden eli tutkimuksen tuloksen ja johto-

paatoksen osion.

4.4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tuloksissa on yhdistelty ja pelkistetty haastatteluista saatuja tulok-
sia. Alaluvuissa on lisaksi esitetty lyhyita patkia toimitusjohtajan, talousjohtajan
seka taloussuunnittelijan toteamuksista ja kokemuksista kasiteltavista johdon

laskentatoimen osa-alueista.
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4.41 Johdon laskentatoimi palveluyrityksessa

Palveluyritys hyodyntaa laskennassaan asiakas- ja tuotetunnisteita. Kyseiset
tunnisteet pohjautuvat yrityksen tuottamiin tuotteisiin ja palveluihin. Kaikki liike-
vaihto ja lilkketoiminnasta aiheutuvat kulut kohdistetaan tunnisteille. Yritys hyo-
dyntaa ainoastaan tuotenakdkulmaa liiketoiminnan johtamiseen, johdon lasken-
tatoimeen seka raportointiin. Tama tarkoittaa sita, etta tuotteiden nakdkulmasta
seurataan mennytta aikaa. Keskeisimpana asiana johdon laskentatoimea hyo-

dynnetaan kannattavuuden ja sisaisten prosessien kehittamiseen.

Kun kaikki kustannukset on vyorytetty eri tunnisteille, tarkkaillaan seuraavaksi
kustannuksia, joita ei ole kyetty kohdistamaan suoraan tuotteille tai palveluille.
Kustannuksia kohdennettaessa palveluille, katsotaan kannattavuutta palvelui-
den nakokulmasta. Vyorytykset tehdaan tuotteille ja palveluille sen mukaan, mi-
ten henkildstd on kirjannut tydtunteja tybajanseurantaan. Esimerkkina, kun yri-
tys seuraa talouden tunnuslukuja ja jossain palveluiden tydajankaytdssa havai-
taan huomattavia muutoksia, heraa kysymyksia mahdollisista ongelmatilan-
teista. Toimitusjohtaja kertoi haastattelussaan, etta tydajanseurannan avulla

paastaan seuraamaan syvallisemmin yrityksen tilikauden tapahtumia.

Kuitenkin toimitusjohtajan mielesta johdon laskentatoimi ei talla hetkella palvele
yritysta parhaalla mahdollisella tavalla. Tama johtuu kuitenkin siita, etta yritys on
hyvin uusi, nuori ja vasta kehittymisvaiheessa. Talla hetkella asiakkaan tarpeet
menevat yrityksen asioiden edelle. Palveluyritys ei ole vield paassyt esimerkiksi
kehittamaan johdon laskentatoimen raportointiaan tavoiteltuun tilaan. Toiveena
olisi, etta johdon laskentatoimeen saataisiin yhdistettya enemman asiakaskan-
nattavuutta ja tydajanseurantaa. Naiden avulla saataisiin yhdisteltya malleja ja
pohjia esimerkiksi kustannuslaskentaa varten, tuloslaskelman ja tuotekannatta-

vuuden datan lisaksi.

Talousjohtajan rooli johdon laskentatoimessa on arjen talousprosessin sujuvuu-
den varmistaminen. Hanen tydkuvaansa kuuluu, etta laskut Iahtevat ajallaan,
yritykselle tulevat ostolaskut maksetaan ajoissa, tilidinnit tehdaan oikein kirjanpi-

toon ja varmistetaan, etta asiakkaat maksavat laskunsa ajallaan. Toisena
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tarkeana tehtavana on varmistaa kaikki yrityksen taseen kirjauksiin liittyvat paa-
tokset, eli mita kirjataan ja milla tavalla. Lisaksi talousjohtajalla on vastuu talou-
den vuosikelloon liittyvista tehtavista muun muassa, etta budjetti valmistuu ajal-
laan, tietyt kaudet suljetaan, ennusteet luodaan ja toteumaluvut tuotetaan aika-
taulun mukaisesti. Samalla talousjohtaja kehittaa talouden vuosikellon osa-alu-
eita. Yrityksen alkuvaiheissa talousjohtajan tyo painottui etenkin muutosten jal-
kauttamiseen taloushallinnon eri jarjestelmiin, ja laskutukseen seka muihin tyo-

tehtaviin.

Taloussuunnittelijan toimenkuva taloushallinnon osalta on hyvin kokonaisvaltai-
nen. Paatehtavinaan kuitenkin johdon laskentatoimen eri osa-alueet, kuten eri-
laiset muistiot ja kvartaaleittain suoritettavat tuotevyorytykset. Yrityksen kaiken
laskennan perusteena hyodynnetaan kyseisia tuotevyorytyksia. Taloussuunnit-
telija toi esille haastattelussaan, etta kaytossa on talla hetkella noin 10 eri muis-
tiota, joita tehdaan kvartaaleittain vyorytysten lisaksi. Muistiolla tarkoitetaan tie-
dostoa, joka sisaltda suuren maaran dataa. Muistioita kaytetaan paljon sen ta-
kia, koska yritys tekee asioita johdon laskentatoimen laskennan nakokulmasta

hyvin yksityiskohtaisella tasolla.

Toinen keskeinen tydtehtava taloussuunnittelijalla on budjetointi ja ennustepro-
sessi. Naissa tehtavissa taloussuunnittelija on mukana toteuttamisen ja yllapita-
misen nakokulmasta katsottuna. Taloussuunnittelija toimii budjetointijarjestel-
man paakayttajana toimialueellaan. Yllapitaa jarjestelmaa ja tekee tarvittavia
muutoksia tavoitteiden mukaisesti. Lisaksi jarjestelmaan syotetaan esimerkiksi
erilaisia eria ja toteumalukuja ennusteen pohjaksi tulevia kausia varten. Talous-
suunnittelija syottaa myods IT-palveluiden talouslukuja talouden eri jarjestelmiin
erilaisten tietojen perusteella. Taloussuunnittelija toteaa, ettd hanen tyotehta-
viinsa kuuluu myds muita tydtehtavia, jotka kasittelevat yrityksen omaa taloutta
kuten kassanhallintaa. Muita varsinaisia yrityksen talouden tydntekijoita ei ole

toimitus- ja talousjohtajan lisaksi.

Palveluyrityksella on vasta kayttdonotettu toiminnanohjausjarjestelma, joka ke-
raa suoritemaarapohjaista dataa. Toimitusjohtaja totesi, ettd on mielenkiintoista

paasta seuraamaan suoritemaariin perustuvia tai naihin yhdistettyja talouslukuja
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ja minkalaisia suoritemaaria tuotetaan erilaisilla toimintatavoilla. Nama ovat yri-

tyksen seuraavat kehityskohteet johdon laskentatoimen osalta.

4.4.2 Johdon laskentatoimi paatoksenteon tukena

Johdon laskentatoimen tuottamaa dataa hyodynnetaan eniten hinnoitteluratkai-
suihin. Ratkaisupaatoksissa seurataan ja vertaillaan tuotteiden ja palveluiden
kannattavuutta. Taman perusteella saadaan tehtya paatoksia, onko tarpeellista
esimerkiksi tuotteiden tai palveluiden hinnoittelussa tehda muutoksia. Toisena
tarkeana asiana toimitusjohtaja totesi, etta johdon laskentatoimea hyddynne-
taan sisaisten prosessien kehittamiseen. Seurantaa tehdaan etenkin talousluku-
jen osalta, jos esimerkiksi yrityksen kustannukset ovat nousussa. Kyseisissa ti-
lanteissa taytyy miettia vaihtoehtoja, nostetaanko tuotteiden ja palveluiden hin-

noittelua tai analysoidaan, onko jotain muuta ratkaisukeinoa olemassa.

Johdon laskentatoimen tuottamaa dataa hyddynnetaan budjettia, hinnoittelua ja
kannattavuuden arviointia tehdessa. Tama tarkoittaa, etta budjetin valmistelun
yhteydessa katsotaan my0s tuotteiden ja palveluiden hinnoittelua. Jokaisen
kvartaalin paatyttya tarkastellaan jalkikateen kannattavuutta, tulisiko esimerkiksi
tulevilla kvartaaleilla tehda asioihin muutoksia. Varsinainen tulevaisuuden en-
nustaminen tapahtuu ulkoisen laskennan nakokulmasta tuloslaskelmatasolla.
Ennusteita laaditaan siten, etta arvioidut likevaihdot budjetoidaan tuotteittain tai
asiakkaittain seka kaikki hankinnat ja henkilostokulut tuotteittain. Liséksi tase
voidaan ennustaa tuloslaskelmatietojen perusteella. Varmistetaan, etta tulot ja
kulut ovat kohdanneet suunnitelman mukaisesti. Tilikauden kahden viimeisen
kvartaalin aikana ei kuitenkaan kyeta enaa vaikuttamaan yrityksen kannattavuu-
den nakdokulmiin, koska asiakkaille ei voida enaa ilmoittaa akillisistd muutoksista
loppuvuoden aikana. Nama ovat ne asiat, jolloin yritys hyddyntaa johdon las-

kentatoimea paatoksenteon tukena, yrityksen tilikauden aikana.

Yrityksen johdon laskentatoimen tiedon laatua, olennaisuutta ja ajantasaisuutta
kehitetaan aktiivisesti yhdessa toimitusjohtajan, talousjohtajan ja taloussuunnit-

telijan kanssa. Kehitysprosessin aikana selvitetaan samalla, mika tieto palvelee
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yrityksen kokonaisuutta parhaiten. Prosessin aikana pohditaan mita talouden
tunnuslukuja tulee tarkastella yhdessa ja jokainen voi tutustua niihin myos itsek-

seen.

Talousjohtajan roolissa tarkastellaan enemman lukujen loogisuutta ja onko ta-
louden tunnusluvuissa tapahtunut muutoksia ja miten nama ovat selitettavissa.
Kyseisessa tilanteessa talousjohtaja tarkastelee talouden tunnuslukuja tarkem-
malla tasolla kuin toimitusjohtaja tai taloussuunnittelija. Yrityksessa seurataan
aktiivisesti muutoksia, jonka avulla varmistetaan, etta tieto paatoksenteon tueksi

on oikeellista ja laadukasta.

4.4.3 Johdon laskentatoimen laskelmat paatoksenteon tueksi

Yrityksella on kaytossdan muutamia johdon laskentatoimen laskelmia. Laskel-
mien vahyys johtuu raportoinnin alkuvaiheiden haasteista. Paaasiassa ole-
massa olevat laskelmat ovat tuote- tai asiakaskohtaisia laskelmia, joissa mieti-
taan muistion ja kustannusten vyorytysten nakokulmia. Laskelmia voidaan hyo-
dyntaa hinnoittelussa tai muussa yrityksen toiminnassa. Lyhyen aikavalin las-
kelmia tehdaan johtoryhmaa ja hallitusta varten. Kyseiset laskelmat voivat liittya
yrityksen talouteen tai asiakkaisiin. Taloussuunnittelija kertoi haastattelussaan,
etta toistuvia laskelmia tuotetaan vahan. Kassaennustelaskelmia tuotetaan kas-
sanhallintaa varten, joiden avulla mietitdan rahansiirtoja seka muita toimenpi-
teita, esimerkiksi miten kassa saadaan pysymaan tasapainossa, jotta voidaan

kattaa liikketoiminnasta aiheutuneet kulut.

Talousjohtajan ja taloussuunnittelijan yleisimpana ja kaytetyimpana tydkaluna
toimii Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelma. Kaikki kasiteltava aineisto on
muotoilematonta dataa, joka tulee taloussuunnittelijan kasiteltavaksi. Dataa ja-
lostetaan ja kasitellaan Excelissa tarpeiden ja tavoitteiden mukaiseksi, laskel-
mia, analyyseja ja raportteja varten. Kasittelyn helpottamiseksi Exceliin on luotu

valmiita tydkaluja.
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Taloussuunnittelija saa merkittavinta kasiteltavaa tietoa laskelmia varten tyo-
ajanseurantajarjestelmasta. Kyseisesta jarjestelmasta saadaan kvartaaleittain
kaikki mahdolliset tydaikakirjaukset, joita hyodynnetaan vyorytyksia varten. Vyo-
rytyksissa yrityksen hallinnon kustannukset jaetaan ensiksi palvelualueille hen-
kilomaaran mukaisesti. Palvelualueella kustannukset siirtyvat kustannuspai-
koille ja lopputuotteille sen perusteella, miten tydaikaa on kirjattu eri tuotteille,

palveluille ja projekteille.

Taloussuunnittelija totesi, etta dataa joudutaan muokkaamaan ja kasittelemaan
todella paljon. Suurin osa kasiteltavasta datasta tulee muistiosta, koska han saa
myds hallinnon tdiden ja projektien talousaineistot kasiteltavaksi. Henkilostohal-
linnon- ja toiminnanohjausjarjestelmista saadaan palkka-, puhelin- ja kapasiteet-
tiraportteja joka kvartaali, jota taloussuunnittelija myohemmin hyodyntaa ja ja-
lostaa eteenpain. Kyseinen data koostuu henkilomaarista, tuntipalkoista seka
varallaoloista. Dataa hyddynnetaan esimerkiksi kustannusten kohdentamisessa

tuotteille.

Laskelmien oikeellisuutta ja luotettavuutta tutkii talousjohtaja yhdessa talous-
suunnittelijan kanssa. Budjettikauden aikana yritys vertailee budjettia toteu-
maan, jonka avulla etsitdan mahdollisia eroja laskelmien valilta. Vertailun tulok-
sena saadaan selville talouslukuja, joita voidaan hyodyntaa tulevaa budjettia
suunniteltaessa. Jos toteuma nayttaa erilaiselta kuin suunniteltu budjetti, selvi-
tetdan, mista mahdolliset muutokset ovat johtuneet. Tata kautta saadaan sel-
ville tapahtuneet virheet esimerkiksi, jos lasku on kirjattu vaaralle kaudelle tai
yritys on laskuttanut virheellisesti tuotetta tai palveluaan, jota ei olisi pitanyt las-

kuttaa tai jokin kirjaus on siirtynyt vaaralle kaudelle.

Taloussuunnittelijan tyotehtavassa ei varsinaisesti tule esiin strategiset tavoit-
teet, mutta ne ovat olemassa kaiken taustalla. Strategiset tavoitteet eivat vai-
kuta laskelmien valintaan vaan, miten laskelmia hydédynnetaan ja tulkitaan. Ta-
loussuunnittelija totesi, etta esimerkiksi asiakaslahtoinen ajattelu voi vaikuttaa
laskelmien valintaan laskelmia tehdessa. Lisaksi yrityksen kasvuvaihe voi vai-
kuttaa, etta strategiset tavoitteet eivat suoraan nay taloussuunnittelijan tyétehta-

vissa. Alkuvaiheessa on jouduttu tekemaan yritykselle hyvaa perustaa ja
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muokkaamaan asioita kuten laskutusta seka tuotenumerointia. Syvallisimpiin

ajatusmalleihin ei yrityksessa ole viela paasty.

Tieto, jota kasitellaan laskelmia tehdessa, on laajaa ja monipuolista. Yrityksessa
tehdaan usein samoja johdon laskentatoimen laskelmia, mutta naista saatetaan
poiketa, milta nakokulmalta laskelmia tuotetaan. Talla tavoin tieto on hyodynnet-
tavissa useisiin paatoksentekotilanteisiin. Taloussuunnittelija toteaa, etta jos ha-
neltd pyydetaan laskelmaa, hanella ei ole valttamatta tarkkaa tietoa mihin ky-
seista laskelmaa saatetaan hyodyntaa. Hanella tulee olla hyva tieto kayttokoh-
teesta, jotta tiedetaan mita asioita ja lukuja tulee laskelmaa tehdessa ottaa huo-

mioon.

Lukuja vertailemalla saadaan selville, ovatko tuotetut laskelmat oikeellisia ja
luotettavia. Esimerkiksi, jos kyseessa on katselmointiprosessi kuten valitys-
myynti, jossa kustannukset ja tuotot tulisivat menna tasan eli kate pysyy lahella
nollaa, kyseisissa tilanteissa katsotaan, etta tietyt saannot toteutuvat katteen
osalta ja tassa ei ole yllattavia heilahduksia. Tarkastuslaskelmat ovat keskeisim-

mat asiat oikeellisuuden ja luotettavuuden varmistamiseksi.

4.4.4 Strateginen johdon laskentatoimi ja strateginen talousjohtaminen

Johdon laskentatoimea hyddynnetaan yrityksen talousarvioprosessissa, koska
kyseinen prosessi nahdaan strategisena johtamisen prosessina. Yrityksessa va-
linta perustuu siihen, ettad prosessin aikana huomioidaan kaytannodn kannalta
henkiloston ja asiakkaan toiveet seka talousluvut. Tassa tilanteessa yritys pyrkii
tiivistamaan kaikki asiat yhteen pakettiin seuraavaa vuotta varten. Keskeisim-
pana tekijana strategian suunnitteluprosessissa hyddynnetaan kannattavuuslas-
kentaa. Tuottavuuden seurantaa varten yritys toivoo l0ytavansa parempia tyo-
kaluja suunnitteluprosessia varten. Yrityksessa seurataan tuottavuutta esimer-
kiksi tehdyilla tyétunneilla. Seurantaa varten l6ytyvat perustydkalut, joilla pyri-

taan analysoimaan tuottavuutta parhaimman mukaan.



48

Tulevien vuosien suunnittelussa, investoinnit ovat mukana tuottavuuden seu-
rannassa. Suunnitteluprosessin aikana pohditaan kehitysasioita ja suunnitelman
perusteella tehdaan rahavarauksia tulevia investointeja varten. Yrityksessa teh-
tavat investoinnit tahtaavat kehitykseen, palveluiden yllapitoon tai uusiin palve-
luihin. Uusista kehitykseen tai palveluihin liittyvista investoinneista voidaan odot-
taa suoraan lisatuloja. Kehitykset huomioidaan kertakuluna ja oletuksena on,

etta kehityspanos joko parantaa palvelun laatua tai saastaa aikaa eli rahaa.

Strategian suunnitteluvaiheessa mukana on toimitusjohtajan lisaksi talousjoh-
taja. Talousjohtajan tehtavana on toteuttaa strategiaa suunnitelman mukaisesti,
etta varaukset talousluvuissa tullaan tekemaan ja talousluvuissa nakyy yrityk-
sen maarittelemat linjaukset. Talousluvuissa nakyvat yrityksen linjaukset esi-
merkiksi varaamalla kayttoonottoprojektin vaatimat kustannukset. Linjaukset tu-
lee huomioida talousarvioprosessissa. Talousjohtajan sijainen toi esille haastat-
telussaan, etta tulevia vuosia varten tullaan kohdentamaan yrityksen toiminta-
mallia, jossa talousjohtajan rooli on mietitty strategiaprosessiin syvallisemmin.
Talousjohtaja tulee olemaan mukana asiakastilaisuuksissa. Naissa tilaisuuk-
sissa mietitaan tulevia vuosia varten yhteisia strategisia linjauksia asiakkaiden

kanssa.

Tilaisuuksien jalkeen toimitusjohtaja ja talousjohtaja kay lapi yhdessa esiin tul-
leita kohtia esimerkiksi, miten asiat tulisi nakya palveluyrityksen seuraavan vuo-
den budjetissa. Keskustelun yhteydessa mietitaan asioita, jotka tukevat yrityk-
sen strategiaa. Vuoden aikana yrityksessa kaydaan lapi budjetointiprosessia
johtoryhman kanssa ja kasitellaan asioita, jotka tulisivat huomioida tulevalla

budjetointikaudella.

Talousjohtajan tehtavana on seurata strategiaprosessin etenemista ja koota ai-
neistoa siita, etta strategiset tavoitteet ja suunnitelmat toteutuvat. Prosessin ai-

kana talousjohtaja tarkastelee muutamia kertoja vuodessa strategisia suunnitel-
mia yhdessa palvelujohtajien kanssa.

Strategiaprosessissa hyddynnetaan keskeisimmin tuotekannattavuutta. Tule-

vien vuosien aikana yritys tulee kehittdamaan ohjausmalleja mittaristoihin ja
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raportteihin. Yritykselld on linjauksia esimerkiksi tuoteryhmista, jotka eivat ole
kannattavia. Linjauksissa kasitellaan esimerkiksi kannattavuuden nakokulmaa.
Mittareiden avulla seurataan kannattavuuden parantumista. Budjetin ja ennus-
teen seurannalla nahdaan, onko muutoksia tehty riittavasti kannattavuuden na-
kOkulmasta. Yksinkertaisesti tama tarkoittaa, etta kulut ovat pienentyneet tai yri-

tys tuottaa enemman liikevaihtoa.

Toimitusjohtajan mielesta johdon laskentatoimen hyddyntaminen strategisessa
johtamisessa on perusta kaikelle muulle johtamiselle. Yrityksessa seurataan hy-
vin intensiivisesti talouslukuja. Johdon laskentatoimen ja talouslukujen avulla
kyetdaan seuraamaan muutoksia yrityksen taloudessa. Tarpeen vaatiessa pysty-

tdan reagoimaan muutoksiin valittomasti.

Kehitysasiat painottuvat strategiaprosessissa tuottavuuden nakokulmaan. Kehi-
tysideana yritys pyrkii tekemaan selkeita mittaristoja ja raportteja tuottavuuden
nakokulman tueksi. Yrityksen luonteesta johtuen, tavoitteena ei ole tuottaa
suurta voittoa, jonka perusteella voitaisiin tehda johtopaatoksia tuottavuuden
suhteen. Tahan tulisi I0ytaa jotain muita keinoja, joiden avulla pystytaan seuraa-

maan, paraneeko tuottavuus eli saadaanko enemman aikaiseksi vahemmalla.

4.4.5 Johdon laskentatoimen mittaaminen

Palveluyrityksessa toiminnassa keskeisimpana tekijana on tydajanseurannan
mittaaminen, eli kaikki ne kohteet mihin henkildsto kirjaa tydaikaansa. Kohtei-
den taustalla on olemassa tuotenumeroita, jotka ohjaavat myohemmin kustan-
nuslaskentaa. Yrityksen suoritteita mitataan esimerkiksi ostolaskujen-, palkkali-
pukkeiden ja IT-palvelupyyntdjen maaralla. Kaikki mika voidaan luokitella suori-
tedataksi, sita mitataan yrityksessa. Mitattavat asiat tavalla tai toisella yhdistyvat
talousprosessiin. Esimerkiksi palveluiden tai tuotteiden hinnoitteluperusteena
voidaan hyodyntaa ostolaskujen- tai palkkalipukkeiden maaraa. Maarallisen tie-
don hyoédyntaminen mittaamisessa on hyvin keskeista palveluyrityksen toimin-

nassa.
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Yritys hyodyntaa toiminnassaan kvartaalitaloutta, joten mittaamista, raportointia
ja jalkiseurantaa suoritetaan kvartaaleittain ja vuositasolla. Tata kutsutaan vuo-
sisykliksi. Kvartaalitalouden avulla mittarit ovat pidetty yksinkertaisina. Palvelu-
yrityksessa ei suoriteta yli vuoden ajanjakson mittausta. Toimitusjohtaja mai-
nitsi, etta ideaali tilanne olisi, kun yritys voisi suorittaa kuukausitason seurantaa.
Tama vaatisi lisaa resursseja taloushallinnon tiimiin, joten hyotysuhde on kat-
sottu viela pieneksi. Kvartaaliponnistus ja tulevaisuuden seuranta on vain vuosi
eteenpain. Palveluyrityksen tavoitteena on kuitenkin lisata tulevaisuudessa eri

aikajaksojen seurantaa.

Yritys toiminnassa hyddynnetaan tasapainotetun mittariston neljaa eri nakokul-
maa. Esimerkiksi mittaristojen kehittamistilanteissa hyddynnetaan henkildston,
talouden, asiakkaan ja sisaisten prosessien nakokulmia. Toimitusjohtajan mie-
lesta naihin neljagan nakokulmaan tulisi aina I0ytya mittareita yrityksen toimin-

nasta.

Yritys hyodyntaa talouden nakokulmassa kannattavuuden ja tarkemmin tuote-
kannattavuuden nakokulmaa. Kannattavuutta seurataan tuotteittain ja vertailua
tehdaan budjetin ja toteuman valilla. Laajempia taloudellisia mittareita ei yrityk-
sella ole kaytossa, koska taloudelliset mittarit ovat haluttu pitda yksinkertaisina
ja suppeina. Syyna on myds yrityksen toimintaymparistd, koska yritys on palve-
lukeskus, jonka toiminnan luonteena ei ole tuottaa suuria tuloksia vaan tarjota
kokonaistaloudellisesti hyvat ja edulliset palvelut asiakkailleen. Haastatteluissa
tuli esille, etta laajempia mittaristoja ei ole jarkea hyddyntaa yrityksen toimin-

nassa, koska tarkoituksena ei ole talouslukujen suuri progressiivinen kasvu.

Asiakasnakokulmasta katsottuna yritys ei ole kerannyt jatkuvaa palautetta el
asiakaskyselyja on suoritettu vain muutamia kertoja vuoden aikana, koska asia-
kaspalautteen keraaminen on aikaa vieva prosessi. IT-palveluiden osalta toi-
minnanohjausjarjestelman kautta saadaan aktiivisesti palautetta kasiteltyjen pal-
velupyyntojen jalkeen. Talous- ja henkilostdhallinnon palveluiden osalta toimin-
nanohjausjarjestelman kautta saatavaa palautetta paastaan vasta keraamaan,

koska yritys on vasta kayttdonottanut uuden toiminnanohjausjarjestelman.
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Sisaisten prosessien nakdkulmasta mitataan esimerkiksi lapimenoaikoja ja suo-
ritteiden maaria per kaytetty tyotunti. Nama mittarit kertovat asioita prosessien
nakokulmasta. Yrityksen henkilostojohtajalla on vastuullaan projekti, jossa kehi-
tetdan raportointinakokulmaa henkiloston osaamisesta. Yrityksessa on kartoi-
tettu henkiloston osaamista, josta syntyvaa dataa on keratty henkilostohallinnon
jarjestelmaan. Projektin avulla pyritaan jalostamaan dataa, miten saataisiin ai-

kaiseksi raportteja paatoksenteon tueksi ja toiminnan ohjaamiseen.

Yritykselle tarkeinta mittaamisessa on kannattavuuden parantaminen ja seu-
ranta tuotteiden osalta. Tata varten hyodynnetaan taloudellisia mittareita kan-
nattavuuden nakokulmasta. Yritys kayttaa hyvakseen myos ei-taloudellista mit-
taamista kuten asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden nakokulmaa. Tulevaisuu-
dessa yritys kehittaa ja yhdistaa johdon laskentatoimen mittaamista ja strate-

giaa.

Yrityksella on ollut haasteena budjetoinnin osalta, etta sita suoritetaan vain vuo-
sitasolla. Toimitusjohtaja toteaakin, etta pitkan aikavalin mittaamista tulisi yrityk-
sessa kehittaa. Kyseisissa tilanteissa ilman pitkan aikavalin mittareita, saate-
taan tehda liikaa oletuksia, jotka osoittautuvat myohemmin vaariksi. Tasta
syysta ennakointia tulisi tehda paremmin. Kehitysideana on tehda rullaavaa
budjetointia, suunnitella ja ennakoida investoinnit jo mahdollisesti useampi

vuosi eteenpain seka havaita tulevia muutoksia.

4.4.6 Johdon laskentatoimen raportointi

Yrityksen monet raportoinnin osat ovat jaoteltuna strategiseen, taktiseen ja ope-
ratiiviseen tasoon. Koko yrityksen tason kannattavuuden raportointi tapahtuu
strategisella tasolla tuote- ja palveluryhmittain. Taktisen tason kannattavuuden
raportoinnilla seurataan, muutoksia tyonjaossa tai priorisoinnissa. Operatiivisen
tason talousmittareiden raportoinnista vastaa esimiehet, jotka seuraavat paivit-

tain henkildston tydaikaa, kuinka kirjauksia on tehty eri palveluille tai tuotteille.
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Johdon laskentatoimen rutiininomaisia raportteja tuotetaan esimerkiksi projek-
tien nakokulmasta, joista pystytaan kvartaaleittain seuraamaan, milta projektin
kannattavuus nayttaa kyseisella hetkella. Toisena rutiininomaisena raporttina
hyddynnetaan asiakaskohtaista myyntiraporttia. Taman avulla verrataan, pal-
jonko asiakkaalle on budjetoitu myyntia kuluvalle vuodelle. Myohemmin kysei-
sista raporteista seurataan myyntia toteutuneeseen budjettiin. Tilanteessa selvi-
tetaan, mista mahdolliset erot johtuvat. Erojen perusteella tehdaan toimenpiteita
jo seuraavan vuoden budjettiin, syottamalla jarjestelmiin tarvittavia tietoja val-
miiksi tulevaa budjetointikautta varten. Rutiininomaisten raporttien lisaksi kay-

tossa on useita tilannekohtaisia raportteja budjetointiin liittyen.

Budjetoinnin yhteydessa tehdaan esimerkiksi tilannekohtaisia raportteja budje-
tointiprosessia varten. Tama tarkoittaa, etta yrityksella on tiettyja tuotteita ja pal-
veluita, jotka ovat asiakaskohtaisia kuten kirjanpitopalvelut. Tata varten tehdaan
tilannekohtaisia raportteja tarkempaa tarkastelua varten asiakaskohtaisesta
kannattavuudesta. Kannattavuudesta seurataan esimerkiksi, miten asiakkaalle
on kohdistettu tyoaikaa. Lisaksi budjetointiprosessin aikana pohditaan, onko
mahdollista laskea tuloslaskelman avulla tuottavuusluku, joka voidaan esittaa
my0s asiakkaille. Tarkoituksena on kertoa asiakkaille, etta tuotteiden ja palvelui-
den hinnoittelut ovat kasvaneet vahemman suhteessa yrityksen kustannuksiin.
Tilannekohtaista raportointia ei ole hydodynnetty muihin tilanteisiin. Raporttien
valinnat perustuvat asiakkaisiin, koska asiakkaat haluavat tietaa, kuinka paljon

yrityksen tuotteet ja palvelut tulevat maksamaan seuraavina vuosina.

Yrityksen kehityskohteena on raportoinnin oikea-aikaisuus. Raportteja toivottai-
siin saataville hieman aikaisemmin, silloin kun tarve on ajankohtainen. Raport-
tien oikeellisuudessa ja luotettavuudessa on aina kehitettavaa, koska puhutaan
jatkuvasta kehitysprosessista. Yrityksen johdolla on hyva kasitys, mita osa-alu-
eita tulee kehittaa tulevien vuosien aikana ja miten talouslukuja tulisi tulkita eri
tilanteissa. Esimerkiksi, jos toimintojen vyorytykset ovat suoritettu vanhoilla olet-
tamuksilla ja tiedoilla, voi talousluvut nayttaa erilaisilta. Kyseisista tilanteista ym-
marretdan ne asiat, jotka eivat ole oikeellisia. Yrityksen raportteihin vaikuttaa
oleellisesti paivittaisen tydajan kirjaaminen eri tiimeissa. Muutokset heijastuvat

suoraan talouslukuihin, jos henkilGt kirjaavat tydaikaansa vaaralle projektille tai
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palveluille. Tydajankirjaukset vaikuttavat tiedon laatuun, jonka takia talouslu-

vuissa saatetaan nahda poikkeamia.

Raportoinnin haasteet ovat johtuneet yrityksen kasvuvaiheista. Raporttien luon-
nissa on jouduttu tekemaan paljon manuaalista tyota, koska dataa ei ole aina
ollut suoraan saatavilla jarjestelmien kautta. Taloussuunnittelijan haastattelussa
tuli esille, etta tilannekohtaisten raporttien tuottaminen on ollut haastavaa ja ai-
kaa vievaa, koska raportointia ei ole kunnolla paasty kehittamaan. Esimerkiksi
budjetointijarjestelmasta muodostetaan manuaalisia raportteja, koska jarjestel-
masta 16ytyy useita eri hyddynnettavia talouslukuja. Suurin osa johdon laskenta-
toimen raporteista on tehty yrityksen perustamisvaiheessa, joten raportteja on
muokattu vahan vuosien aikana. Nykyisilla jarjestelmilla ja menetelmilla on
kyetty toteuttamaan riittavaa raportointia liikketoimintaa varten. Palveluyrityksella
on kuitenkin tarkoitus aloittaa raportoinnin aktiivinen kehittaminen tulevien vuo-

sien aikana.

Palveluyrityksessa johdon laskentatoimen raportointia kehitetaan jatkuvasti. Ra-
portoinnissa pyritaan aina siihen, etta ne tukisivat sita mita halutaan saavuttaa.
Kriittiseksi menestystekijaksi on yrityksessa todettu asiakkaille toimitettavat ra-
portit, ndiden tulee olla selkeita ja sopimuksissa sovittuja. Toimitettaviin raport-
teihin liittyy olennaisesti palveluyrityksen tyoajanseuranta. Kriittiset menestyste-
kijat viedaan operatiivisen tason mittareihin, jotta yrityksen johto voi hyodyntaa
ja seurata mittareiden kehitysta. Kun menestystekijat vyorytetaan operatiiviselle
tasolle, se ohjaa tydntekijoita tavoittelemaan sopimuksissa sovittuja tavoi-

teaikoja palveluiden tai projektien osalta.

4.4.7 Raportointityokalut

Palveluyrityksella on kaytdéssaan Microsoftin Power Bl-raportointijarjestelma.
Kyseista jarjestelmaa hydodynnetaan esimerkiksi henkilosto- ja talousraportoin-
tiin. Yrityksella on tietyt selkeat perusraportit, joita on rakennettu valmiiksi jarjes-
telmaan johdon ja taloustiimin kaytettavaksi. Jarjestelmaan siirtyy kirjanpidosta

jokaisen paivan kaikki kirjaukset reaaliajassa. Talla tavoin tuorein data on aina
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heti hyddynnettavissa. Lisaksi jarjestelmaan on rakennettu tybaikakirjauksiin pe-
rustuvaa raportointia. Dataa on viety jarjestelmiin testausta varten, mutta tiedon

jalostaminen on vield kehitysvaiheessa.

Power Bl-jarjestelmaan saadaan yhdisteltya dataa monesta eri jarjestelmasta
kuten budjetointijarjestelmasta. Bl-jarjestelmaan on luotu noin 15 raporttia, jotka
liittyvat tuote-, asiakas- ja projektinakokulmiin. Raportoinnin avulla seurataan
kannattavuutta, jota vertaillaan budjettiin ja toteumaan. Tama on hyva tapa seu-
rata, kuinka yrityksen tilikausi on toteutunut. Haastatteluissa tuli esille, etta Bl-
jarjestelma on ollut hyoédyllinen asiakaskohtaisessa raportoinnissa. Varsinaista
Bl-raportointia tekee eniten yrityksen toimitusjohtaja ja taloussuunnittelija. Po-
wer Bl kokonaisuutta ja raportointia yritys tulee kehittdmaan tulevien vuosien ai-

kana.

5 Johtopaatokset ja pohdinta

5.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda miten johdon laskentatoimea ja sen tyo-
kaluja hyddynnetaan palveluyrityksen paatoksenteon tukena, mita laskelmia, ra-
portteja ja mittareita tehdaan paatoksenteon tueksi ja miten johdon laskenta-

toimi ja strategia toimivat vuorovaikutuksessa keskenaan.

Haastatteluiden tuloksista voidaan todeta, etta palveluyritys hyddyntaa johdon
laskentatoimea laaja-alaisesti toiminnassaan. Johdon laskentatoimea hyodyn-
netaan esimerkiksi seuraaviin osa-alueisiin ja paatoksenteko tilanteisiin: kannat-
tavuuden seurantaan, budjetointi-, hinnoitteluprosessiin, sisaisten prosessien
kehittamiseen ja investointeihin. Yritys tulee yhdistamaan sisaisiin prosesseihin
asiakaskannattavuutta, jotta saataisiin kattavia raportteja paatdksenteon tueksi

seka toiminnan ohjaamiseen.
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Kohdeyrityksen toiminnan luonteesta johtuen tavoitteena ei ole tuottaa suurta
tulosta vaan tarjota asiakkailleen kokonaistaloudellisesti hyvat edulliset palvelut.
Tasta johtuen yritys on paatynyt hyddyntamaan kvartaalitaloutta toiminnassaan.
Yritys hyodyntaa kaikkiin laskentatilanteisiin vyorytyksia. Tama tarkoittaa, etta
yritys vyoryttaa kaikki liiketoiminnasta aiheutuneet kustannukset kahdelle eri
tunnisteelle, jotka ovat asiakas- ja tuotetunnisteet. Tunnisteet pohjautuvat yrityk-
sen tuottamiin tuotteisiin ja palveluihin. Vyorytyksia tehdessa voidaan kohdata
yksi Alholan ja Lauslahden (2002, 64) esittdama johdon laskentatoimeen liittyva
ongelmatilanne. Kohdistusongelmassa pohditaan, miten kustannukset kohden-
netaan esimerkiksi tuotteille ja palveluille. (Alhola & Lauslahti 2002, 64.) Kuiten-
kin palveluyritys on tunnistanut kyseisen ongelmatilanteen, ja vyorytykset teh-

daan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti.

Tutkimuksen tulosten perusteella nahdaan, etta yritys hydédyntada Suomalan ym.
(2011, 10-11) kolmea nakokulmaa, miten johdon laskentatoimi voidaan jaotella.
Ensimmaisessa nakokulmassa johdon laskentatoimi ajatellaan paatdksenteon
tukena. Toisessa nakokulmassa palveluyritys on organisoinut johdon laskenta-
toimen liiketoiminnan mukaisesti eli hyodyntaa johdon laskentatoimen osa-alu-
eita paatoksenteon tukenaan kvartaali- ja vuositasolla, strategista, taktista ja
operatiivista jaottelua hyodyntaen. Kolmannessa nakdkulmassa katsotaan mita
laskelmia hyodynnetaan paatoksentekotilanteisiin. Hyodynnettavia laskelmia on
yrityksella vahan, mutta olemassa olevat laskelmat ovat paaasiassa tuote- ja tai
asiakaskohtaisia taloudellisia laskelmia. Laskelmia voidaan hyddyntaa erilai-

sissa hinnoittelutilanteissa tai muussa yrityksen toiminnassa.

Yrityksessa budjetointiprosessi eli talousarvioprosessi nahtiin strategisen johta-
misen prosessina. Budjetti on lyhyen aikavalin toimintasuunnitelma yrityksen tu-
levaa varten. Budjetoinnin etuna katsotaan, etta se pakottaa yritysta suunnitte-
lemaan tulevaisuutta ja ennakoimaan muutoksia. (Suomala ym. 2011, 179.) Jar-
venpaan ym. (2015, 236-237) mukaan budjetoinnin ja strategian suhde on erit-
tain laheinen, joka oli myos tiedostettu yrityksen toiminnassa. Yritys pyrkii pro-

sessin aikana kaymaan lapi henkiloston ja asiakkaan toiveet seka talousluvut
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Palveluyritys hyddyntaa strategiaprosessissaan Neilimon ja Uusi-Rauvan (2017,
331) esittamaa strategisen talousjohtamisen prosessikaaviota. Prosessi alkaa
suunnittelusta ja toteuttamisesta, jonka jalkeen siirrytdén seuraamaan ja analy-
soimaan prosessin vaiheita. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 331.) Strategian
suunnitteluprosessiin hyodynnetaan kannattavuus- ja hinnoittelulaskentaa seka
investointeja. Kannattavuuslaskennassa tarkastellaan tuotteiden ja palveluiden
hinnoittelua. Alholan ja Lauslahden (2002, 221) mukaan hinnoittelu toimii kilpai-
lutekijana, jonka avulla strategisiin tavoitteisiin voidaan paasta. Investointien an-
siosta selvitetaan, voidaanko saastaa muussa yrityksen toiminnassa esimer-

kiksi, jos kehityspanos parantaa palvelun laatua tai saasta aikaa eli rahaa.

Yritys hyodyntaa strategian suunnitteluvaiheessa asiakkaiden nakdkulmaa, joi-
den avulla saadaan konkreettisia strategisia tavoitteita. Strategian toteuttami-
sesta ja seurannasta vastaa yrityksen talousjohtaja. Strategian toteutumista
seurataan vuoden aikana useita kertoja, esimerkiksi budjetoinnin kannalta, jotta
budjetti toteutuu suunnitelman mukaisesti. Strategiaprosessissa painottuvat ke-
hitysasiat etenkin tuottavuuden nakokulmaan ja yrityksen toiveena olisi saada
selkeita mittaristoja ja raportteja tuottavuutta varten, jotta tama tukisi paremmin
paatoksentekoa strategiaprosessin aikana. Tuottavuuden mittaamisessa tulisi
ottaa huomioon strategian nakokulma mihin mittaamisella pyritdan. Strategi-
sessa johdon laskentatoimessa tuottavuuden aikavali tulee ottaa huomioon,
koska tarkastelun kohteena on pidempi aikavali. Lisaksi tahan vaikuttaa se, toi-
miiko yritys yksityisella vai julkisella sektorilla (Mehtonen 2018). Jarvenpaan ym.
(2015, 35) mukaan tietotarpeet tulevat ymmartaa selkeasti ja selvittaa, millaista

tietoa tarvitaan tukemaan paatoksentekoa.

Strategiset tekijat ovat vaikuttaneet laskelmien tulkintaan ja paatdoksentekotilan-
teisiin, joihin laskelmia hyddynnetaan. Neilimo ja Uusi-Rauva (2017, 331) esitte-
livat samoja tilanteita, joita toimitusjohtaja totesi haastattelussaan. Strateginen
talousjohtaminen on yksi yrityksen olennainen osa, jonka avulla saadaan pe-
rusta muulle johtamiselle, menestykselle ja kehittymiselle. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2017, 331.)
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Yrityksessa johdon laskentatoimen mittaamista tehdaan kvartaaleittain ja vuosit-
tain. Talouden mittareihin hyodynnetaan suoritteita, ja palveluille seka projek-
teille kirjattuja tyoaikoja. Taloudellisilla mittareilla ohjataan kustannuslaskentaa
ja kannattavuutta. Ei-taloudellisia mitattavia kohteita ovat asiakasnakokulmasta
asiakaspalautteet, jonka avulla mitataan asiakastyytyvaisyytta. Sisaisten pro-
sessien osalta mitataan suoriteaikoja, joilla seurataan yrityksen toimintoja. Hen-
kiloston nakokulmasta mittarina toimii esimerkiksi henkildston osaaminen. Suo-
malan ym. (2011, 195) mukaan, jos mitattavat kohteet kohdistuvat liilan useaan
kohteeseen, eivat mittarit enaa vastaa asetettuja tavoitteita, jonka johdosta voi
yritykselle aiheutua ylimaaraisia kustannuksia tai ohjata liiketoimintaa vaaran
suuntaan. He kutsuvat tata niukkuuden periaatteeksi. (Suomala ym. 2011, 195.)
Palveluyrityksessa taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit on pyritty pitdmaan yk-

sinkertaisina ja suppeina.

Toimitusjohtaja toi haastattelussaan esille, etta yrityksen toiminnasta tulisi aina
I6ytya Kaplanin ja Nortonin tasapainotetun mittariston nelja nakdkulmaa, kun
mittaristoja kehitetaan paatdoksenteon tueksi. Kun strateginen johto pohtii mitta-
ristojen kehittamista, heilla on aina henkilosto-, talous-, asiakas- ja sisaisten
prosessien nakokulmat kaytettavissa. Malmi ym. (2006, 31-32) mainitsevat, etta
tasapainotettua mittaristoa tehdessa tulee miettia hyddynnettavien mittareiden
tasapainoisuus. Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit tulee olla tasapainossa
toisiinsa nahden. (Malmi ym. 2006, 31-32.) Mittaristoissa tulee myo6s miettia ly-
hyen ja pitkan aikavalin tavoitteet, kohdeyrityksen tapauksessa kvartaali- ja vuo-

sitasolla.

Lindfors ja Syvanpera (2010, 14) tuovat esille budjetoinnin eri tyyleja. Yhtena
esimerkkina he mainitsevat rullaavan budjetoinnin. (Lindfors & Syvanpera 2010,
14.) Yrityksen haasteena on ollut budjetoinnin osalta, etta pitkan aikavalin mit-
taamista tulisi kehittda paremmaksi. Kehitysideana yrityksella on tehda rullaa-
vaa budjetointia. Kyseisessa menetelmassa budjetteja laaditaan ja seurataan
useita kertoja tilikauden aikana esimerkiksi kvartaaleittain.

Alhola ja Lauslahti (2006, 319-320) toteaa, etta raportoinnin jaottelu on hyvin

yrityskohtaista. He jaottelevat raportoinnin strategiselle-, taktiselle- ja



58

operatiiviselle liiketoiminnan tasolle. Kohdeyrityksessa hyddynnetaan tata sa-
maa jaottelua. Jyrkkion ja Riistaman (2006, 279-280) mukaan raportointia voi-
daan suorittaa periodeittain ja tilannekohtaisesti. Periodiraportoinnilla tarkoite-
taan rutiininomaista raportointia. Yritys hyodyntaa paatoksenteossaan johdon
laskentatoimen rutiininomaisia raportteja etenkin kannattavuuden nakokul-
masta. Naita rutiininomaisia raportteja tuotetaan kvartaali ja vuositasolla saan-
nollisin valiajoin. Alhola ja Lauslahti (2006, 166-177 & 192) tuovat esille, etta
kvartaali- ja vuositason rutiininomaisilla raporteilla ei kuitenkaan saada selville
tarkasti yrityksen nykytilaa lyhyemmalla aikavalilla ja raportit eivat ole hyvin yk-

sityiskohtaisia kuten kuukausitason raportoinnissa.

Rutiininomaisten raporttien lisaksi yrityksessa tehdaan budjetointiprosessia var-
ten tilannekohtaisia raportteja liittyen asiakaskannattavuuteen. Taloussuunnitte-
lija mainitsi haastattelussaan, etta tilannekohtaisten raporttien luominen on hy-
vin haasteellista, aikaa vievaa ja vaatii manuaalista tyota. Jyrkkio ja Riistama
(2006, 279-280) kertovat, etta tilannekohtaiset raportit joudutaan monesti toteut-
tamaan manuaalisesti useiden tietotarpeiden takia. Tasta syysta tilannekohtai-
sille raporteille on olennaista, etta naiden tekeminen vie aikaa. Kaarlejarven ja
Salmisen (2018, 201-202) mukaan Business Intelligence -ratkaisuilla voidaan
vahentaa tilannekohtaisten, mutta myds rutiininomaisten raporttien manuaalista

tyota.

Kohdeyritys hyodyntaa raportoinnissaan Microsoftin Power Bl-raportointijarjes-
telmaa seka Excelia. Esimerkiksi osa rutiininomaisista raporteista on luotu jar-
jestelmaan perusraporteiksi, jotka muodostuvat automaation kautta tiettyina ai-
kavaleina. Yrityksella on kaytossaan reaaliaikainen tiedonsiirto kirjanpidosta
suoraan Power Bl-jarjestelmaan. Talla tavoin saatavilla on aina tuorein data
paatoksenteko tilanteita varten. Haliman (2015) mukaan tiedolla johtamisessa
on olennaista, ettd olemassa olevaa tietoa jalostetaan, hydédynnetaan ja analy-
soidaan. Tableaun (2021) artikkelissa esitettiin, ettd Bl-ratkaisut ohjaavat yri-
tysta tietopohjaiseen paatoksentekoon. Tama tarkoittaa sita, etta yritys hyodyn-
taa toiminnassaan hyvin keskeisesti tiedolla johtamisen elementteja raportointi-

jarjestelman avulla.
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Raportoinnin haasteina todettiin raporttien oikea-aikaisuus, oikeellisuus ja luo-
tettavuus. Haasteet ovat johtuneet johdon laskentatoimen raportoinnin jatku-
vasta kehitysprosessista. Lahti ja Salminen (2014, 171) mainitseekin, etta ra-
portoinnin kehittaminen tulisi olla jatkuva prosessi sen tarkeyden vuoksi. Nei-
limo ja Uusi-Rauva (2017, 301) tuovat esille, ettad johdon laskentatoimen suun-
nittelulle, laskennalle ja seurannalle luodaan edellytyksia menestystekijoiden
avulla. Palveluyrityksessa pyritdankin jatkuvasti pohtimaan raportoinnin merki-

tysta seka kriittisia menestystekijoita, jotta nama tukevat saavutettavia asioita.

Yritys tiedostaa johdon laskentatoimen kehityskohteet ja haasteet. He tulevat
kehittamaan johdon laskentatoimea etenkin raportoinnin osalta tulevien vuosien
aikana. On tarkea muistaa, etta johdon laskentatoimi on jokaiselle yritykselle va-
paaehtoinen. Laki ei velvoita suorittamaan johdon laskentatoimen osa-alueita
kuten ulkoisessa laskentatoimessa esimerkiksi kirjanpitoon ja verotukseen liitty-
vat lait. Jokainen yritys suorittaa johdon laskentatoimea silla tasolla, joka tukee
yrityksen tarpeita parhaalla mahdollisella tavalla. Tehtyjen johtopaatdsten pe-
rusteella voidaan todeta, etta opinnaytetyon teoriaosuus tukee tutkimuksen tu-
loksia. Palveluyritys hyodyntaa toiminnassaan monia johdon laskentatoimen eri

osa-alueita paatoksenteon tukenaan.

5.2 Pohdinta

Opinnaytetyoprosessi oli erittain mielenkiintoinen ja opettavainen prosessi. Pro-
sessi sujui johdonmukaisesti alusta loppuun ilman ongelma tilanteita. Mielen-
kiintoisen aiheen ansiosta motivaatio oli korkealla ja tekeminen oli aktiivista
koko opinnaytetyon ajan. Eniten aikaa vei opinnaytetyon tekemisessa oikean
teoreettisen viitekehyksen luominen eli kirjallisuuden l16ytaminen ja teemahaas-
tatteluiden runkojen luominen. Haastattelut tuli tehda siltda nakdkulmalta, etta ka-
siteltavat teemat ja kysymykset tukevat teoriaa ja vastaavat tutkimuksen tavoit-
teita. Hyvin rakennetuilla haastattelurungoilla oli vaivatonta suorittaa aineiston
analyysia teemojen pohjalta, seka kirjoittaa tutkimuksen tuloksia ja johtopaatok-

sia.
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Johdon laskentatoimesta ja sen osa-alueista on saatavilla erittain paljon teoriaa,
materiaalia ja aikaisempia tutkimuksia. Valinnan vaikeutta tuotti eniten teorian
kirjoittamisen kohdalla oikean tiedon I0ytaminen, silla materiaalia kasiteltavasta
aiheesta on tarjolla runsaasti. Kokonaisuudessaan opinnaytetyon tekeminen on
opettanut paljon tiedonhausta ja tutkimusprosessista. Tutkimuksen suorittami-
nen oli taysin uusi prosessi, joten tama vaati huolellista perehtymista hyodyn-

nettaviin menetelmiin, analyysiin ja toteuttamiseen.

Tutkimuksen tulokset vastasivat tutkimukselle esitettyja tavoitteita. Saatiin sel-
ville, miten johdon laskentatoimen osa-alueita ja tyokaluja hyodynnetaan paa-
toksenteon tueksi, mita laskelmia, raportteja ja mittareita tehdaan tukemaan
paatoksenteko tilanteisiin ja miten johdon laskentatoimi tukee strategian toteut-
tamista. Laadullista tutkimusta tukee vahvasti kasiteltava teoria. Johtopaatoksia
tehdessa huomasi, miten teoreettinen viitekehys tuki tutkimuksesta saatuja tu-

loksia.

Tutkimustavaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka pohjautuu
tapaustutkimukseen. Puolistrukturoitu teemahaastattelu osoittautui oikeaksi ai-
neistonkeruu menetelmaksi opinnaytetyossa. Valintaan vaikutti se, etta haluttiin
kuvata asiaa kokonaisvaltaisesti todellisen elaman nakokulmasta ja tutkia tiettya
aihealuetta. Tutkimuksen analysointi oli yksinkertaista suorittaa induktiivisen
analyysin menetelmin, jossa tarkoituksena oli muodostaa kolmesta eri nakokul-
masta yksi suurempi kokonaisuus. Huolellisesti tehdyt haastattelurungot helpot-
tivat aineiston analyysin ja tutkimustulosten kirjoittamisen kanssa. Yhteistyo
kohdeyrityksen kanssa sujui moitteettomasti. Apua sai haastattelujen jalkeen

aina tarpeen mukaisesti.

Jatkotutkimuskohteena voisi toimia johdon laskentatoimen raportoinnin kehitta-
minen. Esimerkiksi, kuinka Bl-jarjestelmaa voidaan hyédyntaa automatisoidum-
min seka tehokkaammin rutiininomaista ja tilannekohtaista raportointia varten.
Talloin saataisiin selvitettya, onko mahdollista vahentaa tilannekohtaisten ra-
porttien manuaalista ty6ta ja kyetaankd tilannekohtaista raportointia varten luo-
maan osittain valmiita pohjia. Samalla voitaisiin pohtia raporttien luettavuutta ja

ymmarrettavyytta.



61

5.3 Opinnaytetyon eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetyo on toteutettu Karelia-ammattikorkeakoulun ohjeiden ja tutkimus-
saannodsten mukaisesti. Tehdyssa tutkimuksessa on myds noudatettu Tutkimus-
eettisen neuvottelun ohjeita hyvasta tieteellisesta kaytannosta seka inmiseen
kohdistuvan tutkimuksen eettisia periaatteita. Opinnaytetyon eettisena kysymyk-
sena on esimerkiksi opinnaytetyon suorittaminen anonyymisti kohdeyrityksen
toiveesta ja haastateltavien yksityisyyden suojeleminen. Tassa opinnaytetyossa
ei kasitellaan minkaanlaisia yrityksen edustajiin kohdistuvia henkilotietoja ja hei-
dan yksityisyyttansa suojellaan opinnaytetyon tutkimusosassa. Lisaksi opinnay-
tetyon aihe on muutettu anonyymiksi. Ennen haastattelutilannetta haastatelta-
vilta varmistettiin, ettd he hyvaksyvat tallennusluvan. Tallenteita hyddynnettiin
ainoastaan aineiston litteroimiseen ja tutkimuksen tekemiseen. Aineistoa kasit-

teli ainoastaan opinnaytetyon tekija.

Luotettavuuden arviointiin laadullisen tutkimuksen kohdalla ei ole olemassa yk-
siselitteista ohjetta, jota voitaisiin hyodyntaa jokaiseen laadulliseen tutkimuk-
seen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163-165). Opinnaytetydn haastatteluiden poh-
jalta tehdyt tutkimustulokset esitettiin huolellisesti siind muodossa, jossa ne ovat
tulleet esille. Tuloksia ja havaintoja ei muokata tai vaaristella missaan opinnay-
tetyon vaiheessa. Tutkimuksen toteutuksen kannalta ja tuloksia analysoidessa

litteroitua tekstia yhdisteltiin ja pelkistettiin analyysimenetelman mukaisesti.

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta voidaan arvioida esimerkiksi, miten tut-
kimuksen vaiheet ovat toteutettu ja miten tarkasti tutkija kertoo tutkimuksen suo-
rittamisesta, kaytetyistd menetelmista ja miten saatuihin tuloksiin on paadytty.
Luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkat selostukset tutkimuksen eri vaiheista ja
toteuttamisesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.) Opinnaytetydssa on tuotu esille tutki-
muksen suorittamisen vaiheet tutkimusmenetelmien valinnasta toteutukseen
saakka, seka perusteluita, miten valintoihin on paadytty ja miten tutkimuksen

tiedon antajat eli haastateltavat ovat valittu.

Tutkimuksen kohteeseen ja tarkoitukseen voidaan esittaa kysymys mita olet tut-

kimassa ja miksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Kyseiseen kysymykseen
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vastataan opinnaytetyon johdanto luvussa. Aineistonkeruumenetelmana hyo-
dynnettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluina. Haastatteluiden laaduk-
kuutta voidaan tarkastella jo ennen haastatteluiden suorittamista, tekemalla hy-
vat, selkeat ja kattavat haastattelurungot. Eduksi voidaan katsoa, etta haastatte-
luiden teemoille mietitaan ennalta lisakysymyksia, joilla voidaan kohdentaa tai
syventya tarkemmin kasiteltdvaan aiheeseen. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 184.)
Haastattelurungoissa esitetyt kysymykset eivat tule olla yksiselitteisia, jotta ky-
symyksiin ei voi vastata olettamuksia. Taman takia kysymykset ovat tarkennet-
tuja ja kohdistettuja. Haastatteluiden ongelmatilanteita kasitellaan tarkemmin

opinnaytetyon luvussa nelja.

Tutkimuksen jokaisessa vaiheessa pyritaan valttamaan virheiden syntymista.
Tutkimuksen luotettavuusmittareina kaytetaan yleisesti reliabiliteettia ja vali-
diutta. Reliaabeliuksella tarkoitetaan mittaustulosten toistavuutta, eli arvioidaan
antaako tutkimus ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiuksella puolestaan tarkoite-
taan tutkimuksen patevyytta eli mittareiden ja tutkimusmenetelmien kykya mi-
tata mita on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Laadullisesta tut-
kimuksesta puhuessa validiteetti saa suurempaa painoarvoa kuin reliabiliteetti.
Validiteetti perustuu siihen, etta tutkimus on perusteellisesti tehty ja sen tulokset

seka paatelmat ovat oikeita. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Plagioinnilla tarkoitetaan toisen tekijan ilmaisuja, vaitteita tai kannanottoja esit-
tamista omanaan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 8). Tassa opinnayte-
tydssa kaikki lahdemerkinnat seka viitaukset ovat tehty asianmukaisesti epare-
hellisyyden ja plagioinnin valttamiseksi. Taman opinnaytetydn luotettavuutta
vahvistaa tarkat selostukset tutkimuksen eri vaiheista ja toteuttamisesta. Luotet-
tavuutta voidaan lisaksi tulkita teoreettisessa viitekehyksessa hyodynnetyn kir-
jallisuuden ja lahdekriittisyyden perusteella. Teoreettisen viitekehyksen yhdisty-
minen tutkimuksen tuloksiin voidaan havaita opinnaytetyon luvussa viisi esite-

tyissa johtopaatoksissa seka pohdinnassa.
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Toimitusjohtaja

Teema: "Johdon laskentatoimi palveluyrityksessa”

1. Miten johdon laskentatoimea hyodynnetaan palveluyrityksen liiketoimin-
taan?

2. Palveleeko johdon laskentatoimi talla hetkella yrityksen tarpeita riitta-
vasti?

Teema: "Johdon laskentatoimen paatoksenteon tuki”

3. Miten johdon laskentatoimea hyodynnetaan palveluyrityksen paatoksen-
teon tukena?

4. Mita laskelmia, analyyseja ja raportteja hyddynnetaan paatdksenteossa?

5. Millaisissa tilanteissa johdon laskentatoimea tarvitaan paatdksentekoon?

Teema: "Strateginen johdon laskentatoimi”

6. Miten johdon laskentatointa hyddynnetaan strategisessa suunnittelussa?
7. Kuinka tarkeaa johdon laskentatoimen tiedon hyodyntaminen on strategi-
sessa johtamisessa?

Teema: "Johdon laskentatoimen mittaaminen”

8. Miten mittaamista hydédynnetaan palveluyrityksessa?
9. Suoritetaanko seka lyhyen, etta pitkan aikavalin mittausta?
10.Hyddynnetaanko palveluyrityksessa tasapainotettua mittaristoa?

Teema: "Johdon laskentatoimen raportointi”

11.Kuinka raportointi on jaoteltu palveluyrityksessa?

12.0nko raporttien sisaltd oikeellista, luotettavaa ja oikea-aikaista?

13. Mita tilannekohtaisia raportteja hyddynnetaan periodiraportoinnin lisaksi?

14.0Onko palveluyrityksella kaytéssaan Bl-jarjestelmaa?

15. Onko raportointiin I6ydetty kriittiset menestystekijat ja liittyvatkdé nama ta-
voitteisiin, strategiaan ja ulkoisiin tekijéihin?
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Talousjohtaja

Teema: "Talousjohtajan rooli palveluyrityksessa”

1. Mitka ovat talousjohtajan keskeisimmat tyotehtavat?
2. Miten talousjohtaja varmistaa, etta yrityksen johto saa laadukasta, olen-
naista ja ajantasaista tietoa paatdéksenteon tueksi?

Teema: "Johdon laskentatoimen laskelmat”

3. Miten varmistetaan laskelmien oikeellisuus ja luotettavuus?
4. Mita muistiolla tarkoitetaan ja miten sitd hyddynnetaan palveluyrityk-
sessa?

Teema: "Strategia palveluyrityksessa”

5. Mika on talousjohtajan rooli strategian toteuttamisessa?
6. Miten strategisessa ohjauksessa hyddynnetaan raportointia ja mittaris-
toja?

Teema: "Johdon laskentatoimen mittaaminen”

7. Mita nakdkulmia hyddynnetaan mittaamisessa? (taloudellinen, asiakas,
sisdisten prosessien, oppimis- ja kasvunakokulmat)
8. Miten eri nakokulmia mitataan?

Teema: "Johdon laskentatoimen raportointi”

9. Miten raportoinnissa hyddynnetaan jarjestelmia? Onko kaytdssa Bl-jar-
jestelma?
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Taloussuunnittelija

Teema: "Taloussuunnittelijan rooli palveluyrityksessa”

1. Mitka ovat taloussuunnittelijan keskeisimmat tyotehtavat?

Teema: "Johdon laskentatoimen laskelmat”
2. Mita laskelmia tuotetaan paatdksenteon tueksi?
3. Mita tyokaluja ja jarjestelmia palveluyrityksessa hydodynnetaan laskelmia
tehdessa ja kuinka naista saatuja tietoja kaytetaan laskelmissa?

Teema: "Palveluyrityksen strategia”

4. Ovatko palveluyrityksen strategiset tavoitteet vaikuttaneet laskelmien va-
lintaan?

5. Mukautuuko tuotettava tieto yrityksen strategian ja tavoitteiden mukai-
sesti?

Teema: "Johdon laskentatoimen mittaaminen”

6. Suoritetaanko seka lyhyen, etta pitkan aikavalin mittausta?
7. Mita mitataan ja miten sita toteutetaan palveluyrityksessa?

Teema: "Johdon laskentatoimen raportointi”

8. Kuinka raportointia suoritetaan?
9. Mita rutiininomaisia ja tilannekohtaisia raportteja tuotetaan?
10. Mitad haasteita tai ongelmia kohdataan raportointia tehdessa?
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