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THVISTELMA

Tama opinnadytetyd kasittelee talouden tunnuslukuja johtamisen tyovélinein.
Tyon tarkoituksena oli selvittd4 ja analysoida, miten case-yrityksen johto hyddyn-
taa sen kayttoon tuotettuja talouteen liittyvia tunnuslukuja ja mittareita. Kohdeyri-
tyksend ovat Oilon-konsernin suomalaiset yhtiot.

Opinnaytetyon teoriaosuus muodostuu kolmesta osiosta. Ensimmainen osio kasit-
telee johtamista painottuen strategiseen johtamiseen sek& johtoryhmatyodskente-
lyyn. Osio sisaltad myos perustiedot Balanced Scorecard -menetelmasta. Toisessa
osiossa kéydaan l&pi yrityksen siséisen talousviestinnan tehtdvia ja osuutta pééa-
toksenteossa. Kolmas osio kasittelee talouden mittareita sekd prosessimittareita.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Empiirisen osi-
on tutkimusaineisto kerattiin case-yrityksen johdolle sdhkdpostitse lahetetylla ky-
selylomakkeella sekd haastattelemalla yhtd yrityksen controllereista. Saatujen
vastausten perusteella kyettiin maarittdimaan johtamisen kannalta olennaisimmat
mittarit.

Johtopééatoksend voidaan todeta, ettd tunnuslukujen hyddyntdminen on riippuvai-
nen niiden tulkitsijan asemasta yrityksen toiminnan ohjaajana. Kyselylomakkee-
seen vastasi nelja henkildd kahdeksasta, joten tutkimuksen tuloksia ei voida yleis-
ta4a koskemaan koko yrityksen johtoa.

Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyddyntdaa yhtend apuvalineend madritettaessa
case-yrityksessa tulevaisuudessa tuotettavia, talouteen liittyvia mittareita.

Asiasanat: johtaminen, balanced scorecard, johdon laskentatoimi, talouden tun-
nusluvut, Oilon
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ABSTRACT

This thesis deals with financial key figures as a management tool. The purpose of
this study was to find out and analyse how the management of the case-company
uses key figures in their work. The case-company is Oilon Group, more closely
it’s Finnish companies.

The theoretical section consists of three parts. The first one deals with leadership
and emphasizes strategic management and management group work. This part
also contains basic information about the Balanced Scorecard. The second section
surveys financial communications tasks inside a company and how they are rela-
ted to management. The third section discusses financial key figures and perfor-
mance measurement.

This study is a qualitative study. The empirical data was collected with a survey
sent by e-mail to the management and by interviewing one of the controllers of
the case-company. On the basis of the replies received, it was possible to determi-
ne the most essential financial key figures for the management.

It can be concluded that using key figures depends on the user’s position as a lea-
der of the company. The survey was sent to eight persons with only four of them
responded. Therefore the results of this study can not be generalised to include the
whole management of the case-company.

The results of this thesis can be used as a one tool when the case-company defines
which financial key figures to use in the future.

Key words: management, balanced scorecard, management accounting, financial
key figures, Oilon
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1 JOHDANTO

Yritykset ovat organisaatioita, jotka eivat toimi itsekseen. Yrityksen perustana on
liiketoiminta, jossa tuotetaan asiakkaalle tdman ongelmia ratkaiseva tuote tai pal-
velu ansaintatarkoituksessa. Muuttuvissa olosuhteissa liiketoiminnan jatkumisen
varmistamiseksi tarvitaan johtamispanosta, jossa on kysymys tietoisesta ja tavoit-
teellisesta asioihin vaikuttamisesta. Strategisesta nédkdkulmasta tdma tarkoittaa
liiketoiminnan pddmaarien ymmartamista ja toimintatapojen maéarittelya tavoilla,
jotka varmistavat liiketoiminnan jatkumisen myds tulevaisuudessa. (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 2002, 39-40.)

Taru Kontkasen tutkimus vuodelta 2009 késittelee johdon ajatuksia taloushallin-
non kehittdmistarpeesta tilanteessa, jossa organisaatiossa ei ole aiemmin tuotettu
johdolle suunnattuja mittareita. Tutkimuksessa selvisi, ettd eri vastuualueilla tyds-
kentelevat henkilot kaipasivat lisd4 informaatiota oman vastuualueensa tuloksista.
Toimivan johdon ja taloushallinnon henkilGiden yhteistyén merkitysta korostettiin
sen paatoksen tekemisen suhteen, mista asioista tullaan tulevaisuudessa raportoi-
maan. (Kontkanen 2009.)

Jarkko Tenhusen laatima véitoskirja vuodelta 2006 késittelee johdon laskentatoi-
men soveltamismahdollisuuksia ja yritysten tarpeita kérkiyritysverkostoissa. Tut-
kimuksen empiirinen osuus toteutettiin teemahaastatteluina neljassa eri yritysver-
kostossa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd suurimpia johdon laskentatoimen kehittami-

seen ja hyodyntamiseen liittyvid rajoitteita yrityksissa olivat seuraavat:

- Tuottavuuden mittaaminen koetaan vaikeaksi, hyotyja ei
tunnisteta ja tuottavuuskasite ei ole selvilla.

- Markkinat maaraavat hintatason, eika mittauksen merkitysta
kustannusten alentamisen nakokulmasta tunnisteta.

- Kustannuslaskennan tasoa pidetaan riittavana, eika valillis-
ten kustannusten kohdistamisen merkitysta tiedosteta, lisaa
laskentaty6ta ei haluta.

- Ei ajallisia eika rahallisia resursseja.

- Ei riittdvaa tietotaitoa. (Tenhunen 2006, 206-207.)



1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittdd ja analysoida, miten yrityksen johto
hyodyntédé talouteen liittyvia mittareita paatoksenteossaan. Opinnédytetydn empii-
rinen osuus on tehty syksylla 2014 Oilon Industry Oy:lle Oilon-konsernin johto-
ryhmén hyddynnettavaksi Oilonin suomalaisissa yhtidissa. Opinnéytetyon tekija
on tydskennellyt yrityksen reskontrassa kahden kesan ajan. Aiempi kokemus yri-
tyksen toimintatavoista ja arvomaailmasta seka henkildston tunteminen tukee tut-

Kimustyon tekemisté.
Opinnaytety6ll& haetaan vastausta alla esitettyyn pd&dongelmaan:

v" Miten yrityksen johto hyddyntaa sille tuotettuja yrityksen ta-

loutta kuvaavia mittareita?
Tutkimuskysymykset voidaan méaaritella seuraavasti:

v Onko mittareiden muuttaminen tarpeen?

v' Mita mittareita tulevaisuudessa kannattaisi laatia?

Opinnaytetyon aihe on ajankohtainen Qilon-konsernissa kdynnissé olevan toimin-

nanohjausjarjestelman vaihdoksen vuoksi.

1.2 Tutkimusmenetelmat ja tyon rajaus

Opinnaytetyond tehtdva tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tulkinta jakautuu koko tutkimus-
prosessin ajalle. Laadullisessa tutkimuksessa haastatellaan valittuja yksiloita. Tut-
kija tulkitsee objektiivisesti haastateltujen nakokulmia ja mielipiteitd ja pyrkii
jasentdmaéan aineistoa teorian avulla. (Kurkela 2006.)

Tutkimus toteutetaan tapaus- eli case-tutkimuksena Oilon Industry Oy:lle. Tutki-
muksen kohteena olevien mittareiden k&yttod pyritaddn selvittdméaan yleisella tasol-
la, eik& tutkimus pyri ottamaan kantaa mittareiden k&yttoon eri yksikodiden osalta.
Tutkimuksen perustana on yrityksen controllerin haastattelu, jonka pohjalta on

laadittu osalle Oilon-konsernin johtoryhmén jasenista puolistrukturoitu, teema-



haastattelun piirteitd hyodyntdva kyselylomake. Kyselyll4 pyritdan selvittdméén
heidan kokemuksiaan kdytdssa olevien mittareiden hyddynnettavyydesta.

Puolistrukturoidussa haastattelussa osa kysymyksita on strukturoituja kysymyksia,
joihin tutkija on valmiiksi maaritellyt vastausvaihtoehdot. Vastausvaihtoehtojen
ennaltaméarittely ei jata sijaa haastateltavan tai tutkijan omille tulkinnoille. Osa
kysymyksisté voi olla kokonaan avoimia tai vastausvaihtoehdot mééritelty niin,
ettd haastateltavalla on mahdollisuus ilmaista mielipiteensd. Avointen kysymysten
kaytto soveltuu parhaiten laadulliseen tutkimukseen, koska tutkimuksen perustana

on inhimillinen kokemus. (Kurkela 2006.)

Teemahaastattelun etuna voidaan pitad sitd, ettd aineisto rakentuu aidosti haasta-
teltavan kokemuksiin eivatka tutkijan maarittelemét vastausvaihtoehdot rajaa ai-
neistoa. Teemahaastattelun runko on maaritelty tarkasti etukateen. Tutkijan tehta-
vana on huolehtia siitd, ettd haastattelu noudattaa samaa rakennetta eri haastatelta-
vien kohdalla, jotta saatava aineisto on vertailukelpoista keskendan. (Kurkela
2006.)

Haastateltaville tullaan kyselylomakkeen yhteydessa esittelemaan joitakin mitta-
reita, joista he saavat vapaasti kertoa mielipiteensa ja mahdollisen halukkuutensa

hyodyntéé niité tulevaisuudessa. Esiteltavat mittarit on valittu seuraavin perustein:

v Mittari ei ole ollut yrityksen kaytdssa haastatteluhetkella.

v Mittari voidaan muodostaa liiketoiminnan tai tuloksen perusteella.
v' Mittari on helposti laadittavissa tai paivittyy automaattisesti.
v'Mittari on ajantasainen pdiva- tai viikkotasolla.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinndytety6 jakautuu johdantoon, teoriaosuuteen, empiriaosuuteen seké yhteen-
vetoon, jotka muodostuvat kuudesta luvusta (kuvio 1). Ensimmaéinen luku muo-
dostuu johdannosta, jossa esitelldén opinndytetyon aihe, mééritellaan tutkimuson-

gelma ja tutkimuksessa kaytetyt menetelmét sekd opinnaytetyon rakenne.

Toinen luku kasittelee johtamista ja johtoryhman toimintaa. Johtamista on pyritty

havainnoimaan nimenomaan yrityksen johtamisen kannalta. Liséksi luvussa esi-



tellddn Balanced Scorecardin perusidea. Kolmas luku keskittyy johdon laskenta-
toimeen. Luvussa perehdytdén erityisesti johdon laskentatoimen tehtaviin organi-
saatiossa seka sen viestinnéllisen nakdkannan esille tuomiseen johdon paatdksen-
teossa. Neljannessa luvussa on esitelty yleisimpié yrityksen taloutta kuvaavia mit-

tareita sekd niiden hyddynnettavyytta.

Viides luku muodostaa opinndytetyon empiirisen case-osion. Luvussa perehdy-
tdan tutkimuksen kohteena olevan yrityksen nykytilanteeseen sekd analysoidaan,
miten johto hyddyntaa sen kayttoon tuotettuja, yrityksen taloutta kuvaavia mitta-
reita. Tyo paattyy kuudennen luvun yhteenvetoon, joka siséltad myos arvion tut-

kimuksen luotettavuudesta.

Johdanto Johtaminen

\

‘rityksen sisdinen

LT Talouden mittarit
talousviestintd

Case: Oilon-konserni

Johtopaitokset & yhteenveto

KUVIO 1. Opinnéytetyon rakenne

Opinnaytetyon aiheen valinta perustui case-yrityksessa ilmenneeseen tutkimustar-
peeseen. Lisdksi opinndytetyoné ei ole aiemmin tehty aivan tdmankaltaista tutki-

musta.



2 JOHTAMINEN

Johtamisen perimmaisend pddmé&érand on organisaation toiminnan tarkoituksesta
riippumatta pyrkimys hyviin tuloksiin ja vaikutuksiin. Johtamisen ympérille on
1950-luvun jalkeen kehitetty valtava méara erilaisia johtamisoppeja. Vaikka tiet-
tyyn osa-alueeseen tai toimintaotteeseen keskittyvat teoriat antavat johtajalle
mahdollisuuden syventdd osaamistaan, voi johtamisen taito kokonaisuutena ha-

martyd. (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007.)

Johtamisen ajattelu- ja toimintamallit syntyvat usein jonkin ongelman ratkaisemi-
seksi. Muutokset toimintaympéristdssa, yrityksen toiminnan globalisoituminen ja
teknologian kehittyminen asettavat erilaisia vaatimuksia yrityksen toiminnan oh-
jaamiselle. Aiempien johtamiskasitysten ja niiden lahtokohtien tunteminen auttaa
ymmartamaéan sekd arvioimaan mahdollisia muutostarpeita. (Vanhala ym. 2002,
350-351.)

Johtamisprosessi voidaan jakaa suunnitteluun, toteutukseen ja valvontaan (kuvio
2). Suunnitteluvaiheessa maaritelladn yrityksen tavoitteet ja valitaan niiden saa-
vuttamiseksi tarvittamat toimet sekd arvioidaan tarvittavat resurssit. Toteutusvai-
heessa suunnitellut toimet otetaan kayttdon ja toimintaa ohjataan kohti tavoittei-
den toteutumista. Valvontaa suoritetaan prosessin aikana syntyneiden poikkeami-
en havaitsemiseksi seka tavoitteiden ja toteutuneiden toimien vertailemiseksi.

(Jarvenpéa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 13.)

V=

Suunnittelu

Valvonta Toteutus

KUVIO 2. Johtamisprosessin osa-alueet (mukaillen Jarvenpad ym. 2013, 13;
Vilkkumaa 2005, 48)



Yrityksen johtaminen voidaan jaotella strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen
johtamiseen. Strateginen johtaminen keskittyy yrityksen pitkan aikavalin suunni-
telmien toteuttamiseen. Taktisella johtamisella pyritadn toteuttamaan strategisen
tason suunnitelmat vuositasolla. Operatiivinen johtaminen puolestaan muodostuu

yrityksen jokapaivaisen toiminnan johtamisesta. (Jarvenpaa ym. 2013, 14-16).

Yrityksen jokapéivéiseen johtamiseen kuuluu olennaisena osana ihmisten johta-
minen. Jotta henkil6d voidaan johtaa, johtajuutta kayttdvan henkilon tai ryhmit-
tymaén tulee itse ainakin jollain tavalla tuntea johtamisen kohteena oleva asia. Yk-
silo- ja rynmakayttaytymisen tuntemuksen liséksi johdettaessa tulee olla tietoinen
erilaisista sidosryhmistd, jotka ovat kiinnostuneita johdettavasta yrityksesta.
(Mansukoski ym. 2007, 25-27.)

2.1 Strateginen johtaminen

Strategia on siirtynyt alun perin sotilaallisesta termisté liikkeenjohdon kasitteeksi
1940-luvun loppupuolella ja laajemmin 1960-luvulla (Jarvenpéda 1998, 49). Stra-
tegia késitteend voidaan ymmartaa eri tavoilla. Yrityksen strategia voidaan ndhda
epamaaraisend visioon perustuvana toimintamallina, jolla pyritddn saavuttamaan
yrityksen asettamat tavoitteet tai konkreettisena toimintaohjelmana, jota noudat-
tamalla tavoitteet saavutetaan. Neilimon ja Uusi-Rauvan madritelman mukaan
yrityksen strategia on ennen kaikkea hallitseva ajatus pitkéjanteisesta tavasta saa-

vuttaa asetetut paamaarat. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 331.)

Strategiaa valittaessa on hyddyksi, jos yritykselld on maédriteltynd sen toiminnan
missio ja visio. Missio kasitteend tarkoittaa yrityksen toiminta-ajatusta tai perus-
tehtdvaa, eli sitd, mitd yritys tuottaa asiakkailleen tai yhteistyokumppaneilleen:
miksi yritys ylipaatddn on olemassa? Yrityksen missiota maariteltdessa kannattaa
siis lahted liikkeelle ajatuksesta, mitd edellamainitut sidosryhmét menettéisivét,
mik&li yritystd ei olisi. Visio puolestaan voidaan mé&éritell& tahtotilaksi, johon
yritys pyrkii. Yrityksen vision tulisi olla haastava saavuttaa, mutta kuitenkin
konkreettinen. (Mansukoski ym. 2007, 74.)

Strateginen johtaminen koskee koko yritysta. Strategisen johtamisen perustana on

panostaminen yrityksen menestyksen kannalta olennaisiin tekijoihin pitkalla aika-



valilla. Strateginen johtaminen muodostaa pohjan yrityksen muulle johtamiselle ja
tata kautta koko yrityksen menestykselle ja kehittymiselle. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2007, 331.)

Kuviossa 3 on esitelty strategisen johtamisen prosessi, johon sisaltyy strateginen
analyysi, strategioiden kehittdminen ja soveltaminen seka jatkuva seuranta (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2007, 332). Prosessi ei ole selkedsti havaittavissa, vaan joka-
paivéinen strategisen johtamisen toteutus piiloutuu useiden pienten tiedostamat-

tomien paatostilanteiden joukkoon (Puolamaki 2007, 31).

4 ' Strateginen + Organisaation strategisen aseman
analyysi tuntemuksen lisd&dminen
R B
A
T
B S %tegioiden * Vaihtoehtoiset strategiat
G A e « Strategioiden sopivuus organisaatiolle
E kehittaminen ; -
I U  Strategian valinta
N R |
E A
N N . . .
V - + Strategian vaatimat resurssit
i p Strategioiden + Organisaatiomallin luonti
A soveltaminen + Jarjestelma- ja kulttuurisuunnittelu

Toimeenpano

KUVIO 3. Strategisen johtamisen kehitysprosessi (Neilimo & Uusi-Rauva 2007,
332)

Strateginen analyysi tarkastelee yrityksen toimintaympéristoa ja siihen kohdistu-
via muutoksia. Analyysi syventéa yrityksen strategisen aseman tuntemusta ja aut-
taa hahmottamaan yritystoiminnan kehittymiseen vaikuttavat muuttujat. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2007, 333; Mansukoski ym. 2007, 70.)

Analyysia laadittaessa tulisi tarkastella myos yrityksen siséisid voimavaroja. Apu-
na voidaan kayttaa esimerkiksi arvoketju-, sidosryhma- ja SWOT -analyysia. Ar-
voketjuanalyysissé tarkastellaan yrityksen toimintoja ja selvitetddn, mita arvoa
asiakkaalle tuotetaan. Sidosryhmdanalyysin aikana tunnistetaan ne tahot, joilla on
intresseja yrityksen toimintaa kohtaan ja selvitetddn néiden tahojen térkeysjarjes-
tys yrityksen toiminnalle. SWOT-analyysi keskittyy yrityksen omiin ydinpéte-



vyyksiin. Se esittelee selkedsti yrityksen omat vahvuudet ja heikkoudet seka yri-
tyksen ulkopuolella olevat mahdollisuudet ja uhat. (Mansukoski ym. 2007, 71.)

Strategioiden kehittdmisessd on kyettdva hahmottamaan, mika yhteys yrityksen
strategian ja pdamaarien valilla on seka arvioida, milla toimintastrategialla tavoit-
teet saavutetaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 333; Mansukoski ym. 2007, 72.)
Strategisten tavoitteiden, Kkriittisten menestystekijoiden ja prosessien hahmotta-
mista voi helpottaa yritykselle laadittavan strategiakartan avulla. (Mansukoski ym.
2007, 74). Strategian soveltaminen on strategian toteuttamista kaytannon johta-
misty6ssd. Yritysjohdon on my6s kyettavé arvioimaan johtamisensa onnistumista

jatkuvan seurannan avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 333.)

Puolaméden (2007) mukaan yrityksen toimintaympéristd vaikuttaa siihen, mihin
suuntaan yrityksen strateginen ohjaus kehittyy. Karkeasti jaotellen yritykset voi-

daan jakaa neljaén eri luokkaan niiden strategisen suuntautumisen perusteella.

Puolustajat valitsevat strategiakseen kustannusjohtajuuden. Yritykset toimivat
kapeilla markkinasegmenteilld ja niiden liiketoiminta tapahtuu tarkoin rajatuilla
liiketoiminta-alueilla. Yrityksen rakenne on keskitetysti johdettu organisaatio,
jossa painotetaan tiukkoja kustannustavoitteita. Hyoddyntajat kilpailevat useilla
liiketoiminta-alueilla ja niiden tuotevalikoima on laaja. Liiketoimintastrategia
perustuu kykyyn l0ytdd uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja hyodyntaéd niitéa
ennen Kilpailijoita. Yrityksen liiketoiminnan ohjaus kannustaa yrittelidisyyteen ja
asemointi kilpailijoihin ndhden on yritykselle tarkedd. Analysoijat ovat yrityksig,
joissa yhdistyy molempien edelld mainittujen piirteitd. Liiketoiminta tapahtuu
kapeilla markkinasegmenteilla, mutta toiminnassa ollaan valmiita hydédyntaméaan
uusia markkinoita. Strategiana hyédynnetdan sekad kustannusjohtajuutta etté eri-
laistamista. Reagoijat ovat yrityksia, joilla ei ole strategista lahestymistapaa muut-
tuvaan toimintaymparistoon. Strateginen ohjaus rajoittuu kirjanpitoon ja tésta
syysté yrityksen reaktiot toimintaympariston muutoksiin ovat myéhassa. (Puola-
maki 2007, 206-207.)

Yrityksen tehdessé strategisen péaatoksen sen tulisi samalla sitoutua tekemdaansa
valintaan. Strateginen valinta ei voi olla kilpailuedun perusta, mikali se ei sido

yritysté ja on helppo peruuttaa. Sitoutuminen voi olla luonteeltaan seka aktiivista



etta passiivista; aktiivinen sitoutuminen syntyy, kun valinta tehdaan tietoisella
paatokselld. Passiivinen sitoutuminen tarkoittaa, ettd sitoutuminen tapahtuu stra-
tegien kannalta tarkeiden tekijoiden huomiotta jattdmisesta tai tekematta jadneen
paatdksen vuoksi. (Heikkila & Ketokivi 2005, 32.)

Erityisesti suurissa yrityksissa eri tason organisaatioyksikoilla voi olla omat stra-
tegiansa. Yhtymastrategia (corporate strategy) koskee monialaisesta, useista liike-
toimintayksikdista koostuvan yhtyman, konsernin, koko toimintaa. Strategiset
valinnat liittyvat talldin esimerkiksi siihen, mita liiketoimintoja konserni harjoittaa
ja miten konserni niiden toimintaa tukee. Liiketoiminta- tai kilpailustrategia (bu-
siness strategy) maadrittelee, miten esimerkiksi yksittainen konserniyritys asemoi-
tuu Kilpailijoihinsa ndhden, mitka ovat sen tuotteet ja markkina-alueet. Toiminto-
eli funktiostrategiat (functional strategy) puolestaan ohjaavat yrityksen yksittaisia
perustoimintoja ja toimivat taten laajempien strategiatasojen tukena. (Vanhala ym.
2002, 93-94.)

Yritysten toimintaympériston nopeat muutokset edellyttavat, ettd strateginen oh-
jaus tapahtuu jatkuvana paatoksentekona. Perinteiset vuotoiset suunnittelusyklit,
joissa paatoksenteko on alistettu hallinnollisille rutiineille, voivat haitata yrityksen
toimintaa, mik&li kilpailevat yritykset kykenevét sopeuttamaan toimintaansa no-
peammin. Jotta strategisia paatoksia voidaan tehda, yrityksen paatdksentekijoilla
tulee olla kaytettavissadn ajantasaista tietoa yrityksen sen hetkisesta asemasta kil-
pailijoihin ndhden, joten menestyneen yrityksen strategisten ohjausvalineiden
maarélla ja laadulla on merkitysta. Kasvuyritykset, jotka pyrkivét valtaamaan lisaé
markkina-alaa ja toimimaan kilpailijoitaan nopeammin, ovat usein myods valmiita
kehittdmaan systemaattisesti suorituskykymittaustaan. (Puolaméki 2007, 18-20:
207-208.) Yrityksen Kilpailuetu syntyy siitd, etta sen sisédlla osataan johtaa tiedon

hyddyntamista kilpailijaa paremmin (Vilkkumaa 2005, 423).

2.2 Johtoryhmatydskentely

Johtoryhmatoiminta on yleistynyt viime vuosikymmenind. Suurimpana syyna
tdhan voidaan pitéd yritysten tulosyksikkotyyppistd organisoitumista ja tulosta-
voitteisen johtamisen kehittymistd. Johtoryhman tehtdva on keskeinen yrityksen

operatiivisessa johtamisessa, eli toiminnan organisoinnissa ja toteutuksen ohjauk-
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sessa sekd kehittdmisessd. Johtoryhm& on perusmuodossaan yritysorganisaation
eri toiminnoista vastuussa olevista henkilGista koottu ydinryhma, joka toimii yri-
tyksen johtajaa avustavana tukielimend. Johtoryhman koko, sisalto ja rooli vaihte-

levat yritysorganisaation eri tasoilla. (Mansukoski ym. 2007, 32-33, 37-44.)

Strateginen johtoryhmé tai ydinjohtoryhmd muodostuu konsernitasolla esimerkik-
si toimitusjohtajasta, merkittdvimpien liiketoimintayksikdiden johtajista seka tar-
keimpien keskushallinnon toimintojen johtajista. Liiketoimintayksikkotasolla
ydinjohtoryhma& muodostuu esimerkiksi yksikon johtajasta ja merkittdvimpien
tuotelinjojen ja toimintojen paéllikoistd. Varsinkin suurissa yhtidissa ylimman
johdon toimintaa tukevan johtoryhmén tehtdvat ovat varsin hallintopainottaisia,
kun taas liiketoimintayksikoiden johtoryhmien tydskentely keskittyy bisnepuo-
leen. (Mansukoski ym. 2007, 42, 49-52.)

Yrityksen taloutta kehittddkseen ja ohjatakseen johtoryhmén jasenten tulee hah-
mottaa yrityksen perusprosessit (Mansukoski ym. 2007, 167). Yritys tarvitsee
toimiakseen voimavaroja, jotka voidaan rahataloudessa luokitella rahavaroihin ja
kayttdarvoon. Kayttbarvo muodostuu osaavista ihmisistd, koneista ja laitteista
sekd rakennelmista; rahavaroja puolestaan tarvitaan, jotta yritykselle voidaan
hankkia uusia voimavaroja. (Pellinen 2005, 15.)

MENOT &= KASSA = TULOT

VOIMAVARAT =+ TYO we=2» TUOTTEET

KUVIO 4. Yritys raha- ja reaaliprosesseina (Pellinen 2005, 16)

Yrityksen sisalld tapahtuvat raha- ja reaaliprosessit ovat lahes toistensa peilikuvia
(kuvio 4). Rahaprosessiin eli kassakiertoon vaikuttavat reaaliprosessiin eli logisti-
seen Kkiertoon panostettujen raaka-aineiden ja tydvoiman euromaard. Logistisen
kierron seurauksena tuotetaan hyddykkeitd, joita myymalla puolestaan saadaan

kassaanmaksuja. Rahaprosessiin liittyy myos reaaliprosessista irrallaan olevia
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rahoitustapahtumia, kuten pddoman sijoituksia yritykseen ja voitonjako. (Mansu-
koski ym. 2007, 169; Pellinen 2005, 16.)

Yrityksen toiminnan organisointia voidaan pitdd johtoryhmén perustehtavana.
Kilpailukyvyn kannalta tdmé tarkoittaa kaytdnndssa yrityksen ihminen-kone-
rakenteiden, eli tyévoiman ja konetydon mahdollisimman tehokasta optimointia.
Tietyn yksikdn toiminnan organisoinnissa on huomioitava tietojarjestelmien ja
pienryhmien toimintaan, tyonjakoon ja paatoksentekoon liittyvia nakdkulmia.
(Mansukoski ym. 2007, 97.) Esimerkiksi yrityksen kasvaessa paatoksenteko-
oikeutta joudutaan perustoimintojen osalta usein hajauttamaan, jotta yrityksen
reaktionopeus ei laskisi (Pellinen 2005, 82).

Johtoryhma johtaa ihmisia myos sidosryhmind. Yrityksen olemassaolon kannalta
merkittdvimmat johdettavat sidosryhma ovat asiakkaat ja henkilostd. Asiakkaat
varmistavat yritystoiminnan jatkumisen tulorahoituksella. Henkildstd puolestaan
on yrityksen konkreettisen toiminnan kannalta merkittavin sidosryhmda. Toimin-
taa ohjatakseen johdon saatavilla tulee olla tarkoitukseen sopivia valvontamene-
telmid. Valvontatuloksiin tulee reagoida sekd ohjaavin toimenpitein ettd sidos-
ryhmien kohdalla esimerkiksi palkitsemalla, kannustamalla ja kiittaméalla. (Man-
sukoski ym. 2007, 200.)

2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecardin (BSC) eli tasapainotetun mittariston tai tuloskortin perus-
ajatus on koota joukosta mittareita tiivis toiminnan kuvaus (Olve & Roy & Wetter
1998). Tarve BSC:n kaltaiselle ei-taloudellista tuottoa kuvaavalle ohjaustoimin-
nalle syntyy tarkastelemalla yrityksen pitkén tahtdimen tavoitteita; jokin yrityksen
toiminto voi muodostaa huomattavia kuluja ja olla yhden tai useamman tilikauden
talouslukujen perusteella tappiollista toimintaa. Pitk&aikainen ja mahdollisesti
paljon kuluja aiheuttava toiminto voitaisiin pelkkien talouslukujen perusteella
tulkita kannattamattomaksi, mutta tasapainotettu mittaristo tarkastelee toimintaa
nykyisyyden lisaksi menneisyyden ja tulevaisuuden né&kokulmasta. (Olve ym.
1998; Vilkkumaa 2005).
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BSC:t4 laadittaessa johdon on tarkasti pohdittava, mik& on strategian kannalta
olennaista. Jotta BSC yleensa voidaan kehittéda toimivaksi ohjausjérjestelmaksi,
johdon on madriteltdva, mihin strategian avulla konkreettisesti pyritaan. (Jarven-
paa ym. 2013, 336). Alkuperéisessd, 1990-luvun alussa kehitetyssa BSC:ssa toi-
mintaa seurataan neljastd eri nakokulmasta, joiden tavoitteena on yhdistaa yrityk-
sen toiminnan lyhytaikainen ohjaus yrityksen visioon ja strategiaan (kuvio 5).
Mittaristoa kéytettéessa taloudellista vastuuta tdydennetddn monisyisemmalla ku-

valla toiminnasta ja tavoitteista. (Olve ym. 1998, 16, 19.)

oudellinen )
nakokulma Menneisyys

4 isioja

& :
nikokulma strategia nakokulma | NyKyisyys

Tulevaisuus

KUVIO 5. Balanced Scorecard (muotoillen Kaplan & Norton 1992, Olven ym.
1998, 16 mukaan)

BSC:n keskeinen ajatus on mittareiden vélinen kausaali- eli syysuhde. Perinteises-
sé neljan nédkokulman mallissa syysuhde toimii siten, ettd innovatiivisuus ja op-
piminen mahdollistavat tehokkaat sisdiset prosessit, jotka puolestaan mahdollista-
vat asiakastyytyvadisyyden paranemisen. Tassa mallissa kausaaliketju péaatyy kan-
nattavuuteen, jonka parantaminen on BSC:n kdytdon pohjimmainen tavoite. (Puo-
lamaki 2007, 248.)
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Alun perin esitetyt neljd ndkokulmaa syntyivéat kahdentoista yrityksen kehitys-
hankkeen tuloksena, joten ne eivéat valttaméttd sovellu kaikkien yritysten ja orga-
nisaatioiden tarpeisiin. Nakokulmat ja niiden maara (3-5) tulisikin maéarittaa niin,
ettd ne palvelevat BSC:ta kayttavan yrityksen toimintaa. Nakokulmien maarittely
voidaan tehdé joko ennen mittareiden valintaa tai sovittaa nakokulmat valittujen

mittareiden mukaan. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 24.)

BSC:ssd kaytettyjen mittareiden lukuméaara on yrityksen itsensd maéariteltavissa.
BSC:n kehittdjien Robert Kaplanin ja David Nortonin mukaan tyypillinen luku-
madra mittareita vaihtelee 20:n ja 25:n valilla. Yksi mittareiden lukuméaaréan vai-
kuttava tekija on yrityksen koko, jonka perusteella valittujen mittareiden maéra
voi vaihdella neljéstd yli kolmeenkymmeneen. Merkittavin vaikutus lukumaaraan
on kuitenkin mittareiden kayttotarkoituksella ja kéayttotavalla. (Malmi ym. 2006,
31-32)

Jotta tasapainotetun mittariston perusajatus toteutuisi, raha- ja ei-rahamé&éraisten
mittareiden ja ennakoivien mittareiden seka tulosmittareiden tulisi olla tasapainos-
sa. Tama tarkoittaa, ettd mittareita valitessa otetaan huomioon toiminnan pitkan
tahtdimen tarkoitus seka toiminnan laatuun vaikuttavat muut kuin taloudelliset
tekijat. Myos ulkoisia ja sisdisia toimintoja kuvaavien mittareiden, eli perinteises-
s& BSC:ssé talouden ja asiakasndkokulman mittareiden, seka prosessien ja oppi-
misen ja kasvun ndkdkulman mittareiden tulee olla tasapainossa keskenaan.
(Malmi ym. 2006, 32-33.)

Kolmas osio késittelee yrityksen sisdista talousviestintdd, joka laskentatoimen
nakokulmasta sisaltaa johdon laskentatoimen. Luvussa eritelladn johdon laskenta-
toimen tehtavét ja osuus yrityksen paatoksenteossa. Luvussa esitellddn myos digi-

taalisen taloushallinnon ja toiminnanohjausjarjestelman perusajatus.
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3 YRITYKSEN SISAINEN TALOUSVIESTINTA

Yrityksen laskentatoimi jaetaan perinteisesti kahteen pé&&alueeseen: yleiseen eli

ulkoiseen laskentatoimeen (financial accounting) ja sisaiseen eli johdon laskenta-

toimeen (management accounting). Ulkoisen laskentatoimen perustehtdavanéd on

tuottaa informaatiota yrityksen varsinaisen toiminnan ulkopuolisille sidosryhmille

sekd toimia voitonjakolaskelmana omistajille. Sisdinen laskentatoimi puolestaan

tuottaa yritysjohdolle taloudellista paatoksentekoa tukevia laskelmia. (Neilimo &

Uusi-Rauva 2007, 13-14.) Taulukossa 1 vertaillaan johdon laskentatoimea ja ul-

koista laskentatoimea padalueittain.

TAULUKKO 1. Laskentatoimen padalueiden vertailua (Suomala ym. 2011, 10)

Johdon laskentatoimi

Ulkoinen laskentatoimi

Olemassaolon peruste

Paatoksenteon tukeminen,
kaytannon hyodyllisyys

Lakisaateinen velvoite
(mm. kirjanpitolaki ja —asetus)

Keskeiset tuotokset

Erilaiset kustannus- ja
kannattavuustarkastelut, mittarit
ja mittaristot

Kirjanpito, tuloslaskelma
ja tase

Asiakas

Yrityksen paatoksentekijat

Yrityksen paatoksentekijat ja
ulkoiset sidosryhmat

Laskennan pidkohteet

Mika tahansa, usein tuote tai
asiakas, tietty projekti

Juridinen yrityskokonaisuus
(entiteetti)

Nimetyt henkil6t ja monet omaan

Nimetyt henkilot, tasmalliset

menneisyys (mita on tapahtunut)

Resursointi P -
toimintaansa liittyen vastuut
Tulevaisuus (mitd voisi tapahtua),
; . : ( q= 4 i ) Paattynyt kausi eli
Aikasuuntautuminen nykyisyys (missa ollaan nyt) ja i . ;
menneisyys ja nykyhetki

Keskeinen tietolihde

Kirjanpito, yrityksen
toiminnanohjausjarjestelma,
asiakastietojérjestelma

Kirjanpidon osalta tositteet
liiketapahtumista,
tuloksenlaskennan osalta
kirjanpito

Johdon laskentatoimi on suunnittelu-, ohjaus- ja mittaustoimintaa, joka tukee or-

ganisaation toiminnan ohjaamista ja motivoi suorituksiin. Viestinnallisestd n&ko-

kulmasta tarkasteltuna johdon laskentatoimesta voidaan kayttad ké&sitetta sisdinen
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talousviestintd. Hyvé talousviestintd on luotettavaa ja relevanttia. Hyvaén talous-
viestintaén sisaltyy tulevaisuuden ennakointi, jotta yrityksen tulosohjaus toteutuu
suunnitellulla tavalla. Tulevaisuuden ennakointi edellyttaa, ettd yrityksen sisélta
saadaan eriteltya luotettavasti ja ajantasaisesti kustannus- ja kannattavuustiedot,
jotka liittyvat yrityksen toiminnasta riippuen esimerkiksi tuotteisiin ja tuoteryh-
miin, prosesseihin, tehtaisiin, markkina-alueisiin ja asiakkaisiin. Luotettava ta-
lousviestinta puolestaan edellyttaa tiedon vertailukelpoisuutta yhtendisia laskenta-
periaatteita soveltaen. (Partanen 2007, 19, 39-42.)

3.1 Sisaisen talousviestinnan tehtavat

Osakeyhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei
yhtidjarjestyksessa toisin maarata (Osakeyhtidlaki 624/2006, 58). Laskennan tuot-
tama informaatio puolestaan toimiin rationaalisen péaatoksenteon pohjana, kun

pyritadn maksimoimaan yrityksen taloudellinen etu (Partanen 2007, 20).

Suomala, Manninen & Lyly-Yrjénéinen (2011, 10-12) nime&vat johdon laskenta-
toimelle kolme toisiaan taydentavad nakokulmaa. Ensimmaisen ndkokulman mu-
kaan johdon laskentatoimi on paatdksenteon prosesseja tukevaa toimintaa, jonka
tuloksellisuus riippuu siitd, miten paatoksia tekevét henkilot sitd hyddyntavét.
Toinen ndkokulma luokittelee johdon laskentatoimen yhdeksi organisatoriseksi
toiminnoksi, jolla on tietty asema suhteessa muuhun organisaatioon. Kolmas na-
kdkulma niputtaa johdon laskentatoimen joukoksi laskentatekniikoita. Taman
nakokulman mukaan kysymys on tallennetun tiedon jalostamisesta ja jakamisesta
eteenpdin laskentatekniikoita hyodyntéen.

Esitetyt kolme ndkdkulmaa ovat toisiaan taydentavié ja niitd kaikki tarvitaan, jotta
johdon laskentatointa voidaan kéytannossa toteuttaa organisaatiossa. Laskennan
tekniikat vaikuttavat siihen, millaisissa tilanteissa niitd hyodynnetadan péaatoksen-
teossa, ja tekniikat puolestaan muovautuvat sen mukaan, millaisia kokemuksia
niiden k&ytosta erilaisissa tilanteissa on. Organisatoriseksi toiminnoksi laskenta
vakiintuu kahden edellda mainitun nakokulman tuottaessa yhdessa hyétya organi-
saatiolle. (Suomala ym. 2011, 10-12.)
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Tarpeen johdon laskentatoimen tuottamalle informaatiolle tulisi 1ahte& informaati-
on kéyttdjan puolelta. Sellaista informaatiota, jolle ei ole ké&yttdjaa, ei kannata
tuottaa. Raportoitavan informaation hyotyjen tulee myds olla suuremmat kuin sen
tuottamisen aiheuttamat kustannukset. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pelli-
nen 2013, 35.)

Johdon laskentatoimen laskelmat voivat olla esimerkiksi johdon paatdksentekoa
avustavia, suunnitteluun ja tarkkailuun liittyvié laskelmia (taulukko 2). Investoin-
tilaskelmat ovat esimerkki suunnittelua ohjaavista vaihtoehtolaskelmista, joiden
avulla voidaan vertailla eri investointivaihtoehtojen vélistd edullisuutta. Tarkkai-
lulaskelmien avulla voidaan puolestaan vertailla esimerkiksi kannattavuuden to-
teutumista verrattuna tavoitelaskelmassa asetettuun budjettitavoitteeseen. (Neili-
mo & Uusi-Rauva 2007, 14; Vehmanen & Koskinen 1997, 30-31)

TAULUKKO 2. Sisdisen laskentatoimen laskelmat (Vilkkumaa 2005, 54)

L Kayttotarkoitus Nimike Auttaa

A

g |[strategian kehittéminen |strategialaskelmat strategian kehittamista
S
I }é vaihtoehtolaskelma valintaa
2 N [suunnittelu ennakointilaskelma
I Z tavoitelaskelma toiminnan ohjaamista
’; T valvonta tarkkailulaskelma
N e ympaéristoon vaikuttamista

I |tiedottaminen tiedonjakamislaskelma

M tilastointia

I

tuloksen jakaminen tuloksenjakamislaskelma [tuloksen jakamista

Yrityksen sisalla tapahtuvan laskentatoimen oman tuottavuuden ja tehokkuuden
mittaaminen on toistaiseksi harvinaista. Sisaisen laskennan tehtavista erityisesti
suoritusten ei-taloudellisen hyédyn mittaaminen kuluttaa runsaasti henkilotyétun-
teja ja on taten tehokkuudeltaan alhaista. Toiminnan ulkoistaminen helpottaa ai-

heutuneiden kustannusten vertaamista saatuun hyotyyn. (Suomala ym. 2011, 85.)
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3.2 Siséinen talousviestintd osana paattksentekoa

Partanen (2007) erittelee laskentatoimen roolit paatoksenteossa Burchellin, Club-
bin, Hopwoodin, Hudgesin ja Nahapiet’n 1980-luvun alussa esitteleman mallin
avulla. Malli jaottelee laskentatoimen kayttotavat neljaksi erilaiseksi rooliksi, joi-
den toteutuminen riippuu syy-seuraussuhteita ja tavoitteita koskevasta erimieli-
syydesta tai epdvarmuudesta (kuvio 6).

Tavoitteita koskeva epévarmuus/erimielisyys
Alhainen Korkea
Syy-seuraussuhteita ~ Alhainen Vastausrooli Vaikuttamisrooli
koskeva L k
epavarmuus/erimielisyys
. » Perustelurooli

Korkea Oppimisrooli ol

e e

KUVIO 6. Laskentatoimen roolimalli (Burchell ym. 1980, Partasen 2007, 34 mu-
kaan)

Vastausroolissa oleva laskelma edellyttaa, ettd paatoksentekotilanne on selked ja
erilaisten vaihtoehtojen kannattavuus saadaan laskelman avulla yksiselitteisesti
selville. Ké&ytdnnossa tamé kuitenkin harvemmin toteutuu, sill4 arviot ja néake-
mykset voivat poiketa suurestikin eri laatijoiden kesken. Oppimisroolia laskelma
edustaa silloin, kun paatoksentekija kayttaa siitd saamaansa informaatiota jasen-
taakseen paatoksentekotilannetta. Vaikuttamisrooli ndyttaytyy esimerkiksi silloin,
kun paatoksentekija esittaa tarkoitushakuisia laskelmia saavuttaakseen omien in-
tressiensd mukaisen ratkaisun. Téllaisessa tilanteessa laskelma ei enda ole faktoi-
hin perustuva ja objektiivinen nédkemys tulevaisuudesta. Perustelu ja idearooli
toteutuvat silloin, kun laskelma tehd&én péaatoksenteon jalkeen. (Partanen 2007,
34-36.)
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Siséisen laskentatoimen merkitys on perinteisesti ollut suuri ongelmien tunnista-
misessa, vaihtoehtoisten ratkaisujen arvioinnissa seka toiminnan tarkkailussa ja
valvonnassa. Laskentatoimi siis vanhastaan tukee taktisiin ja operatiivisiin paa-
toksiin liittyvia tilanteita paremmin kuin strategisiin. Erilaiset johtamisjérjestelmét
ja organisaatiomuodot kuitenkin vaikuttavat laskentatoimen merkittdvyyteen paa-
toksentekotilanteissa. Merkitys on tavallisesti suurin hierarkkisissa ja byrokraatti-

sissa organisaatioissa. (Partanen 2007, 136.)

3.3 Digitaalinen taloushallinto & ERP

Tarve taloushallinnon kehitysprojekteille syntyy yhd useammin ylimmén johdon
taloushallinnolle asettamien strategisten tavoitteiden perusteella. Tavallisesti kehi-
tysprojektien taustalla on tarve tehostaa toimintaa digitaalisuuden ja automaation
avulla. Tarve on voinut syntya esimerkiksi kasvaneen volyymin myo6té tai osana
laajaa jarjestelmé- tai organisaatiouudistusta. Digitaalisella taloushallinnolla tar-
koitetaan taloushallinnon tietovirtojen ja kasittelyvaiheiden automatisoitua kasitte-
lya digitaalisessa muodossa. Digitaalisuus nopeuttaa ja helpottaa tiedon kasittelya
ja jakamista. (Lahti & Salminen 2014, 24, 219.)

ERP-jérjestelmé (enterprice resource planning system) eli toiminnanohjaus-
jarjestelma on tietojarjestelmad, jonka avulla yritykset suunnittelevat ja toteuttavat
taloudellista toiminnan ohjaustaan. ERP on integroitu siten, ettd se kokoaa yhteen
tiedot liiketoiminnan osa-alueiden itsendisistd sovelluksista standardimuodossa.
Osa-alueita voivat olla esimerkiksi taloushallinto, tuotanto, logistiikka, henkilds-
tohallinto ja myynti. ERP:n avulla pyritddn esittdmaan kokonaisvaltainen kuva
lilketoiminnasta tavalla, jossa tieto on valittdmasti saatavilla jarjestelman laajuu-

dessa huolimatta toiminnallisista rajoista. (Teittinen 2008, 11-12.)

ERP-jarjestelman kayttoonottovaiheessa jarjestelma ja yritysorganisaatio sopeute-
taan toisiinsa. Jarjestelmantoimittaja myy yritykselle standardimuotoisen ohjel-
mistotuotteen, joten toimiva ja lisdarvoa tuottava ERP-jarjestelma rakentuu vasta
kayton myotad. Kaytdnnossa tdmé tarkoittaa, ettd toimivan ERP-jarjestelmén ai-
kaansaamikseksi kayttéonottoa harkitseva yritys joutuu sijoittamaan jarjestelmaén
alun rahallisen panostuksen liséaksi my6s muita resursseja, kuten henkildtyotunteja

ja ulkopuolisten konsulttien apua, joten kdytannossa yritys on hankintap&atoksen
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tehtyddn myos pakotettu sitoutumaan jarjestelman kayttoonottoon. Tastd syysta
ERP-jarjestelman hankinta on kallista ja riskialtista. (Teittinen 2008, 71-72.)

Taloushallinto on keskeisessa asemassa ERP-jarjestelmassd, silla taloushallinnon
perustietoissa maaritelladn iso osa ohjaustiedoista, jotka vaikuttavat muihin sovel-
luksiin. Téllaisia ohjaustietoja ovat esimerkiksi organisaatiorakenne, tilikartta seka
seurantakohdetiedot, kuten kustannuspaikat. (Lahti & Salminen 2014, 40.)

Neljés osio kasittelee talouden tunnuslukuja. Osiossa kéydaan lapi yleisimpien
yrityksen kannattavuutta, vakavaraisuutta ja tehokkuutta késittelevien tunnusluku-
jen kayttotarkoitus. Kaavat tunnuslukujen laskentaan 10ytyvat liitteestd 1. Lisaksi

luvussa tutustutaan prosessimittareiden toiminta-ajatukseen.
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4 TALOUDEN MITTARIT

Yrityksen sisdisen seurannan tarve ja sisélto rakentuvat yrityksen omista strategi-
sista lahtokohdista. (Vilkkumaa 2005, 423.) Jotta yrityksen sisdisen seurannan
tueksi voitaisiin maaritelld mittareita, yrityksen kriittiset menestystekijat taytyy
ensin tunnistaa. Menestystekijoiden perusteella voidaan méaéritella tavoitteita, joi-
den toteutumista kyetadan mittaamaan (kuvio 7). Mittaristoon kokonaisuutena tulee
maadritelld myo6s sen kayttoperiaatteet, tavoitearvot sekd kuka siité raportoi ja ke-
nelle. (Suomala ym. 2011, 194.)

KUVIO 7. Kiriittisten menestystekijoiden purkaminen mittareiksi (mukaillen
Suomala ym. 2011, 194)

Suomalan ym. (2011, 192, 194-195) mukaan mittarin ja useista mittareista koos-
tuvan mittariston rakentaminen on prosessi, jonka aikana tarkasteltavaan ilmiéon
vaikuttavat osatekijat tunnistetaan. Prosessin tavoitteena on muodostaa selkea
kasitys mitattavasta kohteesta. Mittaamisella on yrityksen toiminnan ohjaamisessa
vahva vaikutus, joten mittaristoa tulee kehittdd yrityksen ja sen toimintaympéris-
tobn muuttuessa. Seuraavat asiat ovat olennaisia, kun pyritaan selvittdmaan mittarin

sopivuutta:

- Mittari kuvaa organisaatiolle tarkeita asioita (relevanssi).
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- Mittari tuottaa luotettavaa ja tarkkaa informaatiota (reliabili-
teetti).

- Mittari tuottaa tarkoitettua ilmioté kuvaavaa informaatiota har-
hattomasti (validiteetti).

- Kayttajan on helppo ymmartaa, mita mittari kuvaa.

- Mittarit tuovat esiin myos pidemmaén aikavalin nakokulman.

- Mittareiden kokonaisuus kuvaa selkeasti oletetun syy-
seurausketjun.

- Mittarit jattavat tilaa toimia erilaisilla tavoilla ja saada aikaan
tuloksia. (Suomala ym. 2011, 195-196.)

Mittariston laajuuteen vaikuttavat eniten kriittisten menestytekijéiden ja mittaus-
tasojen maara. Laajuus tulisi my6s suhteuttaa mittareiden seurantataajuuteen, kos-
ka péivittdin ei ole mahdollista seurata yhtd montaa mittaria kuin kuukausittain.
Mittareita tulisi kuitenkin olla kokonaisuutena sen verran, ettd ne riittdvat muo-
dostamaan yritystoiminnan monimutkaisesta informaatiosta nopealukuisen kuvan
kayttdjalleen. (Suomala ym. 2011, 195-196.)

4.1 Kannattavuus

Yrityksen kannattavuus on tarkein yrityksen toiminnan jatkumiseen vaikuttava
tekija. Kannattamaton yritys tuottaa tappiota ja syd omaa padomaansa, minka
vuoksi yritys ajautuu ennen pitké&a tilaan jossa toiminta joudutaan lopettamaan.
(Kauppalehti 2014). Kannattavuutta voidaan arvioida ainoastaan suhteessa johon-
kin, esimerkiksi yrityksen tuottamaa voittoa vastaavan edellisen kauden voittoon.
(Andersson, Ekstrom & Gabrielsson 2001, 40).

Jotta yrityksen kannattavuudesta voidaan laskea valideja tunnuslukuja, ulkoisen
laskentatoimen tuottama tuloslaskelma on ensin oikaistava. Oikaistusta tuloslas-
kelmasta on poistettu sellaiset kirjanpito- ja verolain hyvaksymaét tuloksenjérjeste-
lyerét, joilla tulosta on pienennetty tai kasvatettu. (Andersson ym. 2001, 41.) Oi-
kaisun tarkoituksena on tehda tunnusluvuista vertailukelpoisia ajallisesti seka eri

yritysten vélilla (Jarvenpad ym. 2013, 316).
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Alla olevassa taulukossa 3 on esitetty kululajikohtaisen tuloslaskelman oikaisu
kayttOkatteeseen asti. Vasemmalla puolella on esimerkki tuloslaskelmasta, jossa
yritys on jakanut kulunsa muuttuviin ja Kiinteisiin kuluihin ja oikella versio, jossa

nain ei ole toimittu.

TAULUKKO 3. Tuloslaskelman oikaisu, osa 1

LIIKEVAIHTO LIIKEVAIHTO
+ Muut liiketoiminnan tuotot + Muut liiketoiminnan tuotot
- Aine- ja tarvikekayttd - Aiine- ja tarvikekaytto
- Ulkopuoliset palvelut - Ulkopuoliset palvelut
- Henkilosivukulut - Henkilosivukulut
- Muut muuttuvat kulut - Omistajan palkkakorjaus
- Valmistevaraston lisays (-)/vahennys (+) - Vuokrat
= MYYNTIKATE - Leasingvuokrat
- Muut kulut
- Henkildsivukulut - Valmistevaraston lisdys (-)/vahennys (+)
- Omistajan palkkakorjaus = KAYTTOKATE
- Vuokrat
- Leasingvuokrat
- Muut kiintedt kulut
= KAYTTOKATE

Myyntikateajattelu perustuu erotteluun, jossa yrityksellad on toiminnan ja myynnin
maarésta riippuvia muuttuvia kuluja ja toiminnasta riippumattomia kiinteité kulu-
ja. Myyntikatteella tulisi kattaa seka Kiintedt kulut ettd yrittajavoitto. Ulkoisessa
tilinpaatoksessa myynti- tai kayttokatetta ei esitetd, mutta yrityksen sisaisessa ra-
portoinnissa téllainen erittely voi olla tarpeellista. (Jarvenpdd ym. 2013, 317.)
Myyntikate soveltuu kannattavuuden arviointiin koko yrityksen tasolta aina yksit-
taisen tuotteen kannattavuuden mittaamiseen. Johtamisen apuvélineena myynti-
katteesta johdettavat tunnusluvut ovat hyddyllisia, koska muuttuvien kustannusten
kehitykseen on suhteellisen helppo vaikuttaa lyhyellakin aikavélilla. Myyntikatet-
ta voidaan hyodyntdd myds tavoiteasetannassa ja hinnoittelulaskemissa seké eri
yksikdiden valilla suoritettavassa vertailussa. (Vilkkumaa 2005, 115-116, 140—
144.)

Myyntikateprosentti saadaan jakamalla myyntikate tuotoilla ja kertomalla saatu

luku sadalla (liite 1, kaava 1). Prosenttiluku osoittaa yrityksen kayttoon jaavén
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suhteellisen osuuden muuttuvien kustannusten vahentamisen jalkeen. (Vilkkumaa
2005, 121-122.)

Kéyttokate huomioi muuttuvien kustannusten liséksi operatiiviseen toimintaan
liittyvét kiinteat kulut. Kayttokatetta voidaan hyddyntéé toiminnallisen tuloksen ja
tehokkuuden seurantaan, koska siitd ei ole véhennetty padomakustannuserid, ku-
ten poistoja, veroja ja rahoituskustannuksia. Kayttokateprosentin (liite 1, kaava 2)
avulla saadaan selville, kuinka monta prosenttia yrityksen tuotoista jaa kattamaan

padomakustannuksia ja yrittajavoittoa. (Vilkkumaa 2005, 124-125.)

Alla esitetyssa taulukossa 4 on jatkettu tuloslaskelman oikaisua nettotulokseen
asti. Vasemmalla on esitetty liiketuloksen sisaltavan tuloslaskelman oikaisu ja

oikealla rahoitustuloksen sisaltavan tuloslaskelman oikaisu.

TAULUKKO 4. Tuloslaskelman oikaisu, osa 2

KAYTTOKATE KAYTTOKATE
- Suunnitelman mukaiset poistot + Osinkotuotot
= LIIKETULOS + Rahoitustuotot
- Korkokulut
+ Osinkotuotot - Muut rahoituskulut
+ Rahoitustuotot +/- Kurssierot
- Korkokulut +/- Kurssierojen oikaisu
- Muut rahoituskulut - Tilikauden verot
+/- Kurssierot = RAHOITUSTULOS
+/- Kurssierojen oikaisu
- Tilikauden verot - Suunnitelman mukaiset poistot
=NETTOTULOS =NETTOTULOS

Kéyttokatteesta poiketen liiketulos huomioi myds osan padomakustannuksista eli
poistot. Talla voi olla merkitystd, mikali yritys omistaa kdyttdméansa tuotan-
nontekijat, kuten tilat ja laitteet, jolloin niiden hankinnasta aiheutuneet
kustannukset eivat ndy lainkaan kayttokatteessa. Liiketulosprosentti kertoo su-
hteellisen osuuden tuotoista, jotka jaavét kattamaan rahoituskustannuksia ja
yrittajavoittoa (liite 1, kaava 3). (Vilkkumaa 2005, 126-127.) Nettotulosta void-
aan kaytannossa pitaa yrityksen omistajille jadvana osuutena tilikauden tuotoista.
Nettotulosprosentti (liite 1, kaava 4) ilmaisee nettotuloksen mé&&ran suhteessa
litkevaihtoon. (Kauppalehti 2014.)
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Investointien tuottoaste (return on investment, ROI) mittaa investointeihin si-
dottua p&ddomaa suhteessa kannattavuuteen. Mittari on hyddyllinen esimerkiksi
tarkasteltaessa eri yksikoiden vélistd tehokkuutta. Kokonaispddoman tuottoaste
(return on assets, ROA) suhteuttaa taseen loppusumman operatiiviseen tulokseen,
eli se kertoo yrityksen kyvystd huolehtia kdytosséan olevasta padomasta. Arvoa
voidaan pitad hyvana sen ollessa yli 10 %. Kuviossa 8 on esitetty ndiden tun-

nuslukujen laskukaavat. (Jarvenpaa ym. 2013, 318-319.)

Investointien tuottoaste (ROI) operatiivisen liiketoiminnan tulos
investointeihin sitoutuneen padoman arvo

X 100

Kokonaispaddoman tuottoaste (ROA) operatiivisen liketoiminnan tulos
taseen loppusumma

x 100

KUVIO 8. Tunnuslukujen laskukaavat, ROl ja ROA (Jarvenpaa ym. 2013, 319)

Oman paadoman tuottoprosentti (return on equity, ROE) mittaa yrityksen arvoa
sijoituskohteena. Tunnusluku suhteuttaa omistajien yritykseen sijoittaman
padédoman yrityksen tuottamaan nettotulokseen. Sijoitetun padoman tuottoprosentti
(return on capital employed, ROCE) puolestaan suhteuttaa tuloksen sek& omis-
tajien ettd velkarahoittajien yritykseen sijoittamaan padomaan. Tunnuslukujen

laskukaavat on esitettu kuviossa 9. (Jarvenpdd ym. 2013, 320.)

Oman paédoman tuottoaste (ROE) nettotulos (12kk) 100
oma padoma (keskiméaarin) tilikaudella
Sijoitetun p4doman tuottoaste (ROCE) nettotulos + korko- ja rahoituskulut + verot 4100

oma- ja vieras padoma keskimaarin tilikaudella

KUVIO 9. Tunnuslukujen laskukaavat, ROE ja ROCE (Jarvenpaa ym. 2013, 320)

4.2 Vakavaraisuus ja maksuvalmius

Vakavaraisuus (solvency) tarkoittaa yrityksen oman rahoituksen riittavyytta suh-
teessa yrityksen kaytdssa olevaan vieraaseen pddomaan. Vaikka yrityksen kannat-

tavuus olisi ndenndisesti riittava yritystoiminnan jatkumisen kannalta, yrityksessa
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oleva vieras padoma on lahtokohtaisesti maksettava takaisin rahoittajalle lisattyna
sovitulla koron maaréllad, mika heikent&a yrityksen kannattavuutta. (Kauppalehti
Oy 2014; Jarvenpéaé ym. 2013, 321.)

Omavaraisuusaste (liite 1, kaava 5) mittaa yrityksen oman ja vieraan padoman
valista suhdetta. Omavaraisuusasteen voidaan tulkita olevan hyvé, mikali yrityk-
sen oma padoma on yli 40 % kokonaispddomasta. Tunnuslukua tulisi tarkastella
lainatun rahoituksen kéytdn perusteella; mikali velkaantuneisuus johtuu inves-
toinneista kannattavaan liiketoimintaan ja yrityksen takaisinmaksukyky on erin-
omainen, ei heikompikaan tulos valttdmatta kerro huonosta yritysjohtamisesta.
(Jarvenpaa ym. 2013, 321.)

Yrityksen maksuvalmius (liquidity) mittaa yrityksen kykyé selvitd juoksevista
kuluistaan. Maksuvalmiutta mitattaessa keskeisimmat tunnusluvut ovat quick ratio
ja current ratio. Quik ratiossa (liite 1, kaava 6) maksuvalmiuden arvioinnin perus-
tana on rahoitusomaisuus, eli yrityksen rahavarat, saamiset ja ennakkomaksut.
Current ratiossa (liite 1, kaava 7) huomioidaan rahoitusomaisuuden liséksi vaihto-
omaisuus eli sellaisenaan tai jalostettuna myytéavaksi tarkoitetut hyédykkeet. Quik
ration arvoa voidaan pitd4 hyvand, mikali se on yli yksi. Current ration kohdalla
arvo on hyvé ollessaan yli kaksi. (Jarvenpaa ym. 2013, 320-321.)

4.3 Toiminnan laajuus ja tehokkuus

Toiminnan tehokkuus riippuu kaytettyjen resurssien suhteesta saatuun tulokseen.
Toiminnan tehokkuutta mittaavista tunnusluvuista saatuja tuloksia voidaan ver-

tailla vain samalla toimialalla toimivien yritysten valill4. (Kauppalehti 2014.)

Liikevaihtoa seuramalla voidaan tarkkailla yrityksen toiminnan volyymia. Liike-
vaihdon kehitysprosentti (liite 1, kaava 8) puolestaan kertoo, miten liikevaihto on
suhteessa kehittynyt tarkasteltavalla aikavalilla. Laskutusta voidaan kayttaa toi-
minnan volyymin mittaamisessa, mikéli toiminta jakautuu useammalle mitattaval-
le kaudelle. Tallaisissa pitkissd, projektiluonteisissa tapahtumissa liikevaihtoa ei
valttamatta synny sille kaudelle, jolla kulut ovat syntyneet. Taseen loppusumma
kertoo yritykseen sitoutuneen pddoman maaréan. Yrityksen liiketoiminnan laajen-

tuessa myos yritykseen sitoutuneen pddoman maara kasvaa. (Kauppalehti 2014.)
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Jalostusarvo kuvaa yrityksen tavaroille ja palveluille tuottamaa lisdarvoa. Jalos-
tusarvon nostaminen merkitsee tavallisesti toiminnan parempaa kannattavuutta ja
tehokkuutta. Jalostusarvon suhteellinen osuus liikevaihdosta (liite 1, kaava 9) ei
ole vertailukelpoinen eri toimialojen vélilla. Kun jalostusarvo suhteutetaan henki-
I6stokuluihin (liite 1, kaava 10), saadaan selville henkilotyon reaalituottavuus.
(Kauppalehti 2014.)

Yrityksen vaihto-omaisuuteen sitoutuu padomaa. Vaihto-omaisuuden kiertoaika
(liite 1, kaava 11) osoittaa, kuinka nopeasti sellaisenaan tai jalostettuna
myytavéksi tarkoitetut hyodykkeet liikkuvat yrityksen ulkopuolelle. Mita
nopeampi kiertoaika on, sitd vdhemman p&domaa yrityksen vaihto-omaisuuteen
sitoutuu. (Vilkkumaa 2005, 270-271.)

Myyntisaatavien ja ostovelkojen kiertoaikojen tulisi olla tasapainossa, jotta yri-
tyksen likviditeetti pysyy hyvana. Myyntisaamisten kiertoaika (liite 1, kaava 12)
mittaa, kuinka pitkdan yrityksen liikevaihto on saamista ennen kuin se saadaan
rahana kassaan. Mittari kertoo seka perinndn tehokkuudesta ettd yrityksen asiak-
kailleen antamista maksuajoista. Ostovelkojen kiertoaika (liite 1, kaava 13) pu-
olestaan kertoo, kuinka paljon yritys on kéyttanyt tavarantoimittajien rahoitusta
ostojensa maksuun. (Kauppalehti 2014.)

Rahapohjaisten mittareiden tuottamisen liséksi johdon laskentatoimen tehtéviin
kuuluu tuottaa yrityksen kayttéon ei-rahapohjaista tietoa. Suorituksen mittaus
(performance measurement) tarkoittaa yrityksen toiminnallisten prosessien tar-
kastelua. Parhaimmillaan ei-rahamé&é&réisten mittareiden kayttd lisad henkiloston
motivaatiota, selkeyttdd tavoitteita sekd ohjaa tekeméaan oikeita asioita. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2007, 300-301.)

Prosessimittareiden avulla laskentajarjestelméssa voidaan mitata esimerkiksi
laatua, asiakastyytyvaisyyttd, ympéristovaikutuksia ja tyoturvallisuutta. Proses-
simittarin mittayksikkd méaaraytyy mitattavan ilmién perusteella. Yksikkd voi olla
rahan lisaksi esimerkiksi kappalemaaria, prosentteja tai tunteja. Prosessimittarei-
den avulla voidaan suorittaa myods niin kutsuttua pehme&d mittaamista; kovien
talousarvojen sijasta pyritdan selvittdmaén sidosryhmien asenteita, tuntemuksia ja
nakemyksid. (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 302-304.)
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Laatua voidaan mitata esimerkiksi laatuvirheistd aiheutuneiden kustannusten eu-
romadralla ja takuuaikana epdkuntoon menneiden tuotteiden lukumaarélla. Pa-
lautemaarid mittaamalla voidaan selvittad, ilmeneekd jonkin tietyn tuotteen val-
mistuksessa tai kdytdssd enemmén ongelmia kuin jonkin toisen tuotteen. Asiakas-
toimittaja-suhdetta voidaan mitata esimerkiksi toimitusvarmuudella; mik& on to-

teutuneen ja luvatun toimitusajan vélinen suhde? (Suomala ym. 2011, 191.)

Prosessimittarit ja niille madritetyt tavoitteet ovat olennainen osa mitattaessa yri-
yrityksen suorituskykya. Suorituksen mittaus ja suorituskyvyn mittaus eroavat
toisistaan aikasuuntautumisen perusteella; suorituksen mittaus merkitsee to-
teutuneen suorituksen mittaamista kun taas suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa
parhaan mahdollisen suorituksen ja sen tavoittelemisen seurantaa. Lahtokohtana
suorituskyvyn mittaamiselle toimii yrityksen johdon maérittelemé strategia. (Ja-

rvenpad ym. 331-332.)

Tutkimuksen empiirisessa osassa esitellddn case-yritys ja kartoitetaan, mitd mit-
tareita yrityksen johdolla on ollut kéaytettavissaan tutkimuksen tekohetkelld. Em-
piriaosuudessa on myos esitelty, miten tutkimuksen toteutus sujui kaytdnnossa ja

mité tutkimustuloksia siita saatiin.
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5 CASE: OILON-KONSERNI

Oilon on vuonna 1961 perustettu energia- ja ymparistoteknologia-alan perheyri-
tys, joka kasittdd nykyisin emoyhtion lisdksi kuusi suomalaista ja kahdeksan ul-

komaista tytaryhtiota (Oilon 2014a). Konsernin rakenne on esitetty kuviossa 10.

T 1]

KUVIO 10. Oilon-konsernin rakenne (Oilon 2014a)

Konserni valmistaa ja markkinoi polttimia ja polttojérjestelmid nestemadisille ja
kaasumaisille polttoaineille, maa- ja teollisuuslampopumppuja, teollisuuskylmaé-
laitoksia sek& aurinkolampdjéarjestelmid. Asiakkaina on yrityksié pienista omista-
javetoisista, yksityisille kotitalouksille myyvistd toiminimista suuriin energia- ja

muihin teollisuusyhtidihin. (Oilon 2014a).
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Syksylld 2011 QOilon Oy osti Oy Scancool Ab:n koko osakekannan laajentaen sa-
malla tuotantoaan kylmalaitteisiin. Pitk&&n harkittu laajentuminen Pohjois-
Amerikkaan puolestaan toteutui elokuussa 2014, kun Oilon US Inc. perustettiin.
Tuotantoa on neljassa eri toimipisteessé: Lahdessa, Hollolassa, Kokkolassa ja
Kiinan Wuxissa. (Oilon 2014a.)

Konserni tyollistdd maailmanlaajuisesti noin 370 henkil®d, joista vajaat kolmesa-
taa tyoskentelee Suomessa. Konsernin liikevaihdosta noin 70 % tulee viennista
(2013). (Oilon 2014b.) Koko konsernin liikevaihto oli noin 67 miljoonaa euroa
vuonna 2013 (Lindstrom 2014).

Oilon-yhtididen toiminta-ajatus on tarjota asiakkailleen ympéristoystavallista
energiaa ja visio on tuottaa kestavan kehityksen mukaisia energiaratkaisuja. Kuvi-

ossa 11 on esitetty yhtidille nimetyt arvot. (Oilon 2014b.)

KUVIO 11. Oilon-yhtiéiden arvot (Oilon 2014b)

Oilon-yhtididen padomistaja Oilon Oy toimii hallinnon koordinoijana. Kaytannds-
sé se hoitaa konserniyritysten strategisen suunnittelun, tytaryhtididen hallitustyds-
kentelyn, laki-, rahoitus- ja vakuutusasiat sek& omistaa ja hallinnoi tuoteoikeuksia.
(Oilon 2014b.)
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5.1 Mittariston nykytila

Nykyisin konsernin johto seuraa toimintaa neljassa eri kokoluokassa: Koko kon-
serni, konsernin Suomen-yhtiét, liiketoiminnot seka liiketoimintayksikét. Tunnus-
luvuista raportoidaan konsernitasoilla seka yksikoittain. Liikevaihtoa ja tuloslas-
kelman kehitystd suhteessa budjettiin seurataan yksikoittéin, liiketoiminnoittain ja
konsernitasolla. (Lindstrom 2014.)

Viimeisin suuri muutos toiminnan seuraamisessa tapahtui vuonna 2011, kun liike-
toimintojen osalta ryhdyttiin seuraamaan erikseen asiakaspalvelun (OCS) toimin-
taa konsernin Suomen yksikdiden takuukulujen osalta. Samoihin aikoihin strate-
ginen johtoryhmé& ilmaisi halunsa saada lisad graafisuutta mittaripaketteihin.
(Lindstrém 2014.)

Kuukausitasolla johdettavia tunnuslukuja ovat kokonaistuotot per henkild, jalos-
tusarvo suhteessa henkilostokuluihin, kokonaispadoma (netto), lyhyen sidotun
padédoman kiertonopeus sekd ROA. Lyhyen sidotun pd&doman kiertonopeus laske-
taan yrityksessa kaavalla (kk:n kokonaistuotot * 12 / (vaihto-omaisuus + lyhytai-
kaiset saamiset - saamiset konserniyhtitilta - lyhytaikaiset velat + velat saman
konsernin yrityksille). Henkildston lukumaaraan pohjautuvissa mittareissa ei oteta
huomioon niita henkil6ita, jotka ovat esimerkiksi lomalla tai tydskentelevat har-
joittelijan nimikkeell&. Johdettavat tunnusluvut ovat konsernijohtoryhman nahta-
vissé yrityksen intranetissa seké saatavilla liiketoimintojen johtoryhmalle. (Lind-
strom 2014.)

Saatuja kauppoja seurataan viikoittain yksikkotasolla sekd kuukausitasolla. Tieto
lilkevaihdosta haluttuna ajanjaksona on saatavilla kaikilla konsernin tasoilla. Luo-
tonvalvonta laatii erikseen kerran kuukaudessa mittaria suurimmista asiakasris-
keistd, jossa mukana on myyntisaatavien kiertonopeuden seuranta. (Lindstrom
2014.)

Jotta yrityksen toiminnasta voidaan laatia mittareita, kaikella Kirjanpitoon vieta-
véll4 aineistolla tulee olla maariteltynd tulos- ja kustannuspaikka (Lindstrom
2014). Toiminnan seuraamiseksi ostojen puolella laskun tarkastaja tiliéi laskun eli
merkitsee laskun kustannuspaikan seka kirjanpidon tilin itse. Kustannuspaikka

voi mééraytya joko osastokohtaisella Z-tyonumerolla tai tyOkohtaisella A-
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tyonumerolla. Kustannuspaikkojen valintaan [0ytyy opas Oilonin intranetista.
Kustannus- ja tulospaikkojen perusteella tiedetddn kustannuksen tai tulon yksikko,
josta saadaan yhtiota ja lopulta koko konsernia koskevat tiedot mittareiden laati-
mista varten. (Oilon 2014b.)

NyKkyisin kdytossa oleva Leonardo’s Vision -tyokalu on vanhenemassa ja on kéyt-
toliittymaltdan vaikeahko. Prosesseihin ja toimijoihin liittyvat mittarit ovat kon-
serni- ja liiketoimintajohtoryhmien saatavilla téssd ohjelmistossa. (Lindstrom
2014.)

Johdon saatavilla olevat prosessimittarit riippuvat yksikén toiminnan luonteesta.
Esimerkiksi asiakaspalveluyksikon toimintaan ei sisally tuotteiden valmistusta,
joten yksikon osalta ei ole saatavilla sellaisia varastoon, laatuun tai toimituksiin

liittyvid mittareita. (Lindstrom 2014.)

Tuotannon tehokkuutta mitataan valmistusméaériné valittuna ajanjaksona. Tietoa
on saatavissa suhteutettuna yksikkdon, tuotteeseen, asiakkaaseen tai markkina-
alueeseen. Tehokkuutta seurataan myos suhteuttamalla tehokkaat eli tuottavat

tunnit suurimpaan mahdolliseen tuntimééraan. (Lindstrom 2014.)

Toimitustdsmallisyyden painoarvo ilmoitetaan euromé&érissd. Toimitustasmalli-
syys tarkoittaa tilausten ldhetyspaivaméarad suhteessa luvattuun toimituspaiva-
maaraan. Jalkitoimitusten maaraa voidaan seurata erikseen. Myds valmistuoteva-
raston kiertonopeutta on mahdollista seurata. Valmistuotteiksi luetaan sellaiset
tuotteet, joita ei ole tehty tiettyd asiakasta varten ja jotka eivét ole osa isompaa
projektia. (Lindstrom 2014.)

Saatavilla on materiaalin toimittajien tehokkuutta seuraava mittari, joka ilmoittaa
toimittajan toteutuneen toimituspdivan suhteessa ostotilauksen teon yhteydessa
luvattuun toimituspaivaan. Varaston kiertonopeutta seurataan Oilonin suomalai-
sissa yksikoissd. Laatuvirheista aiheutuneita kustannuksia, eli takuu- ja korjaus-
kustannuksia seurataan myds konsernitasolla. Tiedot takuukomponenttien méaaris-

t& ovat saatavissa l&dhes kaikissa yksikoissa. (Lindstrom 2014.)
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Saatuja palautteita seurataan toiminnan kehittdmiseksi ja puutteiden tiedostami-
seksi. Palautteet erotellaan henkil6kunnan aloitteiksi, takuita, virheitd ja korjauk-

sia koskeviksi palautteiksi seka muiksi palautteiksi. (Lindstrém 2014.)

Tulevaisuudessa on aikomus ottaa kéyttéon QlickView Business Intelligence -
tyokalu, jotta taloutta koskevat tiedot ovat helposti yrityksen johdon ulottuvilla.
Ohjelmistoon on tarkoitus rakentaa nopeammin ja helpommin kasilla oleva mitta-
risto. QlickViewiin on aikomus lisétd myos tarjouskanta, jotta johdolla olisi jon-
kinlainen késitys mahdollisesti tulossa olevista kaupoista. Aiemmin konsernijoh-

don mittaristossa on seurattu vain toteutuneita tilauksia. (Lindstrom 2014.)

Kaikkien Suomen-yhtididen kirjanpito siirtyy vuoden 2015 kevaalla Microsoft
Dynamics AX -jarjestelméén. Oilon Scancoolin ja Oilon Burners Wuxin Kirjanpi-

to on ollut jarjestelméssé jo vuodesta 2013. (Lindstrom 2014.)

5.2 Kyselytutkimus

Empiirisen osion tutkimusaineisto kerattiin litketoimintoihin osallistuville
johtoryhman jasenille lahetetylla kyselylomakkeella (liite 2). Kyselylomake valit-
tiin aineiston keruutavaksi sen selkeyden sekéd ennen kaikkea kiireisen aikataulun

VUOKSI.

5.2.1 Kyselyn toteutus

Kyselylomakkeessa on seka strukturoituja ettd avoimia kysymyksid. Struktu-
roiduille  kysymyksille on annettu toisensa pois sulkevat numeeriset
vastausvaihtoehdot. Avointen kysymysten tarkoituksena oli syvent&d strukturo-
itujen kysymysten avulla kerattyd informaatiota. Kyselyssé on esitelty myos kaksi
talouteen liittyvdaa mittaria, joita johdolla ei ole ollut k&ytossaan kyselyyn

vastaamishetkella.

Liiketoimintoihin osallistuville johtoryhmén jasenille laadittu kyselylomake on
jaettu kuuteen osaan ja se sisaltdd kuusi kysymystd. Osiot yksi, kaksi ja kolme
koskevat talouteen liittyvid prosessimittareita. Kysymysten avulla oli tarkoitus

kartoittaa, miten usein kayttajat naitd mittareita tarkastelevat, miten hyodyllisiksi
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he ne kokevat sekd miten mittareissa tapahtunut muutos vaikuttaa heidan
toimintaansa. Osiossa kolme esitetddn myos alakysymys, jonka avulla oli tarkoi-

tuksena saada tarkempi kuvaus siitd, miksi toimintaa muutetaan.

Osiot nelja ja viisi koskevat talouden johdettavia tunnuslukuja. Osioihin liitettyjen
kysymysten avulla oli tarkoitus selvittad, miten hyodyllisiksi kayttajat ndma mitta-
rit kokevat sek& mihin toimenpiteisiin he ryhtyvét ja miksi, mikali mittarissa

tapahtuu muutos.

Osioon kuusi valittiin kaksi talouden mittaria, jotka tayttivat johdannon luvussa
1.2 esitetyt vaatimukset. Mittareista on kerrottu nimi, mitd ne mittaavat seka miten
ne kaytdnnossa lasketaan. Osion padkysymyksen tarkoitus oli selvittdd, voisiko
esitelty mittari olla hyddyksi johtamistydskentelyssa ja alakysymyksella pyrittiin

kartoittamaan, miten tdma tapahtuisi kéytannossa.

Kyselylomake l&hetettiin seitsemalle johtoryhmén jasenelle torstaina 16.10.2014
ja yhdelle lauantaina 18.10.2014. Vastaukset saatiin 16.—22.10.2014 valisend ai-
kana. Johtoryhmassa oli parhaillaan tapahtumassa muutoksia, joten yksi kyselyyn
osallistuneista henkil6ista oli vasta aloittanut tehtdvassaan ja yksi henkil6 oli siir-

tymaéssa tyoskenteleméan konsernin ulkopuolelle.

5.2.2 Kyselyn purku ja analyysi

Kyselyyn vastasi nelja henkiloa eli tasan puolet niisté henkil6ista, joille se oli la-
hetetty. Tdma oli vahemman kuin oli tarkoitus, silld toivottavaa olisi ollut saada
vastaukset vahintddn kuudelta henkil6lta. Kysely purettiin laskemalla strukturo-
itujen kysymysten vastauksista keskiarvot vastaajien lukumadran perusteella.
Avoimiin kysymyksiin saadut vastaukset analysoitiin ja niitd on hyddynnetty

yksityiskohtaisemmassa havainnoinnissa.

Prosessimittareiden seurantatiheyttd kartoitettiin strukturoidulla kysymyksellg,
jonka vastausvaihtoehdoista ensimméinen merkitsee en muista milloin olen vii-
meksi tarkastellut mittaria ja viides olen tarkastellut mittaria viimeksi kuluneen
viikon aikana. Mit& suurempi vastausten keskiarvo on, sitd useammin mittaria on

tarkasteltu.
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Selkedsti seuratuin prosessimittari oli saatujen kauppojen méaéara viikko- ja kuu-
kausitasolla, sill4 jokainen vastanneista oli tarkastellut mittaria viimeksi kuluneen
viikon aikana (kuvio 12). Vastanneet olivat seuranneet myds toimitustasméllisyyt-

ta seka tuotannon tehokkuutta viimeksi kuluneen viikon tai kuukauden aikana.
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KUVIO 12. Seuratuimmat prosessimittarit

Vastauksista kavi ilmi, ettd saatujen kauppojen maara vaikuttaa johtamiseen koko
ajan. Henkiloston maarén sopeuttaminen lisdéntyneen tai laskevan tuotannon tar-
peisiin oli useimmiten mainittu toimenpide. Kauppojen maaréan laskiessa useam-

man viikon perakkéin tulee analysoida, misté se johtuu.

Muutokset toimitustasméllisyydessa aiheuttavat toimenpiteitd, mikéli toimitukset
ovat usein myohassa. Tallgin analysoidaan, johtuvatko viivéstykset niin kutsutusta
pullonkaulasta jonkin prosessin sisalld vai ovatko syynd myohastymiset toimitta-
jien puolella. Toiminnan resursoinnilla pyritd&dn eliminoimaan toimitusten myo-

hé&styminen tulevan toiminnan osalta.

Tuotannon tehokkuuden seurantaa pidettiin tarkednd. Tehokkuuden laskiessa sel-
vitetddn syy tapahtuneelle ja suoritetaan korjaavia toimenpiteitd. Erds vastaajista
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otti huomioon my®os tilanteen, jossa tehokkuus nousee voimakkaasti. Tallgin voi
olla syyté tarkastaa tuotteen myyntihintaa alaspdin, jotta tuotteet liikkuisivat myos
asiakkaalle. Muutoin saavutettu tehokkuus menisi hukkaan tuotteiden seistessa

varastoissa.

Valmistusmadria seurataan yksikko-, tuote-, asiakas- ja markkinatasoilla. Naista
seuratuimmat olivat yksikko-, tuote- ja asiakastaso. Yksikkdtasolla esille nousivat
tehokkuuteen ja tuotannon resursointiin liittyvat seikat. Tuotetasolla taas pyritaan
seuraamaan, mita tuotteista valmistetaan eli toisin sanoen myydaan eniten ja onko
tarvetta tuotekehitykselle. Asiakastasolla puolestaan perehdytadn asiakastyytyvéi-
syyden kehitykseen.

Laatuvirhekustannusten kasvaessa tarkeimpana toimenpiteend pidettiin syiden
selvittamista. Korjaavina toimenpiteina esitettiin lisakoulutus seka keskustelu vas-

tuuhenkildiden kanssa.

Vastauksista kavi ilmi, ettd vahiten seurattuja mittareita olivat varaston kiertono-
peus, takuukomponenttien mééarat sekéd palautemaarat (kuvio 13). Naita mittareita
oli vastaajien keskuudessa tarkasteltu viimeksi keskimaarin yli kolme kuukautta

aiemmin.
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KUVIO 13. Véhiten seuratut prosessimittarit
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Myos mielipiteita prosessimittareiden hyddysta keréttiin strukturoidun kysymyk-
sen avulla. Vastausvaihtoehdoista ensimméinen merkitsee koen mittarin erittain
hyddylliseksi omassa tydssani ja viides koen, ettéd mittari on hyodyton tyoni kan-
nalta. Mitd pienempi vastausten keskiarvo on, sitd hyddyllisemméksi mittari on

koettu.

Vastaajien kokemus mittareiden hyodyllisyydesta poikkesi jonkin verran niiden
katselutiheydesta. Hyodyllisimmiksi mittareiksi koettiin saadut kaupat, toimitus-
tdsmallisyys ja toimittajien toimitusvarmuus, varaston kiertonopeus seké laatuvir-

hekustannukset (kuvio 14).

Saadut kaupat per vko/kk

Toimitustismallisyys

Varaston kiertonopeus (Oilon Suomi)

1
Toimittajien toimitusvarmuus j: 1,25

Laatuvirhekustannukset

KUVIO 14. Hyddyllisimmiksi koetut prosessimittarit

Toimittajien toimitusvarmuuden seuraamista pidettiin tarkednd, koska epéaluotte-
van toimittajan kdyttdminen vaikuttaa oman tuotannon tehokkuuteen ja toimitus-
tasméllisyyteen. Toimitusvarmuuden laskiessa asiasta keskustellaan ensin vastuu-
henkildiden kanssa. Adritoimenpiteena mainittiin toimittajan korvaaminen uudella

toimittajalla.

Varaston kiertonopeutta seurataan sen varalta, ettei siihen sitoudu liikaa pddomaa.
Mikali kiertonopeus hidastuu merkittavasti, pyritdan ostoja jarkeistdimaan keskus-

telemalla asiasta vastuuhenkildiden kanssa.
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Hyodyttomimmiksi mittareiksi koettiin takuukomponenttien maarat seka jalkitoi-
mitukset (kuvio 15).

1
Tuotannon tehokkuus -ﬁ_l 1,50
Valmistuotevaraston kiertonopeus L_l .
Palautemadrt | J_| 1,67
Valmistusméérat haluttuna ajanjaksona | L_l 2,08
Falkitoimitukset J——_b,?s
Takuukomponenttien magrit -/L_I 3,00

KUVIO 15. Véhiten hyodyllisiksi koetut prosessimittarit

Johdettavien mittareiden osalta strukturoidulla kysymyksella pyrittiin keradmaan
tietoa mittareiden hyodyllisyydesta. Myo6s taman kysymyksen kohdalla pienempi

vastausten keskiarvo merkitsee mittarin olevan muita hyodyllisempi.

Hyodyllisimméksi johdettavaksi mittariksi koettiin henkilokulujen jalostusarvo
(kuvio 16). Mittarin arvon muuttuessa lahdettiin etsimaan ensin muutoksen syyta:
johtuuko muutos esimerkiksi jonkin toiminnan ulkoistamisesta vai onko henkil@s-

t04 liikaa tarpeeseen ndhden? Mittarin arvon lasku vaikuttaa kehityspaatoksiin.

Kokonaistuotot per henkild, kokonaispadoma ja ROA koettiin hyddyllisena tai
melko hyodyllisena apuna johtamistoiminnalle. Lyhyen sidotun padoman kierto-

nopeus puolestaan koettiin paddosin melko hyodyttdmaksi mittariksi.

Mikali kokonaistuottojen maaré henkil6kuntaan suhteutettuna laskee, l&hdetdan
ensimmaisend selvittdmaan, onko muutos tapahtunut kuukausi- vai tuntipalkkojen
puolella. Tdmén jélkeen selvitetddn, onko henkilokuntaa ollut liikaa tydssa ja asi-

aa kasitellaan johtoryhmén keskuudessa.
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ROA:n arvoa pidettiin yleisesti merkittdvang, koska toiminnan tulisi olla tuotta-
vaa. Mittarin arvon laskun koettiin olevan merkki tehda isoja padtoksia toiminnan

suhteen.

Jalostusarvo henkilokulut/kk l 2,25

Kokonaistuotot/h1o/kk '
N L l 2,5
Kokonaispddoma (netto)/kk ’

Kokonaispddoman tuotto -% (ROA)

Lyhyen sidotun p4ddoman kierto/kk l 3.5

KUVIO 16. Johdettavien mittareiden hyodyllisyys

Osiossa kuusi esitellystd kahdesta mittarista hyddyllisempana pidettiin myyn-
tisaamisten kiertoaika -mittaria. Yleisend mielipiteend oli, ettd se auttaa pitdmaan
kassavirran tehokkaana. Liséksi sen ndhdaén asiakastasolla kertovan asiakkaan
kannattavuudesta ja vaikuttavan tuotteen hinnoitteluun. Esille tuli myds ajatus
siitd, ettéd tuotteeseen tyytyvéinen asiakas myods maksaa laskunsa ajallaan, eli mit-

taria voisi osaltaan hyddyntd&dn myds laaduntarkkailussa.

Mielipiteet liikevaihdon kehitys -mittarista puolestaan vaihtelivat. Erdan vastaajan
mielestd mittarin osoittama asia on mahdollista ndhda muilla tavoilla. Yksi vas-
taajista oli sitd mieltd, ettd mittaria voi hyddyntaa sen seurantaan, miten toiminta
on yleisesti kehittynyt. Erdan vastaajan mielestad mittari on merkittdva apu nopei-

den johtop&éatosten tekemiseksi epédvarmassa taloustilanteessa.

5.3 Olennaisimpien mittareiden maarittely

Olennaisimpien prosessimittareiden méaérittelyyn vaikuttivat niiden tarkasteluti-

heys ja kokemus niiden hyddyllisyydestd. Painoarvo oli tdssa tapauksessa tar-
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kastelun tiheydessd, silla tulkinnat mittareiden hyddyllisyydestd poikkesivat

toisistaan vain niukasti.

Padosin mittarit koettiin hyodylliseksi, vaikka niiden tarkastelutiheys saattoi olla
alhainen. Kuviossa 17 vastaukset on muutettu prosenttimuotoon siten, etta
suurempi prosenttiluku merkitsee seka tihe&a tarkastelua ettda hyodylliseksi
koettua mittaria. 100 % tarkoittaa tarkastelun osalta, ettd mittaria oli tarkasteltu
viimeksi kuluneen viikon aikana ja hyodyllisyyden osalta, ettd mittari koettiin

erittdin hyodylliseksi.
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KUVIO 17. Tarkastelutiheys ja hyodyllisyys prosentteina

Kun huomioidaan sekd mittarin tarkastelutineys ettd kokemus mittarin hyodyl-
lisyydestd, merkittadvimmiksi mittareiksi voidaan luokitella kolme mittaria: saadut
kaupat, toimitustasmallisyys seké tuotannon tehokkuus. Myds valmistusmaarien
ja laatuvirhekustannusten voidaan katsoa olevan seka usein kéytettyja ettd hyodyl-

lisiksi koettuja mittareita.

Erityisesti varaston kiertonopeus, palautemadrat ja toimittajien toimitusvarmuus
ovat mittareita, jotka koettiin erittdin hyodyllisiksi, mutta niiden edellisesta tar-
kastelusta oli vastaajien keskuudessa kulunut keskimaarin yli kolme kuukautta.

Tama ristiriitaisuus voidaan tulkita siten, ettd kyseiset mittarit eivat ole olennaisia
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viikko- tai kuukausitasolla, vaan niiden sisaltimaa informaatiota tulkitaan

pidemmalla aikajanteell&.

Jalkitoimitukset ja takuukomponenttien maarét olivat ainoita mittareita, joiden
kokeminen vahemman hyodyllisiksi korreloi katselutiheyden kanssa. Taman pe-
rusteella ndamé& mittarit voidaan luokitella v&hiten merkittaviksi prosessimittareiksi

johdon tydskentelyn nakékulmasta.

Johdettavien tunnuslukujen osalta ainoastaan lyhyen sidotun padoman kiertono-
peus koettiin vastaajien keskuudessa melko hyddyttoméksi. Muita kéytossa
olevia johdettavia tunnuslukuja voidaan pitdd merkittaving, silla ne Kkoettiin

paaosin hyodyllisiksi.

5.4 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tutkimusaineisto hankittiin liiketoimintoihin osallistuville johto-
ryhman jasenille lahetetylld kyselylomakkeella. Saatua tietoa k&ytettiin case-
yrityksessa tuotettujen, talouteen liittyvien mittareiden hyodyllisyyden arviointiin.

Opinnaytetyon tulokset toimivat suuntaa-antavana informaationa méaariteltaessa,
mité talouteen liittyvia mittareita kohdeyrityksessé tulevaisuudessa kannattaa tuot-
taa. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd mittareiden hyddyntdminen on paljolti riippu-
vainen niiden kayttdjan asemasta ja vastuusta yrityksen toiminnan johtamisessa.
Opinnaytetyon hyddynnettavyytta heikentéa alhainen vastausprosentti, koska jol-
lekin vastuualueelle olennainen mittari saattaa toisen vastuualueen nakdkulmasta

olla merkitykseton.

Myyntisaatavien kiertoaika -mittaria voidaan kyselyn perusteella esittda lisatta-
vaksi johdon saataville Qlikview-ohjelmistoon. Mittari tulisi opinndytetyon teki-
jan havaintojen perusteella rakentaa siten, ettd se olisi saatavilla seka yksikko- etté
asiakastasolla. Tall4 tavoin voitaisiin my6s mahdollisesti arvioida asiakkaiden
tyytyvaisyyttd tuotteisiin. Mikali kiertoaika jonkin tietyn tuotteen kohdalla on
jatkuvasti pitkittynyt, voidaan esittdd kysymys, pitéisiko tuotetta kehittaa.

Tarvittaessa myos liikevaihdon kehitysprosentti -mittaria voidaan vastausten pe-

rusteella hyodyntdd. Kyselyssa tuli ilmi, ettd kaikki vastaajat eivat née mittarin
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tarjoavan sellaista tietoa, mika ei olisi paateltdvissd muualta. Liséksi osa liiketoi-
minnoista on luonteeltaan sellaisia, joissa liikevaihtoa syntyy hyvin hitaasti. Tasta
syystd mittarin kayttdonottoa tulisi harkita siind tapauksessa, jos se voidaan to-
teuttaa helposti ja edullisesti.

Kuviossa 18 on esitetty, miten yrityksen kayt0ssé olevat mittarit jasentyisivét Ba-
lanced Scorecardin perusmalliin. Menestystekijat on luokiteltu kyselylomakkeen
avointen kysymysten vastausten perusteella. Tutkimuksessa ei pyritty selvitta-
maan yrityksen visiota tai strategiaa tai laatimaan yritykselle tuloskorttipohjaa,

joten malli on l1&hinn& suuntaa-antava.

KUVIO 18. Tutkimuksen johtopaattkset sovitettuna Balanced Scorecard -me-
netelman malliin

Kyselyssa tuli esille, ettd vastaajat ovat olleet p&éosin tyytyvaisia laskennan heille
tuottamaan informaatioon. Toiveena esitettiin, ettd tuotetun informaation graafi-
suutta tulisi lis4td entisestadn, silla sen uskotaan tehostavan kayttdjan reaktioherk-
kyyttd. Tdma toive toteutunee, kun yrityksessa siirrytddn kayttamaan QlikView-
ohjelmistoa, mutta asia voidaan huomioida myos yksittéisid kokouksia varten tuo-

tettavassa raportoinnissa.
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6 YHTEENVETO

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd ja analysoida, miten case-
yrityksen johto hyédyntaa taloutta kuvaavia tunnuslukuja ja mittareita. Tutkimus-
ongelmaksi muodostui kysymys: Miten yrityksen johto hyédyntaa sille tuotettuja

yrityksen taloutta kuvaavia mittareita?

Opinndytetyon teoria muodostui kolmesta osasta. Ensimmainen osa koostui stra-
tegisen johtamisen, johtoryhmétytskentelyn sek& Balanced Scorecard -menetel-
man Kirjalliseen lahdeaineistoon pohjautuvasta materiaalista. Toinen osio sisélsi
sisdisen talousviestinndn tehtdvien maarittelyn ja osuuden yrityksen paatoksente-
koprosessissa seka perustiedot digitaalisesta taloushallinnosta ja ERP:std. Kolmas
osio koski talouden mittareita ja niiden avulla saatavaa tietoa yrityksen toiminnas-
ta. Empiirisen osion tutkimusaineisto kerattiin case-yrityksen liiketoimintoihin
osallistuville johtoryhmén jasenille suunnatun kyselyn avulla. Kysely oli paéapiir-
teittain onnistunut, vaikka kyselyyn vastasi vahemman henkil6it4 kuin oli toivot-

tu. Aineiston kerdamisen jalkeen aineisto purettiin ja analysoitiin.

Tutkimuksen edetessa vastaukseksi tutkimusongelmaan muodostui: johto hyddyn-
taa mittareita yrityksen toiminnan seurantaan. Muutokset mittareissa johtavat syi-
den etsintdan ja toiminnan analysointiin, palautteen antamiseen vastuuhenkil6ille
seka toiminnan resurssointiin. Eri toiminnoista vastuussa olevat henkil6t reagoivat
mittareissa tapahtuneisiin muutoksiin padasiassa samoin, mutta mittareiden hyo-
dyllisyyden merkitys johtamistoiminnalle vaihteli vastaajien kesken. Tutkimusky-
symysten osalta voidaan todeta, ettd olemassa olevien mittareiden muutokselle ei
vaikuta olevan perusteita, mutta myyntisaamisten kiertoaika -mittarin liittamista

mittaristoon voidaan suositella.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentdd vastaajien alhainen lukumaara sekd osittai-
nen vastausten puuttellisuus. Liséksi tutkimuksen aikana havaittu hyddyllisyyden
kokemuksen riippuvaisuus vastaajan vastuualueista heikent&d tutkimuksen yleis-

tettdvyyttd koko konsernin johtoa koskevaksi.

Opinndytteend tehty tutkimus ei aivan saavuttanut sellaista syvallisyyden tasoa,
joka oli tyon tekijan toiveena. Péd&asiassa syy loytyy Kiireisesta aikataulusta.
Opinnaytetyon laatiminen aloitettiin teoria-aineiston kokoamisella, jonka jalkeen
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muotoiltiin siséllysluettelo. Siséllysluettelo ei kokenut opinndytetyén laatimispro-
sessin aikana suuria muutoksia, joten se toimi hyvéna runkona opinnéytetyon aio-
tusta siséllosta ja tuki prosessin etenemistd. Kohdeyritys oli opinnédytetyon laati-
jalle tuttu, joten tyhmien kysymysten esittdminen nykytilanteen kartoitusta varten

ei ollut esteend tyon etenemiselle.

Jatkotutkimusaiheiksi voidaan esittad esimerkiksi parhaillaan kaynnissa olevan
toiminnanohjausjarjestelman vaihdoksen toteutumisen seurantaa ja arviointia tai

kokonaisen Balanced Scorecardin laatimista yrityksen kéyttoon.
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LIITE 1. Tunnuslukujen kaavat

Kannattavuus:

1. Myyntikateprosentti

2. Kéayttokateprosentti

3. Liiketulosprosentti

4. Nettotulosprosentti

Vakavaraisuus ja maksuvalmius

5. Omavaraisuusaste

6. Quick ratio

7. Current ratio

Toiminnan laajuus

8. Liikevaihdon kehitysprosentti

9. Jalostusarvoprosentti

Toiminnan tehokkuus

10. Henkildstékulujen jalostusarvo

11. Vaihto-omaisuuden kiertoaika

12. Myyntisaamisten kiertoaika

13. Ostovelkojen kiertoaika

myyntikate € %100
tuotot €
Kt
dyttokate € %100
tuotot €
liike
etulos € %100
tuotot €
rlenothlos %100
likevaihto

oikaistu oma padoma

— x 100
oikaistun taseen loppusumma - saadut ennakot

rahoitusomaisuus - osatuloutuksen saamiset

lyhytaikainen vieras paéoma - lyhytaikaiset saadut ennakot

vaihto-omaisuus + rahoitusomaisuus

lyhytaikainen vieras padoma

tarkasteltavan kauden tuotot - vertailukauden tuotot

- x 100
vertailukauden tuotot

liiketulos - kayttbomaisuuden myyntivoitot + poistot + henkildstokulut

likevaihto

jalostusarvo

henkilostokulut

(vaihto-omaisuus - vaihto-omaisuuden ennakkomaksut)

x 365
(likevainto - myyntikate)
myyntisaamiset %365
liikevaihto
ostovelat %365

aine- ja tarvikeostot

x 100



LIITE 2/1. Kyselylomake

Alla oleva kysely on jaettu viiteen osaan, joista jokaisessa esitetdadn yksi kysymys.

Lue kysymys seké vastausohjeet huolellisesti ennen vastaamista.

OSA1

Téssé osiossa on tarkoitus kartoittaa prosessimittareiden tarkastelun tiheytta. Osio
koskee mittareiden omatoimista tarkastelua Leonardo-ohjelmiston avulla.

Vastaa kysymyksiin lissamélla esitetyn prosessimittarin peraan numero 1-5, jossa:

1 tarkoittaa en muista

2 tarkoittaa viimeksi yli 3kk sitten

3 tarkoittaa viimeksi yli 1kk sitten

4 tarkoittaa viimeksi kuluneen kuukauden aikana

5 tarkoittaa viimeksi kuluneen viikon aikana

Kysymys: Milloin viimeksi olet tarkastellut seuraavaa mittaria?

Huom: Mikali tiettyd prosessimittaria ei ole saatavilla omalta liikketoiminnan vastuualueeltasi,
voit jattad vastauskentan tyhjaksi.

Vastaus:

a) Saadut kaupat per vko/kk

b) Valmistusmaarat haluttuna ajanjaksona per:

a. yksikko

tuote

b.
c. asiakas
d. markkina

c) Toimitustasméllisyys

d) Jalkitoimitukset

e) Tuotannon tehokkuus (tuottavuus)

f) Valmistuotevaraston Kiertonopeus

g) Toimittajien toimitusvarmuus

h) Varaston kiertonopeus (Oilon Suomi)

i) Laatuvirhekustannukset

J) Takuukomponenttien maarat

k) Palauteméarét (palautemittari):

a. takuut, virheet, korjaukset

b. aloitteet

c. palautteet




LIITE 2/2. Kyselylomake

OSA 2

Tassa osiossa on tarkoitus kartoittaa kayttajan kokemusta prosessimitta-
rista saadusta hyddystd omassa toiminnassaan.

Vastaa kysymyksiin lisédmalla esitetyn prosessimittarin perdan numero
1-5, jossa:

1. tarkoittaa erittain hyodyllinen

2. tarkoittaa melko hyodyllinen

3. tarkoittaa hyddyllinen

4. tarkoittaa melko hyddytén

5. tarkoittaa taysin hyddytén

Kysymys: Miten hyodylliseksi koet seuraavan mittarin omalle tyds-
kentelyllesi?

Huom: Mikaéli tiettyd prosessimittaria ei ole saatavilla omalta liiketoiminnan vastuu-
alueeltasi, voit jattaa vastauskentan tyhjaksi.

Vastaus:

a) Saadut kaupat per vko/kk

b) Valmistusmaarat haluttuna ajanjaksona per:

a. yksikko
b. tuote

c. asiakas
d. markkina

c) Toimitustasmallisyys

d) Jélkitoimitukset

e) Tuotannon tehokkuus (tuottavuus)

f) Valmistuotevaraston kiertonopeus
g) Toimittajien toimitusvarmuus

h) Varaston kiertonopeus (Oilon Suomi)
1) Laatuvirhekustannukset

J)  Takuukomponenttien maarat

k) Palautemaarat (palautemittari):

a. takuut, virheet, korjaukset

b. aloitteet

c. palautteet




LITE 2/3. Kyselylomake

OSA 3

Tassa osiossa on tarkoitus selvittad, miten prosessimittareissa tapahtunut muutos
vaikuttaa tarkastelijan johtamistoimintaan.

Vastaa kysymykseen avoimesti muutamalla lauseella.

Kysymys: Mitd muutoksia omassa toiminnassasi tapahtui huomatessasi mit-
tarin arvon muuttuneen? Miksi?

a) Saadut kaupat per vko/kk

Vastaus:

b) Valmistusmaarat haluttuna ajanjaksona per:

a. yksikko

Vastaus:

b. tuote

Vastaus:

c. asiakas

Vastaus:

d. markkina

Vastaus:

c) Toimitustasmallisyys

Vastaus:

d) Jélkitoimitukset

Vastaus:

e) Tuotannon tehokkuus (tuottavuus)

Vastaus:

f) Valmistuotevaraston kiertonopeus

Vastaus:




LITE 2/4. Kyselylomake

g) Toimittajien toimitusvarmuus

Vastaus:

h) Varaston kiertonopeus (Oilon Suomi)

Vastaus:

i) Laatuvirhekustannukset

Vastaus:

J)  Takuukomponenttien maarat

Vastaus:

k) Palautemaaréat (palautemittari)

a. takuut, virheet, korjaukset

Vastaus:

b. aloitteet

Vastaus:

c. palautteet

Vastaus:




LITE 2/5. Kyselylomake

OSA 4

Tdssa osiossa on tarkoitus kartoittaa kayttdjan kokemusta johdettavasta mittarista
saadusta hyodystd omassa toiminnassaan.

Vastaa kysymyksiin lisddmalla esitetyn prosessimittarin perdadn numero 1-5, jos-
sa:

1. tarkoittaa erittain hyodyllinen

2. tarkoittaa melko hyodyllinen

3. tarkoittaa hyddyllinen

4. tarkoittaa melko hyddytén

5. tarkoittaa taysin hyodyton

Kysymys: Miten hyodylliseksi koet seuraavan johdettavan mittarin omalle
johtamistoiminnallesi?

Vastaus

Kokonaistuotot/hlo/kk

Jalostusarvo henkilokulut/kk

Kokonaispadoma (netto)/kk

Lyhyen sidotun pdadoman kierto/kk

Kokonaispddoman tuotto -% (ROA)




LIITE 2/6. Kyselylomake

OSA 5

Tassa osiossa kartoitetaan miten johdettavissa tunnusluvuissa tapahtuva muutos
vaikuttaa tarkastelijan johtamistoimintaan.

Vastaa kysymykseen avoimesti muutamalla lauseella.

Kysymys: Mihin toimenpiteisiin ryhdyt, mikali havaitset poikkeaman mitta-
rin arvossa? Miksi?

Kokonaistuotot/hlo/kk

Vastaus:

Jalostusarvo henkilokulut/kk

Vastaus:

Kokonaispadoma (netto)/kk

Vastaus:

Lyhyen sidotun pdadoman kierto/kk

Vastaus:

Kokonaispadoman tuotto - % (ROA)

Vastaus:




LITE 2/7. Kyselylomake

OSA 6

Tassa osiossa on esitelty mittareita, jotka saattaisivat tulevaisuudessa olla kaytos-
sési.

Vastaa kysymykseen avoimesti muutamalla lauseella.

Kysymys: Koetko, etté esitelty mittari voisi olla hyddyksi omassa tydssasi?
Milla tavoin?

Mittari 1. Myyntisaatavien Kiertoaika

Myyntisaatavien kiertoaika osoittaa, kuinka pitka aika todellisuudessa menee sii-
hen, etta asiakas maksaa hénelle luotolla myydyn tuotteen. Myyntisaatavien Kier-
toaika lasketaan kaavalla: myyntisaamiset € / litkevaihto € x 365

Vastaus:

Mittari 2. Liikevaihdon kehitysprosentti

Liikevaihdon kehitysprosentti osoittaa, kuinka monta prosenttia tarkastelukauden
tuotot ovat verrattuna edellisen vastaavan kauden tuottoihin. Liikevaihdon kehi-
tysprosentti lasketaan kaavalla: tarkasteltavan kauden tuotot € - vertailukauden
tuotot € / vertailukauden tuotot € x 100

Vastaus:




LITE 2/8. Kyselylomake

Loppuun vield vapaa sana: jos sinulla on ideoita/toiveita jostakin laskennan avulla
tuotettavasta mittarista, kuvailethan sen téssa.




