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Abstract

The negative effects of the coronavirus pandemic were particularly felt in the accommodation and restau-
rant industry, the arts, entertainment and recreation sector, and the manufacturing industry. The case
company was founded in September 2020, but due to restrictions caused by the pandemic, the actual oper-
ations did not begin until the following spring. The case company was profitable during the summer season
but has been operating at a loss during the winter season. The management’s objective was to secure em-
ployment for the staff, which could only be achieved if the result for the entire year was positive. The study
analysed the finances of the small business and the current state of cost accounting and identified options
for improving profitability.

The study was conducted as qualitative design-based research, as the objective was to identify the current
situation of one company. Qualitative research favours qualitative data, focus on people’s actions, empha-
sises what and why questions and is analysis-driven. The research material was collected through partici-
pant observation, semi-structured interviews, and the 5-whys method, supported by sales and accounting
data. The research material was analysed with the phenomenological analysis method approach, using
mind mapping, thematization and thematic analysis.

The results of the study revealed that the company had not implemented cost accounting methods and
that costs and revenues of the service areas had not been broken down. A proposal was made to allocate
the products and services by to service area, which allowed for service area based cost allocation. An Excel-
based tool was created for cost allocation and cost accounting, and it was used to break down the profit
and loss statement by service area. The study also developed a proposal for dimensioning of accounting
data in order to allow a direct allocation of revenue and expenses in the accounting software, which would
improve the accuracy of cost accounting.

By analysing the research material and utilising the Excel-based tool, various alternatives for improving
profitability were proposed for the case company. The most important point for improvement was the divi-
sion of actual revenue and expenses by service area. In order to achieve the main point for improvement,
several smaller development proposals were made in the study.
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1 Johdanto

Ravitsemisala yleisesti ja toimeksiantajayritys ovat kokeneet taloudellisia haasteita koronapande-
mian aikana. Sutela ja Parndanen (2021) kertovat, ettd koronapandemian negatiiviset vaikutukset
ovat kohdistuneet erityisesti majoitus- ja ravitsemisalaan, taiteiden, viihteen ja virkistyksen toi-
mialaan ja teollisuuteen. Toimialoittain verratessa edella mainituilla aloilla mm. tyottomyys- ja lo-
mautusjaksoja on enemman ja ne ovat pidempid, tyopaikkojen taloudellinen tilanne on heikenty-
nyt, ja ravitsemisalalla epdavarmuus tyon jatkumisesta on tullut osaksi arkea. (Parndanen & Sutela
2021, 21-22 & 188). Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry:n jasenkyselyn mukaan hieman yli 60
prosentilla vastanneista liikevaihto aleni vahintaan 20 %-yksikk6a kesalla 2021 verrattuna vuoden
2019 kesdan. Vastanneista vain 21 % kertoi liikevaihdon kasvaneen hieman. Samaisen jasenkyselyn
mukaan 70 % vastanneista arvioivat syksyn 2021 liikevaihdon vdahenevan ainakin 20 prosenttia.
(Ajankohtaiset jasenkyselyt 2021.) Tilastokeskuksen palvelualojen liikevaihtoindeksi on samassa
linjassa edelld mainittujen kanssa. Tilastokeskuksen ennakkotiedon mukaan vuonna 2021 ravitse-
mistoiminnan liikevaihto laski 15 % vuoteen 2019 verrattuna (Liikevaihtoennuste 2022). Tapausyri-
tyksen johdon mukaan tilanne on sama heidan yrityksessadan, ja siksi tavoitteena on parantaa yri-

tyksen kannattavuutta ja henkiléston tyooloja mm. varmistamalla henkiléston tyon jatkuvuuden.

1.1 Tapausyritys ja tutkimusongelma

Opinnaytetyossa tutkitaan yhden ravitsemisalan pienyrityksen taloudellista tilannetta ja pyritdaan
kehittamaan erityisesti hiljaisempien kausien toimintaa. Tutkimuksessa keskitytaan hiljaisempien
kausien toimintaan, silla tapausyrityksen toiminta on menestyksekasta kesdasesongin aikana, mutta
muina aikoina toiminnan kannattavuudessa on haasteita. Yrityksen toimintaan suunnitteluun han-
kaluuksia tuo se, etta toimintaan kuuluu useita palvelualueita, joita varten ei ole mitdaan kustan-
nusseurantaa, jolloin eri toimintavaihtoehtojen hahmottaminen ja punnitseminen on haastavaa ja

tydlasta.

Tutkimuksen tavoitteena on kehittda tapausyrityksen kannattavuutta kustannuslaskennan tyoka-
lun avulla. Tyokalun tarkoituksena on helpottaa tapausyrityksen kustannuslaskentaprosessia seka
paatoksentekoa erottelemalla palvelualueiden tulot ja kustannukset ja tuomalla esiin mm. palvelu-
alueittaiset kannattavuudet. Tavoitteen saavuttamista varten tutkimuksessa selvitetdan ja analy-

soidaan yrityksen palvelualueiden nykytilanne kustannuslaskennan ja kannattavuuden suhteen.



Tata varten tutkimuksessa perehdytdan kannattavuuden ja kustannuslaskennan kirjallisuuteen.
Kirjallisuuden avulla valitaan yrityksen tarpeita parhaiten vastaava kustannuslaskennan mene-
telma ja luodaan tyokalu sen hallitsemiseen seka kustannusten seuraamiseen. Tutkimuksen tuoma
hyoty osuu padosin toimeksiantajalle, mutta tutkimusprosessista ja -16ydoksista voi olla hyotya
myo6s muille samassa tilanteessa oleville yrityksille. Esimerkiksi muut ravitsemisalan pienyritykset

voisivat hyodyntda tutkimuksessa kasiteltavia kaytanteita omassa toiminnassaan.

Opinndytetyon aihevalinta ja rajaus pohjautuu henkilékohtaiseen kiinnostukseeni kannattavuutta
ja toiminnan kehittamista kohtaan. Aihe rajattiin ravitsemisalaan sen kokemien koronapandemi-
asta johtuneiden vaikeuksien vuoksi. Tutkimuksen kohteeksi valittiin vain yksi yritys, silla tutkimuk-
sessa pyritaan etsimaan mahdollisimman hyvia ratkaisuja tutkimusongelmaan, jolloin taytyy pai-
nottaa syvallisempaa tutkimusta tilastollisesti merkittavan tutkimuksen sijasta. Toiminnan
kehittamisessa keskitytaan kannattavuuden kehittamiseen, silla kannattavuuden selvittaminen ja
kannattavuuden tunnuslukujen laskeminen antaa monipuolisen kuvan yrityksen taloudellisesta ti-
lanteesta. Kannattavuuden selvittamiseen hyddynnettiin kustannuslaskentaa, koska tapausyrityk-
selld on useita palvelualueita, joille kustannukset ja tuotot piti kohdistaa, jotta yksittdisten palvelu-

alueiden tuottomahdollisuudet voitiin selvittaa.

1.2 Tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tutkimusongelmaksi muodostui: Miten ravitsemisalan pienyrittdja voi parantaa

kannattavuuttaan kehittamalla kustannuslaskentaansa?

Seuraavien tutkimuskysymysten avulla pyritdan [6ytamaan ratkaisua ylla mainittuun tutkimuson-

gelmaan:

e Millainen on yrityksen kustannuslaskennan ja kannattavuuden nykytila?

e Mitka ovat yrityksen kannattavuuden kannalta tarkeimmat kehityskohdat kustannus-
laskennassa?

e Millaisia vaihtoehtoja tapausyritykselld on kannattavuuden kehittamiseen?



2 Kannattavuus ravitsemisalalla

Heikkilan ja Saranpaan (2013) mukaan hotelli- ja ravintola-alalla yrityksen tuloksellisuuden hallin-
nassa on tarkedaa ymmartaa syy-seuraussuhteet kdytannon liiketoiminnan, paatosten ja tulosra-
porttien valilla. He painottavat, etta kaikilla paatoksilla on taloudellisia vaikutuksia, silla jokainen
paatos vaikuttaa yritystoiminnan tuloksen muodostumiseen. Taman vuoksi toiminnan ja tulokselli-
suuden suunnitteluun ja seurannan kehittamiseen vaaditaan tietojen systemaattista keraamists,
kasittelya ja analysointia. Toimivan seurantajarjestelman tulisi tuottaa relevanttia informaatiota
oikea-aikaisesti informaation kayttdjan ymmarrettavassa ja hyodynnettavassa muodossa. (Heikkila

& Saranpaa 2013, 9.)

Opinnaytetyo toteutetaan kannattavuuden ja kustannuslaskennan ndakokulmasta. Kannattava toi-
minta on yrityksen toiminnan elinehto, jonka lisdaksi osakeyhtidlain mukaan osakeyhtidilla on lain-
saadannollinen vaatimus tuottaa voittoa osakkeenomistajille (Osakeyhtiolaki 624/2006, 5 §). Tasta

syysta tutkimuksessa etsitdaan keinoja yrityksen kannattavuuden varmistamiseksi.

Kannattavuuteen vaikuttaa moni tekija ja se on kasitteena hyvin moniulotteinen, jolle ei ole yhta
selkedd maaritelmaa. Yksinkertaisimmillaan kannattavuudella tarkoitetaan tuloksen suuruutta, eli
tuottojen ja menojen erotusta. Tassa tutkimuksessa kannattavuudella ei tarkoiteta ainoastaan tu-
loksen suuruutta, vaan kannattavuutta kasitellaan suhteellisena kannattavuutena, eli kannatta-
vuutta tarkastellaan tuloksen lisdksi erilaisten kannattavuuden tunnuslukujen kautta. Tutkimuk-
sessa on tarkoituksena erotella ja selvittaa tapausyrityksen palvelualueiden tulontuottamiskyky,
mika vaatii monipuolista laskentaa eri menetelmia hyédyntamalla. Kannattavuuden kasite ei siis
taman tutkimuksen kontekstissa ole yksinkertainen, minka takia tutkimuksessa perehdytdan kan-

nattavuuden teoriaan yksityiskohtaisesti ja monipuolisesti.

2.1 Ravitsemisala

Ravitsemisala on osa majoitus- ja ravitsemistoimintaa. Majoitus- ja ravitsemistoimintaan sisaltyy
lyhytaikaisen majoituksen tarjoamisen lisaksi valittdmasti nautittavaksi tarkoitettujen valmiiden
aterioiden ja juomien tarjonta seka ateriapalvelut. Ravitsemistoimintaan (toimiala 56) kuuluu valit-
tomasti nautittavaksi tarkoitettujen aterioiden ja juomien tarjoilu mm. ravintoloissa, itsepalvelu- ja

noutoravintoloissa ja pikaruoan myyntipisteissa. (TOL 2008.) Tapausyritys harjoittaa toimialan



5610 Ravintolat ja vastaava ravitsemistoiminta seka toimialan 56210 Pitopalvelu mukaista toimin-
taa. Heidan paasaantoinen toimintansa pyorii omassa liiketilassa, jossa asiakas voi nauttia ravin-
tola- ja kahvilapalveluista seka saada pitopalvelua erillisten sopimusten mukaisesti. Tapausyrityk-

sen toimintaa tarkastellaan tarkemmin luvussa 4.4.

Selanderin ja Vallin (2007) mukaan matkailu- ja ravitsemisalaa pidetdan yleisesti palvelualana, silla
asiakkaan kokemuksella on vahva vaikutus tuotteiden myynnin onnistumiseen. Palvelualalla tarjot-
tavaa palvelua ei voi tuottaa varastoon ja se on ainutkertainen. Taman takia myynnissa on suuria
vaihteluita, koska palvelun tuottaminen riippuu taysin asiakkaiden tarpeista ja asiakaskannasta.
Lisaksi palvelualalla liiketilan sijainnilla on merkittava vaikutus yrityksen menestymiseen kilpailun
ja mahdollisten asiakkaiden sijainnin suhteen. (Selander & Valli 2007, 11.) Matkailu-, ravintola- ja
vapaa-ajan palvelualan ammattiliittona toimii Palvelualojen ammattiliitto PAM ry, joka neuvotte-
lee yhdessa tydmarkkinajarjestdé Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry:n kanssa alan tyontekijoi-

den ja esimiesten tydehtosopimukset.

2.2 Tulos

Aluksi selvennetdaan mita tutkimuksessa tarkoitetaan termilla tulos. Tuloksella voidaan tarkoittaa
useita eri asioita ja ndita erilaisia tuloskasitteitd kdytetaan organisaation eri tasoissa ja osissa. Eri
tuloskasitteita kayttaessa saadaan yrityksen toiminnasta hyvin vaihteleva kuva. (Jarvenpaa, Lansi-

luoto, Partanen, & Pellinen 2020, 51.)

Liikevaihto eli tuotto tarkoittaa rahamaaras, joka syntyy yrityksen varsinaisen liiketoiminnan pal-
velujen ja tavaroiden eli suoritteiden myynnista, josta vdahennetdan myonnetyt avustukset, arvon-
lisdvero ja muut valittdmat myyntiin perustuvat verot (Jarvenpaa ym. 2020, 51-52; Jormakka, Koi-
vusalo, Lappalainen, & Niskanen 2021, 161). Myyntikate saadaan vahentamalla liikevaihdosta
muuttuvat kustannukset, ja taman summan tulisi kattaa kaikki jaljelle jadvat kustannukset. Kaytto-
kate saadaan vahentamalla myyntikatteesta kiintedt kustannukset. (Jarvenpaa ym. 2020, 51-52.)
Kayttokate kertoo kuinka paljon yrityksen liikevaihdosta jaa katetta yrityksen toimintakulujen jal-

keen (Kayttokate-% 2022).



Liiketulos saadaan vahentamalla kayttokatteesta poistot. Liiketulos siis tarkoittaa summaa, joka
saadaan vahentamallda myyntituotoista yrityksen toimintakulut, eli muuttuvat ja kiinteat kustan-
nukset seka poistot. Rahoitustulos saadaan vahentamalla liiketuloksesta rahoitukseen liittyvien
kustannusten ja tuottojen erotus. Kun rahoitustuloksesta vahennetdan verot, saadaan nettotulos.
Nettotuloksen tarvitsee enda kattaa vain satunnaiset kustannukset ja omistajien voittotavoite. Sita
kdytetaan yleensa voitonjakopaatdksen pohjana. Satunnaisten kustannusten ja voittotavoitteen
jalkeen saadaan kokonaistulos, josta on siis tehty kaikki tarvittavat vahennykset. Voisi siis sanoa,
ettd kokonaistulos tarkoittaa yrityksen todellista voittoa, silla siitd ei tehda enda mitaan vahennyk-

sid. (Jarvenpaa ym. 2020, 52.)

Tuloskasitteitda hyddynnetdaan johdon laskentatoimen tuottamassa informaatiossa. Johdon lasken-
tatoimessa kaytettava tuloslaskelma poikkeaa kirjanpitoasetuksen tuloslaskelmakaavasta, sillad joh-
don laskentatoimi ensisijaisesti palvelee oman yrityksen johdon paatéksentekoa, joten sen tulos-
laskelman sisalto vaihtelee yrityskohtaisesti, jonka takia sita ei ole sdadelty lainsaadannolla.
(Jarvenpaa ym. 2020, 52.) Taulukossa 1 on kuvattu johdon laskentatoimen tuloslaskelma. Kirjanpi-

toasetuksen mukainen kululajikohtainen tuloslaskelma on lisatty liitteisiin (Liite 1).

Taulukko 1. Johdon laskentatoimen tuloslaskelma (Jarvenpaa ym. 2020, 53)

Toteutunut | Suunniteltu | Ero
Liikevaihto 700 800 -100
Muuttuvat kustannukset
- Raaka-aineet -150 -145 -5
- Henkil6kustannukset -100 -110 +10
Myyntikate +450 + 545 -95
Kiintedt kustannukset
- Vuokrakustannukset -100 -100 0
- Muut henkilékustannukset -200 -150 -50
Kayttokate + 150 + 295 -145
- Suunnitelman mukaiset poistot -150 - 155 +5
Liiketulos +0 + 140 -140
- Korko- ja rahoituskustannukset -50 -40 -10
+ Korko- ja rahoitustuotot +30 +40 -10
Rahoitustulos -20 -140 -160
- Verot -30 -40 +10
Nettotulos -50 + 100 -150
- Satunnaiset tuotot ja kustannukset -50 0 -50
- Omistajien voittotavoite - 100 - 100 0
Kokonaistulos - 200 0 -200




Tavoitteellisuus

Kannattavassa yritystoiminnassa olennainen termi on tavoitteellisuus. Toiminnan kannattavuuden
ja tuloksen saavuttamisen kannalta on tarkeaa, etta organisaatiolla on taloudellisia tavoitteita ke-
hityksen yllapitamiseksi ja organisaation, omistajien ja henkiloston motivoimiseksi. Yleinen talou-
dellinen tavoite tilikaudelle on tilikauden tulos eli tulostavoite. Heikkilan ja Saranpaan mukaan ka-
tetuottoajattelussa tilikauden tuloksella tarkoitetaan tulosta ennen veroja (ts. rahoitustulos).
Tulostavoite tulee lisata kustannuksiin, kun liikevaihtotavoitetta eli myyntitavoitetta maaritetdan,
silla pelkdstaan kriittisen pisteen kattaminen ei riita, silla silloin tulos on nolla. Puhutaan myyntika-
tetavoitteesta eli luvusta, joka saadaan lisdamalla tulostavoitteeseen kaikki kiinteat kulut. Kuten
aiemmin kerrottiin, myyntikatteen tulee kattaa kaikki kiinteat kulut ja yrityksen voittotavoite.
Nama tavoitteet voidaan jakaa paiva- ja kuukausitasolle, jolloin saadaan paivittaiset ja kuukausit-
taiset myyntitavoitteet. Tavoitteita maarittdessa ja mitatessa tulee myos ottaa huomioon eri tuot-
teiden arvonlisaverokannat. Tavoitteille voidaan laskea omat tunnusluvut ja niita voidaan verrata
toteutuneisiin lukuihin. Esim. tuottavuuden tunnusluku liikevaihto/tehty tyétunti voidaan laskea

liikevaihtotavoitteesta, ja sitd voidaan verrata toteutuneeseen. (Heikkila & Saranpaa 2013, 58—59.)

2.3 Kustannukset

Seuraavaksi selvennetdan mita tutkimuksessa tarkoitetaan termilla menot. Kustannukset, eli me-
not syntyvat tuotannontekijoiden, kuten raaka-aineiden, koneistojen, laitteistojen, tilojen ja henki-
|6stdn hankinnasta (Jormakka ym. 2021, 162). Menoja ovat siis seka pitkavaikutteisten tuotannon-
tekijoiden, kuten koneistojen ja laitteistojen, hankinnat etta lyhytvaikutteisten
tuotannontekijoiden, kuten raaka-aineiden, hankintakustannukset (Jarvenpaa ym. 2020, 54). Tuo-
tannontekijoiden luonteen mukaan tuotannon maaralla voi olla suora tai olematon yhteys niiden
kulutukseen. Muuttuvat kustannukset lisddantyvat tai vahenevat suoraan myynnin tai tuotannon
volyymin mukaan. Muuttuvia kustannuksia ovat esimerkiksi raaka-ainekustannukset ja tuotannon
henkilostomenot. Niitd kustannuksia, joihin myynnin tai tuotannon maaralla ei ole suurta vaiku-
tusta, kutsutaan kiinteiksi kustannuksiksi — eli kustannusten maara pysyy lahes samana myynnista

riippumatta. Naitd on esimerkiksi tilojen vuokrat, poistot, korot ja vakuutukset. (Jormakka ym.,



162.) Kaikkia kustannuksia ei kuitenkaan voida suoraan jaotella kahteen edelld mainittuun luok-

kaan, vaan jotkin kustannukset ovat ns. puolimuuttuvia. Eli osa kustannuksista muuttuu tuotanto-
maaran mukaan ja osa pysyy kiintedana riippumatta tuotantomaaran muutoksista. Puolimuuttuvia
kustannuksia on esimerkiksi energia- ja vesikustannukset, joissa on kiintea kuukausimaksu ja kulu-
tuksen mukainen velotus. (Jarvenpda ym., 55.) Muuttuvien ja kiinteiden kustannuksien luokittelua
hyddynnetdan erityisesti katetuottolaskennassa, joka luo perustan monelle muulle laskentatavalle

(Jormakka ym., 162).

Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten lisaksi kustannukset voidaan viela jakaa valillisiin ja valitto-
miin kustannuksiin. Valittoémat kustannukset voidaan helposti kohdistaa aiheuttamisperiaatteen
mukaan esim. tuote- tai palvelukohtaisesti, kun taas valillisten kustannusten kohdistamiseen tarvi-
taan jonkinlainen laskentamenetelma. Vilillisia ja valittomia kustannuksia voi olla sekd muuttu-
vissa etta kiinteissa kustannuksissa. Valittdmia muuttuvia kustannuksia ovat esimerkiksi raaka-ai-
nekulut ja valillisia muuttuvia kustannuksia valmistuslaitteiston huoltokulut. Tata kustannusjakoa
hyédynnetaan sellaisissa tilanteissa, missa tavoitteena on selvittaa esim. yhden tuotteen kokonais-
kustannukset. Erityisesti sellaisissa yrityksissa, missa useita erilaisia tuotteita valmistetaan saman-
laisilla tuotantovalineilld, on haasteena se, miten kustannukset kohdistetaan eri tuotteille tai tuo-

teryhmille. (Jormakka ym. 2021, 162; Jarvenpaa ym. 2020, 58-60.)

Kokonaiskustannukset
1
Vialittdmat i Vililliset
kustannukset ! kustannukset
1
Muuttuvat i Kiinteat
kustannukset I kustannukset
Erilliskustannukset Yhteiskustannukset

Kuvio 1. Kustannusten jaottelu (Jormakka ym. 2021, 161)

Kuten kuviossa 1 esitetdan, osa kustannuksista voi kuulua seka valittomiin ettd muuttuviin kustan-
nuksiin (esim. raaka-ainekustannukset), mutta termit eivat silti tarkoita saama asiaa. Jotkin kustan-
nukset on helppo kohdistaa suoraan tietylle tuotteelle, mutta ne saattavat silti olla tuotantomaa-

rasta rippumattomia, eli kiinteita kustannuksia. Kustannukset jaetaan muuttuviin ja kiinteisiin
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kustannuksiin volyymiriippuvuuden mukaan ja valittomiin ja valillisiin kustannuksiin aiheuttamis-

periaatteen mukaan. (Jarvenpaa ym. 2020, 60-61.)

Kustannusjaotteluun kuuluu viela erillis- ja yhteiskustannukset. Erilliskustannukset ovat esim. vain
tietyn tuotteen tai tuoteryhman aiheuttamia kustannuksia ja yhteiskustannukset ovat yhteisia kai-
kille tuotteille ja tuoteryhmille (Jormakka ym. 2021, 162—-163). Erilliskustannuksia ei siis aiheudu,
jos tietyn tuotteen tai tuoteryhman valmistus lopetetaan. Yhteiskustannuksiin tietyn tuotteen tai
tuoteryhman valmistuksen lopetuksella ei ole vaikutusta. (Jarvenpaa ym. 2020, 62). Jormakan ja
muiden (2021, 163) mukaan erillis- ja yhteiskustannusjaottelua tarvitaan mm. yrityksen eri osasto-

jen kannattavuuden analysoinnissa, jota tutkimuksessa tullaan tekemaan.

Tyypilliset kustannukset ravitsemisalalla

Hotelli- ja ravintola-alan yritysten kannattavuuden arviointiin kdytetaan yleisen kdaytannon mukai-
sia tuloslaskelmamalleja. Heikkilan ja Saranpaan (2013) esittelema sisdisen laskentatoimen (ts. joh-
don laskentatoimi) mukailee osin katetuottolaskennan mukaista tuloslaskelmarunkoa, eli tuloslas-
kelma missa on eriteltyna katetasot ja -luvut, kuten taulukossa 1. Heidan mukaansa yrityksen
kokonaistuloslaskelman lisdksi on tarkeaa seurata tulosyksikdiden, suoritteiden ja suoriteryhmien
kannattavuutta tuloslaskelmamuodossa. Nadissa tapauksissa ei tarvitse laatia tuloslaskelmaa aina
tilikauden voittoriville asti, vaan tarkeaa on valita kuhunkin tilanteeseen parhaiten soveltuva tark-
kuus ja tapa. Tallainen toimintatapa mahdollistaa mahdollisimman tarkan tiedonkeruun ja analy-
soinnin eli toiminnan osa-alueiden kannattavuudesta. Taulukossa 2 on lyhennetty versio hotelli- ja

ravintola-alalla suositellusta tuloslaskelmarungosta. (Heikkild & Saranpaa 2013, 24-27.)

Taulukko 2. Hotelli- ja ravintola-alan sisdinen tulosraportti (Heikkila & Saranpaa 2013, 27)

Majoitusmyynti

Ravitsemismyynti

Muu myynti

MYYNTITUOTOT

- Myynnin oikaisuerdt (myynnin alv)
LIIKEVAIHTO

- Aine- ja tarvikekdytté

MYYNTIKATE

- Tyévoimakulut (sis. henkiléstévuokraus)
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PALKKAKATE

- Muut toimintakulut
VASTUUKATE / TOIMINTAKATE

- Kiinteisté- ja kiinteistén vuokrakulut
KAYTTOKATE

- Poistot suunnitelman mukaan
LIIKEVOITTO (-TAPPIO)

+ Rahoitustuotot

- Rahoituskulut

Voitto (tappio) rahoituserien jilkeen
+ Muut tuotot

- Muut kulut

Voitto (tappio) ennen veroja ja tilinpaatossiirtoja
- Vilittémdit verot

Voitto (tappio) ennen tilinpaatossiirtoja

Heikkilan ja Saranpaan (2013) teoksessa esitellaan hotelli- ja ravintola-alan sisdisen tulosraportin
perusmalli kokonaisuudessaan, missa listataan kaikki alalle tyypilliset kululajit. Opinnaytetydssa ei
koko mallia esitelld, silla perusmalli sisaltaa tutkimuksen kannalta epaolennaisia kululajeja. Sen si-
jaan opinndytetyossa kasitelladn ravitsemisalan tarkeimpia kululajikokonaisuuksia. Niita ovat
raaka-ainekulut, tyévoimakulut, liikketoiminnan muut toimintakulut, kiinteistokulut, leasingkulut,
poistot, korkokulut, muut kulut ja valittdmat verot. Nama kululajikokonaisuudet voidaan pienem-
piin jakaa osiin - esim. tyovoimakuluihin kuuluu maksetut palkat, lakisaateiset ja vapaaehtoiset
henkildstdsivukulut ja vuokratydvoiman kulut. Heikkildan ja Saranpaan mukaan raaka-ainekulut
ovat merkittavimpia yksittaisia kulueria kannattavuuden hallinnan nakékulmasta. Raaka-aineku-
luilla on oleellinen merkitys ravitsemisalan yrityksen toiminnassa ja laatutason toteuttamisessa.

(Heikkila & Saranpaa 2013, 26 & 43.)

2.4 Kannattavuuden arviointi

Kun tulos- ja kustannuskasitteet ja niiden arvot on selvitetty, ja tuloslaskelma on laadittu, voidaan
siirtya kannattavuuden analysointiin. Kannattavuuden mittaamista varten on olemassa useita tun-
nuslukuja, joista jokaisella on oma kayttotarkoitus ja ndakokulma kannattavuuden mittaamiseen

(Jormakka ym. 2021, 141). Osa tunnusluvuista tuo hydtya omistajille ja osa on hyodyllisia operatii-

visessa toiminnassa. Tunnusluvut lasketaan tuloslaskelma- ja tilinpaatostietojen pohjalta, jonka
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takia niiden sisdltamien tietojen on oltava mahdollisimman tarkkoja ja ajantasaisia parhaan hyo-
dyn saavuttamiseksi. Tunnuslukujen luokitteluun on monta tapaa, joista yleisin on jaottelu kannat-
tavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden tunnuslukuihin. Lisaksi yrityksen tehokkuutta voi-
daan tarkastella erilaisilla tunnusluvuilla. Kaikki tunnusluvut kaavoineen loytyvat liitteesta 3, joista

tarkemmin kasitellaan vain tutkimuksen kannalta oleelliset tunnusluvut.

Kannattavuuden tunnusluvut

Kannattavuuden mittareita on kahdenlaisia: liikevaihtoon suhteutetut katemittarit ja padomaan
suhteutetut tuottomittarit (Kannattavuus 2022). Jokaiselle taulukoissa 1 ja 2 kuvatuille katetasoille
voidaan laskea liikevaihtoon suhteutetut katemittarit, esim. myyntikateprosentti tai liiketulospro-
sentti. Katemittarit kertovat prosentuaalisesti, minka verran liikevaihdosta jaa jaljelle katetasoa
edeltdvien kulujen jalkeen. Naille tunnusluvuille ei ole yleisesti maariteltyja normiarvoja, silla tun-

nuslukujen arvot vaihtelevat hyvin paljon toimialoittain.

Taulukko 3 sisdltaa ravitsemis- ja ravintola-alan vuoden 2020 liiketulosprosentit. Ravitsemisalan
liiketulosprosentti ylakvartiililla oli 7,7 %, mediaani 1,9 % ja alakvartiili -3,9 %. Ylakvartiilin prosen-
teissa ei ravitsemisalalla ole tapahtunut suurta muutosta. Ravintola-alan ylakvartiilin liiketulospro-
sentti kasvoi 0,7 %-yksikkoa edelliselta vuodelta, ja alakvartiilin liiketulosprosentti laski 1,3 %-yk-
sikk6a. Ravitsemis- ja ravintola-alan mediaani liiketulosprosentin keskiarvo on n. 2,48 %.

(Liiketulosprosentti toimialoittain 2021.)

Taulukko 3. Ravitsemis- ja ravintola-alan liiketulosprosentit (Liiketulosprosentti toimialoittain

2021)
Toimialaluokitus (TOL2008) 2018 | 2019 | 2020
Havaintojen maara, kpl 863 831 612
Liiketulos, %
56 Ravitsemistoiminta Ylakvartiili 7,8 7,8 7,7
Mediaani 2,5 3 1,9
Alakvartiili -2,3 -2,6 -3,9
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Havaintojen maar3, kpl 495 478 369

Liiketulos, %

56101 Ravintolat Ylakvartiili 7,9 7,7 8,4
Mediaani 2,7 2,8 2,0
Alakvartiili -2,1 -2,6 -3,9

Pdadomaan suhteutettuja tuottomittareita ovat oman padoman tuottoprosentti (ROE, return on
equity), koko pddoman tuottoprosentti (ROA, return on assets) ja sijoitetun pddoman tuottopro-
sentti (ROI, return on investment). Oman padoman tuottoprosentti lasketaan jakamalla tilikauden
voitto omalla padomalla. Tunnusluku kertoo tilikauden voiton prosentuaalisen maaran suhteutet-
tuna omistajien yritykseen sijoittamaan omaan pdadomaan. Oman pddoman tuoton tulisi vahintaan
omistajien asettama tuottovaatimus yritykselle. Koko padaoman tuottoprosentti kertoo, mika on
varsinainen operatiivinen liikevoitto suhteutettuna kaikkeen yritykseen sijoitettuun pddomaan.
Tunnusluku lasketaan jakamalla liiketulos taseen loppusummalla. Koko padoman tuottoprosentin
tulisi olla vahintaan keskimaaraisen rahoituskustannusten tasolla. Sijoitetun pddoman tuottopro-
sentti mittaa yrityksen suhteellista kannattavuutta, eli tuottoa, joka saadaan omistajien ja rahoit-
tajien yritykseen sijoittamalle padomalle. Sijoitetun padoman tuoton tulisi siis kattaa omistajien
osinkotavoite ja rahoittajien korkotavoite. Tunnusluvun laskeminen on hieman aiempia tunnuslu-

kuja monimutkaisempi. Laskentakaava loytyy liitteesta 2. (Jormakka ym. 2021, 142-143.)

Vakavaraisuuden tunnusluvut

Vakavaraisuuden tunnusluvut omavaraisuusaste, nettovelkaantumisaste ja gearing-prosentti ku-
vaavat rahoitusrakenteen terveyttd yrityksessa. Omavaraisuusaste lasketaan jakamalla taseen oma
padoma taseen koko padomalla. Tunnusluku kertoo siis prosentuaalisesti oman padoman osuuden
yrityksen rahoituksessa. Omavaraisuusasteen tulisi olla riittdvan korkea, jotta yritys ei ylivelkaan-
tuisi ja joutuisi selvitystilaan. Yli 40 % omavaraisuusastetta pidetdan hyvana ja alle 20 % omavarai-
suusastetta heikkona. Velkaantumisasteen, tai tarkemmin nettovelkaantumisasteen mittaamiseen
kdytetaan gearing-prosenttia. Gearing-prosentti lasketaan vahentamalla korollisesta vieraasta paa-
omasta yrityksen rahavarat ja erotuksen summalla jaetaan oma pddaoma. Siina siis verrataan tar-

kasteluhetkelld nettovelkaantumista oman padoman maaraan. Mita pienempi gearing-prosentti
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on, sitd parempi vakavaraisuus, ja gearing-prosentin tulisi olla korkeintaan 100 prosenttia. (Jor-
makka ym. 2021, 145.) Edella mainitut tunnusluvut tarkastelevat rahoitusrakennetta. Jos halutaan
tarkastella rahoituksen riittavyyttd, kaytetaan rahoituksen riittavyyden mittareita. Esimerkiksi ko-
rollinen vieras padoma voidaan suhteuttaa rahoitustulokseen, jolloin selvida kuinka monta vuotta
yrityksella menisi korollisten velkojen takaisinmaksamiseen, mikali yritys kayttaisi kokonaisuudes-
saan nykyisen tasoisen tuloksen velkojen takaisinmaksuun. (Tunnuslukuopas 2022; Vieraan paa-

oman takaisinmaksuaika 2022.)

Maksuvalmiuden tunnusluvut

Yrityksen kykya suoriutua lyhyen aikavalin maksusitoumuksista kutsutaan maksuvalmiudeksi. Mak-
suvalmiudesta kaytetaan tunnuslukuja quick ratio, current ratio ja nettokayttépaaomaprosentti.
Quick ja current ratio ovat ns. happotesteja, joilla mitataan yrityksen kykya selviytya lyhytaikai-
sesta veloistaan nopeasti rahaksi muutettavalla omaisuudella. Quick ratio lasketaan jakamalla ra-
hat ja pankkisaamiset ja lyhytaikaiset saamiset lyhytaikaisella vieraalla pddgomalla. Jos tulos on yli
yvhden, niin maksuvalmius on hyva, silla silloin yritys pystyy kattamaan vapaalla omalla padaomal-
laan lyhytaikaiset velat. Current ratio lasketaan kuten quick ratio, mutta jaettavaksi lisdtaan
vaihto-omaisuus. Vaihto-omaisuus on mahdollista myyda ja siten muuttaa rahaksi, jolla kattaa ly-
hytaikainen vieras pdaoma. Eli current ratio mittaa yrityksen maksuvalmiutta hieman pidemmalla

aikavalilla kuin quick ratio. (Jormakka ym. 2021, 146-147.)

Tehokkuuden tunnusluvut

Tehokkuuden tunnusluvut jaetaan henkilostotehokkuuteen ja padoman kayton tehokkuuteen.
Henkilostotehokkuuden tunnusluvuissa tyypillista on jakaa eri katearvoja henkil6stomaaralla, jol-
loin selviaa esim. paljonko liikevoittoa yritys on saanut yhta tyontekijaa kohden tai minka verran

yrityksen keskimaardinen henkilokustannus on yhta tyontekijaa kohden. (Tunnuslukuopas 2022.)

Paaoman kayton tehokkuuden tunnuslukuja ovat nettokayttopaaomaprosentti ja kdayttopadoman
erien kiertoajat. Nettokdyttopadomaprosentti kuvastaa minka verran yrityksen liikevaihdosta on
jatkuvasti sitoutunut kayttépdadaomaan eli vaihto-omaisuuteen, rahavaroihin ja lyhytaikaisiin saami-

siin. Suuri nettokayttépadoma sitoo tarpeettomasti yrityksen varoja ja voi johtaa maksuvalmiuden
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heikkenemiseen ja kassavarojen tyrehtymiseen. (Jormakka ym. 2021, 147-148.) Kayttépdaoman
vahentdminen vapauttaa rahavaroja yrityksen toimintaa varten, ja talloin yritys voi tarvita vihem-

man rahoitusta, ja siten parantaa rahavarojen kayton tehokkuutta ja yrityksen tulosta.

Kayttopdadaoman erien, eli myyntisaamisten, ostovelkojen ja varaston kiertoaikoja mittaamalla voi-
daan tarkastella niiden tilannetta ja kehitysta. Myyntisaamisten kiertoaika kertoo, kauanko saa-
misten realisoitumisessa rahavaroiksi kestaa. Ostovelkojen kiertoaika kertoo, kauanko ostovelko-
jen maksussa kestaa. Varaston kiertoaika kertoo, montako padivaa raaka-aineet tai tuotteet ovat
varastossa ennen myyntid, eli tunnusluku kertoo tuotteiden tyypillisesta varastointiajasta, ennen
kuin tuote myydaan. (Jormakka ym. 2021, 149-151.) Kdyttopadoman erdat muodostavat yhdessa
kassavirtasyklin (Cash-to-Cash). Kassavirtasykli maaritelladn ajaksi, joka kuluu materiaalien maksun
suorittamisesta siihen, kun suorite valmiin tuotteen myynnista saadaan. (Hofmann & Kotzab 2010,
308-309). Jormakka ja muut (2021) tarkastelevat kdayttépadomien erien kokonaisuutta nettokayt-
topadoman kiertoaika -tunnusluvun avulla. Tunnusluku lasketaan lisdamalla myyntisaamisten kier-
toaikaan varaston kiertoajan ja vahentamalla summasta ostovelkojen kiertoaika. Nettokayttopaa-
oman kiertoaika kertoo, etta kuinka monen paivan liikevaihto keskimaarin joudutaan investoimaan
kayttépadomaan. (Jormakka ym. 2021, 151.) Sekd Hofmannin ja Kotzabin kassavirtasykli, etta Jor-
makan ja muiden tunnusluku kasittelee samaa asiaa eri maaritelmilla, erona on vain se, ettd Hof-
mann ja Kotzab ovat tehneet maaritelmasta visuaalisen mallin. Kuvio 2 havainnollistaa Hofmannin

ja Kotzabin kassavirtasyklia.

Yrityksen kassavirtasykli

Myyntisaamisten kiertoaika

Varaston kiertoaika
(tuotanto- ja varastointiaika) Kysyntd,
« > eli loppuasiakas

Tarjonta,
eli toimittaja

__ Ostovelkojen kiertoaika

Aika

TO Tl TZ T3
Yrityksen ostama Ostolasku Varasto on Asiakas maksaa
varasto toimitetaan maksetaan myyty maksun

Kuvio 2. Yrityksen kassavirtasykli (Hofmann & Kotzab 2010, 309, muokattu)
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2.5 Kannattavuuden kehittaminen

Kannattavuuden analysoinnin jalkeen seuraava vaihe on aloittaa kannattavuuden kehittaminen.
Kannattavuuden tunnusluvut valaisevat tarkeimpia kehityskohteita ja auttavat suuntaamaan kehi-

tysta kriittisimpiin kohtiin.

Eskolan ja Mantysaaren (2006, 134) mukaan kannattavuuden parantamiseen on nelja vaihtoehtoa:

a) Lisddmdlld myyntimdadrid

b) Nostamalla myyntihintoja

c) Alentamalla muuttuvia kustannuksia
d) Alentamalla kiinteitd kustannuksia

Tapausyrityksen kannalta keskeisimmat vaihtoehdot kdydaan tarkemmin ldpi pohdinnassa, jossa
tehdaan tarkempaa analysointia tapausyrityksen vaihtoehdoista kannattavuuden kehittamiseksi.
Vaihtoehtojen kartoittamissa hyddynnettiin kannattavuuden tunnuslukuja, talousraportointia ja

kustannuslaskentaa.

3 Kustannuslaskenta ravitsemisalalla

Yrityksilla on useita syita laskea ja analysoida tuote- tai palvelukohtaisia yksikkdkustannuksia ja
analysoida, arvioida ja hallita toiminnan kannattavuutta. Kustannus- ja kannattavuuslaskelmien
tuottamaa informaatiota kaytetdaan mm. hinnoittelussa, tuotevalinnoissa, toiminnan ohjauksessa
ja tehostamisessa seka silloin, kun pohditaan, hankitaanko tietty tuotannontekija vai
valmistetaanko se itse. (Jarvenpaa ym. 2020, 101 & 120.) Erilaiset kustannuslaskennan
menetelmat tuottavat tarkeda informaatiota paatoksentekoa varten. Tassa luvussa kasitelldaan
seuraavia kustannuslaskennan menetelmia: katetuottolaskenta, jakolaskenta, lisdyslaskenta ja

toimintolaskelma.

Katetuottolaskenta tuo valmiuksia yrityksen toiminnan kannattavuuden hallintaan ja arviointiin.
Katetuottolaskennassa keskitytddan toiminnan volyymin ja muuttuvien kustannusten suhteen
analysointiin. Yksikkokustannusten arviointiin on voidaan kayttaa suoritekohtaisia

laskentamenetelmia kuten jakolaskenta ja lisdyslaskenta. Jakolaskennasta on my6s olemassa
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sovellettuja menetelmia, kuten ekvivalenssilaskenta ja sivutuotementelma omilla

kayttotarkoituksillaan. (Jarvenpaa ym. 2020, 101 & 120.)

Usein monista kustannuserista saadaan kirjanpidosta tietoa vasta tilinkauden paatyttya, mutta
kustannuksiin liittyvaa toimintaa, kuten laskentaa, seurantaa ja hinnoittelua on tehtava myos
tilikauden aikana. Tasta syysta kirjanpidon lisaksi yritykset tarvitsevat kustannusten seurantaan
sellaisen jarjestelman, joka kertoo ajankohtaista tietoa yrityksen taloudesta. Kustannuslaskennan
jarjestelmien avulla johdolle saadaan tarkeda ja relevanttia tietoa tuotteen tai palvelun

yksikkokustannuksista tilikauden aikana. (Jormakka ym. 2021, 208.)

3.1 Perinteinen kustannuslaskenta

Kuvio 3 havainnollistaa kustannuslaskentaprosessin vaiheittaista etenemista. Ensimmaiseksi kus-
tannukset maaritetadn kustannuslajeittain (kustannuslajilaskenta), seuraavaksi kustannukset koh-
distetaan kustannuspaikoille (kustannuspaikkalaskenta), ja viimeiseksi kustannukset maaritetdan
tuote-, palvelu- tai asiakaskohtaisesti (suoritekohtainen laskenta). Yleisena haasteena ja ongel-
mana kustannuslaskennassa on se, ettd miten kohdistaa tietylle tuotteelle, palvelulle tai asiak-
kaalle juuri sen aiheuttamat kustannukset (Jormakka ym. 2021, 208). Kuviosta 3 I6ytyy ravintoloille

tyypillisia kustannuslajeja ja kustannuspaikkoja.
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KUSTANNUSLAJIT

tyokustannukset
raaka-ainekustannukset
toimitilojen kustannukset
padomakustannukset

KUSTANNUSPAIKAT

® varasto * osasto

e valmistus * tulosyksikko
* markkinointi
& hallinto

SUORITTEET

 tuote
e palvelu
* asiakas

Kuvio 3. Kustannuslaskennan vaiheet (Jormakka ym. 2021, 209, muokattu)

Kustannukset voidaan siis kohdistaa kustannuslajeittain, kustannuspaikoittain tai suoritekohtai-
sesti. Kustannuslajilaskennassa yrityksen laskentakauden kustannukset selvitetdan lajeittain.
Yleensa kustannusten selvittaminen vain lajeittain ei ole riittdvaa, vaan halutaan selvittda kustan-
nukset esim. vastuualueittain. Kustannuspaikkalaskennassa kustannukset kohdistetaan kustannus-
paikoittain tai vaihtoehtoisesti, jos yritys seuraa kustannuksia ja kannattavuuksia osastoittain,
myyntialueittain tai tulosyksikoittain, kustannukset voidaan kohdistaa niille. Kustannuspaikka voi
olla mika tahansa organisaation alue tai osa, jonka kustannukset selvitetdaan erikseen. Kun kustan-
nukset halutaan kohdistaa suoritteille, kdytetdan suoritekohtaista laskentaa. Suoritteiden valitto-
mat kustannukset voidaan kohdistaa suoraan, mutta vilillisten kustannusten kohdistamiseen tarvi-
taan erilaisia menetelmia. (Jormakka ym. 2021, 208—209.) Suoritekohtaisista

laskentamenetelmista kerrotaan lisaa luvussa 3.3.

3.2 Katetuottolaskenta

Katetuottolaskenta (cost-volume-profit analysis) antaa yksinkertaisen ja hyvan laskentamallin kan-

nattavuuden arvioinnin ja hallinnan seka tuloksen suunnittelun lisaksi lyhyen aikavalin paatosten
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tueksi. Jormakan ja muiden (2021, 163) mukaan, katetuottolaskenta on hyva apuvaline tuotteiden
ja palveluiden hinnoittelussa, silla sen avulla voidaan vastata useisiin yrityksen toiminnan kannalta
tarkeisiin kysymyksiin. Seka Jormakka ja muut (2021, 163) ettd Jarvenpaa ja muut (2020, 105)
puoltavat katetuottolaskennan hyétya esimerkiksi silloin, kun pohditaan myyntimaaran, myynti-
hinnan korottamisen, markkinoinnin tai alennusmyynnin vaikutusta tulokseen. Taman lisaksi Jar-
venpaan ja muiden (2020, 105) mukaan, katetuottolaskennasta on hyotya myos silloin, kun pohdi-
taan kustannusrakenteen muutoksen vaikutusta kriittiseen pisteeseen ja sita, millainen vaikutus
myyntihinnan muutoksella on myyntiin, kysyntaan, katetuottoon, kriittiseen pisteeseen ja var-

muusmarginaaliin.

Jarvenpaan ja muiden (2020, 102) mukaan katetuottolaskenta perustuu seuraaviin viiteen oletta-

mukseen:

1. Toiminnan kustannukset on mahdollista jakaa kiinteisiin ja muuttuviin kustannuk-
siin.

2. Muuttuvat kustannukset muuttuvat tasasuhteisesti (lineaarisesti) toiminnan tai
myynnin mddrddn nédhden.

3. Kiintedt kustannukset ovat kiinteitd toiminnan tai myynnin volyymin suhteen.

4. Kokonaiskustannukset ja -tuotot muuttuvat lineaarisesti.

5. Tuotannontekijéiden hankintakustannukset ja tuotteiden myyntihinnat ovat riippu-
mattomia toiminta-asteesta ja pysyviit ennallaan tarkastelukauden aikana.

Katetuottolaskennassa keskeisin termi on katetuotto, josta kdaytetdan myos termia myyntikate. Ka-
tetuotto lasketaan vahentamalld myyntituotoista muuttuvat kustannukset, eli se kertoo minka
verran liikevaihdosta jaa jaljelle muuttuvien kustannusten jalkeen kattamaan kiinteat kustannuk-
set ja voittotavoitteen. Katetuotto-% saadaan jakamalla katetuotto liikevaihdolla. Katetuoton voi
laskea tuote-, palvelu- tai tuoteryhmakohtaisesti, jolloin luku ilmaisee laskentakohteen erillisvaiku-
tuksen yrityksen kannattavuuteen. Tuotekohtaisia katetuottoja ja katetuottoprosentteja voidaan
vertailla ja analysoida, jolloin tunnistetaan kannattavimmat tuotteet ja niiden kannattavuustason
syyt. Jarvenpaan ja muiden (2020) mukaan katetuottolaskentaa kdytetdan etenkin tuotteiden, tuo-
teryhmien, palveluiden, tulosyksikoiden, sektorien, alueiden ja yritysten kannattavuuksien analy-
soinnissa. Esim. tuotteiden ja palveluiden hinnoittelussa voidaan katetuottolaskennan avulla ana-
lysoida eri tekijoiden muutosten vaikutusta kannattavuuteen. (Jarvenpaa ym. 2020, 101-102.)
Tutkimuksessani tarkoituksena on selvittaa tapausyrityksen palveluiden ja palvelualueiden erillis-

kannattavuudet, mihin Jarvenpaan ja muiden mukaan katetuottolaskenta soveltuu erinomaisesti.
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Katetuottoanalyysissd keskeisia kasitteita katetuoton ja katetuottoprosentin lisdksi ovat kriittinen
piste ja varmuusmarginaali. Kriittinen piste nimensa mukaisesti kertoo kannattavan toiminnan eh-
dottoman alarajan eli liikevaihdon summan, jolla tuotot ja kustannukset ovat samansuuruiset ja
yrityksen tulos on 0 eli voittoa ei synny. Varmuusmarginaali kertoo paljonko toteutuneen myynnin
ja kriittisen pisteen erotus on, eli minka verran liikevaihto on kriittisen pisteen yla- tai alapuolella.
Ndama tunnusluvut voidaan laskea kappale- ja euromaaraisesti. (Jarvenpaa ym. 2020, 102; Heikkila
& Saranpaa 2013, 55.) Usein tuotteiden ja palveluiden kannattavuuden analysoinnissa luodaan
kaavio, johon kuvataan analysoitavan kohteen katetuotto, kriittinen piste, varmuusmarginaali, tap-
pio ja voitto. Kirjallisuudessa kyseisesta kaaviosta |0ytyy useita erilaisia versioita, mutta jokainen
pohjimmiltaan pitda sisalladn nuo nelja edelld mainittua asiaa. Jormakka ja muut (2021, 166) ku-
vaavat kannattavuuskuviossaan kokonaistuotot, kokonaiskustannukset, kiinteat kustannukset ja
kriittisen pisteen seka varmuusmarginaalin. Jarvenpaa ja muut (2020, 103) puolestaan lisddvat
omaan katetuottoanalyysi-kuvioonsa edella listattujen lisaksi kdsitteita havainnollistavaa sisaltoa,
kuten voitto, tappio ja nykyinen myynti. Kuvio 4 on tehty mukaillen Jarvenpaan ja muiden kuviota.
Kuvio havainnollistaa kriittisen pisteen ja varmuusmarginaalin kasitteet, minka lisdksi kuviosta kdy

ilmi toiminta-aste, jolla yrityksen toiminta tuottaa voittoa tai tappiota.
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Katetuottoanalyysi

::_Kate-
U me=T"tuotto, €

marginaali, €

Tuotot/kustannukset (€)

Toiminta-aste (kpl)

Muuttuvat kustannukset s Kjintedt kustannukset

— Kokonaiskustannukset == == Kokonaistuotot

Kuvio 4. Katetuottoanalyysin maaritelmat (Jarvenpaa ym. 2020, 103, muokattu)

Mikaan laskentamenetelma ei ole taydellinen. Jarvenpaa ja muut (2020) toteavatkin, etta kate-

tuottolaskentaan kohdistuu kolme paakritiikkia:

e Katetuottolaskenta ei anna selvaa kuvaa siitd millainen katetaso on riittava tai millai-
nen katetaso edellyttdd myynnista tai valmistuksesta luopumista.

e Katetuottolaskennassa muuttuvien kustannusten ja tuottojen ajatellaan muuttuvan
lineaarisesti, mika ei tapahdu todellisuudessa.

e Erilaisen kasitetulkinnat ja -maaritykset aiheuttavat vaarinkasityksia ja virheellisia ver-
tailuja.

Heiddan mukaansa ensimmaiseen ongelmaan on muutamia syitad — katetuotto ei ole sama asia kuin
voitto, kustannusten jako pelkdstaan muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin on liian pelkistetty ja
katelaskelmissa ei valttamatta oteta huomioon myynnin oikaisueria. Toinen kritiikki liittyy siihen,
ettd katetuottolaskenta soveltuu vain lyhyen aikavalin paatostentekoon, silld todellisuudessa vo-
lyymin vaikutus kustannuksiin voi olla lineaarinen vain lyhyella tarkastelujaksolla tavallisessa toi-
mintaymparistossa. Katetuottoanalyysissa ei oteta huomioon mm. mittakaavaetua, kokemus-

kdyraa, oppimista ja laadunparannuksia, joilla todellisuudessa voisi olla hyvinkin merkittava
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vaikutus laskelmien lopputulokseen. Kun vain katetuotto pyritddan maksimoimaan, jaa huomioi-
matta mahdollisuudet vaikuttaa koko kustannusrakenteeseen. Kolmas ongelma liittyy samaan asi-
aan, josta luvussa 2.2 kerrottiin, eli siihen, etta kayttajan ja kayttotarkoituksen mukaan yhdella ka-

sitteelld voi olla hyvinkin monta erilaista merkitysta. (Jarvenpaa ym. 2020, 113-114.)

3.3 Suoritekohtainen laskenta

Suoritekohtaisten menetelmien soveltuvuuden vertailuun Jarvenpaa ja muut (2020, 121) ovat laa-
tineet mielestani erinomaisen kaavion. Kuvio 5 kuvastaa menetelmien kayttotarkoituksia yrityksen

valmistamien tuotteiden samankaltaisuuden mukaan.

Ekvivalenssimenetelma

Jakolaskenta Sivutuotemenetelma Lisayslaskenta
Yksi tuoteryhmi Muutama samankaltainen Useita erilaisia tuote-

tuoteryhma ryhmid ja tuotteita
Jatkuva prosessi Sama valmistusprosessi Erilaiset valmistus-

prosessit, erdtuotanto

Kuvio 5. Suoritekohtaisten laskentamenetelmien erot (Jarvenpaa ym. 2020, 121)

Jakolaskenta (process costing) on kayttokelpoinen sellaisille yrityksille, joissa valmistetaan enim-
mikseen keskendadn samankaltaisia tuotteita massatuotantona jatkuvana prosessina. Ekvivalenssi-
laskenta ja sivutuotemenetelma ovat hyodyllisia sellaisille yrityksille, joissa valmistetaan useita sa-
mankaltaisia tuoteryhmia samantyyppiselld valmistusprosessilla. Lisdyslaskenta (job-order costing)
on kayttokelpoinen, kun yritys valmistaa useita erilaisia tuoteryhmia ja joiden valmistusprosessit

eroavat toisistaan. (Jarvenpdaa ym. 2020, 120-121.)

Jakolaskenta

Suoraa jakolaskentaa voidaan kayttaa silloin, kun yritys valmistaa yhta tuotetta, jonka tuotanto-

maara tiedetaan. Yksikertaisimmillaan jakolaskennalla tarkoitetaan suoritteen kustannusten jaka-
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mista tuotetulla suoritemaaralla. Jakolaskenta on yksinkertainen ja helposti toteuttaa kaytan-
nossad, olettaen etta kustannukset riippuvat suoraan tuotantomaarasta. (Jarvenpaa ym. 2020, 123.)
On olemassa myds muita jakoperusteita, joita voidaan kayttaa. Esimerkiksi, jos halutaan selvittaa
yvhden tunnin tai asiakkaan kustannus, voidaan jakoperusteena kayttaa tyotuntien tai asiakkaiden
maara. (Jormakka ym. 2021, 209-210.) Jakolaskentaa voidaan soveltaa hyvin monipuolisesti yrityk-

sen toiminnassa.

Laskentakauden kustannukset

Suoritteen yksikkokustannus = - ——
Toteutunut suoritemaara

Ekvivalenssilaskenta

Jakolaskennan kaytté muuttuu haasteelliseksi, jos yritys valmistaa useita tuotteita samoista raaka-
aineista ja samoja valmistusmenetelmia kayttaen, jolloin tuotannon kokonaisvolyymi ei enaa luo-
tettavasti kuvaa aiheuttamisperiaatetta. Tallaisissa tilanteissa tulisi soveltaa ekvivalenssilaskentaa.
Ekvivalenssilaskennassa kustannukset kohdistetaan suoritteille painokertoimien, eli ekvivalenttilu-
kujen avulla. Kunkin suoritteen kustannukset jaetaan siis suoritteen ekvivalenssiluvun mukaan.
(Jormakka ym. 2021, 211; Jarvenpda ym. 2020, 123—-125.) Esim. jos tuotteen A valmistukseen ku-
luu enemman valmistusaikaa kuin tuotteen B, maaritetaan ekvivalenssiluvut. Tuotteen A ekviva-
lenssiluku on 1,5 ja tuotteen B ekvivalenssiluku on 1. Ekvivalenssilukujen avulla valmistuskustan-
nukset voidaan jakaa ekvivalentille maaralle, joka voidaan kohdistaa tuotekohtaisesti. Taulukko 4
selventaa ekvivalenssilaskennan periaatetta. Esimerkissa tiedetaan valmistuskustannusten koko-

naissumma, tuotteiden valmistusmaarat ja niihin kuluva tyoaika.

Taulukko 4. Esimerkki ekvivalenssilaskennasta

Tuotteet Maara Painokerroin Ekvivalentti maara Kustannukset yht. Yksikkokustannus
Tuote A 20 1,5 30 1000 50

Tuote B 60 1 60 2 000 33,33
Yhteensa 80 90 3000
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Lisdyslaskenta

Lisdyslaskenta (job-order costing) on kadyttokelpoinen, kun yritys valmistaa monenlaisia tuotteita,
palveluita tai tuoteryhmia, ja joiden valmistusprosessit eroavat toisistaan. Lisdayslaskentaa kayte-
taan myos yksilollisten tuotteiden tai palveluiden kohdalla, esim. rakennus- tai suunnitteluprojek-
teissa. (Jormakka ym. 2021, 211; Jarvenpaa ym. 2020, 120-121.) Lisdyslaskennalle edellytyksena
on kustannusten jakaminen valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin. Lisdyslaskennassa valittoémat
kustannukset kohdistetaan suoraan suoritekohtaisesti ja valilliset kustannukset kohdistetaan kus-
tannuslaskentapaikkojen kautta suoritteille valitun kohdistusperusteen avulla. Vililliset kustannuk-
set kohdistetaan kustannuspaikoittain yleiskustannuslisien avulla. Yleiskustannuslisia on mm. aine-

lisa, valmistuslisa, markkinoinnin ja hallinnon lisa ja voittolisa. (Jormakka ym. 2021, 212-213.)

Ainelisan avulla suoritteelle kohdistetaan tavaroiden hankinnan ja varastoinnin valilliset kustan-
nukset (esim. varastohenkilosto palkat) yleensa valittdmien raaka-aineiden suhteessa. Valmistusli-
san avulla suoritteelle voidaan kohdistaa valmistusosaston valilliset kustannukset, joita on esim.
valmistuksen tyonjohdon palkat, tilakustannukset ja valmistuksen koneiden poistot. Valmistusli-
saan sisaltyy mm. palkkalisa, tyotuntilisa ja konetuntilisa. Markkinoinnin ja hallinnon lisan avulla
nimensa mukaisesti kohdistetaan markkinoinnin ja hallinnon kustannukset suoritteille. Voittolisa
taas tarkoittaa voittotavoitetta, eli maaritetty tulos kohdistetaan suoritekohtaisesti. (Jormakka ym.
2021, 212-213.) Lisdyslaskennassa useilla toimialoilla on alakohtaisia yleiskustannuslisid, joiden
avulla kohdistetaan kyseiselle alalle tyypillisia kustannuksia suoritteille tai alan toiminnan luonteen
vuoksi kdytetaan erilaisia kustannuslisia. Esimerkiksi kaupan alalla valilliset kustannukset ja voitto-
tavoite suhteutetaan tavarakustannuksiin eli valittémiin kustannuksiin, palvelualalla valilliset kus-
tannukset ja voittotavoite jaetaan valittomilla henkilostokustannuksilla tai tydtunneilla (mts. 215—

216).
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Taulukko 5. Lisdyslaskennan kaavat

Yleiskustannuslisa Laskentakaava

Ainelisi (%) valilliset ainekustannukset % 100

valittomat raaka — aineet

. valilliset valmistuksen kustannukset
Palklalisa (%) valittomat palkat x 100

. L valilliset valmistuksen kustannukset
Tyotuntilisa (€/h)

valittdmat tyotunnit
Markkinoinnin ja valilliset markkinoinnin ja hallinnon kustannukset « 100
hallinnon lisa (%) valmistuskustannukset (VA)
Voittolisi (%) volttotavoite x 100

kokonaiskustannukset (OKA)

3.4 Toimintolaskenta

Jarvenpaa ja muut (2020) kertovat “toimintolaskennan (activity-based costing, ABC) olevan kirjalli-
suuden ja kaytannon kokemusten mukaan parhaiten aiheuttamisperiaatetta yleiskustannusten
kohdistamisessa noudattava kustannuslaskentamenetelma”. Toimintolaskennassa ajatuksena on
se, ettd toimintojen suorittamisesta syntyvat yleiskustannukset kohdistetaan eri laskentakohteille
niiden kayttdmien resurssien mukaan kdyttamalla sopivia kustannusajureita. (Jarvenpaa ym. 2020,
147.) Toiminnot ovat erilaisia tehtavia, joita yrityksessa suoritetaan tuotteen tai palvelun aikaan-
saamiseksi. Yrityksessa voi olla jopa kymmenia erilaisia toimintoja, kuten esim. asiakkaiden sahko-
posteihin vastaaminen, laskun valmistelut ja palkkojen laskeminen. Toimintolaskennan idea voi
olla helpommin kasitettavissa seuraavalla oletuksella: laskentakohteet (tuotteet ja palvelut) luovat
tarpeen toiminnoille, jotka puolestaan luovat tarpeen resursseille. Toimintolaskennan tavoitteena
on selvittaa paljonko laskentakohteet kuluttavat resursseja. (Jormakka ym. 2021, 218-219.) Kuvio
6 havainnollistaa toimintolaskennan perusideaa vield lisda ja kyseisesta kaaviosta |6ytyy myds toi-

mintolaskennan tarkeimmat kasitteet.
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Kuvio 6. Toimintolaskennan perusidea (Jormakka ym. 2021, 219, muokattu)

Toimintolaskennan ensimmainen vaihe on yrityksen toimintojen maarittely ja toimintoanalyysi.
Toimintoanalyysissa kartoitetaan kaikki yrityksen toiminnot, jotta saadaan selkea kuva erilaisista
yrityksen toiminnoista ja prosesseista. Eli saadaan selvyytta siihen mita yrityksessa tehdaan ja teh-
daanko relevantteja asioita. Toimintoanalyysi pyrkii myos kartoittamaan toimintojen valisia suh-
teita. Tyypillisesti toimintojen kartoittamiseen esim. haastatellaan yrityksen tyontekijoita. Toinen
vaihe on resurssiajurien valinta. Tassa vaiheessa selvitetdan kaikki yrityksen resurssit ja pohditaan
milla perusteilla resurssien aiheuttamat kustannukset jaetaan toiminnoille. On hyvin tarkeaa huo-
mata ero resurssien kustannuksien ja resurssien aiheuttamien kustannusten valillg, silla resurssien,
kuten henkiloston, koneiden ja toimitilojen kaytdsta aiheutuu kustannuksia, joita ovat esim. henki-
I6stokustannukset, poistot ja toimitilojen ylldpitokustannukset. (Jormakka ym. 2021, 219-220.) Re-
surssien kustannusten kohdistaminen toiminnoille on suoraviivaisempaa kuin resurssien aiheutta-
mien kustannusten kohdistaminen, jonka takia resurssiajurien tarkeys korostuu. Esimerkiksi palkat
voidaan kohdistaa toimintoon kuluvan tydajan mukaan, mutta monen tuotteen valmistuslaitteis-

ton huollosta koituvat kulut on vaikeampi kohdistaa yksittaisille toiminnoille.

Kolmannessa vaiheessa, toimintoajurien valinta, selvitetdan yrityksen laskentakohteet ja paate-

tadan milld perusteilla toimintojen kustannusten jaetaan laskentakohteille. Jos laskentakohteeksi
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valitaan tuotteet tai palvelut, yrityksen taytyy pystya nimeamaan kaikki yrityksen tarjoamat tuot-
teet, joka voi tuottaa ongelmia palvelualan organisaatioissa. Tallaisissa organisaatioissa palvelut
pitdad usein tuotteistaa ennen toimintolaskennan toteuttamista. Toimintolaskennan kriittisin vaihe
on kustannusajurien, eli resurssi- ja toimintoajurien valinta, silld vaaranlainen kustannusajuri voi
suurestikin vaaristaa kustannuslaskennan tuloksia, jolloin toimintolaskennasta ei ole hyotya. (Jor-
makka ym. 2021, 219-220.) Keskeinen tavoite toimintolaskennassa on kustannusten kayttaytymi-
sen aiheutumisperiaatteen johdonmukainen ja kattava ymmartaminen ja analysointi. Toimintolas-
kennan avulla voidaan seka tukea organisaation strategista ja operatiivista johtamista etta kehittaa
niitd. Jarvenpdan ja muiden (2020) mukaan toimintolaskenta soveltuu organisaatioihin, joissa on
runsaasti toisistaan eroavia erilaisia tuotteita ja tuoteperheitd, ja tuotantoprosessit ovat keske-
naan erilaisia ja vaativia sekd monivaiheisia. Toimintolaskenta voi tuoda kustannusten kohdistami-
seen luotettavuutta ja tarkkuutta, kun kustannukset kohdistetaan tarkoilla ajureilla aiheuttamispe-
riaatteen mukaan. Erityisesti toimintolaskennasta on hyotya sellaisille organisaatioille, joissa
yleiskustannusten osuus kustannusrakenteessa on suuri, ja yleiskustannusten kohdistamista pide-
taan tarkeana. (Jarvenpaa ym. 2020, 148-149 & 155-156.) Toimintolaskennan ja perinteisen kus-
tannuslaskennan erot nakyvat ehka selkeimmin niiden raporteissa — toimintolaskentaraportissa
nakyy toimintojen eli tekemisen kustannukset, ja perinteissa kululajikohtaisessa raportissa nakyy
kustannukset kululajeittain (Jormakka ym. 2021, 220). Taulukossa 6 vertaillaan toimintolaskennan

hyotyja ja haittoja eri lahteiden avulla.

Taulukko 6. Toimintolaskennan keskeiset hyddyt ja haitat

Hyodyt Haitat

Toimintolaskenta tarjoaa perinteitd menetel-

mid tarkempaa ja luotettavampaa kustannus- Toimintolaskenta vaatii paljon kustannusajuri-

laskentainformaatiota (Jarvenpaa ym. 2020, tietoa, jonka manuaalinen sydttaminen vie pal-
155) jon tydaikaa, mika sy6 informaation luotetta-

vuutta. Organisaation tietojarjestelmien tulisi
Laskentakohteiden joustavan valinnan ansiosta | o5 rijttsvan kehittyneita ja automatisoituja

menetelman tuottamaa informaatiota voidaan | tgimintolaskennan tehokasta kayttdd varten.
soveltaa eri toimijaryhmien tarpeiden mukaan | (j5rvenpas ym. 2020, 156.)
(Jarvenpaa ym. 2020, 155).

Menetelma tarjoaa kattavamman nakemyksen | Vaaranlaisen kustannusajurin valinta vaaristaa
resurssien kulutukseen ja kustannusten kayt- kustannuslaskennan tuloksia merkittavasti
taytymiseen (Jarvenpaa ym. 2020, 155). (Jormakka ym., 2021, 220).
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tiedonhaku

Kehittamistyon toteuttaminen aloitettiin perehtymalla aihealueeseen liittyvaan teoriakirjallisuu-
teen. Eniten kaytetyiksi hakusanoiksi muodostuivat kannattavuus, kustannuslaskenta, kehittami-

nen ja ravitsemisala. Samoja hakusanoja kdytettiin englanninkielisten |ahteiden haussa.

Muita hakusanoja olivat mm:

e katetuottolaskenta

e vidlilliset kustannukset

e vilittomat kustannukset

e kehittdminen

e kannattavuuden mittaaminen
e tuloksellisuus

e tulontuottamiskyky

Tiedonhaussa kaytettiin Janet Finna, Finna, Google Scholar ja Theseus -tietokantoja. Naita tieto-
kantoja kaytettiin, koska niista l6ytyvat julkaisut ovat yleisesti vertaisarvioituja ja taten lahtokoh-
taisesti luotettavia. Tietokannoista l0ytyy lahteistoa seka suomeksi ettd englanniksi, joka mahdol-

listi monipuolisen tiedonhaun.

Tiedonhaussa valintakriteereiksi muodostui hakutuloksiin tutustumisen myo6ta teosten ajankohtai-
suus, aihealueeseen liittyminen seka teosten relevanttius alan tutkimuksen nakékulmasta. Valikoi-
tuneista teoksista mm. Jormakan ja muiden (2021), Jarvenpaan ja muiden (2020) seka Kallisen ja
Kinnusen (n.d.) julkaisut ovat alan tutkimuksessa yleisesti kdytettavissa olevia lahteita, joita paivi-
tetdan aktiivisesti. Pienempia ja rajatumpia lahteita hyodynnettiin mm. kasitteiston selventami-
seen seka tilastojen ja kyselyjen vuoksi. Poissulkukriteereina oli ennen 2000-lukua julkaistut teok-

set.

4.2 Tutkimusmenetelma

Kallisen ja Kinnusen (n.d.) mukaan laadulliselle tutkimukselle ominaisia piirteitd ovat mm. kvalita-

tiivisen aineiston suosiminen, keskittyminen toimintaan, mita- ja miten-kysymysten painottaminen
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sekd analyysivetoisuus. Laadullinen tutkimus pyrkii siis tutkittavan kohteen syvalliseen ymmarryk-
seen ja sen peilaamiseen aikaisempiin teorioihin. Opinnaytetyon tavoitteena on ymmartaa tapaus-
yrityksen kannattavuuden ja kustannuslaskennan nykytilaa seka maarittaa aikaisempien teorioiden
ja tutkimusten pohjalta millaisia vaihtoehtoja tapausyritykselld on kannattavuuden kehittamiseen.
Kehittamistoiminnassa tavoitellaan aikaisempien toimintatapojen ja -rakenteiden kehittamista ja

tehostamista (Toikko & Rantanen 2009, 16, 21-22).

Nain ollen tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen kehittamistutkimus, silla tutkimuksessa
tahdataan tapausyrityksen aikaisempien toimintatapojen kehittamiseen. Aluksi perehdytaan ta-
pausyrityksen nykytilaan analysoimalla kerattya aineistoa. Aineistosta nousseiden kysymysten
seka ongelmien selvittamiseen haetaan kirjallisuudesta lisatukea. Koska opinnaytetyon tutkimus-
kysymyksiin vastaaminen vaatii yrityksen sisdisten prosessien ja kdytanteiden ymmartamista, tutki-
muksessa kdytetdaan laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia, kuten osallistuvaa ha-

vainnointia ja puolistrukturoitua haastattelua.

4.2.1 Aineistonkeruumenetelmat

Osallistuva havainnointi

Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija vaikuttaa aktiivisesti [asnaolollaan tutkittavaan
ilmioon. Tutkija voi olla aktiivisena toimijana mukana kehittamistydssa, projektissa tai vastaavassa
tilanteessa. Tarkeaa on kiinnittda huomiota siihen, etta tutkijan lasnaololla ja roolilla on vaikutus
tutkimustilanteeseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kallisen ja Kinnusen (n.d.) mu-
kaan voidaan puhua my6s ”osallistuvasta havainnoinnista” tai “havainnoivasta osallistumisesta”
riippuen siitd, mita tutkimuksessa painotetaan — tutkittavien kdytantdjen havainnointia vai tutkijan
aktiivista osallisuutta. Joka tapauksessa tutkimusaineisto luodaan tilannesidonnaisesti interaktiivi-
sessa vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa tutkijan toimesta. Konkreettinen aineisto, mita ha-
vainnoinnista tyypillisesti syntyy tutkijan havainnoista, on tutkijan vapaamuotoiset muistiinpanot
ja tallenteet. Taman aineiston lisdksi havainnointiaineistoon kuuluu tutkittavien selonteot, tulkin-
nat ja kasitykset erilaisista kdytanteista ja asioista. Tutkittaviin liittyva aineistot kerataan havain-
noinnin ohessa kaydysta vapaasta keskustelusta ja erikseen toteutetuista haastatteluista. Tavalli-
sesti nama haastattelut ovat puolistrukturoituja tai strukturoimattomia haastatteluita, jotka

nauhoitetaan ja puretaan jalkikdteen. (Kallinen & Kinnunen n.d.)
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Opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin vastaaminen vaatii yrityksen sisdisten kdytanteiden ymmarta-
mistd, jonka saavuttamiseen hyédynnetdan osallistuvaa havainnointia. Tapausyrityksen nykytilan-
teen ja -prosessien selvittaminen aloitettiin havainnoimalla yrityksen nykyista kustannuslaskenta-
prosessia ja sen toimivuutta. Havainnoinnilla pyritddn saamaan syvallinen ymmarrys yrityksen
nykytilanteesta ja -prosesseista niiden analysointia varten. Havainnoinnin ja sita tdydentavan haas-
tattelun avulla saadaan tarkka kuva yrityksen muutostarpeista, jolloin on mahdollista kehittaa joh-

don tarpeita parhaiten vastaavat kustannuslaskennan ja -seurannan tydkalut.

Puolistrukturoitu haastattelu

Hirsjarven ja Hurmeen (2015) mukaan haastattelut ovat yksi erinomainen keino syvallisen tiedon
kerdamiseen. Puolistrukturoidulla haastattelulla, kuten teemahaastattelulla voidaan ennalta maa-
rittaa tietyt teemat mita haastattelussa kasitellaan, ja ndista teemoista keskustelemalla voidaan
paasta hyvinkin syvallisiin vastauksiin. Puolistrukturoitujen haastattelujen tarkoituksena on antaa
haastateltavalle tila ja mahdollisuus perustella vastauksiaan, ja haastattelijalle mahdollisuus syven-
taa esiin nousevaa tietoa jatkokysymyksilla, mika ei strukturoidussa haastattelussa ole mahdollista.
Haastattelukysymysten ja tukikysymysten laadinnassa tulisi pohtia mita haastattelulla pyritaan sel-
vittdmaan, jotta haastattelukysymykset voisi muotoilla siten, etta jo valmiilla kysymyksilla saisi
mahdollisimman syvia vastauksia. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan, jos tutkimuksessa kieli ja kielen-
kaytto eivat ole analyysin kohteena, voidaan haastattelusta toisinaan poimia vain tutkimuksen
kannalta oleellisimmat kohdat. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48 & 139-140.) Opinnaytetyossa
haastattelut litteroitiin kokonaan, jotta tayteen haastatteluaineistoon olisi mahdollista palata myo-
hemmin. Opinndytetyossa ei kuitenkaan kaytetty koko litteroitua aineistoa, vaan ainoastaan tutki-

muksen kannalta oleelliset osat analysoitiin ja hyodynnettiin.

Naiden aineistokeruumenetelmien avulla etsittiin vastauksia tutkimuskysymykseen ”Milla tasolla
yrityksen kustannuslaskenta ja kannattavuus ovat talla hetkelld?”. Tutkimuksessa puolistrukturoi-
tua haastattelua kaytettiin osallistuvaa havainnointia taydentdavana tiedonkeruumenetelmana ta-
pausyrityksen nykytilanteen mahdollisimman syvallistd selvitysta varten. Puolistrukturoitua haas-
tattelua ja osallistuvaa havainnointia hyodynnettiin my6s koko tutkimusprosessin ajan, kun
kartoitettiin miten ratkaisun eri versiot vastaavat yritysjohdon tarpeisiin ja toiveisiin. Tiedonkeruu-

vaiheessa haastattelun avulla oli mahdollista selvittda yritysjohdon tarpeet aihealueeseen liittyen,
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ja haastattelut antoivat myds mahdollisuuden tarkentaa havainnoinnissa esiin nousseita kysymyk-
sid. Yritysjohdon mielipiteiden, tarpeiden ja kokemusten kartoittaminen on elintarkedaa mahdolli-
simman laadukkaan lopputuloksen luomiseksi, silla lopputuloksen tulisi olla sellainen, joka tuottaa

yritykselle todellista hyotya ja on loppukayttdjalle helppokayttéinen seka kaytannollinen.

Tiedonkeruuvaiheen haastattelu ja havainnointi toteutettiin 22.6.2022 tapausyrityksen toimiti-
loissa, ja haastateltava oli tapausyrityksen yrittdja. Osallistuva havainnointi ja puolistrukturoitu-
haastattelu toteutettiin yhta aikaa toisiaan tukien ja niiden tuloksista kerrotaan tarkemmin luvussa
5.1. Haastattelurunko (liite 2) rakennettiin tutkimuskysymysten mukaisesti siten, etta tutkimusky-
symysten alle kerattiin teemoja, joiden ymparille haastattelukysymykset ja tukikysymykset raken-
nettiin. Haastattelurunko toimi hyvana ohjenuorana haastattelun loogisessa etenemisessa. Tutki-
muksen luonteen vuoksi haastattelussa jatettiin paljon tilaa vastausten syventamiseen
lisakysymysten avulla, jonka takia haastattelurunko ei vastaa taysin haastattelussa kysyttyja kysy-
myksid. Haastattelutilanteessa esiin nousevan tiedon syventamista varten hyédynnettiin mm. pal-

velumuotoilussa yleisesti kdytettyd menetelmaa, miksi-kysymyssarjaa tai ”5 kertaa miksi”.

5 kertaa miksi

5 kertaa miksi (5 whys) metodi on yksi juurisyyanalyysin menetelma (root-cause analysis, RCA),
jolla pyritdadn ymmartamaan asioiden syita ja seurauksia selvittamalla kdaytoksen tai toiminnan
taustalla olevia juurisyita. Tarkoituksena on siis selvittda mita lisatietoa tarvitaan ongelman ratkai-
semiseksi. Yksinkertaisimmillaan menetelmaa kaytetaan kysymalla "miksi” vahintaan viisi kertaa,
kun selvitetdan eri yksityiskohtaisuuden tasoja. Kun "miksi” -kysymykseen vastaaminen kay vaike-
aksi, ongelman juurisyy on mahdollisesti |0ydetty. Metodin ideana on havainnollistaa, kuinka tar-
keda on kaivaa syvemmalle syy-seuraussuhteiden polkuun, eli kausaalipolkuun. (Card 2017, 671—

673; Pojasek 2000, 79-80.)

Esimerkkiongelma: tyontekijat eivat viihdy tyossaan.

Miksi? — Koska tyokuorma on liian raskas.

Miksi? — Koska heilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tyékuormaansa.
Miksi? — Koska organisaatiossa jokaiselle on maaritelty tyotehtavat.
Miksi? — Koska organisaatiossa on aina tehty nain.

Miksi? — Koska organisaatio ei luota tai valita tyontekijoistaan.

uhwnN e
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Card kritisoi menetelmas, silla vaikka vastaukset voivatkin olla loogisia ja johtaa loogiseen johto-
padtdkseen, niin: 1. todellisuus ei koskaan ole niin yksinkertainen, 2. menetelmalla I16ydetdan vain
yksi mahdollinen juurisyy, 3. metodi perustuu puutteelliseen kasitykseen yleisesta tilanteesta, sen
sidosryhmista ja itse tarkasteltavan asian tarkoituksesta. (Card 2017, 671-673). Pojasek on samaa
mielta Cardin kanssa metodin yksinkertaisuudesta. Pojasekin mielesta 5 kertaa miksi -menetelmaa
tulisi kayttaa muiden juurisyyanalyysimenetelmien kanssa yhdessa. Esimerkiksi syy-seuraussuhde-
kuviolla voidaan osoittaa miten 5 kertaa miksi -menetelmalla esiin nousseet syyt liittyvat toisiinsa
ja miten yksittdiset syyt vaikuttavat tarkasteltavaan ongelmaan. (Pojasek 2000, 82.) Cardin (2017,
674—-675) mukaan 5 kertaa miksi -menetelma on erinomainen havainnollistamaan seka syvyyden
ettd laajuuden tarvetta monimutkaisten ongelmien analysoinnissa. Menetelmaa ei siis tulisi kayt-
tdd monimutkaisten ongelmien ratkaisussa menetelman yksinkertaisuuden vuoksi. Opinnayte-
tyossa 5 kertaa miksi -menetelman tarkoituksena ei ole ratkaista yksittaisia ongelmia, vaan selvit-
taa organisaation nykytilanteen juurisyita, esimerkiksi miksi yrityksessa ei ole tehty

kustannusseurantaa.

Yrityksen kirjanpitodata

Tutkimuksen sekundaariaineistona oli tapausyrityksen kirjanpitodata. Yrityksen kirjanpito-ohjel-
mistona toimii Accountor Finago Oy:n Procountor ja kassajarjestelmana kdytetdaan Restolution
Oy:n kassajarjestelmaa Restolution. Minulle luotiin tunnukset molempiin ohjelmistoihin, joista
pystyin itse hakemaan tutkimuksen kannalta olennaista dataa, kuten esimerkiksi Procountorista
kuukausittaiset tuloslaskelmat tulosseurantaa varten ja Restolutionista tuotemyyntiraportit myyn-

tien dimensiointia varten.

4.2.2 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksessa tarkastellaan tapausyrityksen kannattavuuden nykytilannetta objektiivisesta nako-
kulmasta ja tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa yleishyodyllista tietoa vastaavassa tilanteessa
oleville yrityksille. Jyvaskylan Yliopiston Humanistis-yhteiskuntatieteellinen tiedekunta (Fenome-

nologinen analyysi 2015) maarittelee fenomenologisen analyysimenetelman seuraavasti:
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Fenomenologinen analyysi on laadullinen analyysimenetelmd, joka perustuu vdlitté-
mien havaintojen tekemiseen ja tutkimuskohteesta saadun kokemuksen pohdintaan
ja reflektointiin. Fenomenologisen analyysin Idhtékohtana on tutkijan avoimuus: tut-
kimuskohdetta pyritddn Iéhestymddn ilman ennalta mddrdttyjd oletuksia, mddiritel-

midi tai teoreettista viitekehystd.

Tutkimuksessa tama analyysimenetelma on relevantti, silla tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa
tapausyrityksen kannalta parhaita toimintatapoja kannattavuuden kehittamiseen, ja sen vuoksi

tutkimusongelmaa on |lahestyttava avoimesti ja ilman ennakko-oletuksia. Tutkimuskohteesta saa-
dun kokemusten ja aineiston analyysissa, pohdinnassa ja reflektoinnissa hyddynnettiin miellekart-

taa ja teemoittelua.

4.3 Tutkimuksen eettisyys, luotettavuus ja reliabiliteetti

Tutkimuksen aineisto sisaltaa hyvin arkaluontoista yrityksen toimintaan sisaltyvaa tietoa, joiden
julkistaminen voisi tuoda haittaa tapausyrityksen liiketoimintaan. Taman vuoksi tutkimuksessa ei
ndyteta dataa, joka voisi johtaa tapausyrityksen tunnistettavuuteen tai mika voisi olla haitaksi ta-
pausyrityksen liikketoiminnalle. Perusteena télle on Julkisuuslain 621/1999 248, kohta 20: ”salassa
pidettdvia asiakirjoja ovat asiakirjat, jotka sisaltavat tietoa yksityisesta liikesalaisuudesta tai
muusta vastaavasta yksityisen elinkeinotoimintaa koskevasta seikasta, jos niihin liittyvan tiedon

jakaminen aiheuttaisi elinkeinonharjoittajalle taloudellista vahinkoa”.

Taman vuoksi kaikki tutkimuksen aineistot sdilytetdaan tietoturvallisesti ja salattuna OneDrive-pilvi-
tallennuspalvelussa ja henkilokohtaisella tallennusasemalla. Jyvaskylan Ammattikorkeakoulu tar-
joaa opiskelijoilleen Microsoft Office 365 -palvelukokonaisuuden, johon sisdltyy OneDrive-pilvital-
lennuspalvelu. Kaikki OneDrive-palvelussa sailytettavat tiedot ovat sopimusteknisesti salattu ja
tietosuojattu. Lisdvarmuutta tuo henkilokohtainen tallennusasema, joka salataan salasanalla ja
tutkimuksen aikana kenelldakdaan muulla kuin tutkijalla ei ole asemalle kdyttooikeuksia. Pilvitallen-
nuspalvelu varmuuskopioi ja salaa tiedostot automaattisesti tietyn valiajoin. Ammattikorkeakou-
lun aineiston sailytykseen liittyvan ohjeistuksen mukaan nama tallennustavat ovat sopivia luotta-

mubksellisen ja arkaluontoisen datan tallennukseen (Avoin tiede ja tutkimus 2022).

Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda hyotya tapausyrityksen lisaksi myds opinnaytetyon yleisolle,

minka vuoksi tutkimukseen pyritdaan sisallyttamaan kaikki sellainen tutkimukseen liittyva tieto,
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josta voisi olla hyotya opinnaytetyon lukijoille. Tutkimusprosessin aikana keratyn ja tuotetun tie-
don luonnetta analysoitiin ja siita pyrittiin saamaan mahdollisimman paljon yleishyddyllista tietoa.
Tapausyrityksen tunnistettavuus on pyritty sailyttamaan mm. muuttamalla liiketoiminnan lukuja

prosenttiluvuiksi tai suhteuttamalla, kuten kuviossa 7 on tehty liikevaihdon kohdalla.

Tutkimuksen luotettavuus on pyritty saavuttamaan fenomenologisella lahestymistavalla, tutki-
malla ja kokeilemalla erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja reflektoimalla eri ratkaisujen tuloksia. Tutki-
muksessa luotettavuudella tarkoitetaan myds yrittdjan ja tutkijan valista suhdetta. Liiketoiminnan
analysointi ja analyysin julkistaminen on mielestani hyvin arkaluontoista ja vaatii yrittajalta syvaa

luottamusta tutkijaan.

4.4 Tapausyritys toimialalla

Kuviossa 7 kuvataan tapausyrityksen sijainti toimialalla. Kuvioon on valittu kolme erilaista ja eri ko-
koista paikallista ravitsemisalan yritysta, joiden toiminta vastaa yhta tai useampaa tapausyrityksen
palvelualueista. Lisaksi kuvioon on lisatty ravitsemisalan mediaanitiedot. Liikevaihto on suhteu-

tettu kuvion suurimman liikevaihdon mukaan tapausyrityksen tunnistettavuuden estamiseksi.

Liikevaihdon ja kayttokatteen vertailu toimialalla

Toimiala

15% mediaani {2020)

10%
Kahvila (2021)
5%

Leipomo (2020) Kahvila/ravintola

0% (2021)

-5%

Kayttokate (%)

10%

Tapausyritys (01-

15 % 08/2022)

20% .
Tapausyritys
25% (2021)
0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Suhteutettu liikevaihto

Kuvio 7. Liikevaihdon ja kayttokatteen vertailu toimialalla

Kuvion tarkoituksena on havainnollistaa tapaus yritykseen liikevaihtoa ja kayttokatetta verrattuna
muihin paikallisiin yrityksiin samalla toimialalla. Tapausyrityksen liikevaihto on siis kilpailijoita pie-

nempi ja vaikka kayttokatteessa on tapahtunut merkittavaa parannusta vuonna 2022, se on silti
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negatiivinen. Tapausyritys aloitti toimintansa koronapandemian alun aikana ja koronapandemian

vuoksi yrityksen ensimmaiset myynnit tapahtuivat vasta nelja kuukautta perustamisen jalkeen.

5 Tulokset

5.1 Palvelualueiden kartoitus

Tiedonkeruuvaiheen osallistuva havainnointi ja puolistrukturoitu haastattelu (ks. luku 4.2.1) tuotti-
vat paljon hyodyllista dataa, jonka voi tiivistaa kolmeen keskeisimpaan hyotyyn: 1. yrityksen kus-
tannuslaskennan ja -seurannan nykytilan selvitys ja tarpeiden kartoitus, 2. lilketoiminnan selvitys
ja 3. kehitettavan ratkaisun vaatimukset ja ominaisuudet. Ndihin pohjautuen tutkimuksessa keski-
tytaan yrityksen ja yrittdjan kannalta keskeisimpiin kohtiin, joita ovat a) tyokalu, jolla suunnitella ja
optimoida toimintaa, b) tulojen ja menojen erittely ja seuranta palvelualueittain ja c) kustannusra-

kenteen selventaminen palvelualuetasolla.

Jotta voitaisiin luoda mahdollisimman hyddyllinen ja monipuolinen tydkalu toiminnan suunnitte-
luun ja optimointiin, yrityksessa taytyy olla mahdollisuus seurata yritykselle oleellisia seurantakoh-
teita, kuten palvelualueita. Yksi vaihtoehto talle on dimensiointi, jossa luodaan haluttu seuranta-
kohde eli dimensio (esim. myyjd), jonka alle laaditaan nimikkeita (esim. myyjien nimet), joille
kirjanpidon tapahtumat kohdistetaan (Mika on dimensio? 2022). Dimensioiden avulla on mahdol-

lista tuottaa yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa laadittujen dimensioiden mukaisesti (mt.).

Tutkimuksessa palvelualueiden jako tehtiin yritysjohdon toiveiden mukaisesti. Pohdimme yhdess3,
ettd miten palvelualueet voisi jakaa tarjottavien tuotteiden ja palveluiden mukaan, ja lisaksi ar-
vioimme millainen jako olisi hyddyllisin toiminnan johtamista varten. Taulukossa 7 on mieles-

tdmme paras vaihtoehto tapausyrityksen nakokulmasta.



Taulukko 7. Palvelualueiden jako

Palvelualue

Tarjottavat tuotteet ja palvelut

36

Tilaustapahtumat

Suolaiset syotavat
Makeat syotavat
Alkoholittomat juomat
Alkoholilliset juomat
Juhlatilojen vuokraus

Kahvilatoiminta

Vitriinituotteet
e Suolaiset syotavat
e Makeat syotavat
Alkoholittomat juomat
e Lampimat juomat
e Kylmat juomat

Alkoholilliset juomat

Lounas- ja brunssitoiminta

Lounastarjoilu
Brunssitarjoilu

Ulosmyynti

Oheistuotteet
Vitriinituotteet
e Suolaiset syotavat
e Makeat syotavat
Alkoholittomat juomat

Take away -ruoka

Itse jarjestetyt tapahtumat

Vaihteleva tarjonta

Muutakin kuin ravitsemistoiminnan tuotteita ja palveluita

Muu

Tapausyrityksessa kirjanpito-ohjelmassa Procountorissa kirjanpitotapahtumien kohdistaminen

Kaikki muu liiketoiminta

seurantakohteille onnistuu dimensioilla ja nimikkeilld. Taulukossa 8 on ehdotus siitd, miten tapaus-

yrityksen kannattaisi rakentaa dimensiot. Taman jaottelun avulla olisi helppo saada palvelualue-

tai tuoreryhmakohtaiset raportit suoraan Procountorista. N&ain eri palvelualueille voidaan laskea

kannattavuuden tunnusluvut ja luoda havainnollistavia kuvaajia. Procountorissa on myés mahdol-

lista liittda seurantakohteita toisiinsa, eli voidaan esim. tulostaa raportti, jossa nakyy kahvilatoi-
minnan tiettyjen tuoteryhmien tuloslaskelmat. Tapausyritys kayttda myymaldssaan Restolution

Oy:n kassajarjestelmaa Restolution, jonka palvelukokonaisuuteen kuuluu monipuoliset seuranta-
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ja myyntiraportit, mutta niista puuttuu kustannusten seuranta, mika on oleellinen osa palvelualu-
eiden kannattavuuksien selvittdmisessa ja seuraamisessa. Taman vuoksi tutkimuksessa hyodynne-
taan Restolution tuotemyyntiraporttien lisdksi Procountorin tuloslaskelmaa, joka sisaltaa liiketoi-
minnan kulut. Tutkimuksen aikana ei paadytty tekemaan dimensiointia Procountorissa, minka

vuoksi kustannusten jako tehtiin laskennallisesti.

Taulukko 8. Ehdotus dimensioinnista

Dimensio Nimikkeet

Palvelualue Tilaustapahtumat, Kahvilatoiminta, Lounas- ja brunssitoiminta, Ulosmyynti,
Omat tapahtumat, Muu

Tuoteryhmat Tilavuokrat, Vitriinituotteet, Catering, Alkoholittomat juomat, Alkoholilliset
juomat, Take-away, Tapahtumat, Muu

5.2 Ratkaisun rakentaminen

Tulosraportoinnissa on oleellista luoda kohderyhmalle sopiva raportti, jossa esiteltava tiedon taso
on kayttajalle oleellinen taso. Esimerkiksi johtoryhman raportti piirtda enemminkin yleiskuvan yri-
tyksen nykytilanteesta ja tulevasta, kun taas operatiivisen johtajan raportissa keskitytaan tiettyjen
yksikdiden tuloihin ja kustannuksiin. Tama otettiin huomioon ratkaisun jokaisessa vaiheessa. Rat-
kaisun raporteissa on useita tasoja, jotta yleiskuvan ymmartaminen on helppoa, mutta tarvittaessa
lisdtieto on heti saatavilla. Esimerkiksi etusivulle laadittiin lyhennetty tuloslaskelma, johon lisattiin
kannattavuuden tunnusluvut kuten mm. myyntikate ja palkkakate euromaaraisesti ja prosent-
teina, ja tuloslaskelman rivit voi avata, jolloin ndkee milta tileiltd kulut koostuvat tai mista tuote-
ryhmista palvelualueen liikevaihto koostuu. Raportin tarkoituksena on saada syvallisempaa ym-
marrysta, jotta tutkimuskysymyksiin “Mitka ovat yrityksen kannattavuuden kannalta tarkeimmat
kehityskohdat kustannuslaskennassa?” ja “Millaisia vaihtoehtoja tapausyrityksella on kannattavuu-

den kehittamiseen?” voidaan vastata.

Ratkaisun rakentaminen aloitettiin muokkaamalla Procountorin oletustuloslaskelma Heikkildn ja
Saranpadn (2013, 27) mukaiseen hotelli- ja ravintola-alan sisdiseen tulosraporttiin (ks. taulukko 2),

joka vield muokattiin tapausyrityksen toimintaan sopivaksi. Raportti laadittiin Excelissa ja sen en-
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simmainen versio sisdlsi seuraavat ominaisuudet: 1. tuloslaskelma, jossa nakyy selkeasti kannatta-
vuuden tunnusluvut, 2. Restolution-raporttien tuotemyyntien kohdistus tuoteryhmittain ja palve-
lualueittain, 3. palvelualueittaiset tuloslaskelmat (1. versiossa kustannukset jaettiin liikevaihdon

suhteessa), 4. kaaviot tarkeiden tunnuslukujen kehityksesta. Ensimmadinen versio |0ytyy sensuroi-

tuna liitteesta 4.

Ensimmaisen version tarkoituksena oli 1. selvittaa yrityksen kannattavuuden nykytilanne palvelu-
alueittain, 2. luoda perusta kustannuslaskennalle ja 3. tuoda esiin uusia kehityskohteita ja ideoita
raportointimallissa. Kohtien 1. ja 2. kanssa koitui ongelmia, silla kustannukset jako liikevaihtoon
suhteutettuna ei noudata aiheuttamisperiaatetta, jolloin palvelualueiden tulokset ovat vaaristy-
neita. Koska yhtion kannattavuus on heikolla tasolla ja raportilla kustannukset jaettiin tasan liike-
vaihdon mukaan, niin jokaisen palvelualueen tulos naytti heikolta, vaikka tapausyrityksen johdon

mukaan esimerkiksi tilaustapahtumien kannattavuus on erinomainen.

Taman vuoksi paatin vaihtaa ldhestymistapaa ja lahdin selvittdmaan yrityksen kannattavan toimin-
nan alarajaa eli kriittista pistetta (ks. luku 3.2 Katetuottolaskenta). Selvitin kriittisen pisteen laske-
malla kiinteille kustannuksille keskiarvon kuluvan vuoden toteuman mukaan ja hyédynsin muuttu-
vien kustannusten laskemisessa toteuman mukaisia prosenttiosuuksia. Esimerkiksi kun aine- ja
tarvikekayton osuus liikevaihdosta on ollut 32 % vuonna 30.09.2022 mennessa, niin myyntikate
voidaan kertoa tuolla prosentilla, jolloin saadaan kyseisen myyntikatteen vaatima aine- ja tarvike-
kdyton summa. Tapausyrityksessa ei tehda tydajanseurantaa, jolloin tyévoimakulujen jakaminen
valillisiin ja valittomiin kustannuksiin on hyvin vaikeaa, joten tdssa laskelmassa paatin poikkeuksel-
lisesti sisallyttaa henkilostokulut kiinteisiin kustannuksiin. Tavanomaisesti henkildstokulut jaetaan
valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin henkiloston tyénkuvan luonteen mukaan: valmistuksen hen-
kilostokulut kuuluvat valittémiin kustannuksiin ja hallinnolliset henkilostokulut kuuluvat valillisiin
kustannuksiin. Suosittelen tapausyritysta erittelemaan tyotunnit tydtehtavien mukaan, jolloin hen-
kilostokulut voidaan allokoida tarkemmin kayttokohteiden mukaan. Tall6in taulukon 9 esimerkki-
laskelmaan voisi lisdtd uuden rivin palkkakatteen alapuolelle muille kuin valmistukseen liittyville
henkilostokuluille eli valillisille henkilostokuluille. Mielestani tuntikirjaukset ja -seuranta tuovat

paljon lisdarvoa kannattavuuden analysointiin ja seurantaan seka tarkkuutta hinnoitteluun.



39

Itse laskennassa hyddynsin taulukon 9 mukaista tuloslaskelmaa, mutta kaanteisesti. Eli asetin tili-
kauden tulokseksi tavoitteeksi O euroa, johon lisdsin kiintedt kustannukset ja poikkeuksellisesti
kaikki henkilostokulut, jolloin sain selville nollatulokseen tarvittavan myyntikatteen. Tasta pystyin
laskemaan toteutuneen myyntikateprosentin mukaan tarvittavan liikevaihdon ja ostojen suuruu-
det. Tapausyrityksen kohdalla liikevaihdon tulisi kasvaa 50 %, jotta nollatulos saavutettaisiin. Ra-
portilla nollatulokseen tarvittava liikevaihto on purettu konkreettisiin myyntimaariin palvelualueit-
tain. Esimerkiksi, jos helmikuun lounas- ja brunssitoiminnalle halutaan nollatulos, niin liikevaihdon

tulisi kasvaa x euroa (33 %), mika saavutettaisiin myymalld annoslounaita 100 kappaletta lisda.

Taulukko 9. Esimerkki kriittisen pisteen laskemisesta

Majoitusmyynti

Ravitsemismyynti

Muu myynti

LIIKEVAIHTO 100
- Aine- ja tarvikekdytté -30
MYYNTIKATE 70
- Tyévoimakulut (sis. henkiléstévuokraus) -50
PALKKAKATE 20
- Muut toimintakulut -10
- Kiinteisto- ja kiinteistén vuokrakulut -5
KAYTTOKATE 5
- Poistot suunnitelman mukaan 0
LIIKEVOITTO (-TAPPIO) 5
+ Rahoitustuotot 0
- Rahoituskulut -4
Voitto (tappio) rahoituserien jilkeen 1
+ Muut tuotot

- Muut kulut -1
Voitto (tappio) ennen veroja ja tilinpaatossiirtoja 0

- Vilittémdt verot

Voitto (tappio) ennen tilinpaatossiirtoja

Kannattavuuden tunnuslukuja voidaan hyédyntaa lisdyslaskennan kustannuslisien tapaan (ks. luku
3.3 Suoritekohtainen laskenta), mutta siina taytyy olla tarkkana, silld tunnusluvuissa voi olla hyvin
paljon vaihtelua kuukausittain. Taman vuoksi kaytin nollatuloslaskelman mukaisia kate- ja kuluera-
prosentteja, koska mielestani ne kuvastavat milld tasolla hinnoittelun tulisi olla nykyisella kustan-

nusrakenteella, jotta toiminta ei olisi tappiollista.
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5.3 Loydokset

Tutkimuksen onnistumista mitataan silla, kuinka hyvin se onnistuu vastaamaan asetettuihin tutki-
muskysymyksiin. Tutkimusongelmaksi muodostui ”Miten ravitsemisalan pienyrittdja voi parantaa
kannattavuuttaan kehittamalla kustannuslaskentaansa?”, johon pyrittiin vastaamaan kolmen
alussa asetetun tutkimuskysymyksen kautta. Tassa osiossa kdydaan lyhyesti lapi, ettd millaisia vas-

tauksia tutkimuskysymyksiin [6ydettiin.

Millainen on yrityksen kustannuslaskennan ja kannattavuuden nykytila?

Tama kysymys alustaa tutkimuksen aineistonkeruun. Osallistuvan havainnoinnin ja puolistruktu-
roidun haastattelun perusteella ilmeni, etta tapausyrityksessa seurataan kustannuksia ja myynti-
maarid, mutta ei riittavan tarkalla tasolla eika palvelualuekohtaisesti, vaan lahinna yleiskuvan mu-
kaisesti. Esimerkiksi tuotekohtaisessa hinnoittelussa kaytettiin kokemuksesta opittuja raaka-aine-
ja tyoaika-arvioita, joita hydodynnettiin yksittdisten tilaisuuksien tarjouksissa. Yrityksessa on tahto-
tilana tarkentaa kustannuslaskentaa, minka vuoksi yrityksessa on ollut aloitteilla tydajanseurantaa
varten muutamia uusia kaytanteita. Nama laskennat tehtiin kertakohtaisesti aina, kun uusia tuot-
teita luotiin tai vanhojen hintoja haluttiin paivittaa, mutta niita ei lisatty mihinkaan jarjestelmaan,
jolloin myynteihin kohdistuvien kustannusten seuranta oli liki mahdotonta. Tallaisella mallilla on

my0s hankala ottaa huomioon vililliset kustannukset.

Mitké ovat yrityksen kannattavuuden kannalta tdrkeimmédit kehityskohdat kustannuslaskennassa?

Tarkeimmat kehityskohdat liittyvat yrityksen keskeisimpiin kipukohtiin: ratkaisu toteutuneiden
kustannusten seuraamiseen ja kustannusten jako palvelualueittain. Tarkeimmat kehityskohdat
muodostuivat useista pienemmista kehityskohdista, jotka mahdollistaisivat keskeisten kipukohtien
ratkaisun. Kustannusten seuraamista ja jakamista varten taytyy aluksi paattaa kustannusseuran-
nan tarkkuus. Jarvenpaéan, Lansiluodon, Partasen ja Pellisen (2020, 121) kuviossa suoritekohtaisten
laskelmamenetelmien eroista (ks. kuvio 5) arvioidaan laskelmamenetelmien kadyttotarkoituksia yri-
tyksen valmistusprosessin ja tuotekatalogin mukaan, mutta samaa ideologiaa voisi kdyttaa kustan-
nusseurannan tarkkuuden tason arvioinnissa — halutaanko kustannuksia seurata tuote-,
tuoteryhma- vai jopa palvelualuekohtaisesti. Valillisten kustannusten seuraaminen ja jakaminen oli

myo0s tarkea kehitysalue, johon yrityksen tulisi panostaa.
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Millaisia vaihtoehtoja tapausyritykselld on kannattavuuden kehittdmiseen?

Tutkimuksessa ei selvinnyt tarkkaa konkreettista toimintaehdotusta taman kysymyksen vas-
taukseksi. Toimintavaihtoehtoja varten yrityksen tulee kehittdaa kustannusseurantaansa, jolloin eri
toimintavaihtoehdot selkenevat, kun ndhdaan palvelualueittaiset kannattavuudet eri aikavaleilla.
Sen sijaan tutkimuksen lopputuloksena on toimenpide-ehdotus jatkotutkimusta ja -kehittamista

varten.

Tutkimuksen pohjalta mielestani tapausyrityksen tulisi ensisijaisesti saada tarkempi kuva kannatta-
vuudesta ja siihen vaikuttavista erista. Tata varten yrityksen on otettava kayttéon kustannusten
jako joko Procountor-kirjanpito-ohjelmassa dimensioiden avulla tai tutkimuksessa rakennetun Ex-
cel-tyékalun avulla. Seuraavaksi yritys voi alkaa analysoimaan palvelualueiden kannattavuuksia eri
ajanjaksoilla, jolloin resurssien allokointi ja toiminnan suunnittelu perustuu dataan ja yritys voi

hyoédyntaa henkiloresurssejaan mahdollisimman tehokkaasti.

5.4 Ehdotukset jatkotutkimusta varten

Jotta tapausyritys voi l0ytaa konkreettisia vaihtoehtoja kannattavuuden kehittamiseen, mielestani
tapausyrityksen tulee ensin saada tarkempi kuva kannattavuuden nykytilaan vaikuttavista teki-
joista, eli tuloista ja menoista. Tata varten tapausyrityksen tulisi ottaa kayttoon tarkka kustannus-
ten jako, jota tulisi jatkuvasti analysoida ja kehittaa, jotta se antaisi mahdollisimman todentuntui-
sen tuloksen. Suosittelen ottamaan kustannusten jaon kaytt66n Procountorin dimensiointia
hyodyntamalla, silla se on joustavampi kuin luomani Excel-tyokalu. Prioriteettina kuitenkin on ot-

taa kayttoon jonkinlainen kustannusten jaottelu, jotta kustannuslaskenta on mahdollista.

Tutkimuksessa oli tarkoituksena ottaa kayttéon kustannusten seuranta ja analysoida palvelualuei-
den kannattavuutta eri ajanjaksoina, mutta siihen tutkimuksessa asti ei paasty. Suosittelen toteut-
tamaan tdman heti kustannusseurannan kayttéonoton jalkeen. Suosittelen myos allokoimaan kus-
tannukset tuotekohtaisesti, silld 1.1.2022 — 30.09.2022 aikavalilla yritys oli myynyt yli 700 erilaista
tuotetta, joista varmasti Ioytyy useita tahtituotteita ja hutilydnteja, joita ei valttamatta ole huo-
mattu aiemmin. Lisaksi kun vililliset kustannukset jaetaan tuotekohtaisesti, niin voi ilmeta, etta

hittituotteiden kannattavuus ei olekaan samalla tasolla kuin oli oletettu.
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Kolmantena kehitysehdotuksena on ty6ajanseurannan kayttéonotto pikaisesti. Haastattelussa yrit-
taja tiedosti, ettd ehdottomasti isoin kuluera on henkilostékulut. Sama ilmenee aineistosta. Tulos-
laskelmalla henkildstokulut yhteensa ovat 67 % liikevaihdosta, ja nollatuloslaskelmalla ne ovat 60
% liikevaihdosta. Sen vuoksi on ehdottoman tarkeda a) hyodyntaa henkiloston tydaikaa mahdolli-
simman tehokkaasti ja b) kohdistaa tuotteille niiden aiheuttamat kustannukset — seka suorat val-

mistuksen kulut ettd muut valilliset kulut.

6 Pohdinta

Mielestani opinnaytetyo prosessina on ollut hyvin onnistunut, mutta myos erittdin haastava. Sain
tutkimusprosessin aikana paljon kokemusta kannattavuuden seurannasta ja tulosraportoinnissa,
kun tyoskentelin kesan ajan tilitoimistossa kirjanpito- ja controller-tdiden parissa. Tydssa sain pal-
jon uusia ideoita opinndytetyon Excel-ratkaisun toteuttamiseen, mm. ulkoasu on saanut vaikut-
teita toisista raporteista ja datan kasittelyyn kaytetyn Power Queryn kayttdmisen opin tilitoimis-
tossa. OpinndytetyOprosessin aikana olen saanut hydédyntaa omaa osaamistani tydelamassa ja

ty6elaman oppeja opinnaytetyodssa.

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa kustannuslaskentaan liittyvia keinoja, joita ravitsemisalan pien-
yrittdja voisi hyodyntaa yritystoiminnassaan kannattavuuden parantamiseksi. Tavoitteen saavutta-
miseksi tutkimuksessa hyodynnettiin laajaa tietoperustaa, joka toimi pohjana aineiston analysoin-
nissa ja ratkaisujen selvittamisessa. Lisaksi tutkimuksessa haluttiin rakentaa yritysjohdon kayttoon
kustannusseurannan tyokalu, mika helpottaisi eri palvelualueiden kustannuslaskentaa ja -seuran-
taa. Koska kannattavuuteen vaikuttavia tekijoita on paljon, tutkimuksessa paadyttiin tapausyrityk-
sen johdon kanssa keskittya palvelualueiden kannattavuuden selvittdmiseen, jossa apuna toimisi
Excel-tyokalu. Tutkimuksen aikana |6ydettiin useita konkreettisia kehityskohteita ja vaihtoehtoja
kannattavuuden kehittamista varten, ja palvelualueiden kannattavuuden seuraamista varten suun-
niteltu Excel-tyokalu saatiin valmiiksi. Nain ollen tutkimuksen aikana on saavutettu sille asetetut
tavoitteet. Tyota jalkikateen tarkastellen, olisi tyon sisdltdéa voinut rajata hieman eri lailla, jotta tut-
kimuksen tuottamat tulokset olisivat yleishyodyllisempia, silla nyt Excel-ratkaisusta on hyotya vain
tapausyritykselle, koska koko ratkaisu on laadittu tapausyrityksen kirjanpito- ja tuotemyyntidatan

pohjalta, eika se sovellu minkdan muun yrityksen kaytettavaksi. Sen vuoksi tutkimuksessa on ha-
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luttu panostaa yleisempaan merkitykseen tuomalla esiin tutkimuksen I6ydoksid, ongelmia, perus-
teluita menetelmille ja johtopaatdkset. Tarkempi tutkimusongelman ja -kysymysten analysointi

kaytiin lapi edellisessa luvussa.

Mielestani tutkimusmenetelmien valinta onnistui hyvin. Laadullisilla menetelmilla keratty oli hyvin
yksilollista ja toi esiin juuri tapausyrityksen kipupisteet. Lisaksi osallistuva havainnointi ja puo-
listrukturoitu haastattelu antoivat yrittajalle mahdollisuuden tuoda esiin omat kokemukset, mieli-
piteet ja toiveet. Laadullisen menetelman ja erityisesti kehittamistutkimuksen heikkoutena on
mielestani se, etta tutkimuksen tulokset hyodyntavat padosin vain tapausyritystd, koska opinnay-
tetyd on rakennettu kokonaisuudessaan keratyn aineiston ymparille. Keratyn aineiston perusteella
haettiin lisda teoriaa ja laadittiin johtopaatdkset. Vaikka kyseessa on yksilékohtaiset tulokset, niin
tutkimus tuottaisi samankaltaisia ja yhta hyodyllisia tuloksia, jos sen toteuttaisi samalla tavalla jo-
nonkin toiseen tapausyritykseen. Mielestani valitut tutkimusmenetelmat ovat soveltuvia ja luotet-
tavia, silla tarkoituksena ei ollut saada tilastollisesti merkittdavaa tietoa, vaan tapauskohtaisesti so-

vellettavaa tietoa. Tutkimuksen tulokset perustuvat monipuoliseen kirjalliseen lahdetietoon.
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Liitteet

Liite 1. Kululajikohtainen tuloslaskelma

Tuloslaskelman ja taseen esittdminen 2006.

TULOSLASKELMA

(Tilikausi) (Edellinen tilikausi)
LIIKEVAIHTO 0,00 0,00
Valmiiden ja keskenerdisten tuotteiden
varastojen lisdys (+) tai vahennys (-) +/- 0,00 +/- 0,00
Valmistus omaan ké&yttoon (+) 0,00 0,00
Liiketoiminnan muut tuotot 0,00 0,00
Materiaalitja palvelut
Aineet, tarvikkeet ja tavarat
Ostot tilikaudenaikana 0,00 0,00
Varastojen lisdys (-) tai
véhennys (+) -+ 0,00 -+ 0,00
Ulkopuoliset palvelut 0,00 - 0,00 0,00 - 0,00
Henkilostokulut
Palkat ja palkkiot 0,00 0,00
Henkildsivukulut
Eldkekulut 0,00 0,00
Muut henkildsivukulut 0,00 - 0,00 0,00 - 0,00
Poistot ja arvonalentumiset
Suunnitelman mukaiset poistot 0,00 0,00
Arvonalentumiset pysyvien
vastaavien hyddykkeista 0,00 0,00
Vaihtuvien vastaavien
poikkeukselliset arvonalentumiset 0,00 - 0,00 0,00 - 0,00
Liiketoiminnan muut kulut - 0,00 - 0,00
LIIKEVOITTO (-TAPPIO) 0,00 0,00
Rahoitustuotot ja —kulut
Tuotot osuuksistasaman konsernin
yrityksissa 0,00 0,00
Tuotot osuuksistaomistusyhteys-
yrityksissa 0,00 0,00
Tuotot muista pysyvien vastaavien
sijoituksista
Saman konsernin yrityksilta 0,00 0,00
Muilta 0,00 0,00
Muut korko- ja rahoitustuotot
Saman konsernin yrityksilta 0,00 0,00
Muila 0,00 0,00
Arvonalentumiset pysyvien vastaavien
sijoituksista - 0,00 - 0,00
Arvonalentumiset vaihtuvien
vastaavien rahoitusarvopapereista - 0,00 - 0,00
Korkokulut ja muut rahoituskulut
Saman konsernin yrityksille - 0,00 - 0,00
Muille - 0,00 +/- 0,00 - 0,00 +/- 0,00
VOITTO (TAPPIO) ENNEN
SATUNNAISIA ERIA 0,00 0,00
Satunnaiset erét
Satunnaiset tuotot 0,00 0,00
Satunnaiset kulut - 0,00 +/- 0,00 - 0,00 +/- 0,00
VOITTO (TAPPIO) ENNEN TILINPAATOS-
SIIRTOJAJAVEROJA 0,00 0,00
Tilinpéétossiirrot
Poistoeron lisdys (-) tai vahennys (+) -+ 0,00 -/[+ 0,00
Vapaaehtoisten varausten lisays (-)
tai vahennys (+) -/+ 0,00 -/+ 0,00 -/+ 0,00 -/+ 0,00
Tuloverot
Tilikauden verot - 0,00 - 0,00
Laskennalliset verot - 0,00 - 0,00 - 0,00 - 0,00
Muut vélittémat verot - 0,00 - 0,00

TILIKAUDEN VOITTO (TAPPIO) 0,00 0.00



Liite 2. Haastattelurunko
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Tutkimuskysymys: | Teoria: | Kasite Haastattelukysymys ja tukikysymykset
Miten ravitsemis- Luku 2 | Kannattavuus - Missa kustannuslaskentaan liittyvissa asi-
alan pienyrittdja voi Kehittaminen oissa sinun mielestdsi olisi eniten paran-
parantaa kannatta- Tuloksellisuus nettavaa? Miksi?
vuuttaan kehitta- K - Tiedatkd tdysin mista yrityksesi kustan-
s ustannuslaskenta ) o

malld kustannuslas- nukset ja kannattavuus koostuvat? Miksi
kentaansa? tietad/ei tieda?
Milla tasolla yrityk- | Luku 2 | Kustannuslaskenta | - Kuvaile nykyista kustannusseurantaa.
sen kustannuslas- Luku 3 | Kannattavuus - Millainen on nykyinen hinnoittelupro-
kenta ja kaljn?tta- Kannattavuuden sessi?
vuus 0\{at talla mittaaminen - Kuvaile nykyisia kirjanpidon toimintata-
hetkella? .

poja.

- mm. reaaliaikaisuus, tilausseuranta,

kustannusten erittely
- Millaisia valmiuksia yrityksessa on talla
hetkelld kannattavuuden kehittamiseen?
- Kuvailisitko nykyista kannattavuuden

seurantaa?

Mitka ovat yrityk- Luku 2 | Tulontuottamis- - Mika on mielestasi tarkein kehityskohde

sen kannattavuu-
den kannalta tar-
keimmat
kehityskohdat kus-
tannuslaskennassa?

kyky
Kannattavuus

yrityksen toiminnassa talla hetkella?

- Kerro yrityksen tamanhetkisista valmiuk-
sista kustannuslaskentaan.

- Millaiseksi koet yrityksen tamanhetkisen
kustannuslaskennan? Miksi?

- Millainen halu yrityksessa on kustannus-
laskennan kehittamiseen?

- Miten yrityksessa analysoidaan toimintaa
ja verrataan liiketoimintamahdollisuuk-
sia?

Muut haastattelutilanteessa selvitettdvat asiat

Ohjelmisto | Mita ohjelmistoja yrityksessa kdytetdan?
Millainen on niiden reaaliaikaisuus?
Millaisia raportteja ohjelmista on mahdollista saada?
Voiko tuloja ja menoja eritelld kustannuspaikoittain?
Tilaukset Miten yrityksessa toteutetaan tilausseuranta?

Miten ajantasainen se on?

Onko kapasiteettia mahdollista yhdistdaa suunniteltuun ratkaisuun?




Liite 3. Kannattavuuden tunnusluvut

49

Tunnuslukujen kaavat ja selitteet on haettu Jormakan ja muiden (2021, 142—-151) teoksesta, mutta kaavat ja selitteet ovat yleispatevia.

Tunnusluku

Tunnusluvun kaava

Tunnusluvun selite

Kannattavuuden tunnusluvut

Vakavaraisuuden tun-

Maksuval-
miuden tun-

nusluvut

Liikevoittoprosentti

Oman padaoman
tuotto-% (ROE)

Koko pddoman
tuotto-% (ROA)

Sijoitetun pddoman
tuotto-% (ROI)

Omavaraisuusaste

Gearing-%
Nettovelkaantumis-
aste

Quick ratio

Current ratio

Liikevoitto % 100
Liikevaihto
Tilikauden voitto
———— X 100
Oma pddoma (keskimaarin)
Liikevoitto
X 100

Taseen loppusumma (keskimaarin)

Voitto ennen veroja + Korkokulut ja muut rahoituskulut

x 100

Taseen loppusumma — Korottomat velat (keskimaarin)

Oma paaoma
x 100

Taseen loppusumma

Korollinen vieras padoma — Rahavarat 100

Oma paaoma

Lyhytaikaiset saamiset

Lyhytaikainen vieras pddoma

Vaihto- omaisuus + Lyhytaikaiset saamiset

Lyhytaikainen vieras padoma

Kuvaa minka verran liikevaihdosta jaa operatiivisen lii-
ketoiminnan kulujen jalkeen

Kertoo, kuinka suuri tilikauden voitto on prosentuaali-
sesti, kun se suhteutetaan omistajien sijoittamaan
omaan padaomaan
Kertoo yrityksen varsinaisen operatiivisen liikevoiton
suhteutettuna koko pddomaan

Tunnusluku mittaa yrityksen suhteellista kannatta-
vuutta, eli pddomalle saatua tuottoa

Kuvastaa yrityksen rahoitusrakenteen terveytta. Ker-
too, miten suuri osuus toiminnasta on rahoitettu
omalla pddomalla. Mita suurempi arvo, sitd parempi
tilanne.

Tunnusluvun avulla verrataan korollisen vieraan paa-
oman maaraa omaan padomaan. Jos tunnusluku on
negatiivinen, yritykselld on enemman rahavaroja kuin
vierasta korollista pddomaa. Pienempi tunnusluku pa-
rempi.

Tunnusluvun avulla tarkastellaan yrityksen kykya mak-
saa lyhytaikainen velka

Tunnusluvun avulla tarkastellaan yrityksen kykya mak-
saa lyhytaikainen velka hieman pidemmalla aikavalilla



Kayttopadoman erien kierto-

ajat

Nettokayttopaa-
oma-%

Myyntisaamisten
kiertoaika

Ostovelkojen kierto-
aika

Varastojen kierto-
aika

Nettokayttopaa-
oman kiertoaika

Vaihtuvat vastaavat — Lyhytaikainen vieras padoma

Liikevaihto

Myyntisaamiset
Liikevaihto/365

Ostovelat
Ostot /365

Vaihto- omaisuus
Ostot /365

Myyntisaamisten kiertoaika + Varastojen kiertoaika

— Ostovelkojen kiertoaika
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Kertoo, paljonko liikevaihdosta on jatkuvasti netto-

X 100 maaraisesti sitoutuneena kayttopaaomaan.

Kertoo, kuinka monta paivaa keskimaarin kestaa
myyntisaamisten realisoitumisessa

Kertoo, kuinka monta paivaa keskimaarin ostovelat
ovat maksamatta

Kertoo, kuinka monta paivaa keskimaarin raaka-ai-
neet tai suoritteet ovat varastossa ennen niiden
myyntia
Tunnusluvun avulla voidaan selvittda, monenko pai-
van liikevaihto keskimaarin yritys joutuu investoimaan
kdyttépadomaansa.



Liite 4. Raportin ensimmainen versio

Kuvassa on havainnollistettu raportin tarkastelutasot. Tasolta 1 ndakee kaiken kriittisen tiedon ja seuraavat tasot taydentavat sita.
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