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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tarkastella yleisella tasolla, kuinka kriisitilanteet
vaikuttavat dynaamisen kayttopaaoman hallinnan paatoksentekoon ja minkalaisia haasteita
yritysten olisi pidettava mielessa. Koska talla opinnaytetyolla ei ollut toimeksiantajaa, tama
tyo tarkoitettu alustavaksi katsaukseksi huomioihin, joita myohemmat tutkimukset voivat

kayttaa tarkentaessaan tutkimuskysymyksiaan.

Opinnaytetyo toteutettiin kirjallisuusanalyysia ja avoimia haastatteluja kayttaen.
Tietolahteina kaytettiin aiempaa alankirjallisuutta ja haastatteluja kolmen pienen yrityksen

paatoksenteosta dynaamisen kayttopaaoman hallinnasta kriisitilanteiden suhteen.

Kriisitilanteet tyypillisesti kasvattavat kaikissa yritysten kokoluokissa ulospain virtaavan
varallisuuden osuutta vaikka pienille yrityksille juuri ylimaaraisen paaoman keraaminen on
haastavinta. Kriisitilanteet korostavat lyhytaikaisia saamisia ja velkoja lukuunottamatta
kaikkien tase-erien osalta kykya tunnistaa muuttuneen toimintaympariston yhtiolle asettamat
vaatimukset ja kapasiteettia optimoida omaa toimintaa uuteen tilanteeseen. Koska
haastatteluista ja kirjallisuusmateriaaleista ei lOoytynyt kaytannon esimerkkeja lyhytaikaisten
velkojen ja saamisten hallinnoinnista kriisitilanteessa, olisi jatkotutkimuksena kannattavaa

selvittaa syita talle ilmiolle.
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The purpose of this thesis is to look at how crisis situations generally affect decision mak-
ing regarding the management of dynamic working capital and find out what kind of issues
companies should be mindful of. Since there were no beneficiaries, this thesis is intended
to be preliminary look insights that later studies can use for focusing their research ques-

tions.

This thesis was conducted using literary reviews and open interviews. As sources, earlier
literature on the subject and interviews of three small companies on the decision-making

process of dynamic working capital management regarding crisis situations were used.

Crisis situations typically increase the proportion of outflowing assets regardless of com-
pany’s size, whereas for small businesses the accumulation of excess capital is most chal-
lenging. Aside from short-term receivables and liabilities, for all balance sheet items crisis
situations highlight the ability to recognize new demands set by the change in operational
environment and capacity to optimize own operations to the new situation. Since inter-
views and literary material didn’t provide practical examples on management of short-
term liabilities and receivables regarding crisis situation, it would be recommended to do

further studies on finding out explanation for this phenomenon.

Keywords: Dynamic working capital, working capital management, crisis situation
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1 Johdanto

Kayttopaaoma on yrityksen hallussa olevia kateisenomaisia ja nopeasti kateiseksi muutetta-
vissa olevia resursseja, joita yritys kayttaa paivittaisen toiminnan yllapitoon. Perinteisessa
(staattisessa) kayttopaaoman hallinnassa perusajatuksena on pitaa ylla likviditeettitasoa, jolla
lyhyen aikavalin saatavat riittavat lyhyen aikavalin vastattavien kattamiseen. Modernissa (dy-
naamisessa) ajattelussa taman likviditeetin yllapitoon keskittymisen katsotaan jattavan liian
vahalle huomiolle kayttopaaoman tuottavuuden ja muodostuvan pahimmillaan kvartaaleittain
analysoiduista tuokiokuvista. Niinpa perinteista toimintatapaa ryhdyttiin kutsumaan staat-
tiseksi kayttopaaoman hallinnaksi erotuksena uudesta dynaamisesta kayttopaaoman hallin-
nasta, joka pyrkii varmistamaan etta kayttopaaoman muodostavat resurssit ovat mahdollisim-
man tuottavassa muodossa analysoimalla kayttopaaoman hallintaan tarvittavaa dataa kassa-
kierrosta ja muista kiertosykleista. (Leppiniemi, Kykkanen 2023, 124-133, 165; Tuovila, A.
2019.)

Kayttopaaoman hallinnalla yritykset varmistavat paivittaisen toimintakykynsa. Dynaaminen
kayttopaaoman hallinta pyrkii toteuttamaan kayttopaaoman hallinnan tavoitteen painottaen
rahan aika-arvon huomioivaa rahoituksen tehokkuutta puhtaan likviditeetin sijasta. Tasta joh-
tuen dynaamiselle kayttopaaoman hallinnalle on oleellista optimoida kayttopaaoman erien

hallinnointistrategioita vastaamaan organisaation toimintaympariston realiteetteja. Koska

vasti merkittava vaikutus dynaamisen kayttopaaoman paatoksenteossa. (Lumen 2020.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, miten kriisitilanne nakyy dynaamisen kaytto-
paaoman hallinnan paatoksenteossa. Dynaamisen kayttopaaoman hallinnan perusidea on, etta
yritys pystyy reagoimaan muuttuvaan toimintaymparistoon ja koska kriisitilanne on merkittava
ja akillinen muutos toimintaymparistossa, halusin selvittaa, miten kriisi nakyy dynaamisen

kayttopaaoman hallinnassa.

Tata tavoitetta seuratakseni selvitan, miten dynaamisen kayttopaaoman hallinnan menetel-
mia kaytetaan mahdollisiin kriiseihin varautumisessa, kriisin aikana ja kriisin jalkeen. Tarkoi-
tuksenani on tunnistaa kriisin vaikutukset dynaamisen kayttopaaoman hallinnan paatoksente-
ossa. Tavoitteen ytimessa on dynaamisen kayttopaaoman hallinnan ja kriisitilanteen valinen
suhde, mista johtuen kasittelen kayttopaaoman hallinnan teoriaa vain sen verran kuin kon-
tekstin luomiseksi on valttamatonta. Rajauksena keskityn kuvaamaan pienten ja keskisuurten
yritysten kayttopaaoman hallinnassa tunnistettavia kytkoksia dynaamisen kayttopaaoman hal-

linnan ja kriisitilanteiden valilla modernissa nykyhetkessa, joten tarkastelen menneisyyden



kehityskulkuja, staattista kayttopaaoman hallintaa ja suurempia toimijoita/makrotaloutta ai-

noastaan riittavan kontekstin tuomiseksi.

Opinnaytetyoni muodostuu neljasta osiosta. Ensimmaisessa osiossa kayn lapi tyon kannalta
tarvittavaa teoriaosuutta dynaamisesta kayttopaaoman hallinnasta. Toinen osuus on kirjalli-
suusanalyysin kaltainen katsaus kriisien vaikutuksesta kayttopaaoman hallintaan. Kolmas osio
koostuu haastatteluista, joissa myos tarkastelen kriisien vaikutusta kayttopaaoman hallintaan.
Neljannessa osiossa muodostan synteesin aiemmissa osioissa keratyista materiaaleista, joilla

vastaan tutkimuskysymykseen. Lopuksi kaydaan lapi johtopaatokset.

2  Dynaamisen kayttopaaoman hallinnan tavoitteet ja tarkoitus

Kayttopaaoman hallinnointi on kaytossa olevien resurssien hallinnointia organisaation toimin-
takyvyn yllapitamiseksi, paatarkoituksenaan toimintakustannusten, lyhytaikaisen velan ja pit-
kaaikaisen velan rahoittaminen kontrolloimalla varojen tuottavuutta ja likviditeettia. Kaytto-
paaomaa analysoitaessa se muodostuu laskennallisesti lyhyen aikavalin saatavien ja vastatta-
vien seka kaytettavissa olevien varanomaisten omaisuuksien erotuksesta korjattuna varastoar-
volla. Likviditeetti on yrityksen kykya hyodyntaa kateista ja muita valittomasti kaytettavissa
olevia omaisuusmuotoja. Samoin kuin taloustieteessa yleisesti, sitoutuvan varallisuuden riskin
ja voiton suhde maarittelee investoinnin mielekkyytta, kayttopaaoman hallinnassa varojen
tuottavuus on kayttopaaomaan sitoutuneiden omaisuuserien eli investointien muodostamaa
tulovirtaa, jossa korkeampi sitoutuvuus toimii edellytyksena suuremmalle tuottavuudelle eli
taloustieteen perusteiden mukaisesti suuremmat tuotot vaativat suurempaa riskinottoa. Tasta
korkeamman sitoutumisen vaatimuksesta johtuen korkean tuottavuuden omaisuuserat eivat
tyypillisesti ole erityisen likvideja, jolloin tasapainon etsiminen tuottavuuden ja likviditeetin
valilla muodostaa kayttopaaoman hallinnan ydinkysymyksen. Taman perusteorian pohjalta
staattinen kayttopaaoman hallinta keskittyy varmistamaan likviditeettia ja investointien te-
hokkuutta, silla tunnuslukujen ajallinen erottelukyky ei mahdollista tulovirran reaaliaikaista
tarkkailua, joka on keskeisena elementtina dynaamisessa kayttopaaoman hallinnassa. (Lumen
2021.)

Teoksessaan Essentials of working capital management James Sagner tuo esiin, kuinka ajatus
kayttopaaoman luonteesta on muuttunut tarvittavan kokoisesta maksukyvyn takaajasta mah-
dollisimman tarkasti ajoitetuksi aika-arvon maksimoivaksi rahoitusstrategiaksi. Tama muutos
luotettavan maksukyvyn ja rahan aika-arvon suhteellisessa prioriteetissa on johtanut jakoon

staattisen ja dynaamisen kayttopaaoman hallinnan valilla. (Sagner 2010, 13-14.)

Dhiraj Sharma kirjassaan Working capital management: a conceptual approach maarittelee

kayttopaaoman paaomaksi, joka on helposti saatavilla organisaation paivittaisen toiminnan



kayttoon. Sharma kuvaa kayttopaaoman olevan perinteisesti finanssi-, ei hallintotermi. Eri
kaytannon kayttopaaomamaaritelmat keskittyvat joko brutto- tai nettokayttopaaomaan. Brut-
tokayttopaaoma on normaalin toiminnan osana toteutettavaa valittomasti saatavilla oleviin
kateisen omaisiin resursseihin eli kirjanpidollisesti vuoden sisalla realisoituviin saataviin. Hal-
linnon on jaksotettava normaalin toiminnan syklit siten, etta kateista vapautuu kayttoon juuri
silloin kun kateista tarvitaan valittomista vastattavista huolehtimiseen. Koska nettokayttopaa-
oma on lyhytaikaiset varat vahennettyna valittomilla vastattavilla, muodostaa nettokaytto-
paaoma likviditeettia parantavan turvamarginaalin. Eli nahdakseni Sharman mukaan netto-
kayttopaaoman tuoma likviditeetti helpottaa maksukykyisen maineen yllapitamista, jolloin
nettokayttopaaoman, joka muodostuu siis lyhyen aikavalin kirjanpitoelementeista, on hyva
saada rahoituksensa pitkan aikavalin rahoitusratkaisuista. Tulkitsisin Sharman ajattelua niin,
etta pitkanaikavalin rahoitusratkaisut ovat yleensa rahan aika-arvon kannalta halvempia ja tu-
kevat pitkakestoista yhteistyota yhtion ja rahoittajien valilla, samalla tuo pitkan aikavalin
tiettyyn tarkoitukseen hankittu rahoitus saadaan lyhyen aikavalin emergenttien investointiti-
laisuuksien kayttoon. (Sharma 2009, 25-26.)

Sharman nakokulmana on kayttopaaoman hallinnan merkityksen lapikaymisen yrityksen joh-
don kannalta ja kuinka kayttopaaoman hallinta on yksi tyokaluista, joilla tuetaan yhtion pit-
kan aikavalin toimintakykya. Sharman mukaan yritysjohdon paatoksenteossa vaikuttaa jako
varallisuuden ja voiton maksimoimiseen, joiden ristiriitaiset vaatimukset luovat tarpeen kayt-
topaaoman hallinnalle. Voiton maksimoiminen katsoo erotusta liiketoiminnan tuottojen ja ku-
lujen valilla. Varallisuuden maksimointi puolestaan tarkastelee rahan aika-arvolla korjattua
tuottoa suhteessa investointeihin eri skenaarioissa. Koska voiton maksimointi ei ota huomioon
ajoituksen merkitysta tai riskien todennakoisyyksia, jotka ovat oleellisia yhtion pitkan aikava-
lin kannattavuudelle, niin pelkka voiton maksimointi ei ole terve ratkaisu edes osakkeenomis-
tajille, jotka kaikista sidosryhmista ovat kiinnostuneimpia voiton maksimoinnista. kaikkien si-

dosryhmien osallistaminen on edellytys pitkanaikavalin toiminnalle (Sharma 2009, 2-3.)

Sharma kuvaa, kuinka vaurauden maksimoinnin filosofia huomioi toimintaympariston dynaami-
suuden tuoman vaatimuksen rahan aika-arvon ja vaihtoehtoisten toimintaskenaarioiden huo-
mioonottamisesta. Lisaksi seka sidosryhmien etta yhtion vaurauden kasvu parantaa yhtion ky-

kya reagoida toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin. (Sharma 2009, 4.)

Sharma tuo myos esiin, kuinka digitalisaation myota kirjanpito- ja finanssiosastot ovat laajen-
taneet portfoliotaan konsultaation ja paatoksentekoa tukevan tiedon tuottamisesta aktii-
viseksi osaksi paatoksentekoa. Mita dynaamisempi toimintaymparisto, sita dynaamisempaa

paatoksenteon ja hallinnon on oltava. (Sharma 2009, 9-10.)

Lisaksi Sharma mainitsee, kuinka kayttopaaoman tehokas hyodyntaminen korostuu pienissa

yhtioissa, silla pienilla yrityksilla ulkoisen rahoituksen hinta on kalliimpi ja riittava
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likviditeetti on ehdoton edellytys, kun luotonannon joustavuus on kyseenalaisempi. (Sharma
2009, 23-24.)

2.1 Kayttopaaoman hallinnan perusteoria

Sagner maarittelee kayttopaaomavirran muodostuvan organisaatiosta sisaan- ja ulospain suun-
tautuvista varainsiirroista eli esimerkiksi yrityksen saamat maksut tuotteista ja omat maksut
toimittajille ja palkollisille. Kun kayttopaaomavirrat on kartoitettu hallintovastuualueittain ja
toiminnan arvon mukaan, niin kayttopaaomanhallinnalla kyetaan tunnistamaan vahvuuksia ja
kehittamiskohteita. Toiminnan arvo yritykselle maaraytyy kunkin tuotteen tai palvelun osuu-
desta suhteessa koko liikevaihdon suuruuteen. Vastaavasti myos yrityksen organisaatiokustan-
nukset muodostavat kokonaisuuden, jonka tehokkuutta voidaan mitata laskemalla toiminnan

arvo. (Sagner 2010, 5.)

Sharma kasittelee, kuinka kayttopaaoman hallinnan tavoitteena on likviditeetin yllapitaminen
rahankiertoa optimoimalla, jotta yrityksen rahoitus tehostuu. Sopiva likviditeetti vahentaa
tarvetta velkarahoitukselle. Riittamaton kateinen tai varasto seka myyntisaamisten kerayson-
gelmat vahingoittavat yhtion kykya vastata kysyntaan, jolloin menetetaan potentiaalisia
myyntituloja. Kassakierto muuttaa kaytettavissa olevia resursseja kateiseksi, taman kierto-
ajan minimoiminen vahentaa sitoutuvan rahoituksen tasoa tehostaen toiminnan operatiivista
hintaa. Nahdakseni Sharman mukaan kayttopaaoman, varaston ja kiertoajan minimoiminen

vahentaa tarvetta velkarahoitukselle tehostaen osingonsaajien vastetta. (Sharma 2009, 25.)

Sharma tuo esiin ja sama kay ilmi myos luvussa 3 mainituissa tutkimuksissa kuinka kayttopaa-
oman tehokas hyodyntaminen korostuu pienissa yhtidissa, silla pienilla yrityksilla ulkoisen ra-
hoituksen hinta on kalliimpi ja riittava likviditeetti on ehdoton edellytys, kun luotonannon

joustavuus on kyseenalaisempi. (Sharma 2009, 23-24.)

Kayttopaaoman hallinta on jatkuvaa tasapainottelua likviditeetin ja tuottavuuden valilla.
Sharman mukaan (2009, 26-28) kayttopaaoma huolehtii lyhyen aikavalin rahoituksesta, luo-
tonanto- ja -ottopolitiikasta, rahan tulo- ja menovirroista, saatavien kerayksesta, varasto- ja
operatiivisista investoinneista seka valittomiin resursseihin investoidun rahan suhteellisesta

osuudesta. Suhteellisesti liian suuren kayttopaaoman haittoina ovat:

e rahoitus, joka on sidottuna toimintaan, joka ei valittomasti johda tuloihin
¢ hallinnointi ja varastointikustannukset

e suuremmat mahdollisuudet varasto- ja luotonantoriskien realisoitumiselle
e ylimaarainen raha mahdollistaa tehottomat toimintatavat

e maaritelmallinen yhteensopimattomuus likviditeetin ja tuottoisuuden valilla
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Suhteellisesti liian pieni kayttopaaoma puolestaan tuo seuraavanlaisia haittoja:

¢ maksukyvyttomyys heikentaa mainetta ja neuvotteluvaraa vaarantaen toiminnan jatkumi-
sen

e pakottaa katkoksia toimintaan

¢ mahdollistaa kyvyttomyyden reagoida emergentteihin mahdollisuuksiin ja riskeihin

e kriisitilanteet pakottavat kalliiseen lainanottoon

Sharma (2009, 26-28) jatkaa, kuinka valittomat resurssit koostuvat kateiskassasta, pankkiti-
leista, myytavista vastattavista (marketable securities), saatavista ja varastosta, jotka kaikki
ovat lyhyen ajan tase-eria. Kaytannossa naiden lyhyiden tase-erien sailytys- ja realisoitumis-
syklit vaihtelevat kuuden kuukauden ja viikon valilla riippuen yrityksen toimialan dynaamisuu-
den maarittamista toimintasykleista. Taman vuoksi kayttopaaomalla on lyhyt elinika, jota
luonnehtii jatkuva muutos resurssimuotojen valilla lyhyen aikavalin tarpeiden tyydyttamisessa

ja joka on luonteeltaan iteratiivista.

2.2 Kayttopaaoman hallinnan toimintaperiaatteet ja paamenetelmat

Kirjassaan Essentials of working capital management James Sagner tuo esiin, kuinka kaytto-
paaoman hallinnan tarkoituksena on organisoida lyhyen aikavalin resursseja, vapauttaa varoja
seka optimoida likviditeettia toiminnan yllapitamiseksi. Sagnerin mukaan keskeisimpia osa-

alueita kayttopaaoman hallinnassa ovat:

e Varojen ja vastattavien tehokas hyodyntaminen toimintasyklin kaikissa vaiheissa.

e Saatavien, vastattavien ja kassavarallisuuden suunnitelmallinen tarkkailu ja hallinnointi.

e Saatavien, vastattavien, varaston ja organisaation sisaisten resurssisiirtojen hallinnointi
tuottamattomien investointien minimoimiseksi.

e Toimiva informaatiovirran analysointi omasta toimialasta tehokkaan varainkayton ja ris-

kien tunnistamisen varmistamiseksi.

(Sagner 2010, 11-12.)

Sagner jakaa paamenetelmat kayttopaaomaa hallinnoitaessa tarkkailtavien taseen tilien mu-
kaan. Naita ovat myyntisaamiset, ostovelat, varasto ja siirtotilit. Lisaksi vuoden sisalla reali-
soituvien investointien katsotaan kuuluvan samaan tilihallinnointikategoriaan kuin pankki- ja
kateisvarat. (Sagner 2010, 2-3.) Nahdakseni Sagnerin tarkoituksena on eritella kayttopaaoman
hallinnassa kaytettavat menetelmat sen mukaan, mitka tasetilit muodostavat datalahteen
kulloisellekin toimintamenetelmalle, jotta hallinnolliset vastuualueet olisivat mahdollisimman

selkeita.
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Riippuen toimialan jaksollisista sykleista ja kausiluontoisuudesta, mikali yrityksen maksulii-
kenteessa havaitaan paivakohtaisia viikko- ja kuukausitason saannonmukaisuuksia, voidaan
tata dataa hyodyntaa kayttopaaomaratkaisujen suunnittelussa ja ajoittamisessa jakomenetel-
malla (distribution method). Yleensa tama vaatii kolmen-neljan kuukauden datan tutkitta-
valta jaksolta. Seuraava kuvio 1 nayttaa esimerkin jakomenetelman tuottamasta datasta.
(Sagner 2010, 44-45.)

EXHIBIT 3.1

[lustrative Distribution Method
(by Business Day)

Receipts by Day of the Week Receipts by Day of the Month
Mondays 15% 1%, 15™ 30" (includes the 31%!) 7%
Tuesdays 10% 2" 16" 6%
Wednesdays 15% 3™ 17t 5%
Thursdays 15% 4m 4%
Fridays 20% 5", ™", 7", 8™ g™ 10", 18" 3%
Saturdays 25% 19", 20", 215, 29" 3%
Average day 16.667% All other days 2%

Kuvio 1: Sagnerin esimerkki jakomenetelman tuottamasta datasta (Sagner 2010, 45.)

Sagnerin mukaan saatavat ja varasto ovat kassan lisaksi merkittavimmat hallinta-alueet kayt-
topaaoman resurssiosa-alueista. Saatavien hallinnointipaatoksista Sagner antaa esimerkeiksi
asiakasluototuksen kriteerit ja maksumekanismit/-ajat, luottotappioiden ehkaisy ja ratkai-
sustrategiat seka faktorointi eli saatavien myynti ja asset based lending eli saatavien kaytto

lainoituksen vakuutena. (Sagner 2010, 89-91.)

Sharman mukaan kateisen hallinnointi keraa, yllapitaa ja jakaa kayttoon varoja tarkoitukse-
naan yhtion toiminnan tukeminen, tulovirran maksimoiminen ja vaarinkayton minimoiminen.
Saatavien keraysosasto pyrkii tunnistamaan metodeja ja prosesseja, joilla nopeutetaan saata-
vien kotiuttamista. Luotonmaksu-osasto vastaavasti pyrkii pidentamaan ulospainsuuntautuvien
maksujen maksuaikaa. Sijoitus-osasto tunnistaa eri investointiskenaarioiden ominaisuuksista
ne parametrit, jotka ovat oleellisimpia yhtion strategian edistamiseksi. Nama kolme osastoa
muodostavat kassanhallinnan perustan, jolla yllapidetaan likviditeettia, kun suunnitellaan
ajoitusta, jolla varoja siirtyy kayttoon ja kaytosta pois. Kassavirran ennustaminen ja suunnit-

telu on valttamaton kassahallinnan tehostamiseksi. (Sharma 2009, 21-22.)

Sharma kertoo, kuinka asianmukaisesti hallinnoidut varastot, saamisten kerays ja likviditeetti

parantavat yhtion kykya reagoida muuttuvan ympariston tarjoamiin mahdollisuuksiin ja
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riskeihin. Varastokoon ja tuotantosyklin ajallinen minimoiminen vahentaa sitoutunutta varalli-
suutta. (Sharma 2009, 25.)

Sagner tuo esiin muutamia kaytannon toimintoja, joita kayttopaaoman hallinnassa tehdaan,
kuten lyhyen aikavalin ennusteen muodostaminen kateisliikkeista, kassabudjetin muodostami-
nen, rahoitusstrategian valitseminen kateispuutteen kattamiseksi seka lyhyella aikavalilla
kayttoonotettavien ja maturoituvien investointien valmistelu ylimaaraisen kateisen varalta.
Naiden toteuttamisessa yrityksen kayttamien rahoitustyokalujen valitseminen on osa kaytto-
paaomanhallinnan paatoksentekoa, silla sitoutuva varallisuus on investointimuoto johon liitty-
vat riski- ja tuotto-odotukset on sopeutettava yrityksen laajempaan strategiaan. (Sagner
2010, 57-60.)

2.2.1 Myyntisaamiset
Myyntisaamiset ovat toimijan myymista tuotteista/palveluista odottamia maksuja.

Kayttopaaoman hallinnan kannalta myyntisaamiset tarjoavat keinon hallinnoida kayttopaa-
omaa saatelemalla asiakkailta saatavien maksujen aikaulottuvuutta - eli maksaako asiakas en-
nen tuotteiden/palveluiden toimittamista, toimituksen yhteydessa vai sen jalkeen. Tama stra-
tegispoliittinen paatos myyntisaamis-strategian nojautumisesta etu- tai takakenoon asettaa
strategisen suunnan ja tarkempi kaytannon tason asiakaskohtainen ratkaisu pohjaa tunnuslu-
vuilla maariteltyyn aikaikkunaan, joka tukee muiden tase-erien kanssa yhdenmukaista kaytto-
paaoma strategiaa. Naiden maarittelyssa tarkeita ovat eri tunnusluvut kuten Quick-ratio -hap-
potesti ja varastonkierto, tavoiteltava likviditeettitaso, rahoitusmarkkinoiden tehokkuus ja
markkinointivaikutukset. Quick-ratio -happotesti, jonka kaava on alla, suhteuttaa lyhyen aika-
valin vastattavat lyhytaikaisiin varoihin, joka on korjattu varastoon sitoutuneella omaisuu-
della. Tama suhdeluku ilmentaa yrityksen kykya suoriutua velvoitteistaan. Maariteltaessa
myyntisaamisen kannalta soveliainta aikaikkunaa on myos oleellista tarkastella muiden tase-
erien asettamia vaateita kuten varasto-omaisuuden muuttumiseen myyntiarvoksi kuluvaa ai-
kaa. Tata lasketaan varastonkierto paivina -kaavalla, joka suhteuttaa keskimaaraisen varaston

koon vuosittaisella myyntihinnalla. (Ashworth 2021.)

Inventory days = Average inventory x 365
Annual cost of sales

Quick (acid test) ratio = _ Quick assets = _Current assets — inventory
Current liabilities Current liabilities

Kuvio 2: Varastonkierto paivina -kaava ja Quick ratio -kaava
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2.2.2 Varasto

Varaston hallinta keskittyy organisoimaan logistiikan materiaalivirtoja toimijan tavoitteiden
mukaisesti. Kayttopaaoman hallinnan vaateet varaston hallinnalle keskittyvat minimoimaan
varastoon sitoutuvan omaisuuden ja maksimoimaan kaytto tehokkuuden. Yritykselle tehok-
kaimman varastointistrategian muovautumiseen vaikuttavat muun muassa toimialalle ominai-
set tuotanto- ja logistiikkasyklit, eli vaativatko tuotantoprosessit valivarastointia ja mahdollis-
taako toimitusketjun dynaamisuus just-in-time -varastoinnin, valittoman toimituksen omalle

asiakkaalle vai tarvitaanko merkittavaa varastointia.

Varastonhallinnan paatoksenteon avuksi on kehitelty erilaisia kaavoja, ja eras Sagnerin an-
tama esimerkki on economic order quantity (EOQ) eli taloudellinen-tilaus-maara-kaava, joka
on analyysityokalu suunniteltaessa tehokasta raaka-aineen hankintaa, tuotantoprosessia ja va-
rastointia. (Sagner 2010, 122-124)

where Q'=EOQ
T = total sales in units
F = fixed purchase order (PO) cost

CC = carrying cost of inventory per unit

Kuvio 3: Taloudellisen tilausmaaran kaava (Sagner 2010, 122-124)

Myyntisaamiset luvussa esitettya varastonkierron kaavaa kaytetaan luonnollisesti myos sopi-

vasta varastointipolitiikasta paatettaessa.

2.2.3 Ostovelat

Ostovelat ovat omille toimittajille kohdistuvaa maksun siirtoa tulevaisuuteen. Ostovelkojen
hallinnointi riippuu yrityksen omasta kyvysta neuvotella toimittajiensa kanssa maksuehdoista
ja niiden aikasykleista. Nama pyritaan asettamaan suhteessa omiin myyntisaamisiin liittyvien
maksu- ja aikaehtojen kanssa siten, ettd oma toiminta pystyisi rahoittamaan itsensa. Aarim-
maisena ihanteena yrityksen kannalta olisi saavuttaa tilanne, jossa asiakkailta saataisiin
maksu palvelusta ennen kuin omille toimittajille tarvitsee maksaa palvelun tuottamiseen kay-

tettavista resursseista. (Ashworth 2021.)
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2.2.4 Kassa

Kassa kasittaa kateisen lisaksi omaisuuden, joka on otettavissa kayttoon kateisenomaisesti va-
littomasti. Taman katsotaan tarkoittavan yleensa kolmen kuukauden kuluessa realisoitavia
omaisuusmuotoja (Tuovila 2021.) Kaytannon aikajanne maarittyy kuitenkin toimialan dynaa-
misuuden ja paatoksentekosyklien mukaan. Toimialan dynaamisuuteen vaikuttavat alan ta-
vanomaiset maksuehdot ja tavoiteltava likviditeettitaso. Paatoksentekosyklien pituuteen vai-

kuttavat alalle tyypillisten investointien kokoluokka ja oman organisaation hierarkiarakenne.

Sagner jakaa kassan kolmeen eri muotoon; pankkikassa, luottolimiitti (bank line of credit)
seka lyhyella aikavalilla likvidoitavissa olevat sijoitukset. Pankkikassalla Sagner tarkoittaa to-
dellista fyysista ja digitaalista kassaa seka maksu- ja saamisprosessissa olevaa kateisvaralli-
suutta. (Sagner 2010, 26, 44-45.)

Sharman mukaan kayttopaaoman hallinnan osa-alueista kateinen likvideimpana on jatkuvaa
tarkkailua vaativa perusta, joka maarittelee valittomien menojen suorittamisen, tulo- ja me-
novirran ajoittamisen ja kausivaihtelun kartoittamisen, lainarahan kayttoosuudet ja mak-
sustrategiat. (Sharma 2009, 31.) Eli ymmartaakseni yhtion paivittaisen toiminnan valittomat
menot muodostavat perusolettaman optimaalisesta kayttopaaoman kokoluokasta. Ajallisen
vaihtelun tuomat positiiviset ja negatiiviset poikkeamat on kyettava joko kotiuttamaan tai
kattamaan. Riippuen finanssipalvelujen toimivuudesta ja toimintaympariston dynaamisuu-
desta, selvitetaan rahanaika-arvon kannalta kulloisestakin tilanteesta tehokkain kateisenke-
ruumuoto menojen kattamiseen. Aarimmaisena esimerkkina toiminnan tunnistamat menopii-
kit voidaan kattaa keraamalla ylimitoitetun paivittaistoiminnan ylijaamaa riittavan pitkan
ajan. Talla ylijaamalla on varjopuolena heikko tuottavuus keraantymisaikana. Esimerkki ylei-
semmasta toimintatavasta on ottaa lainaa menopiikkien kattamiseen, joka toisaalta lisaa lai-

nanmaksua.
2.2.5 Muut lyhyet saamiset ja velat

Muut lyhyet saamiset ja velat ovat kirjanpidollisia eria, joiden realisoituminen tapahtuu vuo-

den sisalla.

Yleisimpia muotoja naille veloille ja saamisille ovat erilaiset lainat ja korkomaksut yritykselle
itselleen tai yrityksen muille antamina. Naiden saamisten ja velkojen tarkka maarittely erilai-
siin rahoitustyokalukategorioihin vaihtelee kuitenkin toimialan ja yrityksen oman strategian
mukaan. Koska dynaamisen kayttopaaoman tarkoituksena on vapauttaa resursseja yrityksen
kayttoon siten, ettei muodostu tarvetta lyhyen aikavalin lainoitukselle, niin tama toiminta-

taso muodostaa ajallisen ylatason kayttopaaomanhallinnantyokaluille.
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2.3 Dynaamisen kayttopaaoman hallinnan toiminta

Dynaaminen kayttopaaoman hallinta tarkkailee toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia

reagoidakseen asetettujen tavoitteiden kannalta parhaalla tavalla.

Kayttopaaoman hallinnan kuuluu pitaa ylla riittavaa kassaa valittomien tarpeiden tyydyttami-
seen tavalla, joka investoi vapaan kassan mahdollisimman tehokkaasti. Kateisen, saatavien ja
varaston hallinnointi muodostavat reaktiivisen tason kayttopaaoman hallinnassa ja tunnuslu-
kujen analysointi on tulevaisuuden trendien vaikutuksiin keskittyva taso. Esimerkiksi kaytto-
paaoman hallinnassa selvitetaan oman toimialan tehokkaimpia toimintatapoja toteuttaa osto-

velkojen ja saamisten jaksotus seka kassakierron tehostus. (Sharma 2009, 30-31.)

Dynaamisen kayttopaaoman hallinnan toiminnasta Sagner mainitsee esimerkkitapauksen, jossa
Widget manufacturing -yhtion eri osastot ja toimipisteet hallinnoivat paivittaisia rahavirto-
jaan, jotka kootaan keskitetylle tilille. Tilin tavoitekoon ylittyessa varoja siirretaan mahdolli-
simman likvideihin rahoitustyokaluihin kuten yonylipidettaviin velkakirjoihin ja vajeen toteu-
tuessa realisoidaan pankin kanssa etukateen neuvoteltu valmiusluottolaina (revolving line of
credit). (Sagner 2010, 20-21.)

Sagnerin mukaan kayttopaaomanhallinta seuraa yhtion toimintaa tunnuslukujen kautta. Kes-
keisia osa-alueita ovat likviditeettia, kannattavuutta ja toimintojen hyotysuhdetta mittaavat
tunnusluvut. Nain saatuja tunnuslukuja vertaillaan kilpailijoista ja omasta menneisyydesta

saatavilla oleviin vastaaviin tunnuslukuihin. Havaittuja kehityskohteita voidaan saadun datan

perusteella pyrkia optimoimaan esimerkiksi benchmarkingin keinoin. (Sagner 2010, 7.)

Benchmarking eli vertailuanalyysi voidaan toteuttaa, kun on tunnistettu potentiaalinen kehi-
tyskohde seka kyseisen toiminnon toteuttamisesta vastaava oma organisaatioelin. Itse
benchmarkingissa etsitaan organisaatioelin, joka tekee paremmin mahdollisimman samankal-
taista toimintoa ja siirretaan havaitut tehokkaammat toimintatavat osaksi omaa organisaatio-
elinta. Sagner painottaa, etta tunnuslukujen kaytto vaatii toimiakseen vertailukohteen joko
omasta toiminnasta aiemmilta vuosilta tai saman toimialan standardeihin ja kilpailijoihin
(Sagner 2010, 11-12).

Sagner listaa likviditeettia ilmaiseviksi tunnusluvuiksi current- ja quickratiot. Molemmat jaka-
vat kaytettavissa lyhytaikaiset varat (current assets) lyhytaikaisilla vastattavilla (current lia-
bilities), mutta quickratio lisaksi vahentaa varastoarvon saadakseen luotettavamman arvion.
(Sagner 2010, 8.) Toimintojen hyotysuhdetta arvioitaessa Sagner mainitsee saatavien ja varas-
ton eraantymiskierron, joita tukevat keskimaaraisen keraysjakson ja kiertoajan kaavat. Saata-
vien eraantymiskierto lasketaan jakamalla myynti myyntisaamisilla. Tama suhdeluku kuvaa
toteutuneen sisaanpain suuntautuvan rahavirran todellista kaytettavyytta ja kayttopaaoman

hallinnan piirissa olevan potentiaalisen rahavirran merkittavyytta. (Sagner 2010, 9).
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Keskimaarainen keraysjakso lasketaan jakamalla saatavat paivittaisilla myynneilla, jolloin
saadaan aikaulottuvuus, jonka puitteissa kayttopaaoman hallintapaatokset tapahtuvat. Myyn-
tisaamisten ja ostovelkojen eraantymissyklien tehokas ketjuttaminen on siis keskeisessa ase-

massa kayttopaaoman hallinnan optimoinnissa.

Sagner kuvaa myos, kuinka tuloksellisuutta mittaavat kaavat kuten tulos jaettuna myynnilla,
tulos jaettuna paaomalla ja tulos jaettuna kaytettavissa olevilla resursseilla, ovat kayttokel-
poisia kayttopaaoman hallinnalle tunnistettaessa kehittamiskohteita, joissa toiminnan tehok-
kuutta voidaan parantaa. Muita kaavoja, jotka ovat tarkeita kayttopaaoman hallintapaatoksia
tehtaessa, ovat rahoituksellinen liikkumavara eli kokonaisvelka jaettuna kaytettavissa olevilla

resursseilla seka sisaanpain tulevan rahan osuus suhteessa vastattaviin. (Sagner 2010, 10-11.)

Normaalisti tunnusluvut kykenevat tarjoamaan ainoastaan tuokiokuvia yrityksen tilanteesta

tarkkailujakson tarkkuudella. Dynaamisuuden mahdollistamiseksi kayttopaaoman hallinnassa
pyritaan mahdollisimman lahelle reaaliaikaisuutta. Koska kassakierto kuvaa investointien to-
dellista tilannetta investoinnin koko elinkaaren ajalta, voidaan tunnusluvut tata kautta kasi-
tella laajan aikavalin keskiarvoja tarkemmin. Kassakierto selvittaa aikaa, jonka omaisuus on

sitoutuneena investointeihin ennen niiden realisoitumista. Alla on esitetty kassakierron kaava:

CCC=DIO+DSO-DPO

where:

DIO=Days of inventory outstanding (also known as days sales of inventory)
DSO=Days sales outstanding

DPO=Days payables outstanding

Days of inventory outstanding tarkoittaa aikaa, jonka paaoma on sitoutuneena varastoon.
Tama voidaan myos katsoa ajaksi, joka tarvitaan paaoman muuttumiseksi myydyksi tuot-
teeksi.

Days of sales outstanding viittaa aikaan, joka tarvitaan myyntisaamisten realisoitumiseksi eli
investoidun paaoman palautumisena kayttoon.

Days of payables outstanding tarkoittaa aikaa, joka on kaytettavissa ostovelkojen eli myy-
dyista tuotteista johtuvien kustannusten suorittamiseen. Kaytannossa siis toiminnan hinnan

peittamiseen tarvittava aika. (Mueller 2022.)

Kassakierto lasketaan saamisten toteutumiseen kuluvasta ajasta, varaston uusiutumiseen ku-
luvasta ajasta ja omien maksujen maksuun kuluvasta ajasta. Kayttopaaoman hallinnan osalta
pyrkimyksena on asettaa kassakierron ajanjakso toiminta-alan kannalta tarkoituksen-mukai-
sissa rajoissa mahdollisimman lyhyeksi, jolloin realisoituvat tulot ovat tehokkaasti kaytetta-
vissa. Joillekin toimialoille kassakierto ei luonnollisesti ole mielekas johtuen varaston olemas-

saolosta kaavassa.
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Yksi kassakiertokaavan tekijoista on aika, jonka paaoma on sitoutuneena varastoon. Siita seu-
raa, etta kassakierrolla kyetaan selvittamaan, kuinka paljon varastokapasiteettia kukin pro-
sessi vaatii ja mitka ovat naiden prosessien ajalliset limittaisyydet. Nain voidaan selvittaa va-
rastointitarvetta, jonka pohjalta valitaan asianmukainen varastointistrategia. Vastaavasti os-
tovelkojen ja myyntisaamisten ollessa osana kassakierron kaavaa, pystytaan nakemaan ajan-

kohdat, joissa on ennustettavia paaoman sitoutumisia ja vapautumisia.

Vaikka kassa ei ole osa kassakiertoa, kassa muodostaa seka alku- etta loppupisteen kassakier-
rolle olemalla investointeihin kaytettavan paaoman lahde ja kotiutuvan tulovirran kohde ja

tata kautta molemmat maarittelevat toistensa kokoa eli kaytettavissa olevaa varallisuutta.

Kuten ostovelat ja myyntisaamiset, muodostavat lyhyet saamiset ja velat oman yhtion ulko-
puolelle sijoittuvia paaoman lahteita ja vaateita, joiden ajallinen sijoittuminen nahdaan kas-
sakierrosta. Mutta kassan tavoin nama vaikuttavat kaytettavissa olevan varallisuuden maa-
raan. (Wichitsathian, Pestonji 2019, 505-506). Lisaksi, jos havaitaan viikko- tai paivatasolla
saannonmukaisia tapahtumia, omaa rahoituspolitiikkaa pystytaan optimoimaan hyodyntamalla

naita saannonmukaisuuksia.

3 Kiriisitilanteen tunnistaminen ja vaikutukset kayttopaaoman hallintaan

Zimon ja Tarighi tutkivat koronapandemian vaikutuksia kayttopaaoman hallintapolitiikkaan
puolalaisten pienten ja keskisuurten yritysten keskuudessa. Tutkimuksessaan Zimon ym. ker-
tovat, kuinka yhteiskunnanlaajuiset kriisit kuten pandemia, rajoittavat pienten ja keskisuur-
ten yritysten mahdollisuuksia saada rahoitusta seka lisaavat ulkopuolisen rahoituksen kustan-
nuksia nain ollen kasvattaen maksukyvyttomyyteen liittyvia riskeja. Samalla Zimon ym. katso-
vat kuitenkin kriisin tuoneen pienille ja keskisuurille yrityksille investointimahdollisuuksia
markkinaosuuden ja tuottavuuden kasvattamiseen. Zimon ym. sanovat Tandohin tutkimukseen
perustuen, etta paaomarahoituksen hankkimisen kallistuminen heikentaa budjetoitujen pro-
jektien nettonykyarvoa, joka vuorostaan hairitsee innovaatioihin tarvittavia liikevaihtolaskel-
mia. (Zimon, Tarighi 2021, 6-14)

Achim, Safta, Vaidean, Muresan ja Borkea ovat kirjoittaneet tutkimusartikkelin ”"The impact
of covid-19 on financial management: evidence from Romania” ja artikkelissa painotetaan,
etta toimiva kassavirran hallinta on keskeinen osa uskottavaa kayttopaaoman hallintaa kriisiti-
lanteessa. Artikkelin mukaan myos Mullins ja Teng ehdottavat joustavia ja monipuolisia rahoi-
tuskanavia, jotta yritys voi koota itselleen sopivimman rahoitusrakenteen. Artikkelissa notee-
rataan myos Bieliaievan havainto, kuinka pandemiakriisin tapauksessa yritykset kokivat kriisiy-

tymisen ennen muuta yhteiskuntaa ja etta kriisista aiheutuvien vahinkojen maksaminen
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jatkuu pitkalle akuutin kriisivaiheen jalkeen, lisaksi esittaen, etta nouseviin trendeihin sopeu-
tuminen ja uuden toimintaympariston tarjoamiin mahdollisuuksiin tarttuminen auttoivat yri-
tyksia valttamaan konkursseja. Achimin ym. tulosten perusteella yritysten paaomarahoittei-
suus, likviditeetti ja koko korreloivat paremman paaoman (ROE = return of equity) ja omai-
suuserien (ROA = return of asset) tuottavuuden kanssa pandemiakriisissa (Achim, Safta,
Vaidean, Muresan, Borkea 2022, 1807-1832)

Artikkelissaan ”"Masters of disasters? Challenges and opportunities for SMEs in times of crisis”
Eggers kertoo, etta Freemanin, Carrollin ja Hannannin mukaan pienten ja keskisuurten yritys-
ten perinteisena heikkoutena kriiseissa katsotaan olevan pienesta koosta johtuva resurssi-
puute puskurin luomiseksi, joka suojaisi ulkoisilta uhilta - eli mita pienempi yritys, sen pie-
nempaa resurssikokonaisuutta se hallinnoi, jolloin toimintaymparistossa tapahtuvista muutok-
sista seuraavat muutokset yhtion resursseihin edustavat suhteellisen suurta muutosta yhtion
toimintamahdollisuuksiin. Eggers tasmentaa, etta tuo vaikutus toimintamahdollisuuksiin patee
seka negatiivissa uhissa etta positiivisissa tilaisuuksissa ja yhdessa pieneen kokoon yleensa
kuuluvan matalan hierarkian yhteisvaikutuksesta pienet ja keskisuuret yritykset kykenevat
joustavammin reagoimaan sidosryhmiensa tarpeisiin. Yksi pienten ja keskisuurten yritysten
ongelma kriiseissa on riittavan rahoituksen varmistaminen, silla pienilla ja keskisuurilla yrityk-
silla on luonnostaan pieni liikevaihto ja tiukemmat ehdot lainarahoitukselle. Eggers kertoo,
etta Pietten ja Zacharyn seka Leen, Sameen ja Cowlingin tutkimusten perusteella nuo tiukem-
mat lainaehdot koskevat erityisesti pienia ja keskisuuria yrityksia, joiden liikeidea on innova-
tiivinen tai jotka eivat ole osa vakiintuneen suuryrityksen yritysasiakaskuntaa. Eggers kertoo
omiin aiempiin yhteistyotutkimuksiinsa ja useiden muiden tutkimuksiin vedoten, kuinka mark-
kina- ja yrittajyysorientaatioihin perustuvien pienten ja keskisuurten yritysten innovatiivisuus
ja proaktiivisuus vaikuttaisi ennakoivan parempaa kriisista selviytymiskykya suhteessa tarveo-

rientoituneisiin pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. (Eggers 2020, 199-208.)

Eggerssin mukaan kriisit voimistavat haasteita, joita pienet ja keskisuuret yritykset kohtaavat
resurssien saatavuuden likviditeetin osalta. Rahoituksen saanti vaikeutuu erityisesti niille pie-
nille ja keskisuurille yrityksille, jotka strategiansa puolesta olisivat kykenevimpia sopeutu-

maan kriisiin ja kriisin jalkeiseen aikaan. (Eggers 2020, 199-208.)

Eggerssin havainto D’amaton tutkimuksesta on, etta finanssikriisin aiheuttamat muutokset
pienten ja keskisuurten yritysten paaomarakenteessa kasvattivat tuottavuuden, tuottojen vo-

latiliteetin ja likviditeetin merkittavyytta velkaosuuden maaraytymisessa. (Eggers 2020, 202.)

Eli kriisin aikana vaikeutunut rahoituksen saanti, erityisesti lainoituksen muodossa, on ohjan-
nut pienia ja keskisuuria yrityksia saatelemaan velan osuutta paaomasta tuoton, tuoton vaih-

telun ja kateisenomaisen varallisuuden perusteella. Nain ollen kriisi on pakottanut pienet ja
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keskisuuret yritykset ottamaan velkaa vain siina maarin, kuin ne ovat kykenevia suoriutumaan

velan hoitoon liittyvista kustannuksista ilman ulkoista rahoitusta.

Eggerssin havainto Diasin tutkimuksesta on, etta finanssikriisin aikana pienten ja keskisuurten
yritysten kykyyn kehittaa uusia tuotteita vaikuttivat merkittavasti yrittajyys, innovaatiokapa-
siteetti, tiedonkeruu seka yhteistyokumppanuudet, kun taas ennen kriisia ainoastaan yritta-
jyys ja tiedonkeruukyky olivat maaraavina tekijoina. Eli innovaatiokapasiteetti ja yhteistyo-

kumppanuudet nousivat kriisissa tasavertaisiksi tekijoiksi. (Eggers 2020, 202.)

4 Haastattelut

Tata opinnaytetyota varten haastattelin kolmen eri pienyrityksen edustajaa. Haastateltaviksi
valitsin henkiloita, jotka ovat yrityksessaan sellaisessa asemassa, etta he tekevat kayttopaa-
oman hallintaan vaikuttavia ratkaisuja. Opinnaytetyon tavoitteen luonteen vuoksi halusin loy-
taa laajasti esimerkkeja kriisitilanteiden vaikutuksista dynaamisen kayttopaaoman hallinnan

toimintaan, joten valitsin haastateltavat yritykset hyvin erilaisilta aloilta.

Toteutin haastattelut avoimena haastatteluna Teamsin valityksella maaliskuussa 2021. Avoin
haastattelu ei tyypillisesti noudata mitaan runkoa eika haastattelija yrita tarjota valmiita vas-
tauksia, vaan haastateltavaa kehotetaan puhumaan mahdollisimman vapaasti (Hirsjarvi, Re-
mes, Sajavaara 2009, s. xxx-yyy). Siksi haastatteluaikoja sovittaessa kerroin haastateltaville
etukateen lyhyesti opinnaytetyon aiheen ja pyysin alustavasti miettimaan, miten heidan yri-

tyksessaan dynaamisen kayttopaaoman hallinta nakyy kriisitilanteessa.

Varsinaisen haastattelun aluksi pyysin haastateltavilta suostumuksen haastattelun nauhoitta-
miseen ja kertasin haastateltaville opinnaytetyon aiheen seka kuvailin dynaamisen kayttopaa-
oman hallintamenetelmat. Kavin heidan kanssaan myos lapi haastattelujen mahdollisen ano-
nymisoinnin. Taman jalkeen pyysin haastateltavia kertomaan omin sanoin, millaisia vaikutuk-
sia heidan yrityksessaan kriisitilanteella on kayttopaaoman hallintaan (ks. Liite 1, Haastatte-
lurunko). Vaikka toteutin haastattelut avoimina haastatteluina, niin haastateltavien kanssa
keskustellessa nostin teemahaastattelun omaisesti keskustelunaiheiksi paitsi keinot ja toimin-
tatavat dynaamisen kayttopaaoman hallinnassa kriisin aikana, myos kriisiin varautumisessa
seka kriisin jalkeen. Keinoja ei tarvinnut rajata juuri meneillaan olevaan koronapandemiaan,
vaan kehotin haastateltavia ajattelemaan kysymysta laajemminkin. Lisaksi saatoin haastatel-
tavien kanssa hyvin lyhyesti kerrata kayttopaaoman terminologiaa ja nain varmistua siita,
etta haastateltavilla oli sama ymmarrys kayttopaaomakasitteesta. Haastattelujen kesto vaih-
teli puolesta tunnista puoleentoista tuntiin. Haastattelujen jalkeen litteroin haastattelut ja

litterointien pohjalta lahdin hakemaan tutkimuskysymyksen kannalta oleellisia huomioita.
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4.1 Yritys X

Haastateltava Yritys X on esitys- ja kommunikaatiotekniikan laitteita ja sovelluspalveluja or-
ganisaatioille toimittava ja yllapitava kuuden tyontekijan kokoinen pienyritys. Yhtion asiakas-
kunta vaihtelee monipuolisesti pieni- ja keskikokoisista suuriin kotimaisiin porssiyrityksiin. Lii-
ketoiminnan ytimena on kuukausiveloitteisen yllapitopalvelun tarjoaminen samalla kun laite-
hankinta ja asennus ulkoistetaan alihankkijoille ja kumppaniyrityksille. Yritys X on nailla rat-
kaisuilla pyrkinyt minimoimaan kiinteat kulut, esimerkiksi asennustoihin kuuluvien henkilosto-
kulujen lisaksi asennustoihin tarvittavien tyokalujen ja ajoneuvojen aiheuttamat kuukausittai-

set vaistamattomat kuluerat.

Myos oman varaston tarve on saatu minimoitua. Yrityksella on tiiviit suhteet yhteistyokump-
paneiden kanssa ja laitehankinnat on ulkoistettu siten, etta vasta kun asiakkaan kanssa on
saatu sopimus aikaan, yritys tilaa yhteistyokumppaneiltaan laitteet, jotka toimitetaan suo-

raan asiakkaalle juuri ennen sita hetkea, kun asentajat saapuvat paikalle.

Yritys on pystynyt myos saavuttamaan pienen, ajoittain jopa negatiivisen kassakierron. Eli
parhaassa tapauksessa yritys saa omalta asiakkaaltaan maksun ennen kuin yrityksen pitaa
maksaa omille toimittajilleen. Haastateltava katsoo, etta myos tehokkaat perintatoimet ovat
oleellinen osa yhtion rahoitusta. Lisaksi haastateltavan mainitsemalla kuukausittaisilla yllapi-

topalveluilla varmistetaan oman rahoituksen saannollisyys.

Haastateltavan suhtautuminen kriiseihin

Haastateltava kokee, etta kriisitilanteisiin varautuminen yllapitamalla riittavaa kassaa ja
joustavia rahoitusratkaisuja kuuluvat terveeseen liiketoimintaan, kun taas yhteiskunnan tu-
kien varaan laskeminen tuottaa kilpailua vaaristavia toimintatapoja. Haastateltava katsoo
myos, etta koronakriisin aikana yrityksille jaettiin tukea ehka liiankin avokatisesti. Tukien
avulla markkinassa voi sailya yrityksia, joiden talous on epaterveella pohjalla ja pahimmillaan
se vaaristaa kilpailua. Haastateltavan mukaan vahva tase ja hyva omavaraisuusaste mahdollis-
tavat tehokkaiden rahoitusratkaisujen loytamisen antamalla paremmat neuvotteluasemat suh-

teessa pankkeihin ja tavarantoimittajiin.

Haastateltavan mielesta kriisit ja kriiseista palautuminen ovat erinomaisia tilaisuuksia tunnis-
taa toimivimmat toimintamallit, innovoida uuteen tilanteeseen sopivia toimintatapoja seka
laajentaa liiketoiminnan portfoliota. Vaikka tilanne kriisin jalkeen normalisoituisi, on kriisin
jalkeen kuitenkin tilanneanalyysin paikka, jolloin voi miettia, kannattaako vanhoihin toimin-
tatapoihin palata. Osittain joitain vanhojakin mutta hyviksi havaittuja toimintatapoja kan-
natta ottaa jalleen kayttoon. Kriisin jalkeen uusi normaali ei ole identtinen vanhan normaalin

kanssa ja yrityksen pitaa analysoida, mitka parhaat toimintatavat ovat toimineet lapi kriisin.
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4.2  Yritys Y

Yritys Y on pieni, paakaupunkiseudulla toimiva auktorisoitu tilitoimisto. Yritys on toiminut yli
20 vuoden ajan ja silla on asiakkainaan paaasiassa pienia osake- ja kommandiittiyhtioita seka
toiminimia. Yrityksessa on yksi vakituinen tyontekija seka tarvittaessa yritys tyollistaa myos

maaraaikaisia tyontekijoita.

Haastateltavan mukaan monet tilitoimiston asiakasyritykset ovat koronapandemia-kriisissa ha-
keneet ja saaneet muun muassa lyhennysvapaita verojen ja pankkilainojen maksuun, lykkayk-
sia ALV- ja tyon antajamaksuihin, alennuksia ulkoistettuihin toimintoihin ja vuokriin seka yli-

maaraista rahoitusta paaoma rahoituksen, pankkilainojen ja SWAP-rahoitusten muodossa.

Koronapandemia on vaikuttanut haastateltavan monen asiakasyrityksen toimintaan ja useat
yritykset ovat hakeneet verottajalta lyhennysvapaata, esimerkiksi maaliskuusta elokuuhun ve-
rottajalta sai hakea tyoantajamaksujen ja alv-tilitysten lykkaysta. Nain verottaja ei laittanut

maksuja ulosottoon, mutta haastateltavan mukaan tallainen on kallista lainaa.

Valtiolle kohdistuvien maksujen lisaksi mm. tilavuokrista on saatu hetkellisia alennuksia vuok-
ranantajilta. Myos haastateltava on antanut omista palveluistaan pienta alennusta asiakkail-

leen heidan tilannettaan helpottaakseen.

Lisaksi haastateltava mainitsee, etta jotkin asiakasyrityksista ovat saaneet pankeilta lyhen-
nysvapaata siten, etta asiakasyritykset ovat hoitaneet lainastaan ainoastaan korot. Jos oma-
paaoma on mennyt kriisin aikana negatiiviseksi, yrittajat ovat saattaneet itse paaomittaa yri-

tysta. Paaomatilanteen parantamiseen on yrittajilla ollut tarjolla myos SWAP-rahoitusta.

Haastateltavan mukaan TE-keskuksen 2000 euron tukea haki moni haastateltavan asiakasyri-
tyksista (Tyo- ja elinkeinoministerio 2020). Haastateltavan mukaan moni yritys ei eri tukimuo-
doista tiennyt, eika haastateltavalla itsellaankaan ollut resursseja hakea eri tukia asiakasyri-

tysten puolesta.

Monet haastateltavan asiakasyritykset ovat antaneet ymmartaa, etta oman alan toiminta on
tynyt kerryttamaan. Kriisin puhjettua ensimmainen reaktio onkin ollut vyon vetaminen kire-
alle ja keinoina ovat olleet mm. henkiloston lomautukset ja keskittyminen ainoastaan ydintoi-
mintaan. Yhtena saastokeinona haastateltava kertoo asiakasyrityksiensa ohjanneen tyonteki-

joita etatoihin ja sita kautta yritykset ovat pystynyt saastamaan toimitilakustannuksissa.

Haastateltavan asiakasyritysten joukossa on ollut my0s niin pienia toimijoita, etta yrittajat

ovat tilanteen kiristyessa lopettaneet yritystoiminnan ja hakeutuneet palkkatoihin.
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Kaikilla yrityksilla ei kriisin vuoksi vaistamatta mene huonommin, vaan joillekin yrityksille
kriisi avaa mahdollisuuksia, esimerkiksi miettia uusia aluevaltauksia ja siten kenties laajentaa

toimintaa.

4.3  YritysZ

Yritys Z on Helsingissa toimiva apteekki, joka siirtyi uudelle apteekkarille keskella koronapan-
demiaa. Apteekki tyollistaa muutaman vakituisen farmaseutin, proviisorin, muutaman tekni-

sen tyontekijan seka joitakin tuntityontekijoita.

Haastateltava tuo esiin, etta kaytannon kriisinhoidossa on kolme osa-aluetta: ajallisesti en-
simmaisena ennalta varautuminen eli mahdollisten kriisinhallintakysymysten tunnistaminen ja
ratkaisustrategioiden suunnittelu (esimerkiksi riittavan varaston ja kassan yllapito), toisena
akuutti kriisinhallinta eli asianmukaisten ratkaisustrategioiden soveltaminen ja taytantoon-

pano ja kolmantena kriisinhoidon jalkiarviointi.

Ennakkovarautuminen

Laskutuspolitiikkansa paattaessaan haastateltava arvioi eri laskutusstrategioiden vaikutusta
asiakaskunnan kokoon ja retentioon. Jos laskuja lahetetaan kovin tiuhaan, se saattaa karkot-
taa asiakaskunnan ja toisaalta loyha laskutuspolitiikka asettaa yrityksen alttiiksi maksuhairioi-
den realisoitumiseen. Koska haastateltavan yrityksen tapauksessa omistus oli juuri siirtynyt
uudelle apteekkarille, yritys priorisoi asiakaskunnan retention eika tasta syysta lahtenyt

muuttamaan laskutuspolitiikan aikataulutusta, vaikka se aiheutti rahoitukselle stressia.

Haastateltava oli uusi toimija alalla, ja tasta johtuen kaytossa ei ollut pitkan uran tuomaa hil-
jaista tietoa. Aloittaessa otettiin hieman enemman yritysostoa varten lainaa, jotta kyettiin

varautumaan yllattavien maksujen olemassaoloon.

Apteekkialalla lakisaateisesti (KELA 2023) KELA maksaa apteekeille kuukausittaisia ennakko-
maksuja asiakkaiden KELA-korvausten perusteella. Kun alalla on tallainen standardi, apteek-
kien kannattaa ajoittaa omat menonsa taman saannonmukaisuuden ymparille. Lisaksi tama
vaikuttaa siihen, kuinka paljon joustovaraa yritys voi muussa laskutuspolitiikassaan antaa.
Haastateltava kertoi, kuinka apteekkitoiminnassa KELAn ennakkomaksut toivat sisaan tule-
valle rahalle saannonmukaisuutta, ja apteekki hyodynsi tata saannonmukaista kassavirtaa lai-
nojen lyhentamiseen. Haastateltava korostaa, etta maksukyvyn yllapito oli tarkeampaa kuin

velanottamisen hinta.

Jo omistajavaihdoksen neuvotteluvaiheessa haastateltava lahti maaratietoisesti etsimaan ta-
poja pienentaa varaston arvoa. Kuten laskutuspuolella, myos varaston osalta priorisointi kus-
tannustehon versus asiakas-PR:n valilla on tarkeaa. Haastateltava mainitsee kaytannon esi-

merkin: Fyysisia tuotteita myyville ns. kivijalkakaupoille on ominaista yllapitaa asiakastilojen
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tuotevarastoa ylla eli toteutetaan markkinointipsykologinen yltakyllaisyyden illuusio. Hyllyt

eivat siis saa nayttaa tyhjilta.

Haastateltavan mukaan yrityksille on tarkeaa rationalisoida varaston kokoonpanoa analysoi-
malla, mitka ovat eri tuotteiden kiertoajat ja huonosti kiertavat tuotteet pyritaan realisoi-

maan esimerkiksi alennusmyynneilla.

Uutena toimijana yrityksella oli luonnollinen tilaisuus myos kilpailuttaa kaikki sopimukset, esi-
merkiksi vuokrasopimus, vartiointipalvelut ja tietoliikennesopimukset, ja kriisitilanne antoi
apteekille myos neuvotteluvaraa, koska kriisin koko yhteiskuntaa koskevasta luonteesta joh-
tuen muilla toimijoilla (sopimuskumppaneilla) oli todennakoisesti tarve pitaa omat asiak-
kaansa. Toisaalta sellaisia sopimuksia, joissa apteekki oli myyvana osapuolena, kuten kaupun-
gin ja palvelutalojen kanssa tehtyja sopimuksia, ei ollut tassa tilanteessa jarkeva lahtea uusi-

maan.

Henkilokunnan tarpeessa on vaihtelua ja henkilokunnan maaran kanssa pitaa pystya jousta-
maan. Mita enemman on ennakoimattomia piikkeja henkilokunnan tarpeessa ajallisesti ja pai-
kallisesti, sen enemman tarvitaan joustavuutta tyoehtosopimuspuolella, jotta henkilokunnan
maara pystytaan optimoimaan tarpeen mukaan. Esimerkiksi haastateltavalla yrityksella, joh-
tuen siita, etta se on apteekki, alalla on lakisaateisia vaatimuksia henkilokunnan osaamista-
solle kuten vaatimus, etta laakkeita saa luovuttaa vain farmaseutti tai proviisori ja taman
vuoksi henkilostokulut nousevat suhteellisesti suuremmaksi kuin samankokoisella vahittais-
myymalalla yleensa. Koulutusvaatimuksen ja joustavien henkilostotarpeiden takia apteekin
vakituinen henkilokunta pyritaan mitoittamaan minimivaatimusten mukaan ja tyovoiman lisa-
tarve vahvistetaan alan opiskelijoilla, jotka opiskelevat proviisoriksi ja heilla on nain ollen jo

alla farmaseutin patevyys.

Haastateltava kertoo, etta tukkuliikkeiden toimitusajat ja maksuajat on asetettu niin, etta
kaytannossa erittain lyhyella aikavalilla (noin viikon sisaan) tukku luotottaa apteekin toimin-
taa. Parhaimmillaan saadaan yksittaisille tuoteartikkeleille negatiivinen kassakierto eli ap-

teekki saa omilta asiakkailtaan rahat ennen kuin apteekki maksaa laskunsa tukulle.

Lisaksi haastateltava mainitsee, etta laaketukut tarjoavat apteekille mahdollisuuden tallettaa
rahaa tukun tilille, ja tukku maksaa tilille korkoa. Tililla olevat rahat toimivat esimaksuna ja
tallaisessa sopimuksessa apteekki sitoo itsensa laaketukkuun mutta toisaalta jarjestely tar-

joaa apteekille ennakoitavissa olevan toimintaympariston.

Haastateltava tuo esiin, etta laakkeiden hintoja saatelee laakelaki (395/1987) ja laakkeissa
apteekkien katteet ovat pienia. Laakkeiden pienten katteiden vuoksi tulosta pyritaan hake-

maan vapaan kaupan tuotteiden myynnista. Vapaan kaupan tuotteita eli ei-laakkeellisia
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apteekkituotteita ovat esimerkiksi ravintolisat, perusvoiteet ja kosmeettiset valmisteet. Han-
kintaneuvotteluissa patee haastateltavan mukaan suuruuden ekonomia ja vapaan kaupan
tuotteiden hankinnassa Yliopistoapteekkiketju pystyy kayttamaan yksityisilta apteekeilta kiel-

lettya yhteenliittymien neuvotteluvoimaa.

Kriisitilanne

Haastateltavan mukaan kriisitilanteessa yrityksen on tarkasteltava uudestaan toimintansa
priorisointeja ja mahdollisesti luopua kannattamattomista liiketoiminnan osa-alueista kuten
esimerkiksi kuljetuspalvelusta. On mietittava omassa liiketoiminnassa sita, mihin halutaan
keskittya ja karsitaanko oheispalveluista, pienennetaanko tuotevalikoimaa tai voidaanko kar-
sia henkilokuntaa. Ja kenties mietitaan, mista voidaan luopua ilman etta asiakas karsii. Haas-
tateltava tuo esiin asiakastyytyvaisyyden korkean prioriteetin - tyytyvainen asiakas on palaava

asiakas.

Kuten haastateltava varaston osalta mainitsi kertoessaan kriisin ennakkovarautumisesta, va-
raston koko pyritaan kriisissa minimoimaan ja varaston kiertoa optimoimaan toiminnan vaati-
man varastokierron mukaiseksi. Kriisitilanteet ovat siis sellaisia tilanteita, jossa varastotar-
peen uudelleenanalysointi tulee tarpeelliseksi. Esimerkkina Just in time -tyyppinen varastoin-
tistrategia - eteen tulee strateginen valintatilanne: Onko se uudessa tilanteessa parempi kuin
suhteet toimittajaan seka minka verran Just in time -tyyppinen strategia vaatii resursseja
omassa toiminnassa. Kriisitilanteessa tilausrajat voi maarittaa niin pieneksi, etta paivittainen
menekki tulee juuri ja juuri korvattua. Lasketaan parametrit sellaiselle skenaariolle, etta krii-
sin tuloksena otettaisiin kayttoon Just in time -strategia varaston hallinnoinnissa, niin silloin
verrataan taman tuomia taloudellisia vaikutuksia vaihtoehtoisiin skenaarioihin, joilla kriisiti-
lanteeseen voi reagoida ja naista skenaarioista katsotaan, mika niista on oman toimintastrate-

gian ja omien arvojen mukainen paras toimintatapa.

Vastaavasti on arvioitava, mika on henkilostotarve uudessa tilanteessa, jos kriisin seurauksena
asiakkaita on vahemman ja liikevaihto tippuu. Haastateltava tuo esiin, etta tassakin tilan-
teessa asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijat eli komponentit ovat oleellisia pohdittaessa
kaytettavissa olevia strategioita. Esimerkiksi on arvioitava liikkeen aukioloaikoja - jos aukiolo-
aikoja pienennetaan, liike pyorii pienemmalla henkilomaaralla. Toisaalta, jos aukioloaikoja
supistaa paljon, asiakkaat saattavat siirtya kilpailijalle ja nain menetetaan potentiaalisia asi-
akkaita. Kaytannon komponentit riippuvat myos ymparistosta, jossa yritys toimii. Esimerkiksi

maaseudun ja kaupungin liikkeilla on hyvin erilaiset mahdollisuudet saataa aukioloaikojaan.

Haastateltavan mukaan kriisitilanne voi olla myos tilaisuus ja siina tilanteessa kaikkien sopi-
musten uudelleenneuvottelua kannattaa harkita. Mita isompi ja laaja-alaisempi kriisi, sita
enemman on sopijapuolilla tarve pitaa asiakkuus. Vaikka sopimukset olisivat maaraaikaisia,

aina voi hintaa haastaa kesken kauden. Eli kun toimintaymparistossa tapahtuu muutos, aina
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kannattaa arvioida, voitko tilannetta kayttaa hyodyksi. Haastateltava korostaa, etta kaiken
kaikkiaan kriisitilanne on hyva katsoa mahdollisuudeksi tehostaa omaa toimintaa ja parantaa

yrityksen taloudellista kuntoa.

Haastateltava tuo esille myos apteekkitoiminnan erityispiirteen. Apteekki on toiminimi ja lah-
tokohtaisesti apteekin tulos on apteekkarin henkilokohtaista ansiotuloa, mutta tietty pro-
sentti apteekin nettovarallisuudesta voidaan laskea paaomatuloksi, jossa on alempi veroaste.
Tama johtaa haastateltavan mukaan siihen, etta kriisitilanteessa heikentynytta nettovaralli-

suutta voidaan paikata kayttamalla omia saastoja paaomatulo-osuuden optimointiin.

Velkavivulla investoiminen on tarkea tyokalu kaikessa yritystoiminnassa, mutta apteekkitoi-
mintaa on rajoitettu, ja taman vuoksi apteekki ei voi investoida laajentamalla toimintaansa

eika apteekki voi esimerkiksi omin luvin perustaa toista toimipistetta.

Apteekki on toiminimi ja kaikki ladkekauppa menee toiminimen lukuun. Haastateltava kertoo,
etta apteekin verolain vuoksi apteekkituotteet ja vapaakaupan tuotteet on kirjanpidollisesti
jarkevaa pitaa erillaan toisistaan. Taman vuoksi vapaan kaupan tuotteet eli ei-laakkeelliset

apteekkituotteet myydaan erikseen perustetun yhtion lukuun.

Haastateltava muistuttaa myos, etta saantelyn vuoksi myynnin lisaaminen voi olla vaikeaa ja
omilla hankinnoilla voi olla helpompi etsia tehokkuutta sen sijaan etta asiakkaille saisi lisattya

myyntia.

5 Johtopaatokset haastattelujen ja lahdemateriaalien pohjalta

Tassa luvussa vertailen materiaalista esiin tulleita havaintoja, miten yritys reagoi akillisesti
muuttuvaan toimintaymparistoon ja miten kriisi nakyy dynaamisen kayttopaaoman hallin-

nassa.

5.1 Varasto

Esimerkiksi Zimonin ym. (2021, 6-14) mainitsemassa tapauksessa rahoituksen riittavyytta krii-
sitilanteessa pystyttiin tehostamaan kasvattamalla varaston osuutta suhteessa myyntisaami-
siin, silla osana yhteisosto-organisaatiota varastoa kyettiin taydentamaan suhteellisesti edulli-
semmin, kun taas haastateltava yrityksesta Z pyrki pitamaan sitoutuneen varastoarvon mah-
dollisimman matalana ja Yritys Y:n haastateltava puolestaan varastointitarpeen poistamisella
menetettiin samalla kuluera joka olisi toiminut vaikutuskanavana omaisuuserien hallinnoin-
nissa. Nain ollen kuten Sagnerin (2010) ja Sharman (2009) teksteissa tuotiin ilmi, on omaan
toimintaymparistoon sopivan varastointistrategian valitseminen yksi oleellinen osa yrityksen

toimintaa.
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5.2  Myyntisaamiset

Kriisitilanteessa yrityksen tulee tarkastella omien myyntisaamistensa strategiaa ja skenaario,
eli tulevaisuus arvio kerrallaan katsoa, miten myyntisaamisia voisi kriisin aikana hyodyntaa
kayttopaaoman hallinnoinnin valineena. Aina olemassa olevan strategian muuttaminen ei ole
kannattavaa tai edes mahdollista, jos kriisi koskee myos asiakasyrityksia. Esimerkiksi Yritys
Z:n haastateltava ei halunnut nopeuttaa myyntisaamisten kotouttamisaikataulua, koska he
pyrkivat valttamaan asiakkaille aiheutuvasta vaivasta johtuvaa mainevahinkoa. Edelleen joil-
lakin toimialoilla, kuten Yritys Z:n apteekkitoiminnassa, laki- tai sopimustekniset seikat tai
viranomaissaantely saattavat rajoittaa yrityksen mahdollisuuksia myyntisaamisstrategioiden

keinoin vaikuttaa kayttopaaoman hallintaan.

Kuten aiemmin teoriaosuudessa mainittiin, myyntisaamiset tarjoavat keinon hallinnoida kayt-
topaaomaa saatelemalla sita, maksaako asiakas ennen tuotteiden tai palveluiden toimitta-
mista, toimituksen yhteydessa vai sen jalkeen. Nain dynaamisen kayttopaaoman hallinnassa
myyntisaamisten ajoitusta voidaan kayttaa rahoituksen vapauttamiseen. Omaan toimintaan
vaikuttavissa kriiseissa oma rahoitus on tarkeaa, jolloin ajoitusstrategioita kannattaa tarkas-

tella uudelleen ja tutkia, missa vaiheessa asiakkailta saatavaa rahoitusta olisi saatavilla.

Myyntisaamisista keskusteltaessa Yritys X:n haastateltava mainitsee perintatoimet ja korostaa
niiden merkitysta osana yhtion rahoitusta. Hyvin hoidettuna tehokkaat perintatoimet ovatkin
kriisitilanteessa hyva keino vapauttaa kayttopaaomaa myyntisaamisiin sitoutuneista eraanty-

neista saatavista.

5.3 Kassa

Kassa ja kateisenomaiset varat ovat resurssit, jolla kayttopaaoman hallintaa suoritetaan ja
kassa on oleellinen osa pohdittaessa, miten dynaaminen kayttopaaoman hallinta voi reagoida
kriisitilanteessa. Esimerkiksi myyntisaamisissa ja ostoveloissa varoja tulee ja lahtee kassasta,
mutta itse kassan hallinnassa yritys joutuu jo normaalitilanteessakin katsomaan, kuinka paljon
voidaan rahaa lepuuttaa tililla ja kuinka paljon voidaan sijoittaa johonkin tuottavaan toimin-

taan kuitenkin siten, etta se olisi edelleen kateisenomaisesti tarvittaessa saatavilla.

Teoriaosuudessa esitin Sharman (2009) nakemyksen, etta kassavirran ennustaminen ja suun-
nittelu on valttamatonta kassahallinnan tehostamiseksi. Kriisitilanteessa ennustettavuus kui-
tenkin heikkenee, kun tulo- ja menoerat muuttuvat. Talloin yritys joutuu uudelleen katso-
maan, mitka kateisenomaiset varat ovat kriisitilanteessa kotiutettavissa ja miten kriisin jatku-
essa varoja kannattaa kassassa pitaa. Tama kavi ilmi myos haastatteluissa, joissa todettiin,
etta kriisin kohdatessa pitaa oma tilanne analysoida uudelleen - mika on oma tilanne ja mika
on oman toiminnan kannalta jarkeva toimintatapa. Kuten luvussa 2.3 nahtiin, taman paatok-

senteon vaatimien analyysien tueksi Sagner esittelee tunnuslukujen selvittamisessa
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kaytettavia erilaisia kaavoja, mutta muistuttaa, etta kaavoilla saadut tunnusluvut vaativat

aina vertailukohteen (Sagner 2010, 10-12).

Kaikissa viittaamissani kriisiteoriapuolen lahteissa on tuotu esiin nakemys, etta kriisitilan-
teessa erityisesti kassan merkitys rahoituslahteena korostuu. Nain havaitsi Eggers (2020) artik-
kelissaan ’Masters of disasters?” seka Zimon ym. (2021), jotka my0s perustelivat vaitetta silla,
etta usein muut rahoituslahteet saattavat kriisitilanteessa olla heikommin saatavissa. Jousta-
vien ja monipuolisten rahoituskanavien merkitysta kriisitilanteessa korostivat myos Achim
(2022) kumppaneineen tutkimuksessaan ’The impact of covid-19 on financial management’.
Naiden teoriapuolen lahteiden kanssa on hyvin linjassa Yritys X:n haastateltavan kommentti,
jossa han korostaa kassakierron merkitysta ja tuo esiin ajatuksen, etta yrityksen on hyva ylla-
pitaa riittavaa kassaa ja joustavia rahoitusratkaisuja ja nain jo ennalta varautua mahdollisiin
kriiseihin. Haastateltava yrityksesta Y mainitsee, etta monet hanen asiakasyrityksistaan toimi-
vat niin pienella kassalla, etta kriisin realisoituminen usein vaati toimintojen karsimista, kun
riittavia rahoituslahteita ei ollut saatavilla. Haastateltava Z:n osalta, KELAn ennakkomaksu on
esimerkki saannollisesta rahoituslahteesta, jonka varaan yrityksen maksuliikennetta voi ra-

kentaa.

Seka haastattelujen etta teorialahteiden perustella voidaan todeta, etta pienilla yrityksilla
rahoituslahteet ovat usein huonompia kuin suurilla toimijoilla ja yritystoiminta saattaa jo nor-
maalioloissakin vaatia kulujen minimointia, jolloin kriisitilanteessa ei voida usein kiristaa

vyota muuten kuin toimintoja supistamalla.

5.4 Ostovelka

Ostovelat ovat omille toimittajille tai muille sopimuskumppaneille ulospain suuntautuvaa
maksuliikennetta ja kuten mm. Sharma (2009) aiemmin totesi, maksut olisi hyva ajoittaa sii-
hen hetkeen, kun jostain muusta syklista vapautuu rahaa kayttoon. Nain toimi haastateltava
yrityksesta X, joka jo ennen koronapandemiaa oli normaalissa tilanteessa saavuttanut negatii-

visen kassakierron.

Kriisitilanteessa tyypillisesti tapahtuu muutoksia sisaan- ja ulosmenevissa rahavirroissa, joten
kriisi vaatii uudelleenanalysointia siita, tarvitseeko ostovelkapolitiikkaan tehda muutoksia.
Yrityksen Z haastateltava kertoikin, etta he pyrkivat kriisitilanteessa perkaamaan kaikki mah-
dolliset sopimukset lapi ja katsoa, voidaanko sopimusehtoja muuttaa tai saada ostovelkoihin
lisaaikaa. Myos haastateltava yrityksesta Y kertoi, kuinka kriisin akuutissa vaiheessa hanen
asiakasyrityksensa olivat hakeneet omilta toimittajiltaan lisaa maksuaikaa. Yrityksen Z haas-
tateltava kuitenkin korosti, etta sopimusten uudelleentarkasteluun liittyy aina yrityksen oma

neuvotteluasema eika sopimusten muuttaminen ole aina mahdollista.
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Kuten teoriaosuudessa mainittiin, myyntisaamiset ja ostovelat olisi hyva pyrkia ketjuttamaan,
silla ostovelka ja myyntisaamiset ovat etenkin dynaamisen kayttopaaoman hallinnan osalta
linkittyneet toisiinsa eika yrityksen kannata kriisitilanteessakaan optimoida niita toisistaan

riippumatta, koska ne itse asiassa ovat saman kolikon kaksi puolta.

5.5  Muut lyhytaikaiset saamiset ja velat

Haastattelu- ja teoriamateriaalista ei noussut esiin erityisia havaintoja muiden lyhytaikaisten
saamisten ja velkojen kaytosta. Asian tarkempi tutkiminen vaikuttaisi olevan tarpeen. Alusta-
vasti arvelisin, etta kenties muiden lyhytaikaisten saamisten ja velkojen luonne sekalaisina

erina, jotka eivat kuulu paatase-eriin, tekee naista nain ollen erittain vaihtelevia kunkin alan

ja yksittaisen yrityksen tilanteen mukaan hankaloittaen yleisten huomioiden tekemista.

6 Pohdinta

Haastattelu- ja teoriamateriaalista valittyy, kuinka dynaamisen kayttopaaoman hallinnassa
suhteessa kriisitilanteisiin on oleellista sailyttaa reagointikyky toimintaympariston muutok-
sissa. Erityisesti pienyrityksille on tarkeaa jarjestaa kayttopaaoma tehokkaaksi rahoituskana-

vaksi.

Vaikka haastattelujen alustuksessa oli tasmennetty nimenomaan dynaamisen kayttopaaoman
nakokulmaa, eivat haastateltavat tata erityisesti maininneet. Saattaa olla mahdollista, etta
koska pienyrityksissa kayttopaaoman hallinnan hierarkiat ovat matalia, jaa paatoksenteolle

holistinen ote, jossa dynaamista kayttopaaoman hallintaa ei tietoisesti erotella.
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Liite 1: Haastattelurunko

Kiitos, etta annat aikaasi tahan haastatteluun.

Sopiiko, etta nauhoitan taman keskustelun? Se tulee vain omaan kayttoon, nain pystyn parem-
min keskittymaan kuuntelemaan, kun voin tehda muistiinpanot myohemmin.

Kuten palaverikutsussa mainitsin, teen siis Laurean ammattikorkeakoulun tradenomilinjalle
opinnaytetyota, jonka aiheena on dynaaminen kayttopaaoman hallinta kriisitilanteessa. Al-
kuun tulee

a. teoriaosuus

b. sita seuraa 3-4 yrityksen nakemykset, miten heilla hallittaisiin kayttopaaomaa krii-
sitilanteessa

c. lopuksi yhteenveto ja loppupaatelmat

Voitko tahan alkuun kertoa vahan taustaa teidan yrityksestanne ja toimialastanne. Ja jos sen
jalkeen voit ihan omin sanoin kertoa, minkalaisia asioita tammaoinen kriisitilanne tuo kaytto-
paaoman hallintaan mietittavaksi?

Ja siis kriisitilanne on akillinen muutos toimintaymparistossa ja se voi olla joko positiivinen tai
negatiivinen. Ja tassa ei tarvitse rajata keinoja juuri tahan koronakriisiin, vaikka tama onkin
ollut inspiraationa talle lopputyolle, vaan kysymysta voi ajatella yleisemminkin.
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