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THVISTELMA

Tama opinnayte késittelee johdon laskentatoimea ja sen raportoinnin kehittdmista.
Case-yritys on Osuuskauppa Hameenmaa. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, mi-
ten johdon laskentatoimen raportointi on toteutettu, ja miten raportointia voidaan
kehittda case-yrityksessa.

Tutkimusongelmana on, miten johdon raportointi on toteutettu Osuuskauppa Ha-
meenmaalla, ja mita kehitettavaa siind on. Tutkimuksen aineisto koostuu Kirjalli-
sesta materiaalista, haastatteluista ja tutkijan omista havainnoista. Myos internetia
kaytettiin lahteend. Teoriaosuus alkaa laskentatoimen esittelylla. Teoriaosuudessa
on eritelty sisdinen ja ulkoinen laskentatoimi. Liséksi kasitellaan tarkemmin muun
muassa johdon raportoinnin luotettavuutta, toteutusta, ajoitusta seka raportoinnin
kehittamisté.

Empiriaosuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena case-yrityksessa. Tutki-
mus toteutettiin syksylla 2009. Tutkimusaineistoa hankittiin kolmella teemahaas-
tattelulla Osuuskauppa Hameenmaalla, seka yrityksen sisdisella materiaalilla.

Tulokset osoittivat, ettd johdon raportointi on toteutettu toimivasti Osuuskauppa
Hémeenmaalla. Tama on hyvén suunnittelun ansiota. Case-yrityksessa on kaytdssa
talousraportointiohjelma, jolla lahes kaikki raportointi tapahtuu. Kuukausittaisessa
raportoinnissa kaytetdan padasiassa vakioraportteja. Raportoinnin kehittdminen
tapahtuu aina kayttéjien tarpeet huomioon ottaen. Raportointia kehitetdan jatku-
vasti Osuuskauppa Hameenmaalla.

Avainsanat: laskentatoimi, johdon laskentatoimi, raportoinnin kehittdminen
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ABSTRACT

This thesis deals with management accounting and the development of its report-
ing. The case company is Osuuskauppa Hameenmaa. The objective of this study
was to examine how the reporting in management accounting is carried out and
how the reporting process can be developed in the case company.

The research problem is how management accounting reporting is carried out and
how it can be developed in Osuuskauppa Hameenmaa. Sources for this study in-
clude literary material, interviews, and the author’s own observations. In addition,
the Internet was used as a source.

First, a general review of accounting is presented in the theoretical part of the
study. The theoretical part includes both external and internal accounting. Also,
the management reporting is examined in more details.

The empirical part of the study consists of qualitative research in the case compa-
ny. The study was conducted in autumn 2009. The data were obtained by three
interviews at Osuuskappa Hameenmaa and internal company’s material.

The results showed that reporting of management accounting is very well carried
out in the Osuuskauppa Hameenmaa. Good planning ensures it. The case company
has a special reporting program which they use almost for all financial reporting.
In their monthly reporting they use mostly standard reports. The development of
the reporting is always done from the users’ perspective and it is a continuous
process.

Key words: accounting, management accounting, the development of the reporting
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1 JOHDANTO

Laskentatiedon hyvéksikaytté on laajentunut koskemaan koko organisaatiota kai-
killa sen tasoilla uusien organisoitumismuotojen seka tietotekniikan kehittymisen
myoOtd. Lisaksi laskentatiedolla on entistd merkittdvampi rooli yhteiskunnallisena
tiedonvalittajand omistajille ja muille sidosryhmille. Samaan aikaan ulkoisen eli
rahoittajien laskentatoimen ja siséisen eli johdon laskentatoimen katsotaan l&hen-
tyneen toisiaan. Rahoittajien laskentatoimi asettaa uusia vaatimuksia johdon las-
kentatoimelle sek& johdon laskentatoimen kehityssuuntaukset heijastuvat rahoitta-

jien laskentatoimen kaytantoihin. (Ikaheimo, Lounasmeri & Walden 2005, 5.)

Raportointi on osa yrityksen ohjausjarjestelmaa. Raportoinnin tehtdvana on seura-
ta mihin suuntaan yritystoiminta on kehittynyt tai kehittymassa, onko kannatta-
vuus parantunut, ovatko asetetut tavoitteet saavutettu sekd miksi ja miten kannat-
tavuus kehittyy tulevaisuudessa. Raportoinnin avulla kohdistetaan yrityksessa
energia oikeisiin asioihin. Raportoinnin tehtavana on analysoida, reagoida ja en-
nakoida. Raportoinnin rooli on katsoa menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevaisuu-
teen. Entistd enemman on painopiste siirtymassé seurannasta tulevaisuuden enna-
kointiin. (Alhola & Lauslahti 2006a, 316.)

Raportoinnista ja sen kehittdmisesté on tehty useita tutkimuksia ja opinnaytetoita.
Esimerkiksi Martikainen (2009) késittelee aihetta omassa opinndytetydssaan Ta-
loushallinnon raportoinnin tehostaminen pk-yrityksessa. Tutkimus tarkastelee ra-
portoinnin tehostamista kustannuspaikkalaskennan ja uuden taloushallinto-
ohjelman kayttéonoton yhteydessa. Tutkimuksen tulosten mukaan raportointi te-
hostui tehdyilla toimenpiteilld. My6s Immonen (2001) on tutkinut aihetta opinnay-
tetydsséan Johdon laskentatoimen raportointi Isku Oy:ssd. Tutkimuksen tavoit-
teena oli luoda kokonaiskuva yrityksen johdon laskentatoimen raportoinnista.
Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd raportoinnin nopea suorittaminen, selkea
esitystapa ja sdhkoinen jakelu olivat vastaajien arvostamia asioita. Raportointi

koettiin Isku Oy:ssa tarkeaksi informaation vélittdmisen keinoksi.



1.1 Opinndytteen tavoite ja tutkimusongelmat

Opinnaytety0 kasittelee johdon laskentatoimea ja sen raportoinnin kehittdmista.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten johdon laskentatoimen raportointi on
toteutettu Osuuskauppa Hameenmaalla ja mitd kehitettavaa siind on. Aihetta tar-
kastellaan raporttien laatijoiden, raporttien kayttajien, seka paatoksentekijéiden

nakokulmasta.

Tutkimalla case-yritysté etsitdén vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

— miten johdon laskentatoimen raportointi on toteutettu Osuuskauppa Ha-

meenmaalla?

— mité kehitettavaa johdon raportoinnissa on?

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa eli laadul-
lisessa tutkimusmenetelmadssé pyritadn tutkimaan kohdetta kokonaisvaltaisesti.
Menetelmdassa valitaan tietty tutkimuskohde satunnaisotoksen sijaan. Lahtokohta-
na on todellisen eldméan kuvaaminen, joten aineistoa keratadan luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa. Kohdetta kasitellaan ainutlaatuisena ja keréattyé aineistoa
tutkitaan sen mukaisesti. Tarkoitus ei ole olemassa olevien teorioiden ja hypo-
teesien todentaminen, vaan odottamattomien seikkojen 16ytaminen ja paljastami-
nen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 156-160.)

Empiriaosuus suoritetaan tapaustutkimuksena (englanniksi case study), joka on
yksi perinteisista tutkimusstrategioista. Siind tutkimusta varten valitaan yksittai-
nen tapaus tai pieni joukko toisiinsa liittyvia tapauksia. Yleisin tapaustutkimuksen
tavoite on ilmididen kuvaaminen. Aineiston kerddmiseen kaytetd&n useaa erilaista
metodia, kuten havainnointia, haastatteluja ja dokumenttien tutkimista. (Hirsjarvi
ym. 2007, 130-131.)



Empiirisen osuuden tutkimusmenetelméksi valittiin teemahaastattelu. Haastattelu
on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, koska siiné ollaan suorassa kielellisessé
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Suurin haastattelun etu on joustavuus
aineistoa keratessa. Haastattelun etuna on myos se, ettd vastaajiksi suunnitellut
henkil6t saadaan mukaan tutkimukseen. Haastateltavat on mahdollista tavoittaa
myOhemminkin, jos on tarpeen esimerkiksi tdydent&4 aineistoa mydéhemmin.
Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta

kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi ym. 2007, 199-203.)

Empiirisen osuuden materiaali keréttiin teemahaastatteluilla, jotka toteutettiin
Osuuskauppa Hameenmaan konttorilla lokakuussa 2009. Haastateltavina olivat
H&meenmaan talousjohtaja, laskentapaallikko ja apulaislaskentapdéllikko. Lisa-
materiaalia tutkimusosuuteen saatiin case-yrityksen internetsivuilta seké yrityksen
sisdisista materiaaleista. Teoriaosuuden materiaali kerattiin l&hdekirjallisuudesta

seka internetista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyd muodostuu viidesta paaluvusta. Koko opinnaytetydn rakenne nakyy
kuviosta 1. Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa, joka on tutkimuksen johdanto,
kasitellaan tutkimukseen liittyvaa tietoa yleisesti. Johdanto esittelee tutkimuksen

tavoitteen, tutkimusongelmat ja tutkimusmenetelmat seké tutkimuksen rakenteen.

Toisen osion alussa kerrotaan yrityksen laskentatoimen padpiirteista ja siina tapah-
tuneista muutoksista. Toinen osio on jaettu ulkoiseen ja sisdiseen laskentatoimeen.
Ulkoisen laskentatoimen osuudessa kerrotaan siihen liittyvésta normistosta, Kir-
janpidosta, tilinpaatoksesté seka jaksottamisesta. Siséisen laskentatoimen osuu-
dessa selvitetdadn johdon laskentatoimen osa-alueet ja johdon laskentatoimen las-
kelmat sek& ongelmat. Kolmas paaluku tarkastelee tarkemmin johdon raportoin-
tiin liittyvia asioita, kuten organisaation raportointitasoja, raportin luotettavuutta,
toteutusta, ajoitusta, raportointiin kéytettavia tietojarjestelmia seka raportoinnin

kehittamista.
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KUVIO 1. Opinndytetyon rakenne

Neljas osio siséltad tyon tutkimusosuuden. Aluksi esitellaédn lyhyesti S-ryhma,
johon Osuuskauppa Hameenmaa kuuluu seké S-ryhmén operatiivisen laskennan
periaatteita. Sen jalkeen kerrotaan tarkemmin Osuuskauppa Hdmeenmaasta. Tut-
kimusosuus siséltaa selvityksen liiketoiminnan suunnittelusta Osuuskauppa Hé-
meenmaalla seké raportoinnin nykytilasta. Neljdnnen luvun lopussa kerrotaan joh-
topaatokset raportoinnin kehittdmiseksi. Tutkimusosuus taydentéé teoriaosuutta.

Viides péaluku esittelee koko tutkimuksen yhteenvedon.



2 LASKENTATOIMI

Organisaatioiden toiminta on hyvin yksilollista ja paatoksentekotilanteet ovat hy-
vin erilaisia. Laskentatoimi pyrkii tarjoamaan apuvélineitd ndihin joskus vaikei-
siinkin ja nopeaa reagointia vaativiin paatoksentekohetkiin. Laskentatoimi on yri-
tyseldman toiminnan, paatdksenteon ja keskustelun perusta. Yrityksissé ja organi-
saatioissa tarvitaan luotettavaa tietoa, jonka avulla pystytdén toimimaan ja teke-
maan paatoksiéd. Laskentatoimea voidaan kutsua prosessiksi ja jarjestelmaksi, jos-
sa keratadn, mitataan, tallennetaan ja kommunikoidaan informaatiota yrityksen
toiminnan ja paatoksenteon avuksi. Laskentatoimesta voi olla hyotya esimerkiksi
sijoituspaatoksissa, yritysanalyyseissa, hinnoittelu-, investointi-, tuotevalikoima-
ratkaisuissa ja tulevaisuuden taloudellisessa suunnittelussa. Laskentatoimi on kiin-
ted osa organisaatioiden toimintaa. (Ikdheimo, Lounasmeri & Walden 2005, 11—
12.)

Laskentatoimi on laaja kokonaisuus ja vaatii alan ammattilaiselta hyvin moninai-
sia taitoja. Laskentatoimen ammattilaisen tulee hallita siihen liittyvat normistot,
ohjausjarjestelmét ja paatoksentekojarjestelmat ja ymmartdad myos niiden tietotek-
niset ratkaisut. Laskentatoimen ammattilaisten tulee my6s pystyé toimimaan yh-
dessa organisaation muiden toimijoiden kanssa. Laskentatoimella on nykyaan yri-
tyksissa laajentunut rooli, joka luo haasteita myds muille toimijoille organisaatios-
sa. Kaikkien yrityksissa toimijoiden tulee kyetd kommunikoimaan laskentainfor-

maatiota hyvaksikayttaen. (Ikaheimo ym. 2005, 22.)

Laskentatoimesta toimintana vastaa organisaation taloushallinto, jota nimitetdan
myos laskentaosastoksi tai talousyksikoksi. Talousjohtaja tai talouspaallikko vas-
taa yleensé taloushallinnosta. Talousjohtaja on yleensa yrityksissa toimitusjohtajan
suora alainen, joka vastaa koko laskentatoimen k&ytdnnon toteutuksesta. Vaikka
laskentatoimi muodostaa yrityksessa oman funktionsa, on se my6s osana muuta
organisaatiota. Laskentatoimi on nykyaén siirtynyt myos kentélle ja on entista
Kiintedmpi osa varsinaista yrityksen johtamista ylimmasta johdosta tulosyksikoi-

hin ja tuotantoyksikoihin saakka. (Ikdheimo ym. 2005, 21.)



Laskentatoimi ottaa kantaa siihen, millaista tietoa yrityksissé keratdén. Tiedon
kerdamisessé ja mittaamisessa laskentatoimi keskittyy kvantitatiiviseen eli maaral-
liseen informaatioon. Kaiken kerattdvan tiedon tulee palvella erityista tarvetta eli
tiedon kayttotarkoitus on ratkaisevaa. Laskentatoimessa otetaan myos kantaa sii-
hen, miten kerétty tieto tallennetaan. Tallennusmuodon tulee olla sellainen, etta
tietoa on mahdollista kayttaa hyvéksi. Sitd varten ovat tallennusséannot, joiden
perusteella tieto on laskentajarjestelmissé organisoitu mielekkaasti hyvaksikayttoa
silmalla pitden. Organisointi on toteutettu kirjanpidon normistojen avulla seka
arvioimalla johdon tiedontarpeet. Laskentatoimi puuttuu myos siihen, miten tal-
lennettu tieto kommunikoidaan. Sen avulla laskentainformaatio saadaan vélitettya
hyvaksikaytettavaksi. On tarkeda tietdd, miten tietoa kdytetaén, jotta se saadaan
raportoitua mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla. (Ikdheimo ym. 2005,
12.)

Laskentatoimella on kaksi perustehtévaa, jotka ovat rekisterdinti- ja hyvéaksikéayt-
totehtdva. Rekisterdintitehtdvan toteuttamiseksi laskentatoimi kerdé informaation
mahdollisimman laajalti. Yrityksen tulee miettia oman strategiansa perusteella,
mité kaikkea rekisterdidaan, kuka rekisterdi ja missa vaiheessa, miten jéarjestelmat
integroidaan siten, ettd kukin informaatio syotetaan jarjestelmaan vain kerran.
Liséksi yrityksen tulee pohtia, missa informaatio rekisterdidaan, kuka vastaa vir-
heellisestéd informaatiosta, sekd kuinka hyvin rekisterdintivaiheessa voidaan ottaa
huomioon hyvéksikayttotehtavéan asettamat vaatimukset. Hyvéksikayttotehtava
taas tuottaa tietoa yrityksen sisdiselle paatoksenteolle. Laskentatoimi tuottaa las-

kelmia, raportteja, selvityksié ja muuta tarvittavaa tietoa. (Vilkkumaa 2005, 49.)
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KUVIO 2. Laskentatoimen tehtdvat ja laskelmat (Jyrkkio & Riistama 2004, 24)

Myos erilaisten laskelmien tekeminen on laskentatoimen tehtéva. Jotta laskelmia
voidaan laatia, on ensin kerattdva tietoja yrityksen toiminnasta. Kuten kuviosta 2
nahdaan, padosan yrityksen numeroaineistosta keraa liikekirjanpito. Yrityksen
palkkalaskenta keraé tietoja henkilokunnan tyémadrista ja maksetusta palkoista.
Varastokirjanpidon tehtdvana on kerétd tietoa ainesvarastoon saapuneista seké
tuotantoon luovutetuista aineksista ja tarvikkeista. Tietoja kerdadvat myos kustan-
nuslaskenta seka tuotannonohjausjarjestelméat. Keratyn aineiston pohjalta laaditut
laskelmat jaetaan yleisen ja operatiivisen laskentapuolen laskelmiin. (Jyrkkio &
Riistama 2004, 24-25.)

Laskentatoimi voidaan jakaa rekisterdintitehtdvan mukaisesti ulkoiseen ja siséi-
seen laskentatoimeen. Ulkoisella laskentatoimella tarkoitetaan liikekirjanpitoa,

joka rekisteroi yrityksen ja muiden talousyksikdiden vélisia taloudellisia tapahtu-



mia. Sisdinen laskentatoimi eli valmistuskirjanpito keréa tietoa reaaliprosessin
puolelta eli tuotantoprosessista. Hyvéksikéyttotehtdvan mukaan laskentatoimi jae-
taan rahoittajan ja johdon laskentatoimeen. Rahoittajan laskentatoimi pyrkii avus-
tamaan esimerkiksi tuloksen laskemisessa ja jakamisessa. Johdon laskentatoimi
puolestaan avustaa yrityksen ohjaamisessa. (Ihantola, Leppénen, Kuhanen & Si-
vonen 2008, 12.)

TAULUKKO 1. Yleisen ja johdon laskentatoimen tietojérjestelmien erot (Neilimo
& Uusi-Rauva 2005, 35)

Yleinen laskentatoimi Johdon laskentatoimi

Yleinen normisidonnaisuus Lo - .
Ei yleistd normisidonnai-

1. Tiedon nor- tavanomaista (mm. Kirjanpito- . .
. i . D suutta, yrityskohtaiset
misidonnaisuus laki ja — asetus, verolainséadan- | ~.. .
16) sédannokset

Juridinen yritysidentiteetti, yri-
tys rahoitusyksikkona, yritys
kokonaisuutena

2. Laskennan koh-
de

Yritys, tulosyksikko ja
suorite, yritys tai sen osa

Hankintahintaisuus tai
laskennalliset (bonetaari-
set) hinnat

3. Tiedon arvope- | Hankintahintaisuus eli realisoi-
ruste tuneet hinnat yleisia

Menneisyystieto (ex post)
ja tulevaisuustieto (ex
ante) esilla laskelmissa

4. Tiedon ai- Menneisyystieto (ex post), rea-
kasuuntautuminen | lisoitunut tieto yleisté

Taulukkoon 1 on kerétty keskeisimpia yleisen ja johdon laskentatoimen tietojar-
jestelmien eroja. Yrityksen laskentatoimen tietojarjestelma muodostaa talousohja-
uksen perustietojarjestelméan. Yleisen laskentatoimen tietojarjestelmé on taloustie-
don keréys- ja rekisterointijarjestelmd. Yleisen laskentatoimen tietojarjestelma
nojautuu normeihin ja padosin samanlaista eri yrityksissa. Johdon laskentatoimen
tietojarjestelma avustaa yrityksen johtoa. Sen tiedon tuottaminen on sidoksissa
jokaisen yrityksen omiin péaatoksentekotilanteisiin ja on melko yksilollista. Ylei-
selld ja johdon laskentatoimella on erilainen nakdkulma yritykseen ja ne hy6dyn-
tavat laskentatoimen tietoja eri tavoilla. Tietojérjestelmien arvo- ja normiperustat
ovat erilaiset, samoin suhde tiedontuotannon ja paatoksenteon aikasuuntautumi-
seen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 33-35.)




2.1 Laskentatoimen muutokset

Vaikka laskentatoimi on perusperiaatteiltaan melkein ikuista, on se joutunut vii-
meisen kymmenen vuoden aikana huomattaviin muutospaineisiin. Keskeisia toi-
mintaympariston muutoksia on muun muassa yritystoiminnan globalisoituminen.
Julkisesti noteeratut yritykset ovat vuoden 2005 alussa alkavalta tilikaudelta siir-
tyneet konsernitilinpaatoksen osalta IAS/IFRS-standardien ké&yttamiseen. Suuria
muutoksia tuo mukanaan myaos tietojarjestelmien nopea kehittyminen. Sen johdos-
ta laskentatoimi ei ole en&a erillinen tietojarjestelmd, vaan se kytkeytyy usein

osaksi laajempaa tietojarjestelmératkaisua. (Ikdheimo ym. 2005, 22-23.)

Toimintaympériston muutoksia on my®os yritystoiminnan organisoituminen, jol-
loin laskennan avulla on mahdollista kohdistaa tuottoja entista pienemmille yksi-
koille. Lisaksi eri paikoissa sijaitsevien yksikoiden vertailu on entista helpompaa
toteuttaa, jopa globaalilla tasolla. Laskentatoimi on sen seurauksena tullut merkit-
tavaksi kommunikaation valineeksi kasvavalle esimieskunnalle. Yritysten menes-
tys perustuu yha useammin immateriaalisiin hyodykkeisiin, kuten tekijanoikeuk-
siin, tuotemerkkeihin ja tietotaitoon. Naihin aineettomiin hyodykkeisiin kiinteasti
liittyvat laskentaratkaisut ovat useasti tulkinnanvaraisia ja muodostavat sen kautta
yha kasvavan ongelma-alueen. Myos asiakkaiden tarpeet ovat lahiaikoina muuttu-
neet. He ovat aiempaa tietoisia siitd, mitd kaikkea yritykselt4 voi vaatia. Sen takia
my0s johdon laskentatoimessa asiakasnakokulman huomioiminen on tullut entista
tarkedmmaksi. (Ikdheimo ym. 2005, 22-23.)

Kilpailuympériston selkein muutos liittyy kansainvélistymiskehityksen voimistu-
miseen. Globaalisti toimivia yrityksid on yhd enemman. Isot fuusiot kansallisten
rajojen yli ovat lisdéntyneet viimeisen vuosikymmenen aikana. Euroopan unionin
integraatiokehityksen syveneminen on muuttanut myos suomalaisten kotimaan-
markkinoilla toimivien yritysten kilpailuymparistdd. Seurauksena on ollut muun
muassa kilpailun Kiristymiseen varautuminen. My6s kilpailun luonne on muuttu-
nut siten, etté kilpailijat tulevat eri toimialoilta. (Jarvenpéd, Partanen & Tuomela
2005, 20)
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Rahoitusmarkkinoille on tullut aivan uudenlaisia rahoitustuotteita ja niita syntyy
kaiken aikaa lisd&. On Kkehitetty entistd monimuotoisempia instrumentteja, joiden
avulla yritykset voivat hallita toimintaansa kohdistuvia riskeja entista aktiivisem-
min. Etenkin johdannaisinstrumenttien vaikutusten arviointi on hyvin vaativaa ja
edellyttad laskentatoimen osalta erittéin kehittyneitd jarjestelmia. Etaisten omista-
jien tuottovaatimukset ovat my0ds kasvaneet ja he kilpailuttavat entistd enemman
sijoituskohteita. He vaativat tuottoa sijoituksilleen. Tdma vaikuttaa yrityksen las-
kentatoimeen siten, ettd tilinpaatosstandardien tulee olla entistd markkinal&htoi-
sempid eli omaisuuserien arvostuksessa tulee pyrkia lahemmaksi markkinahintoja.
Yrityksen toimintaa mitataan yh& useammin omistaja-arvon kehittdmisen néko-
kulmasta. (Ikdheimo ym. 2005, 22-23.)

2.2 Ulkoinen laskentatoimi

Ulkoinen laskentatoimi eli yleinen laskentatoimi tuottaa laskelmia yrityksen ulko-
puolisille sidosryhmille. Téallaisia ovat esimerkiksi luotonantajat, osakkaat, asiak-
kaat, yhteistydkumppanit ja tavarantoimittajat. Tarkein ulkoisen laskentatoimen
laskelma on tilinpd&tos, joka laaditaan kirjanpitoon tallennettujen tapahtumien
pohjalta. Naita tapahtumia ovat esimerkiksi palkat, sdhkoélaskut ja investoinnit.
Tilinp&atos on luonteeltaan informointilaskelma. Muita informointilaskelmia ovat
arvonliséverolaskelmat ja palkkalaskelmat ennakonpidatyksista ja sosiaaliturva-
maksuista. (Alhola & Lauslahti 2006a, 30.)

Ulkoista laskentatoimea voidaan kutsua myos rahoittajien laskentatoimeksi (eng-
lanniksi financial accounting). Se antaa kuvan yrityksen tai muun organisaation
taloudellisesta tuloksesta ja asemasta. Rahoittajien laskentatoimi on eri yrityksissa
hyvin samanlaista, koska sitd saatelevat hyvin tarkat normistot. Rahoittajien las-
kentatoimeen kuuluu joissain yrityksissa, tilinpaatoksen lisaksi, myos toimintaker-
tomus ja rahoituslaskelma. Lisaksi on erilaisia vapaaehtoisia osia, kuten vuosiker-

tomus ja yhteiskuntavastuuraportti. (Ikdheimo ym. 2005, 13.)
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Rahoittajien laskentatoimi on yleinen ja kaikkia sidosryhmid palveleva, eika sita
raataloida kayttotarkoituksen mukaan. Laki sadtelee rahoittajien laskentatoimen
sisdlt6d, muotoa ja ajoitusta. Normien avulla pyritddn samankaltaisuuteen. Tilin-
paatokset julkistetaan paasaantoisesti vuosittain ja erityisesti julkisesti noteeratut
yritykset julkaisevat myds osavuosikatsauksia. Rahoittajien laskentatoimi kuvaa
yrityksen tuloksellisuutta ja taloudellista asemaa menneisyydessd, mutta toisaalta
my0s tulevaisuuden odotukset ovat osin merkityksellisia. Informaation laatuun ja
valvontaan kiinnitetdan erityistd huomiota. Rahoittajien laskentatoimen suhteen
toteutetaan lakisaateistd minimilaadun valvontaan ja laiminlyonneista on olemassa

rangaistusnormisto. (Ikdheimo ym. 2005, 14-15.)

2.2.1 Ulkoisen laskentatoimen normisto

Laskentatoimen periaatteet ovat toimineet perustana, kun laskentatoimen normis-
toa on séadetty. Nama periaatteet voidaan ryhmitella kolmeen eri osakokonaisuu-
teen: rajoittavat periaatteet, mittausperiaatteet ja eettiset periaatteet. Rajoittavat
periaatteet madrittelevat sitd, mité tietoa kannattaa keréata ja tallentaa. Yksi rajoit-
tava periaate on entiteetti, joka méarittelee sen mitd kokonaisuutta koskevaa tietoa
kerédtdan. Informaation keraamisessa tulee tehda selked ero eri sidosryhmien suh-
teen. Periodikohtaisuus rajaa ajanjakson, millaiselta aikavélilta tietoa kerataan.
Padsaantona on, etté tiedot kerataan vuosittain ja tilikauden paatyttyé laaditaan
tilinpaatos, joka esittdd menneen vuoden taloudelliset luvut. Jatkuvuuden periaat-
teella taas tarkoitetaan sitd, etté entiteetin periodikohtaiset tilinpaatokset laaditaan
olettaen, ettd yritys jatkaa toimintaansa myos tulevaisuudessa. Yrityksisséd tehddan
panostuksia toiminnan kehittdmiseksi ja panostusten tulokset ndkyvat vasta myo6-
hemmin. Jatkuvuuden periaatteen mukaisesti oletetaan, ettd ndma tulevaisuuden

tulokset voivat myos toteutua. (Ikdheimo ym. 2005, 30.)

Mittausperiaatteet madrittelevat, miten tieto tulee tallentaa laskentajarjestelméssa.
Rahamaéaéraisyyden mukaan tieto tulee tallentaa rahamééraisend tietona. Nain saa-
daan eri erat tallennettua vertailukelpoisina. Historialliset kustannukset on perusta,

jonka mukaisesti tapahtumat tallennetaan laskentatoimessa. Vain alkuperéinen
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tuotteesta tai palvelusta maksettu kustannus tallennetaan, eikd mydhempia hin-
nanmuutoksia oteta huomioon. Suoriteperusteisuudessa otetaan kantaa siihen,
milloin tietty tapahtuma otetaan huomioon tilinpaatdksessa. Olennaisuuden peri-
aate ottaa kantaa siihen, ettei periaatteita tarvitse kaikilta osin noudattaa aivan
taydellisesti. Kahdenkertaisuuden mukaisesti oletetaan, etta jokaisessa liiketoi-
messa on kaksi tapahtumaa. Kéytannossa tdma nakyy kahdenkertaisen Kirjanpito-
na. (Ikdheimo ym. 2005, 30-31.)

Laskentatoimessa kdytetaén eettisid periaatteita, joiden mukaisesti tilinpaatokset
tulisi laatia. Varovaisuuden periaatteen mukaan tulee ottaa huomioon, etta yritys-
johdolla voi olla kohtuuttoman toiveikkaat odotukset yrityksen tulevaisuuden tu-
loksentekokyvysta. Merkityksellisyyden periaatteen mukaan tuotetaan informaa-
tiota, joka on hyvéksikayttdjan kannalta oleellista. Johdonmukaisuuden perusteella
tulisi tiettyjen yrityksen kéaytantéjen pysya samoina myohemminkin. Objektiivi-
suuden periaate tarkoittaa, etta tilinpaatos tulisi laatia mahdollisimman puolueet-
tomasti ja ettd lukija saa siitd oikean ja riittavan kuvan tuloksesta ja taloudellisesta
tilasta. Siséltopainotteisuuden periaate edellyttaa, etta kirjanpitotapahtumat esite-
taan tilinpaatoksessé niiden taloudellisen luonteen mukaan. (Ikdheimo ym. 2005,
31-32)

Suomessa kirjanpidon perussaannot siséltyvat kirjanpitolakiin ja kirjanpitoasetuk-
seen. Kirjanpitolaissa on annettu kirjanpitolautakunnalle oikeus antaa lausuntoja
siitd, miten Kkirjanpitolakia ja sen edellyttdmaa hyvaa kirjanpitotapaa tulisi tulkita.
Kirjanpitolakia ja kirjanpitoasetusta on taydennetty useilla kauppa- ja teollisuus-
ministerion antamilla paatoksilla. Euroopan yhteisdjen kirjanpitoa ja tilinpéatosta
koskevat vaatimukset sisaltyvét neljanteen ja seitsemanteen yhtidoikeudelliseen
direktiiviin. Suomen kirjanpitolainsd&danté on muutettu ndiden direktiivien mu-
kaiseksi. Kirjanpitolautakunta on lausunnoissaan epaselvissa tapauksissa nojautu-
nut Euroopan yhteisojen direktiiveihin sekd kansainvélisesti yleisesti hyvéksyttyi-
hin laskentaperiaatteisiin eli IAS-suosituksiin. (Leppiniemi & Kykkanen 2001,
49.)
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Tilinpaatosta koskevia sdédnnoksia on kirjanpitolain liséksi myos eri yritys- tai
yhteisomuotoja késitteleviss erityislaeissa. Osakeyhtidlaki sisaltad useita liitetie-
tovaatimuksia ja vaatimuksia toimintakertomuksen tietojen suhteen. Osakeyhtio-
laissa sdadetd&n myos erdiden taseeseen merkittavien erien sisallostd. Muita tilin-
paatdksen siséltoa koskevia saannoksia l0ytyy asunto-osakeyhtitlaista, osuuskun-
talaista, avoimista yhtioista ja kommandiittiyhtidista annetuista laeista seké saatio-
laista. Porssiyritysten tilinpaatosta koskevia sadnnoksia on arvopaperimarkkina-
laissa. Kirjanpitolaki on yleislaki, joka vaistyy, jos jossakin erityislaissa on toisin
séadetty. Verolakien mukaan maarataan verovuoden veronalainen voitto ja ve-
ronalainen varallisuus. Ne eivat todennékadisesti ole yhtd suuret kuin tuloslaskel-
man osoittama voitto ja taseen osoittama varallisuus. (Leppiniemi & Kykkénen
2001, 50.)

Tilintarkastus on laht6kohtaisesti yhteison toiminnan laillisuusvalvontaa. Valvon-
nalla pyritadn varmistamaan normien, maaraysten ja tavoitteiden mukainen toi-
minta, turvaamaan varallisuuden sailyminen ja saavuttamaan riittdva informaatio
yrityksen taloudellisesta asemasta ja toiminnan tuloksesta. Tilintarkastustoimintaa
séatelevat normit on maéritelty Kirjanpitolaissa, yhteisélainsdaadannossa, tilintar-
kastuslaissa sekd kunnallislaissa. Lait madrittelevat asetetut vaatimukset tilintar-
kastukselle, tilintarkastajan kelpoisuuden ja esteellisyyden seka tarkastajien maa-
ran ja valintatavan. Tilintarkastajan kelpoisuusvaatimuksiin kuuluu taysivaltaisuus
seka asiantuntemus tehtdvan laatuun ja laajuuteen verrattuna. Tilintarkastus on
yhteison toimielin, joka toimii ja raportoi yhteison omistajille. Yritysten tulee liit-
t&a julkistettavaan tilinpaatokseen tilintarkastuskertomus. (Ikaheimo ym. 2005,
38-41)

2.2.2 Kirjanpito

Kirjanpitoon merkitddn muistiin kaikki yrityksen talousprosessin rahamaaréiset
tapahtumat. Kirjanpidon muistiinpanoja kaytetdan hyvéksi sekéa rahoittajan etta
johdon laskentatoimessa. Kirjanpidon tehtévia ovat erilldé&npitotehtavd, tuloksen-

laskentatehtava ja hyvaksikayttotehtava. Erilladnpitotehtavéssa kirjanpito erottaa
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tarkastelun kohteena olevan talousyksikon liiketapahtumat muiden talousyksikoi-
den tapahtumista. Kirjanpitoa harjoittava talousyksikkd muodostaa erillisen koko-
naisuuden eli entiteetin. Tuloksenlaskentatehtdvaa pidetéan kirjanpidon péaatehta-
vana. Sen mukaisesti yrityksen toiminta jaetaan tilikausiin ja kunkin tilikauden
tulos selvitetadn tilinpaatoksessa. Hyvaksikayttdtehtdva on kirjanpidon kolmas
tehtdva, jota maarittavat yrityksen omat tarpeet, eivét lait tai asetukset. Kirjanpito
on laaja perustietorekisteri, josta on mahdollista saada tietoja erilaisia hyvaksi-
kayttotilanteita varten. Naitd tilanteita ovat esimerkiksi kustannuslaskenta, inves-

tointilaskenta, hinnoittelu ja budjetointi. (Ihantola ym. 2008, 13.)

Kirjanpitolaki maarittelee liiketapahtumien perustyypit eli sen, mita kirjanpitoon
merkitaan. Liiketapahtumalla eli tilitapahtumalla tarkoitetaan taloudellista toi-
menpidettd, joka aiheuttaa rahaméaaradisen merkinnan eli kirjauksen Kirjanpitoon.
Kirjanpitolain mukaan liiketapahtumatyyppeja ovat menot, tulot, rahoitustapah-
tumat seké niiden oikaisu- ja siirtoeréat. (Ihantola ym. 2008, 16.) Liiketapahtumat
syntyvat talousyksikoiden valisestd vaihdannasta, jossa esimerkiksi toinen ostaa ja
toinen myy tai toinen sijoittaa rahaa omana pddomana ja toinen ottaa sijoituksen

vastaan. (Leppiniemi & Kykkanen 2001, 57.)

Liiketapahtuman siséllon osoittamiseksi kohdennetaan kukin tapahtuma asiasisél-
toaan vastaavalle tilille. Kunkin tilin asiasisaltd on pidettava jatkuvasti samana.
Tilin valinta on my0s liiketapahtuman siséllon ja merkityksen sisallon osoitus.
Kaikki kirjanpidossa kaytetyt tilit muodostavat kokonaisuuden, josta kéytetdan
nimitysta tililuettelo eli tilikartta. Kaikkien liiketoimintaa harjoittavien kirjanpito-
velvollisten tulee kirjata liiketapahtumat noudattaen niin sanottua kahdenkertaisen
kirjanpidon menetelmaa. Tilissa on kaksi tasa-arvoista puolta, joita nimitetdan
erilaisilla termipareilla, kuten debet ja kredit sekd per ja an. Kirjaaminen tilille
tapahtuu kahden perusoletuksen perusteella. Ensinnékin rahojen liséys kirjataan
rahatilin debet-puolelle ja rahojen vahentyminen kirjataan rahatilin kredit-puolelle.
Toiseksi jokainen kirjaus tehd&an véahintaan kahdelle eri tilille siten, ettd debet-
puolille tehtyjen kirjausten rahamé&aré on yhté suuri kuin kredit-puolelle tehtyjen.
(Ik&heimo ym. 2005, 50-52.)
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2.2.3 Tilinpaatos

Kirjanpito huipentuu tilinpaatoksen laatimiseen. Tilinpaatoksessa kuvataan yrityk-
sen taloudellista menestymisté eli tilikauden tulosta seka yrityksen taloudellista
asemaa tilinpaatoshetkellda. Tuloksella tarkoitetaan tilikauden voittoa tai tappiota
ja taloudellisella asemalla yrityksen varojen ja velkojen rakennetta sekd oman ja
vieraan padoman valista suhdetta. Merkittava seurannan kohde on myds tuloksen
muodostuminen seké varojen, velkojen ja oman padoman rakenne. Tilinp&atos
sisdltdd kaksi peruslaskelmaa, joita ovat tuloslaskelma ja tase. Liséksi tilinpaatos
sisaltda runsaasti yksittéisia tietoja, jotka ovat joko liitetietoja tai toimintakerto-
muksessa esitettavia tietoja. Tilinpaatoksen laatimiseksi johdetaan juoksevasta
Kirjanpidosta tilinpaatostilit, joita ovat tulostili ja tasetili. (Leppiniemi & Kykka-
nen 2001, 29-30.)

Taseessa esitetdén tilinpaatoksessa tasetilille kirjatut erét kayttden kirjanpitoase-
tuksen kaavaa. Tuloslaskelmassa esitetddn tilinpaatoksessa tulostilille kirjatut erat
ryhmiteltyna vahennyslaskuasetelman muotoon kirjanpitoasetuksen kaavojen mu-
kaisesti. Rahoituslaskelmassa annetaan selvitys yrityksen varojen hankinnasta ja
miten niitd on k&ytetty tilikauden aikana. Siita tulee ilmeta myos liiketoiminnan,
investointien ja rahoituksen rahavirrat. Taseen, tuloslaskelman ja rahoituslaskel-
man informaatiota taydentévét liitetiedot. Toimintakertomus taydent&a sanallisesti
ja tunnusluvuin laskelmien ja liitetietojen paédosin lukuina annettuja tietoja. Siina
annetaan tiedot yrityksen toiminnan kehittymista koskevista merkittavista seikois-
ta. Tilinp&atos ja toimintakertomus tulee paivéaté ja allekirjoittaa. Tasekirja siséltaa
tilinp&étoksen, toimintakertomuksen, luettelon kirjanpitokirjoista ja tositteiden

lajeista seka niiden sailytystavoista. (Ihantola ym. 2008, 172-173.)

Tuloslaskelmasta saadaan selville tilikauden tulos, joka voi olla voittoa tai tappio-
ta. Tilikauden tuloksella on useita merkityksia ja vaikutuksia. Tilikauden voitto
lisdéd omaa padomaa ja tappio vastaavasti vahentaa sitd. Tuloslaskelmassa nakyy
myos tilikauden liikevaihto. Liikevaihtoa on yleisesti kdytetty toiminnan laajuuden
mittarina. Lis&ksi se on mukana useissa yritysta kuvaavissa tunnusluvuissa. Myos

markkinaosuutta arvioitaessa vertaillaan usein eri yritysten liikevaihdon suuruutta
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tai vertailu voi tapahtua myos koko toimialan liikevaihtoon suhteuttamalla. Liike-
vaihto koostuu yrityksen varsinaisen toiminnan myyntituotoista, joista on vahen-
netty esimerkiksi myonnetyt alennukset ja arvonlisavero. (Alhola & Lauslahti
2006b, 134-135.)

Taseen tarkoituksena on kuvata yrityksen taloudellista asemaa. Taseessa esitetddn
varat eli omaisuus seka padomat, joita ovat oma ja vieras padoma. Taseen loppu-
summaa kaytetaan usein myos yrityksen koon mittarina. Taseen loppusumma si-
séltdd myos historiatietoja, koska siihen vaikuttaa myos yrityksen aikaisemmat
toimintavuodet. Taseen vara- eli omaisuuspuolesta kdytetdén nimitysta Vastaavat.
Se jaetaan edelleen pysyviin ja vaihtuviin eriin. Taseen toisesta puolesta kaytetaan
nimitystd Vastattavaa ja se kuvaa ennen kaikkea padomia. Pd4domat jaetaan omaan
ja vieraaseen pddomaan. Oma padoma koostuu osakepédéomasta, erilaisista rahas-
toista, aikaisempien vuosien voitoista ja tilikauden voitosta. Vieras padoma jae-
taan pitkaaikaiseen ja lyhytaikaiseen vieraaseen padomaa. (Alhola & Lauslahti
2006b, 144-149.)

2.2.4 Jaksottaminen

Tilinpaatoksessa tulot ja menot jaksotetaan eli kohdistetaan ajallisesti tilikaudelle
kuuluviksi tuotoiksi ja kuluiksi Tilikauden kuluksi kirjataan ne menot, joiden ei
odoteta tuottavan tuloa endd myodhempina tilikausina, sekd menetykset. Tuottojen
ja kulujen erotus on tilikauden tulos. Ne erét, jotka eivét ole tuottoja tai kuluja,
Kirjataan taseeseen vastaavien ja vastattavien eriksi. Jaksottamisen lahtokohtia
ovat suoriteperuste, meno tulon kohdalle -periaate, olennaisuuden periaate seka
mahdollisuus vaikuttaa tulokseen tilinpaatossuunnittelun avulla. (Ihantola ym.
2008, 112.)

Kirjanpitolain mukaan tilikauden tulot kirjataan tuotoiksi tuloslaskelmaan. Tili-
kauden tuloilla tarkoitetaan suoriteperusteen mukaan tilikaudelle kohdistuvia tulo-
ja. Juoksevaa kirjanpitoa voidaan hoitaa maksuperusteisesti tai suoriteperusteises-

ti, mutta tilinp&&tds on kuitenkin tehtéva suoriteperusteisesti. Jos tilikaudella aika-
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na on hoidettu tileja maksuperusteisesti, niin ne muutetaan suoriteperusteisiksi

viimeistaan tilinpaatosvaiheessa. Poikkeuksen tulojen jaksottamiseen muodostaa
niin sanottu osatuloutus eli valmistusasteen mukainen tuloutus. Silla tarkoitetaan
tulojen jaksottamista tilikausille pitkan valmistusajan vaativan suoritteen valmis-

tumisen mukaan. (Ihantola ym. 2008, 112.)

Meno tulon kohdalle -periaatteen mukaisesti tuotoista vahennetaan kuluina ne
menot, joista ei odoteta kertyvan endd niitd vastaavaa tuloa. Menot, joihin liittyy
vield tulonodotuksia seuraavilla tilikausilla, aktivoidaan tietyin edellytyksin tasee-
seen. Taman tarkoituksen on jaksottamisen avulla kohdistaa menot ja niitd vastaa-
vat tulot saman tilikauden tuloslaskelmaan. Tilikauden tuotoista véhennet&an
my6s menetykset, joita ovat lopulliset rahan kéytot ja vahenemiset, kuten esimer-
kiksi takauksen maksaminen seka rahojen menetys tulipalon, varkauden tai kaval-
luksen vuoksi. Varovaisuuden periaatteen mukaisesti erig, joiden tulontuottamis-
kyky on epévarma, ei pida aktivoida taseeseen. Tuloksessa on otettava huomioon
kaikki erét, joilla ei ole tuloa tuottavaa vaikutusta myohemmilla tilikausilla. Erdita
tulevaisuudessa toteutuvia niin sanottuja vastaisia menoja ja menetyksia vahenne-

taén jopa tilikauden tuotoista. (Ihantola ym. 2008, 113.)

Menojen ja tulojen jaksottamisessa noudatetaan olennaisuuden periaatetta. Niitd
tuloja ja menoja, jotka ovat merkitykseltdan véhaisia, ei tarvitse tilinpaatoksessa
muuntaa suoriteperusteisiksi. Olennaisuus on aina ratkaistava tapauskohtaisesti,
joten erén suuruus ja suhteellinen merkitys yrityksen kokoon nahden ratkaisevat.
Olennaisuuden periaate ndkyy suunnitelman mukaisia poistoja koskevassa yleis-
ohjeessa, jossa pienille kirjanpitovelvollisille sallitaan tiettyjd yksinkertaisempia
menettelytapoja. Vaikka nditd yksinkertaisempia menettelytapoja kéytettaisiinkin,
tulee tilinp&atoksen kuitenkin antaa aina oikeat ja riittdvat tiedot toiminnan tulok-

sesta ja taloudellisesta asemasta. (Ihantola ym. 2008, 113-114.)
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2.3 Sisainen laskentatoimi

Sisaista laskentatoimea kutsutaan myos operatiiviseksi laskentatoimeksi ja johdon
laskentatoimeksi. Sisdinen laskentatoimi tuottaa laskelmia yrityksen johtamisen ja
ohjaamisen tueksi. Laskelmia tehdan yleensé tasaisin valiajoin, paatoksentekoti-
lanteissa tai aina kun tilanne sita vaatii. Sisdisen laskentatoimen materiaali perus-
tuu samoihin lahteisiin, kuin ulkoinen laskentatoimi. Aineiston muokkaus ja jak-
sotukset ovat mahdollisia yrityksen tarpeiden sita vaatiessa. Laskentamallit voi-
daan muokata aina yrityksen tarkoituksiin sopiviksi. Siséisen ja ulkoisen laskenta-
toimen tuloslaskelmat voivat siten erota toisistaan. (Alhola & Lauslahti 20064,
30.)

Johdon laskentatoimi on tiedon kokoamista, hallitsemista ja analysointia seka saa-
dun tiedon valittdmisté eteenpain organisaation sisalla sita tarvitseville kohderyh-
mille, mutta erityisesti johdolle. Johdon laskentatoimi késitteend on yleistynyt
sisdisen laskentatoimen sijasta. Kasite korostaa johtoa laskentainformaation kéyt-
t&jand, vaikka johdon laskentatoimen tuottamia tietoja kdytetd&n organisaatioissa
laajemminkin. Kayttajat ovat kuitenkin padasiassa organisaation siséisia. On tar-
kedd, ettd organisaatiossa eri tasoilla vastuutehtévissa tyoskentelevat henkil 6t
ymmartavat mitd johdon laskentatoimeen liittyvaa tietoa he tuottavat ja mihin tata
tietoa kdytetdan. Kaikkien tyontekijoiden olisi hyva osata lukea johdon laskenta-
toimen raportteja, koska esimerkiksi palkitseminen koskettaa jokaista organisaati-
on jasenté. (Ikdheimo ym. 2005, 130-131.)

Koska tietojarjestelmét ovat kehittyneet huimasti lahiaikoina, on myo6s johdon
laskentatoimen ammattilaisten tydn painopiste muuttunut tiedon kerddmisesta sen
analysoimiseen. Nykyé&an tietoa rekistergidan jérjestelmiin paljon enemmaén kuin
ennen, mutta lisddntyneen automatisoinnin ansiosta se ei vie yhta paljon aikaa
kuin aiemmin. Tan& péivana tietoa on organisaatioissa paljon, joten tarkeaa on
tiedon jalostaminen ja olennaisen tiedon raportoiminen. T&han tarvitaan ammatti-
taitoista nakemystd, kun raakatiedon pyorittamiseen riittaa hyvé prosessointikyky.
(Ik&heimo ym. 2005, 130-131.)
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Laskentatoimen juuret yltavéat satojen vuosien taakse. 1700- ja 1800-luvuilla teol-
lisen vallankumouksen my6ta maatalousyhteiskunnat muuttuivat teollisuusmaiksi.
Teollisen vallankumouksen my6té omistajuus ja johdon eriytyminen synnytti tar-
peen valvontainformaatiolle ja kdynnisti siten rahoittajien laskentatoimen kehit-
tymisen. Kustannuslaskenta kehittyi 1800-luvulla ja 1900-luvun alussa budjetointi
alkoi yleistya. 1900-luvulla johdon laskentatoimi on monipuolistunut ja laajentu-
nut erilaisten organisaatioiden kayttoon. L&hivuosina on otettu kayttoon yha kehit-
tyneempid ja integroituneita tietojarjestelmid, joka on muuttamassa johdon lasken-
tatoimen ammattilaisten roolia. Raakatiedon keradminen, rekisteréiminen ja tal-
lentaminen ovat automatisoituneet, seka analysointityokalut ovat parantuneet.
Tama vapauttaa yhd enemman aikaa. Johdon laskentatoimesta on tullut tavallinen,

seka tarked osa yritysten toimintaa. (Ikdheimo ym. 2005, 132-133.)

2.3.1 Johdon laskentatoimen osa-alueet

Johdon laskentatoimi voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen, joita ovat ohjaus,
paatoksenteko seké kustannus- ja kannattavuuslaskenta. Osa-alueiden véliset suh-
teet ndkyvat taulukossa 2. VVuoden sisalld yrityksessé tapahtuu paljon. Tietyt pro-
sessit toistuvat samankaltaisina joka vuosi, kun taas toiset tapahtumat ovat ainut-
kertaisia. Vuosittain toistuvat prosessit liittyvét usein yrityksen ohjaukseen. Ohja-
ukseen liittyvia prosesseja ovat strateginen suunnittelu, budjetointi, suorituksen
arviointi sek& palkitseminen. Kaikki nd&mé alueet kuuluvat johdon laskentatoi-
meen, mutta niihin osallistuu ihmisi& yrityksen eri osastoilta. (Ik&heimo ym.
2005, 130.)

TAULUKKO 2. Johdon laskentatoimen osa-alueita (Ik&heimo s.131)

OHJAUS PAATOKSENTEKO
Strategia- | Budjetointi | Suorituksen | Hinnoittelu | Investoinnit | Muut
suunnittelu | ennusta- | arviointi, paatoksenteko-
minen palkitseminen tilanteet

KUSTANNUS- JA KANNATTAVUUSLASKENTA
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Toinen keskeinen johdon laskentatoimen osa-alue on paatoksenteko. Johdon las-
kentatoimen térked tehtdva on raporttien ja laskelmien tuottaminen péaatdksenteon
tueksi. Nama laskelmat pohjautuvat esimerkiksi yrityksen kustannuslaskennan
tietoihin. Paatoksentekotilanteet, kuten investointipaatokset ja hinnoittelupaatok-
set, saattavat liittya ohjaukseen, kuten budjetointiprosessiin. Toisinaan ndma paa-
toksentekotilanteet tulevat myos esiin erillising tilanteina, jolloin nopeiden las-
kelmien laatiminen on tarkedd. Kustannuslaskennan tiedot taas luovat perustan

ohjaukselle ja paatoksenteolle. (Ikdheimo ym. 2005, 130-133.)

2.3.1.1 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskenta muodostaa yrityksen johdon laskentatoimen perustan. Tuotto-
jen ja kustannusten kohdistaminen tuotteille, palveluille, asiakkaille ja tulosyksi-
koille on usein hankalaa. Usein tuottojen kohdistaminen on hiukan selkedmpaé
kuin kustannusten. Kustannuslaskennassa on tarkeaa pyrkia kustannusten oikeaan
kohdistamiseen toiminnan ohjausta ja paatoksentekoa varten. Tarkeand tavoitteena
on tuoda esille, miten erilaiset kokonaisuudet ovat kannattaneet. Paatoksentekijat
saavat tarkea tietoa, mitka tuotteet tai tuoteryhmat ovat kannattavia, mitka asiak-
kaat ovat yrityksen kannalta hyvid, mitka yksikot tuottavat tulosta ja miten tehok-

kaasti eri osastoilla toimitaan. (Ik&heimo ym. 2005, 135.)

Kustannuksella tarkoitetaan resurssien kayton hintaa. Resursseja ovat esimerkiksi
raaka-aineet, tydvoima, koneet, laitteet ja kiinteistot. Kaytolla on aina joku tarkoi-
tus, kuten tietyn tuotteen tuottaminen tai palvelu tarjoaminen. Kustannukset syn-
tyvét erilaisten resurssien kéaytosta. Kustannukset ovat luonteeltaan erilaisia, joten
my0s niiden késittelytapa vaihtelee. Jos kustannuksia tarkastellaan toiminnoittain,
voidaan ne jakaa valmistuksen, hallinnoinnin ja markkinoinnin kustannuksiin.
(Ikdheimo ym. 2005, 136-137.)

Kustannuksia luokitellaan monin eri tavoin, mutta yleisimman luokittelutavan
mukaan ne jaetaan muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin, valittémiin ja valillisiin

kustannuksiin, seka erillis- ja yhteiskustannuksiin. Muuttuvien kustannusten olete-
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taan kasvavan ja vahenevan toiminta-asteen muuttuessa. Kauppaliikkeen muuttu-
vina kustannuksina pidetaan ainakin myytavien tavaroiden hankintamenoja. Kiin-
teat kustannukset eivat riipu toiminta-asteen vaihtelusta vaan kapasiteetin muutok-
sista. Tyypillisia kiinteitd kustannuksia ovat esimerkiksi vuokrat, lammitys, siivo-

us ja sahkon perusmaksut. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 55-57.)

Muuttuvat ja kiinteat kustannukset jaetaan tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa
usein valittdmiin ja vélillisiin kustannuksiin. Valittdmat kustannukset ovat usein
muuttuvia. Tyypillisid vélittdmiéd kustannuksia ovat valmistuksen aineet ja tarvik-
keet, alihankinnat ja tyontekijoiden palkat. Vlillisia kustannuksia ei voida suo-
raan kohdistaa tuotteille. Yrityksen kiinteat kustannukset ovat perinteisesti tulkittu
olevan useimmiten valillisi&. Erilliskustannuksissa on taustalle aiheuttamisperiaat-
teen mukainen syy-yhteys. Tietyn hankkeen, tuotteen tai tapahtuman kannalta eril-
liskustannuksia ovat ne kustannukset, jotka jadvat pois, mikéli kyseista ei toteute-
ta. Yhteiskustannuksiin taas ei vaikuta, vaikka hanke ei toteutuisikaan. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2005, 58-59.)

Laskentatoimen olennaisena tehtdvéana on selvittdé toiminnan tulos. Katetuottolas-
kenta on yksi tapa selvittad se. Katetuottoanalyysi perustuu siihen, ettd kustannuk-
set jaetaan kiinteisiin ja muuttuviin. Katetuotto saadaan vahentamalla myynti-
tuotoista muuttuvat kustannukset. Kun katetuotosta véhennetéén kiinteét kustan-
nukset, saadaan loppusummaksi tulos. Kiinteisiin kustannuksiin lasketaan mukaan

myos poistot, korot ja verot. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 67.)

2.3.1.2 Ohjaus: strateginen suunnittelu, budjetointi, suorituksen arviointi ja
palkitseminen

Johdon laskentatoimen ohjauksen osa-alueeseen kuuluu strategiasuunnittelu, bud-
jetointi ja ennustaminen seka palkitseminen ja suorituksen arviointi. Strategia-
suunnittelu on keskeinen osa yrityksen pitk&n tdhtdimen suunnittelua. Yrityksella
tulee olla visio eli toiminnan pddméaéra, jonka tavoitteleminen tuo merkitysta koko
yrityksen toiminnalle. Strategia on suunnitelma siitd, kuinka yritys on pééattanyt

saavuttaa asetetun vision. Strategiaa tdsmennet&an vuosittain, koska maailmaa



22

muuttuu jatkuvasti, mutta visio pysyy samana. Operatiiviset toimenpiteet ovat

yksittéisid askeleita kohti asetettua pgaméaaraa. (Ikdheimo ym. 2005, 147-148.)

Yrityksen strategisesta johtamisesta puhutaan nykyisin paljon. Strateginen johta-
minen on yrityksen strateginen menestystekija, ja se muodostaa perustan muulle
johtamiselle ja siten my0s yrityksen menestykselle ja kehittymiselle. Strategisen
johtamisen paatehtavia ovat strateginen suunnittelu, strategian toteuttaminen seka

strateginen analyysi ja seuranta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 331.)

Strategia voidaan jakaa yritysstrategiaan ja Kilpailustrategiaan. On tarkeé pystya
my0s seuraamaan strategian toteutumista. Tavoitteiden saavuttamista voidaan seu-
rata kayttamalla erilaisia mittareita. Yksi ei-rahaméaréisia mittareita sisaltavé oh-
jausjarjestelmé on Balanced scorecard eli tasapainotettu mittaristo. Sen avulla
yrityksen tulisi yhdistaa pitk&n tdhtdimen strateginen suunnittelu sek& operatiivi-
nen budjetointiprosessi. Balanced scorecard ei ole vain mittaristo, vaan sité voi-
daan kayttad myos johdon strategisena ohjausjarjestelmana. (Ikdheimo ym. 2005,
153-158.)

Strategian pohjalta tehd&an yrityksessa toimintasuunnitelma seuraavaksi kaudeksi.
Budjetti on toimintasuunnitelman numeerinen esitys. Budjettisuunnittelun avulla
yritykselle ja sen vastuualueille maaritellaan tavoitteet seuraavaksi vuodeksi. Bud-
jetti ilmaisee paatetyt toimenpiteet, joiden avulla tavoitteet aiotaan saavuttaa. Bud-
jetointiprosessiin kuuluu suunnitteluvaihe, toimeenpano- eli toteutusvaihe ja val-
vontavaihe. Budjetin laatimiseen liittyy taloudellisia tavoitteita ja toimintatavoit-
teita. Yrityksell& on erilaisia budjetteja, kuten paabudijetteja ja osabudjetteja. Bud-
jetilla on useita tarkeita tehtdvia. Se muun muassa auttaa seuraavan vuoden ennus-
tamisessa ja suunnittelussa, koordinoi organisaation eri osien toimintaa, motivoi
johtoa ja tyontekijoitéd tyoskentelemaén yrityksen tavoitteiden eteen ja kontrolloi
yrityksen toimintaa. (Ik&heimo ym. 2005, 163-168.)
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Budjetti- | Budjetti Budjetti-

suunnittelu g ™ tarkkailu
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Suunnittelu > Ohjaus »  Tarkkailu

KUVIO 3. Budjetointi yritysjohtamisen valineena (Neilimo s. 232)

Kuviossa 3 on esitetty budjetoinnin ja yritysjohtamisen vélinen yhteys vertaamalla
budjetoinnin perustehtdvid yritysjohdon tehtéviin. Budjetti on yrityksen tavoitteel-
linen toimintasuunnitelma, jossa méaaritellaén aktiviteetit, resurssit, aikataulut ja
vastuuhenkil6t. Budjetti méaritelladn tietylle aikajaksolle ja se sisaltaa edullisim-
man tulostavoitteen budjettikaudelle. Budjetissa on yleensa tavoiteosa, resurssi- ja
toimintasuunnitelmaosa seka taloudellinen tulososa. Budjetointi on budjetin kéyt-
toa yritysohjauksen apuvélineend. Budjetoinnilla tarkoitetaan budjettien suunnitte-
lua ja laatimista, sek& budjetin kayttod yritystoiminnan ohjauksessa. Budjetointi
on myos budjettien toteumatarkkailua, budjettien ja toteuman erojen analysointia
ja korvaavien toimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamista. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 231.)

Yrityksen suoritusta tarkasteltaessa on tarkeda ottaa huomioon palkitseminen ja
sen vaikutus tyontekijoiden suoritukseen. Yrityksen strategian ja tyontekijoiden
palkitsemisen vélilla on oltava ristiriidaton yhteys. Suorituksen arvioinnin onnis-
tumisen kannalta on tarke&d, etta mittareista sovitaan ennen kauden alkua. Mittarit
voivat olla taloudellisia sek& ei-rahaméaéraisia. Palkitsemisjarjestelmat ovat yleis-
tyneet organisaatioissa ja tulospalkkioiden painoarvo palkkauksessa on kohonnut.
Strategiset mittarit taloudellisten mittarien ohella ovat tulleet osaksi palkitsemis-

jarjestelmaa. (Iké&heimo ym. 2005, 183-187.)
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2.3.1.3 Paatoksenteko: hinnoittelu ja investointipaatokset

Paatoksentekotilanteet liittyvéat tulevaisuuteen. Hyva paatoksenteko perustuu pe-
rusteltujen valintojen tekemiseen eli tehdadn systemaattinen analyysi eri vaihtoeh-
doista ja arvioidaan niitd keskeisten ominaisuuksien osalta. Erilaisia paatoksente-
kotilanteita ovat: toimipaikan avaaminen tai sulkeminen, uuden tuotteen tai palve-
lun esittely tai vanhan tarjoamisen lopettaminen, aineiden tai osien valmistaminen
itse tai vaihtoehtona niiden ostaminen, henkilén palkkaaminen tai alihankkijan
kayttdminen, sekd hinnoittelu- ja investointipaatokset. (Ikdheimo ym. 2005, 191-
193.)

Hinnoittelu on yritystoiminnan merkittdvimpia menestystekijoitéd, koska jos yritys
osaa hinnoitella tuotteensa ja palvelunsa oikein, se kannattaa ja tata kautta myos
menestyy. (Vilkkumaa 2005, 225.) Yrityksen tuottaman tuotteen tai palvelun hin-
nan asettaminen on monivaiheinen prosessi. Liikeyritys yrittada asettaa suoritteel-
leen sellaisen tavoitehinnan, jolla se voi saavuttaa taloudelliset ja muut tavoitteen-
sa sek& menestya markkinakilpailussa muiden suoritteiden kanssa. Yrityksen on
maadriteltdva tuottamiskustannuksensa ja asetettava hinta siten, ettd se kattaa namé
kustannukset ja huomioi samalla kannattavuus- ja kilpailukykytavoitteet. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2005, 185.)

Hinnoittelumenetelmia on esimerkiksi kustannusperusteinen, markkinaperusteinen
ja kannattavuusperusteinen hinnoittelu. Markkinaperusteinen hinnoittelu lahtee
liikkeelle tuotteen tai palvelun markkinahinnasta, joka on erdanlainen ohjehinta.
Tama hinnoittelumenetelma sopii hyvin tuotteille ja palveluille, joilla on markki-
noilla selvat viitehinnat. Monet paivittaistavarakaupan peruselintarvikkeet seké
tietyt peruspalvelut sopivat hyvin markkinaperusteiseen hinnoitteluun. Kustannus-
perusteinen hinnoittelu perustuu tuotteiden tai palveluiden tuottamiskustannuksiin.
Tavoitteellisen myyntihinnan on ylitettava tuottamiskustannukset ja normaalisti
sisallettava myos tuotteelle tai palvelulle asetettu kannattavuustavoite. Kustannus-
perusteinen hinnoittelu voidaan tehda kayttamalla katekustannuslaskentaa tai

omakustannusperusteista hinnoittelua. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 185-192.)
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Investoinnissa suurehko rahasumma sijoitetaan kohtalaisen pitkéaksi ajaksi johon-
kin kohteeseen. Yleensd investoinnin kasite rajataan koskemaan menoja, jotka
ovat rahamadraltaan suuria ja joissa tulon odotusaika on pitka. Pitka sitoutumisai-
ka tuo mukanaan myos riskeja. Investoinneille on suuri liiketaloudellinen rooli ja
ne saattavat ratkaista suurelta osin koko yrityksen tulevaisuuden. Investoinnit luo-
vat toiminnalle mahdollisuudet, mutta yleensd pd&domista on jatkuvasti pulaa.
Oman ja vieraan padoman sijoittaminen investointeihin sitoo yrityksen toiminta-
muodot ja osan muutakin paatoksentekoa melko pitkéaksi ajaksi. Investointien

kautta yritys toteuttaa yritysstrategiaansa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 206.)

TAULUKKO 3. Erilaisia investointipaatostilanteita (Vilkkumaan 2005, 306)

1. yrityksen perustaminen

2. toimitilojen hankkiminen ja rakentaminen

3. uusien tulosyksikdiden tai tuotantolaitosten perustaminen

4. toimivan tulosyksikon tai tuotantolaitoksen laajentaminen

5. uusien koneiden, laitteiden, kaluston ja tietojéarjestelmien hankkiminen tai van-

hojen uusiminen

6. suuren tuotekehitysprojektin toteuttaminen

7. suuren markkinointipanostuksen tekeminen

8. suuren koulutus- tai kehittdmisprojektin toteuttaminen

9. tietojarjestelmien kehittdminen ja kayttoonottaminen ja henkildston valmenta-

minen tahan

10. laajan yleist4 hyvinvointia kehittavan projektin toteuttaminen

Erilaisia investointipaatostilanteita on monia erilaisia, kuten voidaan ndhda taulu-
kosta 3. Investointipdatostilanne on aina monimutkainen ja investointipaattkseen
vaikuttaa monet keskendan ristiriitaisetkin laadulliset ja maarélliset tekijat. Inves-
tointien huolellinen suunnittelu, niiden kannattavuuden ennakointi ja rahoitustar-

peen madrittely ovat tarkeitd kysymyksid. Pitk& sitoutumisaika luo investointipééa-
toksille omat haasteensa. Yleensa investointipaatos on kertaluonteinen, mutta ym-
périst6 muuttuu nopeasti. Huomattavan investoinnin oikea ajoitus on sen vuoksi

tarkedd. Investointitoiminnalla on myds tarkeéd kansantaloudellinen merkitys. Sen

avulla luodaan uusia tyopaikkoja, séilytetdan vanhoja tyopaikkoja, rationalisoi-
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daan toimintaa ja nostetaan tuottavuutta, luodaan kasvumahdollisuuksia, ediste-
tdan yhteiskunnan kehitysta sekd paljon muuta. Heikot investoinnit taas sitovat
padomaa tuottamattomiin kohteisiin, mika hidastaa paddomien kiertoa ja koko ta-
loudellista kehitysta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 206-207.)

2.3.2 Johdon laskentatoimen laskelmat

Johdon laskentatoimen laskelmat voivat olla suunnittelulaskelmia, jotka avustavat
paatdksentekoa. Esimerkki tallaisista laskelmista on investointilaskelmat, joilla
vertaillaan eri investointivaihtoehtojen keskindista edullisuutta. Myos tavoitelas-
kelmat, kuten budjetit, ovat suunnittelulaskelmia. Ne ilmaisevat numeroina ja
teksting yrityksen toiminnan tavoitteet. Tavoitelaskelmia ovat esimerkiksi myynti-
budjetti, ostobudjetti ja tulosbudjetti. Laskentatoimen tehtaviin kuuluu my®os tark-
kailulaskelmien tuottaminen johdolle. Niiden avulla johto pystyy tarkkailemaan ja
analysoimaan yrityksen tavoitteiden toteutumista. Johto voi tarkkailla kannatta-
vuuden, taloudellisuuden ja rahoituksen toteutumia ja vertailla niita asetettuihin
budjettitavoitteisiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 14.)

Yhdistettaessa laskentatoimen tuottama tieto ja informaatio yritysjohdon johtami-
sen perustehtéviin, suunnitteluun, toimeenpanoon ja tarkkailuun, voidaan muodos-
taa systematisoitu kasitys siitd, miten laskentatoimi kytkeytyy johdon paatoksente-
on avustamiseen ja yleiseen sidosryhmainformointiin. Talldin puhutaan laskenta-
toimen systematiikasta. Siin& laskentatoimi jaetaan suunnittelu-, tarkkailu- ja in-
formointilaskelmiin. Suunnittelulaskelmat voidaan vield jakaa vaihtoehto- ja ta-
voitelaskelmiksi. Taulukossa 4 ndhdaan laskelmatyyppien ja laskelmien tarkoitus-
ten yhteys. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 36.)



27

TAULUKKO 4. Laskentatoimen systematiikka (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 36)

Laskelman tyyppi Laskelma Laskelman tarkoitus
suunnittelua vaihtoehtolaskelmat valinta

avustavat tavoitelaskelmat toiminnan ohjaus
valvontaa avustavat tarkkailulaskelmat

tiedottamista avustavat informointilaskelmat vaikuttaminen

Suunnittelua avustavat vaihtoehtolaskelmat ovat lyhyen ja pitkan aikajakson kan-
nattavuuden, taloudellisuuden ja tuottavuuden suunnittelua avustavia laskelmia.
Néiden laskelmien tavoitteena on avustaa yritysjohtoa vertailemaan vaihtoehtoja.
Investointilaskelmat ovat esimerkkeja pitkan aikajakson vaihtoehtolaskelmista.
Lyhyen aikajakson vaihtoehtolaskelma voi olla esimerkiksi tuotantosuunnitteluun
liittyvé vaihtoehtoisten tuotantotapojen kustannuslaskenta. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 36.)

Tavoitelaskelmat ovat paatyypiltdan yrityksen budjetteja. Namé laskelmat voivat
olla yritys- ja tulosyksikkotasoisia, ja niité laaditaan eri toiminnoille ja ajanjaksoil-
le. Tavoitelaskelmat avustavat yrityksen johtoa paédasiassa toimintojen suunnitte-
lussa ja tavoitteen asettelussa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 37). Tavoitelaskel-
missa muokataan numeeriseen muotoon asetetut tavoitteet. Laskelmien tarkkuus-
taso vaihtelee ajan ja yrityksen koon mukaan. Pitkan aikavélin laskelmia ovat esi-
merkiksi strategiset suunnitelmat seuraavalle viidelle vuodelle, jolloin tarkkuusta-
so voi olla satoja tuhansia tai miljoonia. Myos markkinointikampanjoita varten
tehdaén tavoitelaskelmia. (Alhola & Lauslahti 2006a, 31-32.)

Tarkkailulaskelmissa tarkkaillaan jalkikéateen tavoite- ja vaihtoehtolaskelmien
siséltdmien tuotto- ja kustannuserien toteutumia. Yritys voi esimerkiksi tarkkailla
tulosyksikkojensa tulosbudjetin toteutumista. Tarkkailulaskelmien tavoitteena on
analysoida tapahtunutta kehitysté verrattuna tavoitteisiin, oppia siité ja pyrkié kor-
jaamaan mahdollinen negatiivinen kehitys. Budjettitarkkailua avustavat laskelmat

ovat yksi esimerkki tarkkailulaskelmista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 37.)

Tarkkailulaskelmat voidaan jakaa kannattavuustarkkailuun, taloudellisuustarkkai-
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luun ja varainhoidon tarkkailuun. Kannattavuustarkkailussa verrataan saatuja tuot-
toja kustannuksiin euroina tai prosentteina. Taloudellisuustarkkailu keskittyy kus-
tannuksiin, ja siind verrataan esimerkiksi syntyneitd kustannuksia standardeihin,
jolloin analysoidaan eroja. Varainhoidon tarkkailussa keskitytaan yrityksen omai-
suuteen eli taseen eriin. Tarkkailun kohteena voi olla esimerkiksi varaston arvo,
kiertonopeus ja havikki. (Alhola & Lauslahti 2006a, 32.)

Tarkein informointilaskelmista on yrityksen virallinen tilinpaatos. Informointilas-
kelmia sisdltyy myos esimerkiksi osakeantiesitteisiin ja osavuosikatsauksiin. In-
formointilaskelmia ovat myos erilaiset virallisia tilastoja varten tehdyt laskelmat.
(Jyrkkio & Riistama 2004, 25.) Informointilaskelmat tuottavat tietoa omistajille,
verottajalle, tavarantoimittajille, asiakkaille ja luotonantajille. Informointilaskel-
mat voivat myos joissain tapauksissa olla samoja kuin tarkkailulaskelmat, kuten

esimerkiksi vuositilinpadtoksen julkistaminen. (Alhola & Lauslahti 2006a, 32.)

2.3.3 Johdon laskentatoimen ongelmat

Laskentatoimen raportteja tuotettaessa ja kdytettdessa on keskityttavé huolellisesti
raporttien siséltdmaéan tietoon, koska samannimisen eran sisélto voi olla erilainen
eri yrityksilla. Esimerkiksi se mita luetaan liiketoiminnan tuotoiksi, voi vaihdella
eri yrityksilla, sekd poistoajat voivat olla erilaiset. Kun arvioidaan yrityksen me-
nestymistd, tulee olla tietoinen, siitd miten yritys on raporttinsa laatinut. Asiaa
voidaan tarkastella laskentatoimen ongelmien ja niiden ratkaisumahdollisuuksien
kautta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 41.)

Yksi laskentatoimen ongelmista on laajuusongelma, jonka tarkein kysymys liittyy
laskelmiin siséltyvien tuottojen ja kustannusten laajuuteen. Yrityksen on valittava
otetaanko laskelmiin mukaan esimerkiksi vain liiketoiminnan tuotot, jolloin sa-
tunnaiset tuotot jaavat laskelmien ulkopuolelle. Laskelmien tunnusluvut saavat
erilaiset arvot riippuen siitd, miten laajuusongelma on ratkaistu. Yleistason ratkai-
sua ei ole helppo I0ytaa ja ratkaisut ovatkin usein yrityskohtaisia. (Neilimo & Uu-
si-Rauva 2005, 41.)
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Toinen ongelma on arvostusongelma eli mité arvoja laskentatoimen raporteissa
kaytetadn. Yleisesti johdon laskentatoimen raporteissa kaytetdan hankintahintaista
arvostusta, samoin kuin ulkoisessa laskentatoimessa. Raporteissa voidaan kuiten-
kin kéayttad myos paivéhintaista tai jalleenhankintahintaista arvostusta. Tama on
kannattavaa erityisesti inflaatioaikoina, jolloin yritys pyrkii turvaamaan reaalipaa-
omansa sdilymisen nimellispddoman sdilymisen rinnalla. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 42.)

Kolmas laskentatoimen ongelma on jakamisongelma, joka siséltéa jaksotusongel-
man ja kohdistusongelman. Jaksotusongelma liittyy pitk&vaikutteisten tuotannon-
tekijoiden jaksotukseen poistoina eri vuosille. Johdon laskentatoimessa poistorat-
kaisut ovat yrityskohtaisia, ja niissa otetaan huomioon hyddykkeen teknis-
taloudellinen kéyttoaika. Poistoaika voi poiketa riippuen kulloisestakin laskentati-
lanteesta. Kohdistusongelmassa on kysymys yrityksen tuottojen ja kustannusten
kohdistamisesta toiminnoille, tulosyksikolle, tuotteille tai palveluille. Kohdistus-
kriteerind kéaytetadan yleensa aiheuttamisperiaatetta. Mikéli sité ei pystytd sovelta-
maan, tulee johdon luoda muita kohdistamisperiaatteita. Perustavoitteena on aina
I6ytad mahdollisimman kayttokelpoinen, luotettava ja hyvéksyttava kohdistamis-
ratkaisu. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 42-43.)

Mittaamisongelma on neljas laskentatoimen ongelmista. Se liittyy yrityksen las-
kentatoimen rekistergintijarjestelmaa ja sen tarkkuuteen. Sen yhteydessd pohdi-
taan onko yrityksen tilikartta riittdvan tarkka. Mittaamisongelmaan liittyy myos
resurssikéyton méaéaran luotettava rekisterdinti. Tamén ongelman hyva ratkaisu
edellyttdd tarkkaa mittausta ja mittaustulosten dokumentointia. Laskentatoimen
ongelmien tunteminen antaa raporttien lukijalle mahdollisuuden tulkita raportteja
paremmin ja sen my6td myos kayttaa niiden tietoja paatoksenteon apuna. Kun
laskentatoimen raporttien rakennetta ja sisaltoéa suunnitellaan, raportteja kaytetaan
ja niité kehitetédén, on raporttien tuottajan ja niiden kayttajan tarkeéa kiinnittaa

huomiota myds laskentatoimen ongelmiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 43.)
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3 JOHDON RAPORTOINTI

Johdon laskentatoimen raportit ovat tarkoitettu johdon, tai jopa yksittaisen johta-
jan, kayttoon. Raportit voivat olla yleisia tai yksityiskohtaisia, riippuen aivan paa-
tostilanteesta. Ulkoinen séately ei maarittele mitenkaan johdon laskentatoimen
sisalt6d, muotoa tai ajoitusta. Kun ulkoisessa laskentatoimessa raportointia tapah-
tuu yleensa kerran vuodessa, niin johdon laskentatoimen raportointi voi tapahtua
paivé-, viikko- tai kuukausitasolla sédnnénmukaisesti tai raportteja voidaan laatia
my0s tarpeen mukaan. Johdon laskentatoimen raportointi tapahtuu sekd rahamaa-
raisend etta ei-rahamaaraisena. Rahoittajien laskentatoimen informaation laatua
valvotaan lakisaateisesti, mutta johdon laskentatoimen raporttien laadusta voidaan
tinkiéd informaation tuottamisen nopeuden ja tiedontarpeen vuoksi. Sisainen val-
vonta vastaa kuitenkin informaation luotettavuudesta. (Ikaheimo ym. 2005, 14—
15.)

| Menneisyys Nykytilanne Tulevaisuus
Tavoitteiden ja Operatiivisen Toiminnan
toteutumien erot ja paivittaistoiminnan johtaminen
analyysit johtaminen ennakoivasti
D | | |Reaktiivisuus Ennakoivuus

KUVIO 4. Raportointi aikajanalla (Alhola & Lauslahti 2006a, 321)

Kuviosta 4 ndhdaan raportoinnin ajalliset ulottuvuudet. Raportoinnin rooli on kat-
soa menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. Menneisyyden tarkkailu on
asetettujen tavoitteiden ja niihin liittyvien tekijéiden seurantaa. Menneisyyden
raportit ovat suunnitelmien mukaisia, kuten budjetit ja strategiset suunnitelmat,
sekd niita tukevia analyyttisia raportteja, kuten esimerkiksi tuloslaskelma- ja kus-
tannuserittely. Nykyhetken raportointi on reagoivaa ja liittyy tdmén hetkisen tilan-

teen seurantaan. Tulevaisuutta pyritdén katsomaan erilaisten mittaristojen ja yhdis-
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telmaraporttien avulla. Tulevaisuuden raporttien tulee olla reaktiivisia ja enna-
koivia. (Alhola & Lauslahti 2006a, 321.)

Perusperiaatteita raportoinnissa on tiedon oikeellisuus, oleellisuus ja oikea-
aikaisuus. Jos raportoinnissa kaytetddn vaaraa tietoa, voi se johtaa yrityksen johtoa
harhaan ja luottamus voi pett&d talouden tuottamaan informaatioon pitké&ksikin
aikaa. Tiedon oikeellisuuden tarkkuustason ei tarvitse olla sisdisen laskennan ra-
portoinnissa yhta taydellista kuin ulkoisessa raportoinnissa. Oleellisuus on tarke&&
nykyajan tietoa pursuavassa yhteiskunnassa eli kaikkea ei tarvitse raportoida. Ra-
portoinnin on kerrottava tarkeét litketoiminnan johtamiseen liittyvét asiat ja tuet-
tava operatiivisen tyon suorittamista. Ei riita, ettd raportit ovat sisalloltaan oikeel-
lisia ja toiminnan kannalta oleellisia, niiden on myds tultava oikeaan aikaan. (Al-
hola & Lauslahti 2006a, 316-317.)

1. Miten on mennyt?

- S

Ulkoisten tekijoi- 2. Miksi on mennyt néin? Siséisten tekijoiden
den vaikutus

A

3. Mihin olemme menossa?

KUVIO 5. Johdon raportoinnin tehtévét (Alhola & Lauslahti 2006b, 173)

Raportointi ei ole pelkkia tulos- ja tasetietoja. Raportoinnin tehtavéné on antaa
kokonaiskuva yrityksen eri toimintojen taloudellisesta ja toiminnallisesta tilasta.
Kuten kuviosta 5 ndhd&én, raportoinnin tulee kertoa, miten on mennyt, miksi ndin
on mennyt ja mihin olemme menossa. Sen tulee myos kertoa miten eri ulkoiset ja
sisdiset tekijat ovat vaikuttaneet nykyiseen tilanteeseen ja miten ne tulevat vaikut-

tamaan myos tulevaisuudessa. (Alhola & Lauslahti 2006b, 173.)
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Raportoinnin avulla voidaan vaikuttaa suoraan koko organisaation toimintaan.
Tama vaikutus tapahtuu motivoimalla, jolloin tavoitteiden saavuttamisen kautta
koetaan onnistumisen tunne ja saavutetaan myos rahallista hyotya. Raportoinnin
avulla ollaan osa avointa viestintad, kun kerrotaan miten liiketoiminta menestyy ja
mitka ovat tavoitteet. Raportoinnin avulla sidotaan myds ryhmié toisiinsa yhteis-
ten tavoitteiden kautta. Raportoinnin kautta ohjataan tekem&én organisaatiossa
oikeita asioita. (Alhola & Lauslahti 2006a, 317.)

3.1 Organisaation raportointitasot

Raportointi tehdaan aina kayttajan tarpeiden mukaisesti. Kayttajan vastuualue ja
siihen liittyvat toiminnalliset seikat vaikuttavat siihen, mité raportti siséltdd. Myos
raportoinnin laajuus ja tarkkuus vaihtelevat kayttajan aseman mukaan. Ylimman
johdon on tiedettdva koko yrityksen tuloksesta ja toiminnasta, kun taas tuotepaal-
likko tarvitsee vain omaan vastuutuotteeseensa liittyvét yksityiskohtaiset raportit.
Raportointialueet on osittain madritelty jo budjettien ja strategisten suunnitelmien
yhteydessa. (Alhola & Lauslahti 2006a, 324.)

Yrityksen johto ja henkilokunta tarvitsevat erilaisia raportteja riippuen asemastaan
ja tehtdvistédan. Raportteja tuotetaan kolmelle eri tasolle: strategiselle tasolle eli
ylimmalle johdolle, liiketoiminnan tasolle eli tulosyksikdiden tai toiminnoista
vastaavalle johdolle, sek& operatiiviselle eli suorittavalle tasolle. Ylin johto késit-
ta4 yleensa hallituksen, toimitusjohtajan ja johtoryhman. Heille tuotettuja raportte-
ja ovat muun muassa tuloslaskelma ja tase, mittaristot, rahoitusraportit, seké
markkina-analyysit. Naiden raporttien tavoitteena on nayttaa yrityksen kehitys-
suunta pitkélla tahtaimelld. (Alhola & Lauslahti 2006a, 319-320.)

Toinen taso on liiketoiminnan taso eli tulosyksikdiden tai toiminnoista vastaava
johto. Liiketoiminnan tasolle kuuluu esimerkiksi osastonjohtajat ja -paallikot,
markkinointijohtaja ja hankintajohtaja. Télle tasolle tuotettavia raportteja ovat
tuloslaskelma ja kustannuserittelyt, henkildstoon liittyvat erittelyt, kuten palkka-

erittelyt, mittaristo ja tunnusluvut, kuten toiminta-aste, tehokkuus ja asiakastyyty-
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vaisyys, vastuualueen myynnin erittelyraportit, seka toimintoon liittyvat erityisra-
portit. (Alhola & Lauslahti 2006a, 319-320.)

Kolmas taso on operatiivinen eli suorittava taso, joka késittd4 esimiehet ja tyonte-
kijat. Suorittavalla tasolla tyoskentelevat esimerkiksi tyonjohtaja, tiiminvetaja,
tuotepaallikko ja tyontekijat. Esimiehille tuotettavia raportteja ovat vastuualueen
kustannukset, mittaristot, tunnusluvut ja henkil6ston raportit. Tuotepaallikoille
tulevat myyntiraportit, markkinaraportit, mittaristot tai tunnusluvut, kuten markki-
naosuus ja tuotekannattavuus. Myyjalle tuotetaan myyntiraportteja, kuten myynti
asiakkaittain ja myynti tuotteittain. Muille tyontekij6ille tuotettavia raportteja ovat
kaikki tunnusluvut ja mittarit, joihin he voivat itse vaikuttaa. Raportoinnin tavoit-
teena on aina antaa tyon suorittamisen kannalta oleellista informaatiota. (Alhola &
Lauslahti 2006a, 319-320.)

3.2 Raportin luotettavuus

Siséisen laskennan raportointimahdollisuudet perustuvat Kirjanpidon tositteille
syotettyihin dimensioihin. Tdmé johtuu siitd, ettd siséinen laskenta on nykyaikai-
sissa jarjestelmissa integroitu saumattomasti ulkoiseen laskentaan. Jotta pystytdan
takaamaan raporttien luotettavuus ja kayttokelpoisuus, on tarkeéé valita huolelli-
sesti kirjanpidon dimensiot, méaaritella tilikarttaan pakollisuudet eri tilien dimensi-
oille seka antaa selkeét kirjausohjeet. Sisdisessa laskennassa kaytettyja dimensioi-
ta ovat liiketoimintayksikkd, kustannuspaikka, toiminto, projekti, asiakas, alue,
tuote ja tuoteryhmad. Nailla dimensioilla raportoidaan esimerkiksi myyntid, kus-
tannuksia ja kannattavuutta. (Lahti & Salminen 2008, 148-149.)

Raporttien luotettavuuteen vaikuttavat tietolahteista tulevan tiedon oikeellisuus ja
tiedon keruussa kaytetyt maaritykset. Avain raporttien luotettavuuden parantami-
seksi on tehdé tarkistuslaskelmia ristiin. Laskentajérjestelmien tulee olla mahdol-
lisimman dynaamisia, jotta ne voivat muuttua ympériston mukana. Luotettavuu-
teen vaikuttaa my0s se, miten tiedot ker&tédan raportteihin ja miten niit4 yhdistel-

I&&n. Joskus pienikin virhe tietoja kerétessa voi aiheuttaa suuren virheen. Raport-
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teihin kerattavat tiedot on méaariteltava oikein ja liséksi taytyy tehda jatkuvasti
tarkistuslaskelmia. (Alhola & Lauslahti 2006a, 327.)

Raporttien luotettavuuteen sekd tehokkuuteen vaikuttaa myds se, miten helppo
niitd on lukea. Raportissa kdytetyn kielen tulee olla sellaista, ettd vastaanottaja
ymmartad mitd siind kerrotaan. Vaikeita laskentatermejé tulee valttad, koska usein
raporttien vastaanottajat eivat ole laskentatoimeen perehtyneitd. Jokaisesta rapor-
tista on selvésti tultava ilmi sen sisalto eli raportti on otsikoitava riittdvan selvésti.
Raportista on myos tultava ilmi ajanjakso ja toimenpide, jota se koskee, seka ra-
portissa kaytetyt mittayksikot. Raportista tulee 16ytyd myos kuka raportin on laati-
nut ja milloin seka miké sen jakelu on. (Jyrkki¢ & Riistama 2004, 278-279.)

Raportin ulkoasu vaikuttaa raportin luotettavuuteen. Tilanteen mukaan voidaan
valita taulukko, graafinen esitysmuoto, mittaristomuoto tai tekstia. Graafinen esi-
tysmuoto on usein havainnollinen, mutta silla ei pystyta kertomaan kaikkia yksi-
tyiskohtia. Taulukoilla voidaan tarvittaessa tdydentaa yksityiskohtaisia tietoja.
Mittaristot ovat myods havainnollisia ja ne nayttavat hyvin suunnan ja tilanteen. Ne
voidaan esittadé esimerkiksi lamp0Omittarina tai viisarina. Johdon raporteissa itse
analyysi ja johtopaatokset esitetdan usein sanallisessa muodossa. (Alhola & Laus-
lahti 2006a, 325.)

3.3 Raportoinnin toteutus

Raportointia voidaan toteuttaa raporttien, tunnuslukujen ja mittaristojen avulla.
Raportit sisdltavéat yleensa yksityiskohtaisia ja yhteenlaskettuja tietoja perustieto-
lahteistd. Naita ovat esimerkiksi myynti asiakkaittain, varaston kiertonopeus,
myyntisaamiset ja niiden kiertonopeudet. Tunnusluvut ovat perinteisin tapa seura-
ta yrityksen kannattavuuden ja kasvun kehittymistd. Tunnusluvut ovat luonteeltaan
analysoivia ja reaktiivisia. Mittaristot ovat yrityksen johdon ja myds muiden toi-
mintojen paras tyokalu, koska ne ovat reaktiivisia ja ennakoivia. Mittaristoja voi-

daan seurata kaikilla organisaation tasoilla. (Alhola & Lauslahti 2006a, 317.)
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3.3.1 Tunnusluvut

Talousjohtamisen tunnuslukuja voidaan laskea yleisen ja sisdisen laskentatoimen
tietojarjestelmista. Laskentatoimen ongelmien erilaiset ratkaisut eri tietojarjestel-
missa voivat johtaa siihen, ettd saadaan myds erilaisia tunnuslukuja. Myos lasken-
tatoimen raporttien tulostusmuoto ja tekstiosat voivat olla erilaiset eri tietojérjes-
telmissé. Nykyisin yrityksissa pyritdan kuitenkin samanmuotoiseen ja samansisél-
tOiseen raportointiin yleisen ja johdon laskentatoimen jarjestelmissa. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 272.)

Erilaisia tunnuslukuja ké&ytetddn muun muassa analysoitaessa yrityksen menesty-
mistd. Analysointi voi tapahtua ulkopuolisen tai yrityksessa tydskentelevéan henki-
I6n toimesta. Erilaisia yrityksen toimintaa ja sen menestymista kuvaavia tunnuslu-
kuja on olemassa paljon. On olemassa sellaisia tunnuslukuja, jotka on kehitetty
vain jotain tiettya tarkoitusta varten. Tamén vuoksi kaikki tunnusluvut eivét ole
aina kayttokelpoisia kaikille yrityksille. Tunnuslukuanalyysissa keskitytdan mak-
suvalmiuteen, vakavaraisuuteen ja kannattavuuteen. (Alhola & Lauslahti 2006b,
153-154.)

Kannattavuus on yrityksen keskeisin toimintaedellytys. Yritykselld on sen lisaksi
oltava myds maksuvalmiutta eli sen tulee selvitd maksuvelvoitteistaan kuten pal-
koista ja laskuista. Lyhytaikainen maksuvalmiuskriisi voi olla yritykselle kohtalo-
kas, vaikka se olisi kuinka kannattava. Talloin yritys voi ottaa pikaisesti lainaa,
joka taas edellyttdd hyvaa vakavaraisuutta. VVoidaan siis sanoa, ettd maksuvalmius,
vakavaraisuus ja kannattavuus ovat kiintedssa yhteydessa toisiinsa. Kannattavuus
kuvaa lahtokohtaisesti yrityksen katetta. Hyvalla katteella on maksuvalmiutta pa-
rantava vaikutus. Huono maksuvalmius heikentaa taas puolestaan vakavaraisuutta.
(Alhola & Lauslahti 2006b, 155.)

Yrityksen kannattavuutta voidaan tutkia seké lyhyelld etta pitkalla aikavalilla. Ly-
hyen ajanjakson kannattavuus késittaa yleensé vuoden tai sitd lyhnyemman ajanjak-
son kun taas pitkalld aikavalilla kannattavuuden analysoinnin aikajanne on 2-5

vuotta. Lyhyen aikavalin kannattavuuden tunnuslukuja ovat myyntikate, kayttoka-
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te, liikevoitto ja tilikauden voitto. Lisaksi liiketoiminnan tulos on johdon laskenta-
toimessa tarked tunnusluku. Pitk&n aikavélin kannattavuutta voidaan mitata esi-
merkiksi sijoitetun pddoman tuottoasteella eli ROI-prosentilla. Likviditeettia eli
maksukykyisyyttd mitataan tunnusluvuilla kuten quick ratio, kayttépddoma, netto-
kayttdpadoma seka kiertoajan tunnusluvuilla. Yrityksen pddomarakennetavoitteita
mitataan esimerkiksi omavaraisuusasteella ja gearing-tunnusluvun avulla. (Neili-
mo & Uusi-Rauva 2005, 274-287.)

3.3.2 Mittaristot

Laskentatoimen tehtdva ei rajoitu pelkastadan rahaprosessiin, vaan sen tehtdvana on
kerété ja jalostaa tietoa myos reaaliprosessista. Toiminnalliset mittarit ovat vah-
vassa yhteydessa rahapohjaisiin mittareihin. Yhdistamalla toiminnalliset ja rahalli-
set mittarit saadaan tarpeeksi laaja katsaus koko yrityksen toimintaan. Tasapaino-
tettu mittaristo (englanniksi Balanced Scorecard) on ohjaamisen ja valvonnan tyo-
kalu, joka sisaltad yrityksen menestymisen kannalta kriittisimpid mittareita. Mitta-
risto siséltaa seka taloudellisia tunnuslukuja etta toiminnallisia suureita. (Alhola &
Lauslahti 2006a, 328.)

Balanced Scorecard on kdytanndssé yleisin mittaristo. Se kehitettiin 1990-luvun
alkupuolella vastaamaan laskentatoimeen kohdistuneisiin uusiutumispaineisiin.
Jarjestelma sisaltad yrityksen visiosta ja strategiasta johdettuja mittareita, jotka
pyrkivét antamaan johdolle nopean seké kattavan yleiskuvan yrityksen tilanteesta
kuvaten toiminnan tuloksia. Se sisaltdd mennytta aikaa tarkastelevia taloudellisia
mittareita, operationaalisia ei-taloudellisia mittareita, joilla mitataan asiakastyyty-
vaisyyttd, sisaisid prosesseja seka yrityksen organisaation innovoivuutta ja kehit-
tymiskykyéa. Tasapainotettu mittaristo koostuu toisiinsa kytketyisté tavoitteista ja
mittareista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 305-307.)

Tasapainotettu mittaristo koostuu viidesta osa-alueesta: taloudellisesta, toiminnal-
lisesta, asiakas- uusiutumis- ja henkilostonakokulmasta. Taloudelliset mittarit ovat

omistajille tarkeimmat ja ne ovat yrityksen toiminnan huipentuma, joihin muilla
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mittareilla pyritd&n vaikuttamaan. Taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi kan-
nattavuuden ja likviditeetin tunnusluvut. Toiminnalliset mittarit kuvaavat opera-
tiivisen toiminnan tehokkuutta ja laatua. Niiden vaikutus nékyy suoraan yrityksen
kannattavuutta mittaavissa luvuissa ja asiakasmittareissa. Asiakasnakokulman
mittareilla selvitetddn miten palveluprosessit ja tuotteet miellyttavéat asiakkaita.
Uusiutumisnakokulma siséltaa tietoja tulevaisuuden ndkymisté sekd informaation
keinoista, joilla menestys varmistetaan myos tulevaisuudessa. Henkildstonako-
kulma kertoo yrityksen henkisen padoman tilan. Henkil0ston osaamista voidaan
mitata osaamismittareiden avulla. (Alhola & Lauslahti 2006a, 331-334.)

3.4 Raporttien ajoitus

Yritysten raportointi voidaan jakaa strategiseen neljannesvuosiraportointiin ja ope-
ratiiviseen raportointiin. Strategiaraportoinnin mittaristo kertoo suuntaa tulevai-
suuteen suuntautuneesti. Lyhyemman aikavalin raportit, kuten kuukausiraportit,
kertovat yksityiskohtaisemmin ja konkreettisemmin nykytilanteesta. Strategiara-
portoinnin tulee olla tasapainossa operatiivista johtamista tukevan raportoinnin
kanssa. Silloin mittariston asiat tulevat kuukausiraportoinnissa esille tarkempina

operatiivista toimintaa kuvaavina tietoina. (Alhola & Lauslahti 2006b, 174.)

Kuukausiraportointi on usein osa johtoryhman tai muun ohjausryhman palaveria,
eiké sen kasittely ole pelkkaa lukujen lapikéyntid, vaan se sisaltdd myos analysoin-
tia, johtopééatoksia ja uusia paatdosehdotuksia. Kuukausiraportoinnin muoto-, jake-
lu- ja ké&sittelytavat vaihtelevat kaikissa yrityksissa. Kuukausiraportointi voi sisél-
t&4 tekstiosuuden, jossa analysoidaan lyhyesti tarkastelukauden tapahtumat, l1&pi-
kaydadn yrityksen toimintaan vaikuttavia ulkoisia ja sisdisid muutostekijoita seka
kerrotaan mihin ollaan menossa. Kuukausiraportoinnissa voi olla mukana myds
tuloskorttiosa, jossa on menestystekijamittarit, strategiset kehitysprojektit, strate-
gisten paatdsten seuranta seka investoinnit. Taloudellinen osa sisaltaa yleensa yri-
tyksen talouden kehityksen eli tuloksen, kannattavuuden, maksuvalmiuden ja va-
kavaraisuuden. Liséksi taloudellinen osa kertoo tavoitteiden toteutumisesta, johon

sisaltyy tulos, tase, rahoitus ja investoinnit. (Alhola & Lauslahti 2006 b, 192.)
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Kuukausiraportit ovat yksi esimerkki periodiraporteista, jotka laaditaan saannolli-
sin aikavélein ja jatkuvasti suunnilleen samassa muodossa. Periodiraporttien ra-
portointijakso vaihtelee raporttityypista riippuen. Jos yrityksen rahatilanne on Ki-
red, on paivittdinen kassaraportti valttamaton rahoituksen johdolle. Myos standar-
dipoikkeamat saatetaan raportoida tyonjohdolle paivittdin. Myyntiraportit laadi-
taan paasaantoisesti kuukausittain. Sen sijaan myynnin ja valmistuksen kustannus-
ten raportointi voidaan tehda kuukausittain tai neljannesvuosittain. Raportit tulee
pystya laatimaan nopeasti raporttikauden paatyttyd. Kuukausiraportin tulee yleensa
olla valmiina seuraavan kuukauden puolivéliin mennessa. Jos kuukausiraportointi
myoOhéstyy jatkuvasti, on syytd harkita siirtymista neljannesvuosiraportointiin tai
etsittdva keinoja raportin laatimisen nopeuttamiseksi. (Jyrkkié & Riistama 2004,
279-280.)

Neljannesvuosiraportointi on laajakantoisempaa kuin kuukausiraportointi. Siind
on vedetty yhteen viimeisen kolmen kuukauden toiminta ja lisaksi se siséltaa
yleensa myos strategian seurannan. Siina tarkastellaan myos tulevaisuuden néky-
mia pidemmalla aikajanteelld. Neljannesvuosiraportoinnissa ei Kiinniteta huomio-
ta yksittaisen kuukauden heilahteluihin, vaan seuranta kohdistuu pidempéén aika-
valiin. Esimerkiksi joitain kehityskustannuksia voi olla mielekkdampéaéa seurata
neljannesvuosittain kuin kuukausittain. Mita pidemmalle ulottuva hanke on kysy-
myksessd, sitd jarkevampéa sita on analysoida yksityiskohtaissmmin pidemmalta
ajanjaksolta kuin joka kuukaudelta. (Alhola & Lauslahti 2006b, 176-177.)

Raporttien tuottotarkoitus vaikuttaa raporttien ajoitukseen. Suunnitteluraportteja
tarvitaan strategisten suunnitelmien ja budjettien yhteydessa sek& kassanhallinnas-
sa. Reagoivat eli halyttavat raportit tulostuvat pééatteelle, kun lukujen ennalta méa-
ritellyt hélytysrajat ylittyvat. Ad hoc -raportit eli tilannekohtaiset raportit ovat
apuna tehtéessé investointi- tai hinnoittelupaatoksia. Niita tuotetaan yleensa paa-
toksentekotilanteissa tai jos halutaan saada lisétietoja yrityksen toiminnasta. (Al-
hola & Lauslahti 2006a, 325-326.)

Prosessikohtaisia raportteja ajetaan, kun on tarve selvittaa tiettyyn prosessiin liit-

tyvien transaktioiden yksityiskohtaisempia tietoja tai tehd& prosessista yhteenveto-
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ja. Lisaksi prosessin kehittdmista tukevat tilastot ja muut raportit ovat usein tar-
peellisia. Prosessikohtaisia raportteja on esimerkiksi ostolaskusovelluksesta otet-
tavat raportit kuten kuukauden aikana vastaanotettujen laskujen maara, tietylle
kustannuspaikalle Kirjatut laskut tai tietylt4 toimittajalta vuoden aikana tehtyjen
ostojen maara. Ostoreskontran prosessikohtaisia raportteja on esimerkiksi avoimet
laskut kuun lopussa, tietyn toimittajan avoimet laskut ja erddntyneet ostolaskut.
Vastaavia prosessikohtaisia raportteja voi olla myds myyntilaskutuksen ja myynti-
reskontran puolella. Liséksi prosessikohtaisia raportteja voivat olla matka- ja kulu-
laskusovelluksen tietyt raportit tai kéyttbomaisuuden raportit kuten kdyttéomai-
suus lajeittain, k&yttbomaisuus kustannuspaikoittain tai uudet investoinnit. (Lahti
& Salminen 2008, 149-150.)

Raportteja voidaan jaotella myos staattisiin ja dynaamisiin raportteihin. Staattiset
raportit ovat aina lahes samanlaisina toistuvia raportteja. Ne ajetaan ohjelmasta
aina tietyssa formaatissa, tietyilla parametreilla, muuttuvan tekijan ollessa vain
esimerkiksi raportointikuukausi tai haluttu seurantadimensio. Staattisista rapor-
teista esimerkkeja ovat tulos- ja taseraportit. Dynaamisia raportteja voidaan muo-
kata tarvittaessa muuttuvien parametrien avulla. Kéyttaja voi itse rakentaa erilaisia
raportteja niiden tietojen pohjalta, joihin hanelld on oikeus. Nain paéstaan ana-

lysoimaan tietoja eri muuttujien mukaan. (Lahti & Salminen 2008, 152.)

3.4 Raportointi ja tietojarjestelmat

Tietojarjestelmien ndkdkulmasta taloushallinto on jérjestelmd, joka koostuu toi-
siinsa liittyvistd komponenteista, jotka toimivat yhdessé saavuttaakseen tietyn
tuloksen. Nama tietojarjestelmén toisiinsa liittdmat komponentit siséltavat laitteis-
tot, ohjelmistot, tiedon syoton, tulosteen, datan, ihmiset ja menettelytavat. Jarjes-
telmé&n tuottama tulos voi olla esimerkiksi kuukauden tulosraportti. Raportointi-
prosessi kasittaé raporttien muodostamisen ja niiden jakelun. Raportointi on pro-
sessi, joka kayttaa kaikissa muissa prosesseissa olevaa tietoa. Raportointiprosessi
alkaa siita, mihin muut osaprosessit, kuten ostolaskuprosessi, paattyvéat. Paakir-

janpito toimii muiden osaprosessien solmukohtana. Joko se yhdistaa osaprosessit
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tai on raportointiprosessin olennainen alkulédhde. Seuraavasta kuviosta 6 nahdaan,
miten eri osaprosessit liittyvat padkirjanpitoon seka raportointiin ja ndin muodos-
tavat koko taloushallinnon kokonaisuuden. (Lahti & Salminen 2008, 14-16.)

Raportointi
Laskutus- ja Ostoreskontra
myyntireskontra Matkareskontra
A\ 4
Kayttbomaisuus- | - _ Rahaliikenne-
reskontra Paakirjanpito jarjestelma
A
Vaihto-omaisuus . Projektilaskenta
ja tuotanto Palkkakirjanpito

Arkistointi

KUVIO 6. Taloushallinto koostuu péakirjanpidosta, sen osaprosesseista, rapor-

toinnista ja arkistoinnista. (Lahti & Salminen 2008, 17)

Johdon raportointijarjestelma rakentuu monista eri tietojarjestelmista. Perustietoi-
naan yrityksen johdon raportointijarjestelma kéyttaa laskentatoimen tuottamaa
aineistoa. Yrityksen johtamisen raportointiin tarvitaan liséksi tietoja muista yrityk-
sen tietojarjestelmista seké lisdksi myods monista ulkopuolisista tietokannoista.
Merkittava osa perustiedoista saadaan yleisen laskentatoimen tietojarjestelmasta,
mutta etenkin yrityksen johtamiseen tarvittava informaatio taytyy keratd ja muoka-
ta johdon laskentatoimen tietojarjestelmastd. Kun analysoidaan menneisyyden
kehitysta koko yrityksen osalta tai budjettitavoitteiden toteutumia, voidaan hyo-
dyntaa yleisen laskentatoimen tietojarjestelmien aineistoa. Kaikki toteumatiedot
ovat yleensa lahtoisin yleisen laskentatoimen tietojérjestelméstd. Johdon laskenta-

toimen tietojarjestelmaa kéaytetaan yrityksen taktisessa budjettiohjauksessa tavoi-
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teasetannan ja toimenpidesuunnittelun osalta. Lisaksi sitd kaytetdan hyvaksi opera-
tiivisessa johtamisessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 265-267.)

Raportointi hyodyntéaa kaikkia laskentajarjestelman ja myos ulkoisten l&hteiden
tietoja yha laajenemassa maarin. Jokaisella yrityksella on omat tietojarjestelmansa,
jotka noudattavat eri logiikoita tiedon kerd&misen suhteen. Pienissa yrityksissé
tiedot keratdan yhden tietojarjestelman avulla, kun taas suurimmissa yrityksissa on
kaytossa useita eri jarjestelmid, joiden tietoja joudutaan kerddmaén tietovarastoi-
hin. Tietoja kerédtéan perusjarjestelmista ja muista lahteista. Perusjarjestelmien
tieto sisaltad varastotapahtumat, ostotapahtumat, tuotannon tapahtumat, henkilds-
téhallinnon tapahtumat, myyntitoiminnan tapahtumatiedot ja rahoituksen tiedot.
Perusjarjestelmien tiedoista saadaan myds maksuehdot, asiakasluokitukset ja hen-
kilokunnan perustiedot. Ulkopuolisista lahteistd saadaan selville esimerkiksi asi-
akkaiden liikevaihto ja henkilomaéarat, kilpailijoista vertailutietoja, asiakkaiden
luottoluokitus tai tietoa markkinoiden koosta. (Alhola & Lauslahti 2006a, 323.)

Yrityksen strategisten menestystekijoiden etsiminen kuuluu pitkén aikajénteen
yritysjohtamiseen. Kun yritysympériston merkitys kasvaa, tarvitaan raportointiin
paljon myos laskentatoimen ulkopuolista tietoa. Tama ulkopuolinen tieto tulee
yhdistaa laskentatoimen tuottamiin tietoihin yrityksen talouden pitkén aikavalin
kehitysmahdollisuuksista. Strategisen johdon raporteissa tarvitaan esimerkiksi
kilpailija-analyyseja, markkinoiden kehittymisté kuvaavia tietoja ja teknolo-
giamuutostietoja. On osattava hyddyntaa yrityksen taloudellisen, poliittisen ja so-
siaalisen toimintaympariston tietoja yhdistettynd kilpailijayritystietoihin sek& yri-
tyksen omaa taloutta, markkinakehitystd, toimintaprosessien ja johtamisprosessien
tehokkuutta kuvaaviin tietoihin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 266.)

Tuotannonohjauksen tietojarjestelmista joudutaan usein etsimaén tuottavuustieto-
ja. Markkinoinnin tietoja saadaan markkinoinnin tietojarjestelmista. Materiaalihal-
linnon tietojarjestelmét tuottavat logistista johtamista tukevaa tietoa. Henkil6sto-
johtamiseen saadaan tietoja henkildstohallinnon tietojarjestelmistd. Kun halutaan
tehda rahoitusta koskevia péaatoksia, tarvitaan tietoa yrityksen ulkopuolisista rahoi-

tusmarkkinatiedostoista. Yritysten kansainvalistyminen taas edellyttaa yrityksen
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tiedontuotannon kytkeytymista monenlaisiin kansainvélisiin tietokantoihin. Taté
tarvitaan esimerkiksi tuotettaessa tietoa markkinoiden ja uuden teknologian kehi-
tyksesté. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 267.)

Yleisen laskentatoimen tietojéarjestelmé auttaa yrityksen talousjohtoa erityisesti
tilinp&&tokseen liittyvien kysymysten suunnittelussa. Lisaksi yleisen laskentatoi-
men tietojarjestelma auttaa voitonjaon suunnittelussa ja veroekonomiassa. Johdon
laskentatoimen tietojarjestelméaa kaytetadn esimerkiksi tulosyksikoiden tulosohja-
uksessa, kustannuslaskennassa, hinnoittelussa, budjetoinnissa ja investointilas-
kennassa. Rahoitushallinnon tietojarjestelmaa kéaytetdan hyvaksi yrityksen paa-
omarakenteen ja likviditeetin suunnittelussa, rahoituskustannusten ja -tuottojen
analysoinnissa, rahoitusriskien analysoinnissa seka omistajille suunnatun osak-

keen arvonkehityksen tiedottamisessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 268.)

Taloushallinnon tietojarjestelmaratkaisut voidaan luokitella erillisjarjestelmiin eli
valmisohjelmistoihin ja kokonaisvaltaisiin integroituihin ERP -jarjestelmiin. Ly-
henne ERP tulee sanoista Enterpise Resource Planning, joka on kaannetty suo-
meksi toiminnanohjaukseksi. ERP -jarjestelméa koostuu toisiinsa integroiduista
erilaisista modulaarisista sovelluksista, jotka kayttavat samaa keskitettya paatieto-
kantaa. Suuryrityksilla on yleensé kaytossaan jokin markkinoilta 16ytyva ERP -
ohjelmisto tai omalle toimialalle tarkoitettu erityinen operatiivinen jarjestelma.
SAP on yksi esimerkki ERP -jarjestelmastd. SAP on markkinajohtaja suuryritysten
tarpeisiin soveltuvien ERP -jarjestelmien alalla. Yleensa suuret yritykset ovat
hankkineet operatiivisen pa&jarjestelmén liséksi myos erilaisia osasovelluksia ja
integroineet ndm4 tarvittavin osin kesken&an. Myos johdon raportointijarjestelmét
ovat tyypillisia erillisjarjestelmid, jotka integroidaan péajarjestelmiin ja tietokanta-
ratkaisuihin. (Lahti & Salminen 2008, 31-39.)

3.5 Raportoinnin kehittdminen

Taloushallinnon sahkoistymisen my6td myos raportointi ja raporttien jakelu tapah-

tuu nykyaan sahkaisesti. Yritysten tulisi pyrkié eroon kaikesta paperimuodossa
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ajettavista ja jaeltavista raporteista. Lisaksi toistuvien raporttien ajo ja jakelu sah-
koisessd muodossa tulisi automatisoida. Yksi tapa sahkoiseen jakeluun on itsepal-
veluperiaate, jossa kayttajalle annetaan paasy taloushallintojérjestelmiin kayttaja-
oikeuksiensa puitteissa. Sahkoisié jakelutapoja ovat myos raporttiportaalit tai ra-
porttien jakelu sahkopostilla. Raporttiportaaliin on yleensa paasy Internetin véli-
tyksella ja se voi olla my0s integroitu yrityksen intranetiin. Raporttien kayttajat
voivat itse kdyda ajamassa tarvitsemansa raportit. Jokaiselle tulee luoda raportti-
portaaliin kayttooikeudet, jotka méarittelevat mihin raportteihin kayttaja paasee
kasiksi. (Lahti & Salminen 2008, 151-153.)

Tietotekniikan kehittyminen on avannut yhdessa uusien raportointiajatusten kans-
sa uusia mahdollisuuksia raportoinnin kehittdmiseksi. Oman leimansa siihen antaa
globaalien ohjelmistotoimittajien tarjonta, joka ajaa yritysten raportointia samoi-
hin ohjelmistopuitteiden tarjoamiin muotteihin. Muita kehitystrendeja ovat rapor-
tointiaikataulujen kiihtyva nopeus, raportointikatkoa nopeasti seuraavat pikara-
porttien kaytté nopean tiedon saamiseksi, seka lopulta niiden jg@@minen kokonaan
pois, kun virallinen raportointi on jo &arimmaisen nopeaa. (Jarvenpaa ym. 2005,
163-165.)

Tietotekniikan kehittyminen on mahdollistanut myds raportoinnin entista suu-
remman joustavuuden ja raataloitavyyden. Myos raporttien havainnollisuutta on
pyritty kehittdmadn visuaalisesti yhteenvetojen ja grafiikan avulla sek& réata-
I6imalld jokaiselle haluamansa yhteenveto. Tulevaisuuden jatkuvan ennustamisen
keskeisia tekijoita ovat trendien havaitseminen etukateen, mahdollisuuksien ja
uhkien kartoitus, vallitsevien oletusten kyseenalaistaminen ja lisaksi korjaavien

toimien ennakoivuus. (Jarvenpaa ym. 2005, 163-165.)

Ad hoc -raportit ovat satunnaisesta tarpeesta johtuvia ja usein osittain manuaali-
sesti muodostettavia raportteja, joiden maaraan yrityksen tulisi kiinnittaa saannol-
lisesti huomiota. Jos ad hoc -raportteja joudutaan muodostamaan jatkuvasti, voi se
johtua johdon raportoinnin rakenteiden ja valineiden riittdmattomyydesta. Ad hoc
-raportteja tulisi seurata ja analysoida. Usein toistuvat samanlaiset raportointitar-

peet tulisi huomioida ja tarpeen vaatiessa tulisi muodostaa niille valmis raportti
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kayttajan itse ajettavaksi. Raporttien maaré kasvaa usein ajan myotd, kun uusia
raportteja kehitetdan, mutta samalla kaikkien vanhojen raporttien ajamista jatke-
taan. Raportoinnin tehokkuutta saataisiin parannettua kdymalla loppukayttdjien
kanssa lapi sadnnollisesti heidan raportointitarpeitaan, jolloin saataisiin poistettua
kaikki tarpeettomat raportit. (Lahti & Salminen 2008, 149.)

Vaikka taloushallinnon raportit jaetaan ulkoisiin ja sisaisiin raportteihin, niin in-
tegroidussa taloushallinnossa pyritadn kuitenkin yhteen lukuun joka paikassa. Sil-
loin ei ole enda erikseen ulkoisen ja sisédisen laskennan lukuja. Enéa ei siirreta
ulkoisen laskennan lukuja erikseen ulkoisen laskennan jarjestelmasta sisdisen las-
kennan jarjestelmaan, jonka jélkeen sisdiseen jarjestelmaén syotettéisiin vield si-
séiset tapahtumat. Integroidussa jarjestelméassé on vain yksi laskentajérjestelma.
Taman toimintamallin yksi tarkeimmista seurauksista on se, etté siséinen laskenta

on ainakin periaatteessa koko ajan reaaliajassa. (Lahti & Salminen 2008, 148.)

Sellaisissa konserneissa, joissa hoidetaan taloushallinnon prosesseja monelle eri
yritykselle, on tietojarjestelmien keskittdmisella havaittu olevan suuria sééstoja
tietotekniikan kustannuksiin. Lisaksi jarjestelmien keskittdminen parantaa talous-
hallinnon prosessien tehokkuutta seké parantaa niiden lapinakyvyytta. Myds rapor-
toinnin laadun on todettu parantuvan yhtendisissa jarjestelmissa, koska yhtenéinen
tilikartta, tilidintiohjeet ja dimensiot mahdollistavat raporttien ajamisen suoraan
alkuperdisilla syottotiedoilla. Yhtendiset prosessit ja toimintatavat parantavat lu-
kujen vertailukelpoisuutta ja lapindkyvyytta. Jarjestelmiin rakennetut raportit ovat
automaattisesti kaikkien konserniin kuuluvien yritysten kaytossa. Myos raporttien
ajo yli yritysrajojen ilman erillisi& siirtoja raportointijarjestelmiin on mahdollista
keskitetyssé jarjestelmdssa. Konsernitdésmaytykset on mahdollista tehdd yhden
jarjestelman sisélla, jolloin ei tarvita erillisi4 aikaa vievié vahvistuksia eri konser-

niyritysten kirjanpitdjilta. (Lahti & Salminen 2008, 45-46.)
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4 CASE: OSUUSKAUPPA HAMEENMAA

Case-osuudessa kerrotaan aluksi S-ryhmaésté seka sen operatiivisesta laskennasta.
Seuraavaksi esitellaan tarkemmin Osuuskauppa Hdmeenmaa. Lisaksi kerrotaan
liiketoiminnan suunnittelusta Osuuskauppa Hameenmaalla seké késitellaan johdon
raportoinnin nykytilaa seké raportoinnin kehittdmista. Tutkimuksen materiaali
perustuu pagosin teemahaastatteluihin (LIITE 1,2,3) Osuuskauppa Hdmeenmaan
konttorilla. Haastateltavina olivat talousjohtaja, laskentapéallikko seka apulaislas-
kentapaallikko. Talousjohtajalta saatiin kokonaiskuva Osuuskauppa Hdmeenmaan
liiketoiminnan suunnittelusta. Laskentapaéllikén vastuulla on konsernin raportoin-

ti ja apulaislaskentapaallikon vastuulla on toimipaikkakohtainen raportointi.

4.1 S-ryhma ja sen operatiivinen laskenta

S-ryhmé on suomalainen vahittaiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, jolla on
Suomessa noin 1 500 toimipaikkaa. S-ryhméan muodostavat osuuskaupat tytaryhti-
Oineen, SOK-yhtyma sek& naiden yhteisesti omistamat yritykset. SOK-yhtymén
muodostavat Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta eli SOK ja sen tytaryhtiot.
S-ryhmén liiketoiminta toteutetaan operatiivisissa tulosyksikoissa ja niita tukevis-
sa tuki- ja palveluyksikdissa. Yksikot voivat olla erillisia yrityksia tai niiden osia.
S-ryhméan kuuluu 22 alueosuuskauppaa, seka 10 paikallisosuuskauppaa.
(SOK-yhtyman vuosikertomus 2008, 19.)

Osuuskauppojen omistama Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK toimii
osuuskauppojen keskusliikkeend ja tuottaa niille hankinta-, asiantuntija- ja tuki-
palveluita. SOK vastaa my0s S-ryhman strategisesta ohjauksesta ja eri ketjujen
kehittdmisestd. Osuuskaupat ovat osuustoiminnallisia yrityksid, joiden omistajat
ovat sekd omistajia, ettd asiakkaita, eli asiakasomistajia. Asiakasomistajat omista-
vat osuuskaupat ja osuuskaupat omistavat SOK:n, kuten kuviosta 7 ndhdaan.
Osuuskauppojen omistusosuus SOK:sta maaraytyy osuuskaupan maantieteellisen
koon perusteella. Osuuskauppojen toimitusjohtajat kuuluvat myds SOK:n halli-

tukseen. (SOK-yhtymén vuosikertomus 2008, 19.)
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Jésenet/asiakasomistajat S 'ryh man raken ne 2006
22 aluecsuuskauppaa k}}- SOK-yhtyma
S-ryhméin tuki- ja SOK:n S-ryhmén
palvelutoiminnot liiketoiminta ketjuohjaus
Markotit Lilkennemyymialat Tavaratalot ja Q‘@ SOK:n Baltian lilketoiminta
sabn ja automaatit erikolslikkest o - Hypermarketit
- Autokaupat
Hotellit ja Autokaupat Maatalous- ja Hotellit ja ravintolat
ravintolat rautakaupat
ks | W
= . ¥
Tuotteita ja palveluja 4’.;

asiakasomistajile ja muille asiakkaille SonusyhielstyOkumppent

KUVIO 7. S-ryhmén rakenne (S-kanava 2009)

S-ryhmén toimialat ovat marketkauppa, liitkennemyymala- ja polttonestekauppa,
tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa, rauta-, maatalo-
us- ja puutarhakauppa, auto- ja autotarvikekauppa seka pankkitoiminta. Lisaksi
S-ryhméan kuuluvat hankinnan ja logistiikan organisaatiot Inex Partners Oy, In-
trade Partners Oy ja polttonesteiden hankintayhtié North European Oil Trade Oy.
S-ryhmaén toiminta-ajatuksena on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille.

(SOK-yhtyman vuosikertomus 2008, 19.)

TAULUKKO 5. S-ryhmén henkiléstoméaéarat vuonna 2008 (S-ryhma ja SOK-
yhtymé& 2008 numeroina)

SOK 970

SOK-yhtymé 9 346

Osuuskaupat tytaryhtidineen | 28 389

S-ryhma yhteensa 37735

Kuten taulukosta 5 ilmenee, vuonna 2008 koko S-ryhmadssé tyoskenteli vajaat
38 000 henkildad. Asiakasomistajia oli vuonna 2008 hiukan alle 1,8 miljoonaa j&-
sentd. S-ryhmén tulos ennen satunnaisia erié oli 250 miljoonaa euroa ja investoin-

teja tehtiin noin 700 miljoonan euron edestd. Vuonna 2008 S-ryhman véhittais-
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myynti oli 11 821 miljoonaa euroa. Toimipaikkoja oli yhteensa 1 566 kappaletta.
(S-ryhma ja SOK-yhtym& 2008 numeroina, 1-2.)

S-ryhmaéssa on kéytdssé yhtendiset laskentaperiaatteet ja tilijarjestelma. Operatii-
visen laskennan periaatteiden tarkoituksena on liiketoiminnan tehokas talousohja-
us ja yksikdiden valinen vertailukelpoisuus. Operatiivisen laskennan periaatteet
maadrittavat S-ryhman siséisen tavan mitata ja arvioida S-ryhman yksikoiden, ket-
jujen, strategisten liiketoiminta-alueiden ja toimialojen kannattavuutta, rahoitusta
ja taloudellista asemaa yhtenaisilla saannoilla ja yhteismitallisesti. Yhtendisilla
periaatteilla asetetaan eri yksikot vertailukelpoiseen asemaan niiden juridisesta
muodosta ja padomarakenteesta riippumatta. (S-ryhman operatiivisen laskennan
periaatteet 2007, 5.)

S-ryhmén operatiivisen laskennan periaatteet linjaavat laskennan yleisperiaatteet.
Kaikki laskentasaantoihin liittyvat asiat kasitellaan taloustoimintojen hallitukses-
sa. SOK Talous vastaa operatiivisen laskennan sdanngston kokonaisuudesta
S-ryhmaéssa. Liiketoiminta-alueet eli ketjut ja palvelutoiminnot vastaavat oman
lilketoiminta-alueensa erityispiirteiden laskennan saanngistd. Laskentaséaantdjen
paivitykset ja yllapidot toteutetaan yhteistydssa SOK Talouden kanssa. Laskenta-
sé&annot hyvaksytaan asiaan liittyvissa ketju- tai palvelutoimintojen hallituksissa.

(S-ryhman operatiivisen laskennan periaatteet 2007, 5.)

Osuuskauppa ja sen tytaryhtiot muodostavat laskennassa osuuskauppakonsernin.
SOK ja sen tytaryhtiot muodostavat laskennassa SOK-konsernin. Operatiivisessa
laskennassa konserniin sisaltyvat myos sellaiset osakkuusyhtiot, joiden merkitys
konsernin tulokseen on merkittava. Operatiivisen laskennan perusyksikko on las-
kentapaikka, joka on laskennan alin yksikko, jolle lasketaan operatiivinen tulos.
Laskentapaikkoja summaamalla eri tavalla muodostetaan suurempia operatiivisia
yksikoita. Yksikot ovat joko liiketoimintayksikoité tai palveluyksikoita. Palvelu-
ja tukiyksikkdja on yrityksen tai ketjun yhteisia toimintoja hoitavat laskentapaikat.

(S-ryhmén operatiivisen laskennan periaatteet 2007, 6.)

Toimipaikka on toiminnallinen kokonaisuus. Toimipaikka koostuu yhdesta tai
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useammasta laskentapaikasta. Strateginen liiketoiminta-alue on S-ryhmaén strate-
giassa madritelty, ketjuhallitusten ja SOK-hallituksen hyvaksymé méare. Toimiala
maarittaa litketoiminnan luonteen. Néin saadaan kattava lapileikkaus tietynluon-
teisesta liiketoiminnasta. Esimerkiksi raportoitaessa paivittaistavarakauppaa, toi-
miala kasittda koko pdivittaistavarakaupan riippumatta siitd, minka liiketoiminta-
alueen paivittaistavarakaupasta on kyse. Pienin yksikko, jolle kohdistetaan tuotto-
ja kuluerié ja siten lasketaan operatiivinen tulos, on laskentapaikka. (S-ryhman

operatiivisen laskennan periaatteet 2007, 6.)

Perusaineistona operatiivisessa laskennassa kaytetaan liikekirjanpidon tapahtumia
ja tilejé seké operatiivisessa laskennassa tehtavia sisdisia tapahtumia. Operatiivi-
sessa laskennassa kaytetaan liikekirjanpidon arvostuksia. Operatiivinen laskenta
toteutetaan suoriteperusteisesti kuukausijaksotuksella. Kaikki olennaiset tuotot ja
kulut on jaksotettava yksikoille laskentajaksoittain. (S-ryhmén operatiivisen las-

kennan periaatteet 2007, 7.)

4.2 Osuuskauppa Hdmeenmaa

Osuuskauppa Hameenmaa on yksi S-ryhmaan kuuluvasta alueosuuskaupasta.
Osuuskauppa Hameenmaa on asiakkaidensa omistama yritys, jonka tehtdvana on
tuottaa kilpailukykyisia etuja ja palveluja oman alueensa asiakasomistajille. Ha-
meenmaalla on yli 150 toimipaikkaa Kanta- ja Paijat-Hameessa 28 kunnan alueel-
la. Hdmeenmaa on alueensa suurin palvelualan tyéllistaja. Vuonna 2008 Hé-
meenmaa tyollisti 2 549 henkil64. Investoinnit olivat I&hes 64 miljoonaa euroa.
Myynti kasvoi edellisvuoteen verrattuna 17 prosenttia ja oli 829 miljoonaa euroa.
Vuonna 2008 Osuuskauppa Hameenmaa -konsernin liikevaihto oli 669,7 miljoo-

naa euroa. (Osuuskauppa Hd&meenmaan tilinp&étostiedote 2008, 4-5.)

Osuuskauppa Hameenmaa toimii paivittaistavarakaupan alalla kolmen liikemerkin
alla; Prismassa, S-marketissa ja Salessa. Puutarhan, sisustamisen ja rakentamisen
tavaratalo Kodin Terra sijaitsee Lahden Renkomadessa. Liikenne- ja polttoneste-

kauppaa edustavat ABC liikennemyymalat ja -automaattiasemat. Lisaksi H&-
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meenmaalla on kaksi Sokos-tavarataloa, kolme autokauppaa seka lahes parikym-

menta ravintolaa. (S-kanava 2009.)

Osuuskauppa Hd&meenmaa on konserni, ja sen laskennassa kéaytetdan konsernilas-
kennan periaatteita. Osuuskauppa Hdmeenmaan alla toimii lahes kaikki liiketoi-
minta. Suoraan Osuuskauppa Hameenmaan tytaryhtiond on Hameenmaan Kiin-
teistot Oy, joka omistaa kaikki konsernin kiinteistot ja kalustot. Toinen suora ty-
taryhtio on Vesijarven Auto Oy, joka harrastaa liiketoimintaa omana yhtionaan.
Sen tytaryhtiona on Nelipyora Oy. Autoyhtiot ovat niin muista poikkeavaa toimi-
alaa, ettd ne on haluttu pitdd omina yhti6indan. Lisaksi on joitakin erillisia Kiin-
teistoyhtiditd, jotka ovat suoraan Hameenmaan tytaryhtioita (LIITE 4). Lahivuosi-
na on monia yhtioita fuusioitu Himeenmaan Kiinteistdt Oy:n. Toiminnaltaan

kaikki yhtiot ovat kuitenkin samassa asemassa. (Harju 2009.)

Osuuskauppa Hameenmaan hallinto koostuu edustajistosta, hallintoneuvostosta
seka hallituksesta. Edustajisto on asiakasomistajien dani kautta maakunnan ja se
kayttaa ylinta paatdsvaltaa. Jokainen asiakasomistaja on oikeutettu adnestaméaan ja
asettumaan ehdolle edustajistoon. Jasenet valitsevat edustajistoon 45 jasenta vaa-
leilla joka neljas vuosi. Valittaessa edustajistoa kiinnitetaan erityistd huomiota
edustajiston alueelliseen, sukupuoliseen ja ammatilliseen edustavuuteen. Edusta-
jisto kasittelee tilinpaatoksen, myontéa vastuuvapauden, paattaa saantdmuutoksis-

ta sek& valitsee hallintoneuvoston. (Kojonen 2008; S-kanava 2009.)

Edustajistosta seuraava toimielin on hallintoneuvosto. Hallintoneuvostoon vali-
taan ensisijaisesti sellaisia osuuskaupan jésenid, joilla on riittdva hallinnollisten ja
liiketaloudellisten asioiden tuntemus, ottamalla lisdksi huomioon, etta hallinto-
neuvostossa tulevat osuuskaupan toimialue ja jasenisté mahdollisimman tasapuo-
lisesti edustetuiksi. Hallintoneuvosto paattdd osuuskaupan toiminnan peruslinjois-
ta, valvoo hallituksen ja osuuskaupan johdon tyoskentelya. Lisaksi hallintoneuvos-
to vahvistaa kilpailustrategian, valvoo liiketoiminnan kannattavuutta ja vakavarai-
suutta, valitsee hallituksen ja toimitusjohtajan. Hallintoneuvoston 23 jasentd ovat

asiakasomistajien luottamushenkil6itd. (Kojonen 2008; S-kanava 2009.)
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Osuuskaupan hallituksen muodostavat saantémadaraisesti hallituksen puheenjohta-
jana toimiva osuuskaupan toimitusjohtaja seka 3 - 6 hallintoneuvoston kalenteri-
vuodeksi kerrallaan valitsemaa jasentd. Hallituksen jasenten valinnassa painote-
taan yleensa liiketaloudellisten ja hallinnollisten asioiden hyvaa tuntemusta. Halli-
tuksen tehtdvana on edistéa osuuskaupan etua huolellisesti ja hoitaa sen asioita
osuuskuntalain, osuuskaupan séantdjen seké edustajiston ja hallintoneuvoston
antamien ohjeiden ja paatésten mukaisesti. Hallitus myods vastaa osuuskaupan
liiketoiminnan menestyksellisyydestd. Hallitus valmistelee yrityksen kilpailustra-
tegian, valvoo strategian toteutumista liiketoiminnassa seké valvoo operatiivista
lilketoimintaa. (Kojonen 2008; S-kanava 2009.)

Osuuskauppa Hdmeenmaan konttorin kdyntiosoite on Apilakatu 2. Osuuskauppa
H&meenmaan viestintd, mainonta ja henkildstoasiat seka markkinointi hoidetaan
keskitetysti konttorilta ké&sin. Johtoryhma tyoskentelee konttorilla. Siihen kuuluvat
toimitusjohtaja, talousjohtaja, market- ja rautakaupan toimialajohtaja, ravintola-
toimialajohtaja, ABC-ketjun toimialajohtaja seka henkiléstojohtaja. Talousjohta-
jan alaisuuteen kuuluu konttorin tukitoiminnot eli kiinteistot, laskenta ja rahoitus.
Lisaksi Osuuskauppa Hameenmaan johto-organisaatioon kuuluu siséinen tarkasta-
ja/controller seké johdon sihteeri (LIITE 5). (Harju 2009.)

4.3 Liiketoiminnan suunnittelu Osuuskauppa Hdmeenmaalla

Osuuskauppa Hameenmaan liiketoiminnan suunnittelussa on kaksi syklid, toinen
on kevétkaudella ja toinen syyskaudella. Kevaélla tehddén strategiset suunnitel-
mat, jotka tehd&an aina viideksi vuodeksi eteenpéin. Toiminnansuunnittelu seka
budjetointi tehd&an syksylla. (Korkka 2009.)

Strategisen suunnitelman tekeminen lahtee liikkeelle siité, ett4 jokainen toimiala-
johtaja tekee strategiajaksolle oman toimialansa strategisen analyysin. Strategiset

analyysit tehd&dan tammi-helmikuun aikana. (Korkka 2009.)
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Strateginen analyysi siséltaa:

analyysin toimialan nykytilanteesta ja kehityssuunnista

— kilpailutilanteen kehityksen ja muutokset

— markkinaosuuksien kehityksen ja muutokset

— analysoinnin siitd, missa on onnistuttu ja epaonnistuttu

— SWOT:in

(Korkka 2009.)

Maaliskuussa strategiset analyysit kdydaan lapi johtoryhmassa. Tamén jélkeen
alkaa strategiatekstin kirjoittaminen. Aluksi mietitaén strategiset valinnat, joita
ovat toiminnan tarkoitus, visio, strategiset tavoitteet, konseptit, synergia, kriittiset
menestystekijat seka verkostosuunnittelu eli investoinnit. Strategisten valintojen
perusteella tehddan toimeenpanosuunnitelma eli suunnitellut toimenpiteet strategi-
an toteuttamiseksi. Strategisissa linjauksissa katsotaan aina viisi vuotta toimintaa
eteenpéin. (Korkka 2009.)

Seuraavaksi vuorossa on investointisuunnitelma, joka tehd&én seuraavalle viidelle
vuodelle. Sen tekemiseen osallistuvat toimialajohtajat, talousjohtaja seké kiinteis-
topaallikko. Investointisuunnitelma sisaltdd kuluvan vuoden jo toteutuneet inves-
toinnit toimialoittain sekd jokaisen toimialan suunnitellut investoinnit tulevalle
strategiajaksolle. Talousjohtajan mukaan kasvun ohjastaminen ja suuntaaminen on
Hameenmaalla keskeinen asia. Osuuskauppa Hameenmaalla on ollutkin hyvin

voimakas investointitahti viime vuosina. (Korkka 2009.)

Huhtikuussa toimialajohtajat alkavat tehdd toimialakohtaisia strategisia numero-
polkuja, joiden tekeminen on tarkkaa tyota. Numeropolut tehddédn myyntialoittain,

jokaiselle toimipaikalle sek& jokaiselle osastolle. Numeropolkujen taustalla on
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ennustesysteemi. Aluksi paivitetdan kuluvan vuoden ennuste, jonka jalkeen ennus-
teiden péaalle tehdaan numeropolut. Talousjohtajan mukaan numeropolkujen te-
kemisessa on suuri tyo, koska Osuuskauppa Hadmeenmaalla on jopa 150 toimi-
paikkaa talla hetkelld. (Korkka 2009.)

Talousjohtajan vastuulla on tehd& koko konsernin numeropolkusuunnitelmat.
N&ma suunnitelmat sisaltavat myynnin ja tuloksen kehityksen, taseen kehityksen,
kassavirran kehityksen sekd rahan tarpeen seuraavalle viidelle vuodelle. Suunni-
telmien rajaavana tekijana investoinneille ja kasvuvauhdille on Hdmeenmaan stra-
teginen linjaus, jonka mukaan omavaraisuusprosentin tulee olla v&hintéan 40 pro-

senttia. Tama rajoittaa siis suunnitellun velan maaraa. (Korkka 2009.)

Samanaikaisesti toimitusjohtaja muotoilee konsernistrategiaa, joka sisaltaa koko
konsernin strategian. Han tekee konsernistrategian samoilla periaatteilla kuin teh-
daan muutkin strategiat, mutta suunnittelu tapahtuu astetta ylemmalta tasolta.
(Korkka 2009.)

Huhtikuun lopulla on hallituksen strategiaseminaari, jossa tehdaan mahdolliset
muutokset strategisiin suunnitelmiin. Toukokuussa hallitus hyvaksyy strategiat ja

lokakuussa hallintoneuvosto vahvistaa ne. (Korkka 2009.)

Toiminnan suunnittelu tehddin samojen periaatteiden mukaisesti kuin strateginen
suunnittelu. Aluksi tehdaan toimintasuunnitelma seuraavalle vuodelle. Sen jalkeen
tehdaan tulosennuste kuluvalle vuodelle, seka budjetit seuraavalle vuodelle. Toi-
mintasuunnitelman tulee olla valmis lokakuun loppupuolella. Téman jéalkeen teh-

daan konsernin toimintasuunnitelma. (Korkka 2009.)

Liiketoiminnan suunnittelu on térkein osa johtamisjarjestelmaa ja laskentatoimea.
Siihen panostetaan Osuuskauppa Hameenmaalla valtavasti. Numerot ovat nume-
raalista kuvausta strategiaan seka toimenpiteitd, joilla ndmaé strategiset tavoitteet
saavutetaan. Hdmeenmaalla suunnitelmat tehd&an niin, ett4 ne myos pitavat paik-
kansa. Tavoitteena on tehda suunnitelmat niin varovaisella periaatteella, ettd ne

pystytddn myos toteuttamaan. Tavoitteisiin pd&semistd edesautetaan liséksi toimi-
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valla tulospalkkiojérjestelmalld, jolla kannustetaan jokaista Himeenmaan tyonte-
kij&a toimimaan tuloksellisesti omassa tyossaan. Talousjohtajan mukaan Osuus-
kauppa Hameenmaalla ollaan hyvin tulosorientoituneita. Osuuskauppa Hameen-
maan toimialueella on my6s nopea paatoksentekokyky ja hyva toimeenpanokyky.
(Korkka 2009.)

4.3 Raportoinnin nykytila case-yrityksessa

Osuuskauppa Hdmeenmaan raportointiprosessi lahtee liikkeelle ketjukohtaisista
operatiivisista jarjestelmistéd. Jokaisella toimialalla on omanlaisensa. Operatiiviset
jarjestelmat ovat péivittaisen johtamisen valineitad. Niill& pystytadn suorittamaan
raportointia paivatarkkuudella esimerkiksi myynnin, katteen sek& varaston suh-
teen. (Korkka 2009.)

Osuuskauppa Hameenmaalla kaytettdva kirjanpidon tietojarjestelma on SAP. Sin-
ne siirtyvét kaikki tiedot kaikista muista esijarjestelmistd, kuten esimerkiksi osto-
reskontrasta ja palkkalaskennasta. Jokaisen kauden vaihteessa kirjanpitajat suorit-
tavat SAP:ssa tiettyja kauden vaihteeseen liittyvid toimintoja. SAP:n kausitoimin-
not jaetaan kolmeen eri ryhmaan: kuukauden vaihteessa suoritettavat, vélitilinpaa-

tOksessé suoritettavat ja tilinpaatoksessa suoritettavat. (Heikkila 2009.)

Kauden vaihteen jalkeen siirretddn kaikki kuukauden tiedot SAP:ista talousrapor-
tointijarjestelmaan. Case -yrityksen raportointi toteutetaan TARA -
talousraportoinnin avulla. TARA toimii ohjelmalla nimeltd Hyperion Analyzer.
TARA otettiin kdyttdon vuonna 2005. Se sisdltaa kaiken kirjanpidon toteumara-
portoinnin. Kayttdjina ovat kirjanpitajat, aluepaallikot, toimialajohtajat, laskenta-
paallikko ja talousjohtaja. Myds muille, joiden tydhon talousraportointi liittyy, on
annettu kayttooikeudet. (Heikkild 2009.)

Kéyttajilla on lahes rajattomat mahdollisuudet erilaisiin raportteihin TARA:ssa.
Sen avulla onnistuu helposti raporttien siirtdminen Exceliin tai ne voi l&hett&a

my0s suoraan sdhkopostiin. TARA:ssa uutta ovat benchmark-raportit, joiden avul-
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la saa otettua vertailuja muiden osuuskauppojen lukujen kanssa. Jokaisella ohjel-
man kayttajalla on kéayttdoikeudet vain tiettyihin raportteihin ja toimipaikkoihin.
Toimialajohtajat ké&yttavat ohjelmaa vaihtelevasti. Jotkut johtajat kayttavat ohjel-
maa enemman ja tekevat ohjelmalla myos erilaisia tarvitsemiaan raportteja. (Harju
2009.)

Osuuskauppa Hdmeenmaalla on kéytdssé kuukausittain tulosraportointi, jossa
ajetaan tuloslaskelmat jokaisesta toimipaikasta. Konserniyhdistelyjen jalkeen saa-
daan aikaiseksi konsernituloslaskelma. Nama raportit ovat siis kuukausittainen

paaraportointivéline. (Korkka 2009.)

Case — yrityksessa yleisimmin kéytetty raportti on toimipaikkakohtainen kuukau-
sittainen tuloslaskelma (LIITE 6). Se on sisdinen tuloslaskelma, josta nédkyy myds
tuloslaskelmaan liittyvét tase-erét. Sen avulla seurataan toimipaikkakohtaista tu-
losta. Operatiivisesta tuloslaskelmasta nahdaén liikevaihto, myyntikate, toiminta-
kate, kdyttokate, liiketulos, operatiivinen tulos, toiminnan tulos seka tilikauden
tulos. Kyseinen pohja on raatéloity Osuuskauppa Hameenmaan raportoinnin omia
tarpeita silméll& pitéen, eik& samaa pohjaa kaytetd muissa osuuskaupoissa. Kysei-

nen pohja on ollut Himeenmaalla kaytdssa jo vuosikausia. (Heikkila 2009.)

Kun kirjanpitajat ovat tehneet oman osuutensa kuukauden katkoon liittyen, alkaa
laskentapdallikon osuus. Hanen tehtavanaéan on kasitella ulkoisen laskennan ra-
portteja ja tehd& niiden perusteella konserniraportointi. Osuuskauppa Hameenmaa
konserniraportoinnista nakyy kaikki Osuuskauppa Hameenmaan yhtiiden tulok-
set yhteensa. Aluksi SOK:n kautta ajetaan raportti jokaisesta yhtiosta, joka tallen-
netaan yhteiselle asemalle. Hyperion Enterprise on laskentapaallikon paatyokalu.
Se on konsernilaskentaohjelma. Ohjelma sisélta4 tiedot kaikista konsernin yhtiois-
t4. (Harju 2009.)

Laskentapaallikko siirtdd ohjelmaan SOK:lta saadut tiedot eli jokaisen yhtion tu-
loslaskelmat ja taseet, josta nékyy jokaisen yhtion yhteissummat kuukauden ajalta
sekd kumulatiivisesti toteutuneet summat vuoden alusta. Laskentapéallikko suorit-

taa jarjestelmassa konsernieliminoinnit seka yritysten keskindiset toiminnot. Han
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tekee lisékirjaukset ohjelmaan késin. Naita lisakirjauksia ovat esimerkiksi liikear-
von poisto, kuukauden verovelka, verosaaminen ja mahdolliset muut korjauserét.
Késin tehtavié kirjauksia on noin parikymmenta tositetta joka kuukausi. Ne ovat
suurimmaksi osin kuukausittain toistuvia tapahtumia. Ohjelma tekee suurimman
osan eliminoinneista automaattisesti. Eliminointien ja muiden lisakirjausten teon
jalkeen ohjelmasta tulostetaan yhtigittain tuloslaskelma ja tase sek& konserniyh-
teenveto, joka on kuukauden virallinen raportti. Se késitellddn myos hallituksessa
kuukausittain. (Harju 2009.)

Kuukausittainen konserniyhteenveto sisaltaa:

emoyhtion tuloslaskelman ja taseen

tyttarien tuloslaskelmien ja taseiden yhteissummat

— jarjestelman tekemat eliminoinnit ja kasin tehdyt eliminoinnit

konsernikokonaisuuden

(Harju 2009.)

Kun laskentapaallikko saa konserniin liittyvat eliminoinnit ja korjauserat Hyperio-
niin Enterpriseen valmiiksi, niin samat tiedot sy6tetddn TARA:an. Sielld on kon-
sernieliminointiensydttdlomake, johon sydtetddn samat eliminoinnit. Samat luvut
tulisi olla molemmissa jarjestelmissé. Konserniluvut on saatavissa siis myos
TARA:sta, mutta laskentapaallikkd ei kaytda TARA-ohjelmaa omassa tydssééan
aktiivisesti hyddyksi. Han ottaa TARA:sta tarkistusraportteja, joista nakee esimer-
kiksi tdasméaako tase. TARA:sta siis tarkistetaan tdsméaako eri jarjestelmien luvut
kesken&én, seka tarkistetaan satunnaisesti joitakin yksittaisia kohtia. Jarjestelmaé-
muutosten yhteydessé on aina oltava erityisen tarkkoja ja tehtava erilaisia tarkis-
tuksia. (Harju 2009.)

Laskentapadllikon mielestd Hyperion Enterprise on luotettava ja hyvin toimiva
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ohjelma. Hyperionista saa monia erilaisia raportteja. Siella voi méaaritell& halua-
mansa tilin ja yhtion, jolloin lukuja pystyy vertailemaan keskendén. Jokaisella
kayttajalla on kaytossa valmiit raporttipohjat, mutta ohjelmaan voi myos rakentaa
tarvitsemiaan raportteja tai pyytdd SOK:n Talouden asiakastukea tekemaan sellai-
sen raporttipohjan kuin kayttéja tarvitsee. Talouden asiakastuen kautta hoidetaan
kaikki jarjestelmiin liittyvat asiat. Padosin kdytetdan vain kayttdjan omia vakiora-
portteja, mutta etenkin fuusiovaiheessa tarvitaan myds monenlaisia tarkistusra-

portteja. (Harju 2009.)

TARA on toimiva raportointivaline, jos tarkastelussa on vain muutamia toimi-
paikkoja. Jos taas tavoitteena on seurata kymmenien toimipaikkojen tulosrapor-
tointia, on ohjelman kayttd melko hidasta. Sen vuoksi kuukausittaiseen k&ytantéon
kuuluu jokaisen toimipaikan operatiivisen tuloslaskelman tulostaminen paperiver-
siona. Paperiversiona toimitetaan jokaisen yksittdisen Hdmeenmaan toimipaikan
operatiivinen tuloslaskelma toimitusjohtajalle, talousjohtajalle, henkildstdjohtajal-
le, laskentapaallikdlle ja siséiselle tarkastajalle. Toimialajohtajat saavat omaan
toimialaansa kuuluvien toimipaikkojen raportit eli esimerkiksi ravintolatoimialan-
johtaja saa kaikkien ravintoloiden tuloslaskelmat. Lisdksi jokaisen toimipaikan
paallikolle toimitetaan hanen oman toimipaikkansa operatiivinen tuloslaskelma.
Paperiversiota raportista on paljon nopeampaa tarkastella, varsinkin jos henkilén
vastuulla on kymmenid toimipaikkoja. Siitd on myos helpompi tarkastaa mahdol-
lisia virheitd ja tehda niihin omia merkint6jaén. Kuukausittaiset operatiiviset tu-
loslaskelmat antavat signaalit taloudellisesta menestyksesté johdolle sekd muille
vastuulisille henkil@ille. (Korkka 2009.)

My0Os SAP:ista saa erilaisia raportteja, mutta sitd ei kayteta paljoakaan kuukausit-
taisessa raportoinnissa. SAP:in raporttien kayttdjind ovat padasiassa kirjanpitajat,
jotka ottavat sieltd kuukausittain tuloslaskelman ja taseen. Niiden perusteella tar-
Kistetaan esimerkiksi tilien yhteissummien suuruusluokka seka saapuneet kiinteis-
ton laskut, jotka on hyva tarkistaa jo ennen kuukauden katkoa. Kirjanpitéjat kayt-
tavat ainoastaan yhtiotasoisia raportteja, eivat toimipaikkakohtaisia. Jos joskus
tulee tarve tietynlaiselle yksittaiselle raportille, kuten esimerkiksi henkildstokulu-

jen erittelylle, niin ohjelmassa voi maaritelld haluamansa tilin ja sen jalkeen muo-
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kata raportin haluamakseen. Eri ohjelmista saa ulos juuri sellaista tietoa kuin halu-
aa. Yleisesti kaytetaan sitd ohjelmaa, josta tiedon saa helpoiten. Raportin kaytto-

tarkoitus on aina tarkeé&é ottaa huomioon. (Harju 2009.)

Johtoryhmalle ja hallitukselle tulee késittelyyn heidén tarpeisiinsa muokattu versio
kuukausittaisista raporteista. Heille muokataan erddnlainen taulusarja, joka sisaltaa
muun muassa myyntitilaston, kuukauden tilastot asiakasomistajista, bonusmyyn-
nin, maksetut bonukset, kassan tilanteen, investointivauhdin, toimialakohtaiset
tulokset seka tukitoiminnot. Ndista kaikista tiedoista yhteensa muodostuu konser-
nitulos. (Korkka 2009.)

Raportoinnin katkokohdat ovat kesdkuussa, jolloin tehd&an osavuosikatsaus, seké
joulukuussa, jolloin tehdaan virallinen tilinpaétos. Naiden raporttien julkistamisen
jalkeen toimitetaan myos virallinen lehdistétiedote. Tilinpaatos toimii myods eradn-

laisena markkinointiesitteend. (Korkka 2009.)

Controllerin tehtaviin kuuluu strategisen raportin tekeminen. Sen avulla raportoi-
daan hallitukselle kaksi kertaa vuodessa. Raportti siséltaa strategisen tulokselli-

suuden, jolla arvioidaan miten strategia on toteutunut kéytdnnossa. (Korkka 2009.)

Osuuskauppa Hameenmaalla on kéytossd myos tasapainotettu mittaristo eli Balan-
ced Scorecard. Se on kaytdssa kaikilla toimialoilla ja konsernissa. Sithen kuuluu
oma raportointinsa, joka sisaltaa strategiset tavoitteet ja niihin soveltuvat mittarit.
Kéytdnndssa tdma on toteutettu litkennevaloilla, jotka nédyttévét valoillaan onko

tavoitteisiin pééasty. (Korkka 2009.)

4.4 Johtopaatokset Osuuskauppa Hameenmaan raportoinnin kehittamiseksi

Tutkimuksen avulla on selvitetty, miten johdon raportointi on toteutettu Osuus-
kauppa Hameenmaalla. Haastatteluiden perusteella on kdynyt ilmi, ettd raportointi
on toteutettu suhteellisen normaaleja k&ytantja noudattaen. Raportointitasot nou-

dattavat perinteisia organisaation raportointitasoja. Osuuskauppa Hameenmaalla
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raportteja tuotetaan kolmelle eri tasolle: ylimmaélle johdolle, toimialajohtajille,

seké suorittavalle tasolle eli toimipaikkojen paallikoille.

H&meenmaan raportoinnissa pyritddn aina oikeellisuuteen, oleellisuuteen ja oikea-
aikaisuuteen. Oikeat tiedot varmistetaan huolellisella tydskentelylld aina osajérjes-
telmistd asti. Lisaksi tietoja tarkistetaan moneen otteeseen esimerkiksi erilaisilla
tarkistuslaskelmilla. Oleellisuus otetaan huomioon, ettei raportoida sellaisia asioi-
ta, joita ei tarvita. On mietitty tarkkaan mitd erid seurataan joka kuukausi, jotta
niistd saataisiin mahdollisimman kattava kuva jokaisen toimipaikan tuloksesta ja
kannattavuudesta. Oikea-aikaisuuteen kiinnitetdan erityisen paljon huomiota, kos-
ka on térkeda saada kuukausittaiset raportit mahdollisimman nopeasti valmiiksi.
Siksi jokaiseen vaiheeseen on annettu tarkat paivamaarat ja kellonajat, johon
mennessé niiden tulee olla valmiina. Tarkoituksena olisi saada kuukausittainen
tulos entista nopeammin valmiiksi, joka edellyttaa tiettyjen tydvaiheiden uudel-

leen organisointia.

Raportointia tehdaan padasiassa kuukausitasolla. Kuukausittaisessa kaytdssa on
seka staattisia, ettd dynaamisia raportteja. Staattisia eli aina samanlaisena toistuvia
raportteja ovat kuukausittaiset toimipaikkakohtaiset operatiiviset tuloslaskelmat
seké kuukausittainen konsernituloslaskelma. Harvemmin kéaytetadn dynaamisia
raportteja, joita on itse muodostettu omien tarpeiden mukaisesti. Jotkut kéayttajista

kayttavat itse muodostettuja raportteja enemman, kun jotkut taas eivat koskaan.

Raportointia varten on kaytdssa omat ohjelmansa, jotka toimivat kéyttajien mie-
lestd padosin hyvin. Kaytdssé olevat ohjelmat muodostavat raportointiin hyvan
kokonaisuuden. Ohjelmat ovat kuitenkin suhteellisen monimutkaisia ja ajoittain
toimivat melko hitaasti. Talla hetkell& ne kuitenkin tayttavat kéyttdjien tarpeet.
Ainakaan vield ei ole tullut tarvetta harkita eri ohjelmiin siirtymisté. Liséksi oh-
jelmiin pyritaan 16ytamaan erilaisia kehityskohteita jatkuvasti, jotta ne olisivat
helppokayttdisempié ja toimivampia. S-ryhmassa toimii myds TARA -tiimi, joka

on siséinen raportoinnin kehitysryhma.

TARA:an on lahiaikoina tulossa uusi johdon raportointiin tarkoitettu osio, joka on
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alun perin kehitetty SOK:n johtoa varten, mutta se on tulossa my6s osuuskauppo-
jen kayttoon. Sen myo6téa luultavammin helpottuu johdon raporttien kéyttaminen,
jonka seurauksena mahdollisesti myds ohjelman kéytto lisaantyy johdon keskuu-
dessa. (Korkka 2009.)

Raporttien jakelu tapahtuu péaaasiassa séhkoisesti, mutta edelleen tulostetaan joka
kuukausi raporteista myds paperiversioita. Téhdn on paadytty, koska se on todettu
olevan helpointa ja nopeinta. Lisaksi joillekin raporttien kayttajille voi olla vaike-
aa totutella uusiin kaytantdihin, kun on totuttu tekemaén tietyt asiat aina samalla

lailla. Ei ole ollut tarvetta muuttaa tiettyj& toimintatapoja, koska ne ovat toimineet

hyvin tahénkin saakka.

Hémeenmaalla kaytetddn hyvéksi viimeisinta tietotekniikkaa. Raportteja havain-
nollistetaan erilaisten visuaalisten yhteenvetojen ja grafiikan avulla seka raataloi-
daan jokaiselle heidan tarpeisiinsa soveltuva yhteenveto. Néin tehdaan esimerkiksi
johtoryhmalle ja hallitukselle tarkasteluun tulevalle kuukausittaiselle operatiivisel-

le tuloslaskelmalle.

Talla hetkella koko Osuuskauppa Hdmeenmaan liiketoiminnan suunnittelu toteu-
tetaan Excelin laskentapohjilla. Ne toimivat oikein hyvin ja ovat helppokayttoisia.
Suunnitelmissa kuitenkin on jattiméinen jarjestelmahanke nimeltadn SUPRO. Se
siséltad koko kaupparyhmaétasolla kaiken suunnittelun, kattaen strategisen seka
vuositason toimintasuunnittelun. Jarjestelma sisaltaa koko kaupparyhman kaikki
suunnittelun tarpeet, toimialojen tarpeet seké lisaksi SOK:n tarpeet, jotka ovat
kaikki aivan omanlaisiaan. Osuuskauppa Hameenmaalla ei ole vield haluttu ottaa
kyseista jarjestelmad kayttoon, koska se sisaltaé talla hetkelld niin monia erilaisia
ongelmakohtia. Kayttoonottoa harkitaan ensi kevéan strategiajaksolle. (Korkka
2009.)

Kehitettdvaa olisi pikaraportoinnissa. Ne ovat viikkotason raportteja, jotka on saa-
tava valmiiksi viimeistadn seuraavan viikon alussa ja toimitettua kaikille toimiala-
johtajille. Pikaraportit tdytyy saada valmiiksi jo ennen kuin Kirjanpito valmistuu.

Talla hetkelld pikaraportointia tehd&én kaytdnnossa erilaisten Excel ja Access tau-
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lukoiden avulla. Sama tieto olisi saatavissa nopeamminkin. Tamén hetkisté jarjes-
telm&a on monimutkaista ja vaikea hallita. Pikaraportointia pitéisi yksinkertaistaa
ja nykyaikaistaa, jotta pienemmalla vaivalla saataisiin sama tieto. Pikaraportit ovat
Osuuskauppa Hdmeenmaan seuraava kehityskohde, mutta téll& hetkell& ei ole mi-
tenkaan muuten mahdollista saada samaa tietoa yhté nopeasti. Pikaraportoinnin
kehittaminen on vaikeaa, koska kaikilla aloilla on hyvin erilaiset kassajarjestelmaét,
kuten esimerkiksi autokaupassa ei ole ollenkaan séhkdista kassajarjestelmaa, ja
toisaalta ravintoloissa on erilaiset jarjestelméat kuin kaupoissa. Raportteihin olisi

kuitenkin saatava samat tiedot kaikista toimipaikoista. (Harju 2009.)

Raportoinnin suunnittelussa ja toteuttamisessa on vaikeutena se, ettd Hameen-
maalla on hyvin erilaista toimintaa monella eri alalla. Esimerkiksi autokaupalla,
ravintolalla ja ruokakaupalle voi olla hyvin erilaisia raportointitarpeita. Raportoin-

titapojen tulee kuitenkin soveltua kaikille erilaisille aloille.

Kayttdjien ehdoilla tehdadn kaikenlainen kehittdminen raportointiin. Lahtokohtana
otetaan kayttotarve huomioon, seka se kuka raporttia tarvitsee. Toimialajohto
kayttaa raportteja eniten. He tarvitsevat oikean tiedon, oikeaan aikaan ja yleensa
mahdollisimman nopeasti. Sen perusteella muokataan kaikki raportit. Aina voi-
daan raataloida raportteja omaan kayttotarkoitukseen. Kaytanto aina muokkaa,

mitka ovat tarpeellisia asioita toiminnan ohjaukseen. (Harju 2009.)

Raporttien ajantasaisuutta, kattavuutta ja tarpeellisuutta seurataan kaytannossa

jatkuvasti, seka etenkin jokaisen kuukauden vaihteen yhteydessa (Heikkila 2009).
Yleisesti voidaan todeta, ettd raportointi on toimivaa Osuuskauppa Hameenmaal-
la. Mahdollisia kehityskohteita ei ole montakaan. Myodsk&én suurempiin muutok-

siin ei ndhda talla hetkella tarvetta.
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5 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad miten johdon laskentatoimen raportointi on
toteutettu ja miten raportointia voidaan kehittaa case-yrityksessa. Tutkimusosuu-
dessa etsittiin vastauksia tutkimusongelmiin esimerkki yrityksen avulla. Tutki-

musongelmana oli miten johdon raportointi on toteutettu Osuuskauppa Hameen-

maalla ja mitd kehitettavaa siiné on.

Empiirisen osuuden materiaali kerattiin teemahaastatteluiden avulla. Lisamateriaa-
lia saatiin case-yrityksen internetsivuilta seka yrityksen sisdisista materiaaleista.

Teoriaosuuden materiaali keréattiin lahdekirjallisuudesta seké internetista.

Teoriaosuudessa on kerrottu yrityksen laskentatoimesta, joka on jaettu ulkoiseen
ja sisdiseen laskentatoimeen. Ulkoisen laskentatoimen osuudessa keskitytaan
normistoon, johon se perustuu, kirjanpitoon, tilinpaatokseen seké jaksottamiseen.
Siséisen laskentatoimen osuudessa eritelldén johdon laskentatoimen osa-alueet,
siihen perustuvat laskelmat sekd ongelmat. Liséksi on kerrottu tarkemmin johdon

raportointiin liittyvista asioista.

Teoriaosuus antoi hyvan pohjan tutkimusosuudelle. Samoja asioita nousi esille
tutkimusta tehtéessa, joita kasiteltiin teorian puolella. Johtopa&toksissa huomat-
tiin, ettd raportointi on toteutettu case-yrityksessd melko normaaleja kaytantoja
noudattaen. Hameenmaan raportoinnissa pyritaan aina oikeellisuuteen, oleellisuu-

teen ja oikea-aikaisuuteen. Raportointia tapahtuu padasiassa kuukausitasolla.

Yleisesti ottaen raportointi on toimivaa Hdmeenmaalla. Toimivan raportoinnin
taustalla on hyva suunnittelu. Kéyttdjat ovat padosin tyytyvéisié raportointiin kay-
tettaviin ohjelmiin. Kaytossé olevista ohjelmista saadaan tuotettua raportteja jo-
kaisen erilaisiin raportointitarpeisiin. Hdmeenmaalla kdytetdan raportoinnissa hy-
vaksi viimeisintd tietotekniikkaa, jonka avulla rataloidaan jokaisen tarpeisiin

soveltuva visuaalinen yhteenveto.
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Osuuskauppa Hdmeenmaalla raporttien ajantasaisuutta ja toimivuutta tarkkaillaan
jatkuvasti. Raportoinnin kehittdminen tapahtuu aina raporttien kayttajien ehdoilla.
Kehitettdvaa olisi pikaraportoinnissa, jota pitéisi nykyaikaistaa, yksinkertaistaa ja
nopeuttaa. My0s talousraportointiohjelma toimii joiltain osin hitaasti seka on joi-
denkin kayttajien mielestd melko monimutkainen. Lisdksi liiketoiminnan suunnit-

telun avuksi on tulossa uusi jarjestelma.

Tutkimusmenetelman valinta oli onnistunut, koska tutkimus toteutettiin kvalitatii-
visena tutkimuksena teemahaastatteluiden avulla. Haastatteluilla saatiin kattava
kuva Osuuskauppa Hdmeenmaan johdon raportoinnista. Tutkimuksessa tehdyt
johtopaatokset koskevat padasiassa vain tutkimuksen kohteena ollutta yritysta,
koska jokaisen yrityksen raportointitarpeet ovat hyvin yksilollisia. Liséksi tulee
ottaa huomioon case-yrityksen liiketoiminnan erityislaatu. Yritys on osuuskauppa,
joka harjoittaa liiketoimintaa hyvin monelle erilaisella alalla. Tutkimusta voidaan
pitdd onnistuneena, koska sen avulla saatiin selvitettya vastaukset tutkimusongel-

miin.

Jatkotutkimusta voisi tehda liittyen Osuuskauppa Hameenmaan viikkoraportoin-
tiin ja pikaraportointiin. Tutkimuksessa voitaisiin selvittaa olisiko toimipaikka-
kohtaista viikkoraportointia mahdollista toteuttaa mitenkadn yksinkertaisemmin,
nopeammin ja helpommin. Toinen kiinnostava aihe jatkotutkimukselle olisi lahi-
aikoina Hameenmaalla toteutettava jarjestelméhanke, jota kutsutaan nimella
SUPRO. Tutkimuksessa voisi seurata uuden jarjestelméan kayttdonottoa ja minka-

laista hyotya sen avulla saavutetaan vanhoihin kdytantoihin verrattuna.
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toimitusjohtaja
TAAVI HEIKKILA

johdon sihteeri
LEENA KOSKELAINEN

MIRKKA VOUTILAINEN | sicdinen tarkastaja/controlier

SAIJA VUORINEN
| . ] " ] n ]
toimi i i toimialai ra;a toimialaj -
OLLI VORMISTO RISTO KORKKA JOUNI VILJANEN TIMO MAKELA
Market-  Viesting AD-miat Rauta- Tuki- _ . Ao ABC Ravintolat
kauwa ja markkinointi hlppl imi L
I | I ! I | T I
[P— Aslakiuus- Kiintelstit Ipar Ryhmapaallikia
paliicko paalliids Reijo m Auto Oy Sami Kovanen Sanna Toivanen
Jarma Pirginen Asitonen kbl shenen
S = |
Laskenta ! Kehityspaallikckts
M Harju Tavartalo- Minna Kainulainen
g o Johtaja Ll
Aluepllikst Marjo Heikkis et Mika Vilanen
b
Tima Kyllanen
Miina Tolvonen

* = johtoryhmin jasen
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SALE RENKO (VANHA)

Veroll, tavaranyys
Muut tuotot yht.
Aom-bonus

Lomapalkkavaraus
Henkilgsivukulut muut
Henkilbsivukulut vapaaeht.
| Sasdut markkinointituet

Hallintokulut omat
Hallintopalvolut ____
Alk-Ja tietohallinto
Kalusto- ja tarvi

TOMINTAKATE

 Kalustovuokra
Enorgiakulut
Kiinteistén hoito

cltovuokra

Toimitilavuokra

KINTEAT KULUT
YTTOKATE

[Suunnitelmapaistot

LIKETULOS
Nettorahoituskulut
OPERATIVINEN TULOS
Muut tuotot fkulut) 8
TOIMINNAN TULOS
TILIKAUDEN TULOS
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Kayttbomaisuus yht.

Rakennusten arvon!

‘Tehdyt tyBtunnit

Asiakasmasrs
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yydyt litrat, bonsiini
“Myydyt fitrat, diesel
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