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Talouselaman kansainvalistyminen ja yritysten kasvu vaikuttavat tilinpaatoskay-
tanteiden jatkuvaan muutokseen. Opinnadytetyon tarkoituksena oli selvittda, mi-
ten kansainvilisen yrityksen konsernitilinpdatos prosessia voidaan kehittaa nope-
ammaksi ja helpommaksi. Tavoitteena oli havaita ongelmakohdat ja 16ytaa keinoja
parantaa ja tehostaa prosessia. Tutkimusongelmana kuvattiin nykyisen konserni-
tilinpaatoksen laadinnan dynaamisuuden puute.

Tutkimuksen teoreettiset viitekehykset koostuivat kirjapidosta, tilinpaatoksesta ja
lean-ajatuksesta. Naissad teoriakappaleissa keskeisimpina osa-alueina olivat kon-
sernitilinpdatoksen laatiminen ja prosessin kehittdminen hyddyntden lean-aja-
tusta. Prosessin nykytila kaytiin 1dpi omana lukunaan. Tutkimus toteutettiin kvali-
tatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jonka tutkimusstrategiaksi valittiin toi-
mintatutkimus. Aineisto hankittiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla.
Analyysi toteutettiin sisdallonanalyysina, jota havainnollistettiin SWOT-analyysilla.

Tutkimushaastattelu toteutettiin kohdeyrityksen talousjohtajan kanssa. Tutkimuk-
sen tulokset antoivat kehitysehdotuksia laajalla skaalalla. Prosessin dynaami-
suutta voidaan parantaa uusien ohjelmistojen avulla tai parantamalla nykyisia
alustoja. Eniten kehitettavaa 16ytyi Excelin kdytdn parantamisesta ja raportoinnin
tehostamisesta. Jo pienilla muutoksilla voidaan vahentda huomattavasti virhemar-
ginaaleja ja helpottaa tarkastamista. Vasta yrityksen laajentuessa isommat muu-
tokset, kuten konsernikirjanpidon luominen, tulisivat ajankohtaisiksi kehityskoh-
teiksi.
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The internationalization of economic life and the growth of business contributes
to the constant change in accounting practices. The objectives of the thesis were
to find out how to develop the consolidated financial statements process of an
international company. The goal was to detect problem points and find ways to
improve and streamline the process. The thesis described as a problem a lack of
dynamism in the preparation of consolidated financial statements.

The theoretical frameworks consist of accounting, financial statements and Lean
thinking. In the theory section the key areas were the preparation of consolidated
financial statements and the development of the process using Lean thinking. The
current state of the process was treated as its own chapter. The thesis was con-
ducted as a qualitative action research. The data was acquired through a semi-
structured interview and the method of analysis was content analysis, illustrated
by method of SWOT analysis.

The interview was held only with the Financial Manager. The findings of the study
brought development proposals on a large scale. The dynamism of the process can
be improved through new software by improving existing platforms. Development
targets were aimed at improving the use of Excel as well as enhancing reporting.
Even small changes can reduce the margins of errors and make Excel easier to
check. As the company is expands, bigger changes, such as creating a group ac-
counting, would become topical development site.
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LYHENTEET
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Erillisyhtio

Lean Accounting
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Croatian Financial Reporting Standards
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Osakeyhtidlaki

Tassa tutkimuksessa erillisyhtiolla tarkoitetaan yhtiéta tai
yritysta, joka kuuluu konserniin ja on konsernin emo- tai ty-

taryritys.

Lean Accounting —tassa tutkimuksessa kadannetty myds lean
kirjapito — tarkoittaa kirjanpidollista |ahestymistapaa lean-

ajatteluun.



1 JOHDANTO

Selkeallad ja yksinkertaisella yrityksen juridisella rakenteella voidaan helpottaa yri-
tyksen taloudellisen aseman seka toiminnan tuloksen seuraamista. Tilinpaatoskay-
tanteet ovat jatkuvan muutoksen alla, silld lait ja asetukset muuttuvat yhteiskun-
nan tarpeiden mukaan, joista esimerkiksi talouseldaman kansainvalistyminen on
vaikuttanut asiaan. Kansainvalistymisen myota yritykset ovat jakaneet liiketoimin-
tojaan eri maihin, jolloin liiketoiminta on jarkevaa jakaa eri yrityksiin. Kun toimin-
taa hajautetaan omiin yrityksiin, niin helpotetaan muun muassa yrityksen johta-
mista, vastuunjakoa seka toiminnan tehostamista. (Alhola, Koivikko & Raty 2003,

10; Honkamaki, Reponen, Makela & Pohjonen 2016, 13; Koskinen 2008, 16—-17.)

Eri mailla on erilaiset tilinpaatoskaytanteet ja esimerkiksi kulttuurit vaikuttavat ti-
linpaatoksen laadintaan. Taman seurauksena eri maiden tekemat tilinpaatokset
ovat harvemmin suoraan vertailukelpoisia. Muun muassa padaomien vapaamman
lilkkumisen myota tilipdatoskaytanteita on yhdenmukaistettava. Tata yhdenmu-
kaistamista tukee lisaksi yritysten eri sidosryhmien, kuten rahoittajien ja omista-
jien tarve saada tietoa yrityksen tilasta. Rahoituksen hankinta, henkildston sitout-
taminen, verosuunnittelu ja toiminnan ohjaus ovat esimerkkeja toimista, jotka tu-
kevat konserniyrityksen kehitystd ja kasvua. (Alhola ym. 2003, 10; Hookana 2020;
Koskinen 2008, 16-17.)

Suomen lainsdadanto ja varsinkin kirjanpitolaki saataa siita, milloin konsernitilin-
pdatos on laadittava. Lisaksi KILA ja OYL antavat ohjenuorat konsernitilinpaatok-
sen laatimiselle. Kaikkien samaan konserniin kuuluvien yritysten yhteista tilinpaa-
tosta kutsutaan konsernitilinpaatokseksi. Konsernitilinpdatdés on tehtava, jotta
koko konsernin taloudellisesta tilasta saataisiin oikea ja riittdva kuva myos tilikau-
den paattymisen jalkeen. Taman edellytyksena konsernitilinpdatékseen on yhdis-
teltava kaikkien konserniyritysten tuloslaskelmat ja taseet liitetietoineen seka teh-

tava vahennykset ja eliminoinnit. Tarkeintd on esittda konsernin varat ja velat oi-
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kein, jotta tulos ja taloudellinen asema eivat vaaristy. Konserniyritysten tulos esi-
tetdan niin kuin ne olisivat yksi kirjanpitovelvollinen yritys. (Alhola ym. 2003, 11,

20-21; Honkamaki ym. 2016, 16.)

Kirjanpitolaki uudistui vuonna 2016, jonka tarkoituksena oli muun muassa koota
velvoittavat saadokset kirjanpitolakiin ja -asetukseen. Taman uudistustarpeen ki-
vijalkana ovat toimineet EU-direktiivit. Uudistuksessa Suomen kirjanpidon normis-
toa on pyritty yhdenmukaistamaan |IAS-standardin kanssa, silla yritysten kansain-
valistyessa myos eri yritysten kirjanpitojen olisi oltava mahdollisimman vertailu-
kelpoisia keskenaan. (Haaramo, Honkamaki, Kampman, Kaskimies, Koila, Makikan-
gas, Niemisto, Paski, Rekola, Ronkko, Vierros, Vainola & Yli-Rantala 2018, 9, 14—
15.)

Taman opinndytetyon toimeksiantajayrityksen tehtaat sijaitsevat kahdella eri
mantereella ja kolmessa eri maassa, jonka vuoksi konsernirakenne on perusteltua.
Kun yrityksen toiminta on laajentunut, toiminnot on ollut helpointa jakaa eri yri-
tysten kesken. Toimeksiantajayrityksen toinen tytaryritys sijaitsee Kiinassa ja vas-
taa suurvolyymisista tuotteista seka Kiinan markkinoista, kun toinen tytaryritys si-
jaitsee Kroatiassa ja vastaa keski- ja suurvolyymisista tuotteista. Suomessa sijait-
seva emoyritys puolestaan vastaa pienivolyymisista ja vaativista tuotteista, proto-
tuotannosta seka uusien- ja sdahkémekaanisten tuotteiden kokoonpanosta.

(Crimppi 2021.)

1.1 Tutkimusongelma, tavoite ja rajaus

Opinnaytetyo tehdaan toimeksiantona globaalille Crimppi-konsernille. Kehitys-
hankkeen tutkimusongelmaan ja -kysymysten rajaukseen paadyttiin toimeksian-
tajayrityksen tarpeella. Tutkimus kasittelee konsernitilinpaatoksen laadinnan pro-
sessia, jossa ldheisempaan tarkasteluun valittiin sisdisten erien tasmayttaminen.
Tutkimuksen padongelmana ja johtoajatuksena on konsernitilinpaatoksen laatimi-
sen suunnittelun, toteutus seka jatkuvuus. Tata ongelmaa on tarkennettu kolmella

paatutkimuskysymyksella.
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Paatutkimuskysymykset ovat:

e Mitka ovat avaintapatumat konsernitilinpaatdksen kehittamisessa?

e Miten lean-ajattelulla voidaan kehittda nykyista konsernitilinpaatosproses-
sia?

e Miten konsernitilinpaatdksen sisdisten erien tasmadyttamista voidaan ke-

hittaa?

Taman opinndytetydn tavoite on kartoittava ja selittava, jonka tavoitteena on
saada uusia ndakokulmia seka etsia selityksia perusongelmiin (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 138). Kaytanndssa tavoitteena on selvittaa konsernitilinpaatoksen
laadinnan periaatteet ja tata kautta tunnistaa keskindisten liiketapahtumien tas-
mayttamisen haasteet sekd etsida uusia ndkokulmia taman prosessin kehitta-
miseksi. Loppuratkaisuna halutaan saada selville se, miten konsernilaskennan pro-

sessia saadaan dynaamisemmaksi.

Tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka lajina on
toimintatutkimus. Tutkimus toteutetaan puolistrukturoidulla teemahaastattelulla.
Haastattelutavan tavoitteena on hankkia lisatietoja, selventda nykyisia kaytanteita
ja tdsmentaa vastauksia. (Hirsjarvi ym. 162, 205, 208.) Tutkimusstrategiaa ja ai-

neiston keruun menetelmaa kasitelldaan laajemmin neljannessa paaluvussa.

1.2 Aiemmat tutkimukset

Taloushallintoa ja kehittamisprojekteja yhdessa on tutkittu useasta eri nakokul-
masta. Julkusen (2017) tutkimuksessa on tarkoituksena ymmartaa ja kehittaa ta-
loushallinto-ohjelmistojen kayttoonottoprosessia, jonka tuloksena esitetdan mi-
ten kayttoonottoprosessit tulisi olla taloushallinto-organisaatiossa esitettyina ja
saatavilla. Tapion (2011) tutkimuksessa taloushallintoa ja kehittamisprojekteja yh-
dessa tutkittiin tietojarjestelmien kehittdmisen nakdkulmasta. Tapion (2011) tut-
kimuksen tavoitteena on selvittda, miten konsernikirjanpidonprosessi osana toi-

minnanohjausjarjestelmaa olisi paras toteuttaa ja tuloksena syntyi prosessikuvaus
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nykyisesta prosessista seka alustava projektisuunnitelma. Uppala (2020) on tutki-
nut taloushallinnon kehittamista prosessijohtamisen nakokulmasta ja Sormunen
(2020) puolestaan digitalisaation nakdkulmasta. Uppalan (2020) tutkimuksen ta-
voitteena on l6ytaa yrityksen taloushallinnon ydinprosesseille kehittamiskohteita
yrityksen nykytila analysoiden. Sormusen (2020) tutkimuksen tavoitteena on ym-
martaa ilmio digitaalisesta taloushallinnosta seka kuvailla sen nykytila ja tunnistaa
kehityksen osatekijat. Sormusen (2020) tutkimuksella saavutettiin tarkat tiedot

niista osatekijoistd, jotka ovat edistdneet ja hidastaneet digitalisoitumista.

Konsernien tutkimuskohteina ovat olleet Nikkilan (2006) tutkima aihe yhtioko-
kouksen paatosvallasta konsernimuodostuksessa, jonka tavoitteena on oikeusta-
pauksia myotaillen tuoda esiin osakkeenomistajien oikeussuojan kannalta ongel-
mallisia tilanteita. Kehittamishanketta on aikaisemmin lahestytty taloushallinnon
nakokulman lisaksi muun muassa kasvatustieteiden nakdkulmasta. Vienola (2005)
on tutkinut kehityshankkeita kasvatustieteiden perspektiivista, jonka tavoitteena

oli kehittaa paivakotien ymparistékasvatusta normaalia toimintaa varten.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannolla, jossa kdydaan lapi perusteluja konsernirakenteelle ja
konsernitilinpaatokselle. Johdannossa kasitelladan tutkimusmetodi, aikaisempia
tutkimuksia seka yrityksen taustatietoja. Toinen paaluku aloittaa kirjallisuuskat-
sauksen, jonka kasittely aloitetaan konsernin ja konsernitilinpaatoksen sisallon
seka laatimisvelvollisuuden kasittelylla. Luvun viitekehyksena toimivat kirjanpito
ja tilinpdatos. Kolmas paaluku jatkaa kirjallisuuskatsausta ja se kasittelee yleisesti
prosessikehityksen tietoperustaa, jonka paapaino on lean-viitekehyksessa. Tutki-
muksen aineistoa seka tutkimusmenetelmaa kasitelldan tarkemmin neljannessa
luvussa. Viidennessa paaluvussa avataan yrityksen konsernitilinpaatosprosessin
nykytila ja kuudennessa paaluvussa tutkimuksen tulokset puretaan ja analysoi-
daan. Viimeisessa, eli seitsemadnnessa luvussa, on yhteenveto, jossa kasitellaan
tutkimuksen johtopaatokset ja kehitysideat, tutkimuksen validius ja reliabiliteetti,

seka jatkotutkimusehdotukset.
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1.4 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyo tehdaan toimeksiantona teknologiateollisuuden globaalille organi-
saatiolle, Crimppi Oy:lle. Yritys on yksi Suomen suurimpia johdinsarjoja tuottava
yritys ja se kuuluu Vaasan seudun energiaklusterin suurimpien yritysten joukkoon.
Crimppi Oy tuottaa kustomoituja johdinsarjoja, valokuitukaapeleita seka palveluja
asiakkailleen. Tarkein asiakasryhma koostuu energiateknologia-alan yrityksist,
mutta palveluja on laajennettu myds ladketeollisuuden ja liikkuvien tydkoneiden
piiriin. Yritys on perustettu Vaasassa vuonna 2000. Yrityksen arvoja ovat yhdessa
menestyminen, ketteryys ja rohkeus, asiakkaille omistautuminen seka vastuulli-

suus. (Crimppi, 2021; Crimppi 2020; Coastline 2020-2021, 34.)

Crimppi Group

l 100 %

Crimppi Oy

100N%

Crimppi Suzhou Crimppi Istra
COo., LTD D.0.0

Kuvio 1. Kohdeyrityksen konsernirakenne.

Crimppi-konserni koostuu Crimppi Groupista. Crimppi Oy on itsenadisen alakonser-
nin emoyhtio, jolla on kaksi tytdryhtiota. Tytaryhtiot sijaitsevat Kroatiassa ja Kii-
nassa. Nama kolme tehdasta yhteensa tyollistivat vuonna 2020 lahes 350 tyonte-
kijaa, joista Vaasan tehtaan henkiloston keskimaardinen lukumaara oli 149 henki-
16a. Vuonna 2019 koko konsernin liikevaihto oli 24,5 miljoonaa euroa ja vuonna
2020 koko konsernin liikevaihto oli 22 miljoonaa euroa. Kuviossa 1 on kuvattuna
koko Crimppi Groupin konsernirakenne. Alakonsernin emoyrityksena on Crimppi

Oy ja sen tytaryhtiot Crimppi Istra D.O.0. sekd Crimppi Suzhou CO., LTD. Crimppi
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Oy omistaa tdyden maardysvallan seka Suzhoussa etta Istrassa. Tytaryrityksilla ei
ole keskindista maardysvaltaa. (Crimppi Oy tilinpaatos 1.1.2020 - 31.12.2020, 2, 4,
10.)

Suomessa tilastoitiin vuonna 2019 yli 290 000 yritysta. Naista yrityksista vain 0,2
% on suuryrityksia, kun taas mikroyritysten prosentuaalinen osuus on 93 %. 2000-
luvulle tultaessa yritysten maara on kasvanut voimakkaasti ja vuosien 2012—-2013
aikana tapahtui huima kasvu ja yli 16 000 uutta yritysta perustettiin. (Yrittadjyysti-
lastot 2019.) Taulukon 1 tilastosta kay ilmi, ettd Suomen pienet ja keskisuuret yri-
tykset ovat kasvuhakuisia, silla yli puolet Suomen pk-yrityksista tavoitteli noin 10

% kasvua.

Taulukko 1. Liikevaihdon kasvutavoite vuonna 2019, % (Pk-yritysbarometri
1/2021).

Liikevaihdon kasvutavoite vuonna 2019, %

<10 %
10-19 %
20-29 %
30-49 %

>=50 %

o
n
o
5
o

60

Kun lukumaaraallisesti suurin osa Suomen yrityksistd on kasvuhakuisia
pienyrityksia, voidaan paatelld, ettd konsernirakenteet tulevat yleistymaan
monipuolisuuteen tdhtddvan liiketoiminnan myotd. Taman vuoksi on tarkeaa
selvittda, miten konsernitilinpaatds voidaan tehda mahdollisimman tehokkaasti.
Samalla on tédrkea saada tietoa siitd, miten keskisuurten yritysten tulisi konserniti-

linpaatoksen laadintahetkellda menetella.
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2 KONSERNITILINPAATOS

Kirjallisuuskatsaus alkaa konsernin maaritykselld, jonka jalkeen kasitellaan konser-
nitilinpaatoksen laadintaa, sisaltda ja tilinpaatosstandardeja. Lopussa tilinpaatoss-
tandardeista kasitellaan lyhyesti yleinen IFRS seka konsernin erillisyrityksien kay-
tossa olevat FAS, CAS ja CFRS. Luvussa tuodaan ilmi konsernitilinpaatoksen lain-
saadannollinen nakdkulma ja teoreettinen viitekehys pohjautuu kirjanpitoon ja ti-
linpaatokseen. Teoreettista pddpainoa annetaan niille asioille, jotka koskevat koh-

deyritysta.
2.1 Konserni

Konserni on taloudellinen kokonaisuus, joka koostuu useammasta juridisesti itse-
ndisesta yrityksestd ja nain konserniin kuuluvilla yrityksilla on perusteltu riippu-
vuus toisistaan. Konserni ei kuitenkaan ole juridinen henkild, jolloin sita ei merkita
kaupparekisteriin ja siksi konsernin kanssa ei voi tehda sopimuksia. Yritysten vali-
nen konsernisuhde perustuu yleisimmin maaraysvallan kasitteeseen, jota arvioi-

daan aanivallalla. (Alhola ym. 2003, 11; Honkamaki ym. 2016, 14.)

Konserniyritykseen kuuluu aina vahintaan kaksi yritysta, joista toinen on aina emo-
yritys ja toinen tytaryritys. Se yritys, jolla on maardysvalta toisessa yrityksessd, on
emoyritys ja puolestaan se yritys, johon maardysvalta kohdistuu, on tytaryritys.
Yksinkertaisimmillaan konsernirakenne voidaan kuvata emoyrityksen maaraysval-
lalla yhdessa tytaryrityksessa, kuten Kuviossa 2. Tassa kuviossa prosenttiluku tar-
koittaa omistusosuutta daanimaarissa, jolloin emoyrityksella on maaraysvalta tytar-
yrityksessa 1. (Alhola ym. 2003, 11; Blomgvist-Erhama, Eerola, Halonen, Hautala,
Kaskimies & Smedberg 2018, 5.)
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Kuvio 2. Yksinkertainen konsernirakenne (Alhola ym. 2003, 15).

Maardysvalta toiseen konsernin yritykseen voi olla pelkastdan emoyrityksella tai
jos konsernirakenne on suurempi, voi maaradysvalta olla seka emoyrityksella etta
tytaryritykselld yhdessa. Ndin maaraysvalta voi kohdistua joko yhteen tai useam-
paan tytaryritykseen, kuten Kuviossa 3. Maardysvalta tarkoittaa mahdollisuutta
ohjata tytaryritysten toimintaa ja paatoksentekoa, jonka tulisi tavoitella koko kon-
sernin yhteista etua. KPL (1336/1997) 1 luvun 5 § mukaan maardysvalta kasitellaan
yrityksien ja kohdeyrityksen valilla. Taman pykalan mukaan maaraysvalta syntyy,

jos kirjanpitovelvollinen yritys:

1) omistaa enemmadn kuin 50 % kohdeyrityksen osakkeiden tai osuuksien
tuottamista danimaarista ja tdman enemmiston danimaara perustuu yhtio-
jarjestykseen tai -sopimukseen, jasenyyteen, omistukseen tai muuhun ver-
rattavaan sopimukseen;

2) omistaa oikeuden nimittda tai erottaa enemmist6 kohdeyrityksen hallituk-
sen — tai siihen rinnastettavan toimielimen — jasenista;

3) kayttaa tosiasiallisesti maaradysvaltaa kohdeyrityksessa.

Maardysvallan syntyminen koskee myos kirjanpitovelvolliseen rinnastettavaa ul-
komaista yritysta. Kirjanpitolain (1336/1997) mukainen konserni syntyy vain, kun
kirjanpitovelvollinen yritys kayttda maardysvaltaa. Tasta johtuen luonnollinen
henkilo ei voi muodostaa konserniyritysta. (Alhola ym. 2003, 19; Blomaqvist-Er-

hama ym. 2018, 5; Honkaméaki ym. 2016, 14; L 30.12.1997/1336, 1:5 §.)
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Kuviossa 3 on kuvattu suurempi konserni, joka koostuu useista yrityksista. Kuvion
3 emoyrityksellda on maaraysvalta kaikissa neljassa tytaryrityksessa ja taman lisaksi
myos tytaryritysten valilla on maaradysvaltaa. Emoyrityksella on suoraan maarays-
valta tytaryrityksessa 1, omistaessaan 80 % osakkeiden tuottamista ddnista ja tata
kautta emoyrityksella on maaraysvalta myods tytaryrityksessa 1.1. Emoyrityksen
maardysvalta tytaryrityksessd 2 maaritelldan suoran omistusosuuden (40 %) seka
valillisen omistusosuuden (80 %) mukaan, kun tytaryritys 1:n omistusosuus (35 %)
huomioidaan. Ndin emoyrityksen omistusosuudeksi tytaryrityksessa 2 saadaan 68
%. Emoyritykselld on maardysvalta myos tytaryrityksessa 3, silla tytaryritykset 1 ja

2 omistavat yhteensa yli puolet danista. (Alhola ym. 2003, 17, 79.)

40 %
Emo
ox ]
35%
Tytdr 1 > Tytar 2
| 45 %
95 % l ¢ l 30%
Tytér 1.1 Tytar 3

Kuvio 3. Suurempi konsernirakenne (Alhola ym. 2003, 17).

Konserneja voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin. Taloudellisten lukujen perusteella jako
voidaan tehda pienkonserneista aina suurkonserneihin tai rakenteen perusteella
alistus- ja rinnakkaiskonserneihin. Taloudellisten lukujen raja-arvojen ylittyminen
tai alittuminen lasketaan kaikkien konserniin kuuluvien yritysten yhteismaarasta,
emoyrityksen tilinpaatospaivana. Taulukossa 2 on kuvattuna pienkonsernin ylara-
jat ja suurkonsernin alarajat. Jotta yritys olisi pienkonserni saa Taulukon 2 raja-
arvoista enintaan yksi ylittya. Pienkonsernin raja-arvoissa taseen loppusumma saa
olla enintdaan 6 miljoonaa euroa, liikkevaihto enintdan 12 miljoonaa euroa ja henki-

[6ston maara konsernissa tilikaudella keskimaarin 50 henkil6a. Jotta yritys olisi
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suurkonserni, on vahintaan kahden raja-arvon taytyttava. Suurkonsernin raja-ar-
voissa taseen loppusumman on oltava vahintdaan 20 miljoonaa euroa, liikevaihdon
on oltava vahintaan 40 miljoonaa euroa ja henkiléston maara tilikaudella on kes-
kimaarin oltava 250 henkil6ad. Konsernin koon tarkastelun ajankohta on heti paat-
tyneen tilikauden jalkeen. (Honkamaki ym. 2016, 15-17; L 30.12.1997/1336, 1:4a
§,1:4c§, 1:6a8.)

Taulukko 2. Pien- ja suurkonsernin taloudelliset raja-arvot.

. LS henkiloston maara |taseen loppusumma € liikevaihto €
Konsernimuoto
Pienkonserni <50 < 6 miljoonaa <12 miljoonaa
Suurkonserni > 250 > 20 miljoonaa > 40 miljoonaa

Kun emoyritykselld on enemman kuin yksi tytaryritys, voidaan myds tytaryritysten
valisella asemalla jakaa konsernit alistus- tai rinnakkaiskonserneihin. Talldin tytar-
yhtididen asema tai liiketoiminnan kokonaisuus ratkaisee sen, kumpaanko ryh-
maan konserni kuuluu. Kun emoyritys omistaa suoraan danienemmiston tytaryri-
tyksessa tai -yrityksissa on kyseessa rinnakkaiskonserni. Jos emoyrityksen omis-
tama tytaryritys omistaa edelleen toisen tytaryrityksen, on kyseessa alistuskon-
serni. Kuviossa 3 on kuvattuna ndma molemmat rakenteet, jossa emoyritys, tytar-
yritys 1 ja tytaryritys 2 muodostavat rinnakkaiskonsernin ja emoyritys, tytaryritys
1 ja tytaryritys 1.1 muodostavat alistuskonsernin. Nain ollen yhdessa konsernissa
voi olla molempia konsernirakenteita. Rakenne vaikuttaa erityisesti konsernitilin-
paatoksen laadintatekniikassa, vaikka vaikutusta konsernin tulokseen ja taloudel-
liseen asemaan talla ei oikeastaan ole. (Blomqgvist-Erhama ym. 2018, 6—7; Honka-

maki ym. 2016, 15.)

2.2 Konsernitilinpaatoksen laatimisvelvollisuus

Suomen lainsdadantd ohjaa konsernitilinpdaatoksen laatimisvelvollisuutta. KPL
(1336/1997) saataa, etta emoyritykselld on konsernitilinpaatoksen laadintavelvol-

lisuus, ” jos se on
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1) osakeyhtio;

2) avoin yhtio tai kommandiittiyhtio, jonka vastuunalaisena yhtiomiehena on
osakeyhtio;

3) avoin yhtio tai kommandiittiyhtio, jonka vastuunalaisena yhtiomiehena on
kohdassa 2 tarkoitettu avoin yhtio tai kommandiittiyhtio; tai

4) osuuskunta;”.

Myds muu liiketoimintaa harjoittava emoyritys on velvollinen konsernitilinpaaték-
sen laadintaan, ellei se ole liikkeen- tai ammatinharjoittaja tai yleisen edun kan-
nalta merkitykseton pienkonserni kuten pieni luottolaitos tai vakuutusyhtio. Kir-
janpitolain lisdaksi konsernitilinpaatoksen laadinnasta saataa osakeyhtiolaki
(624/2006), jonka sdaadoksen mukaan laatimisvelvollisuus syntyy myods osakeyh-
tion ollessa porssiyhtio eli julkinen osakeyhtid. Yritys on porssiyhtio, kun osakeyh-
tion arvopaperit ovat julkisen kaupan kohteena tai kun se jakaa varoja osakkeen-
omistajille osakeyhtidlain (625/2006) 13 luvun 1 § tarkoittamilla tavoilla. (Honka-
maki ym. 2016, 16-17; L 30.12.1997/1336, 6:1 §, §, 1:9 §; L 21.7.2006/624, 8:9 §,
13:18.)

Kun tytaryritys on alakonsernin emoyritys, konsernitilinpaatdksen laatimisvelvolli-
suus tayttyy. Kuviossa 3 kuvataan alakonsernisuhde tytaryritys 1 ja tytaryritys 1.1
valilla, jossa tytaryritys 1 on emokonserni tytaryritys 1.1.:Ile omistaen yli 50 % sen
osakkeiden tuottamasta danimaarasta. Laadintavelvollisuus tayttyy pienkonsernin
raja-arvojen ylittyessa, kun alakonsernia ei voida lukea pienkonserniksi. Poikkeuk-
sena alakonserni voi jattaa konsernitilinpaatoksen laatimatta kirjanpitolain
(1336/1997) 6 luvun 1 § saatamien poikkeusasettelujen mukaan. Pykala edellyt-
taa, ettd emoyritys ei ole porssiyhtio ja vahemmistbosakkaat suostuvat laatimatta
jattamiseen. Kuitenkin jos laadintavelvollisuus on tayttynyt, mutta konsernitilin-
paatos on jatetty tekematta, niin koko konsernin emoyrityksen liitetiedoissa on
annettava tasta selvitys. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 13-15; Honkamaki ym.

2016, 17; Kirjanpitolautakunta 2017, 10; L 30.12.1997/1336, 6:1 §.)
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Kirjanpitolaki (1336/1997) saataa Euroopan talousalueeseen kuulumattomien yri-
tysten tilanteista, jolloin konsernitilinpdaatoksen laatiminen voidaan poikkeukselli-
sesti jattaa tekematta. Tytaryritys voidaan jattaa yhdistelematta, kun oikean ja riit-
tavan kuvan antaminen ei vaarannu. Tallaisia edellytyksia ovat tytaryrityksen ly-
hytaikainen omistus luovutus tarkoituksessa, tilinpaatostietojen hankinnasta joh-
tuvat kohtuuttomat menot ja aika tai merkittavat rajoitukset maaraysvallan kay-
tossa. (L 30.12.1997/1336, 6:1 §, 6:3 §.) Esimerkiksi jos tytaryrityksen liiketoiminta
on suhteellisien passiivista ja tuloslaskelma ja tase ovat vahaiset, oikean ja riitta-
van kuvan antaminen ei vaarannu laatimatta jattamisen vuoksi. Tarpeellisten tie-
tojen hankintaan voi vaikuttaa tytaryrityksen hankinta-ajankohta, paikallinen lain-
sdaadanto tai aanestysrajoitus voi estda danivalan kayttoa. Laatimisen poisjattami-
sessa on aina noudatettava varovaisuuden periaatetta, eli on varmistettava, ettei
laatimatta jattaminen vaikuta tilikauden tulokseen niin, etta tulos olisi suurempi

kuin mita se olisi laatimisen jalkeen. (Alhola ym. 2003, 30-31.)

Emoyrityksen tilikauden paattymisen ajankohta maarittaa konsernitilinpaatoksen
ajankohdan, vaikka paasaannén mukaan emo- ja tytaryrityksilla on sama tilikausi.
Jos emo- ja tytaryritysten tilikausien paattymisajankohdat eroavat toisistaan kol-
mella kuukaudella, on tytaryrityksen laadittava valitilinpdatés emoyrityksen tili-
kauden paattymispaivalle. Valitilinpaatoksen tekeminen on kuitenkin aina suota-
vaa tilinpaatospaivien poiketessa toisistaan, silld sisdisisten erien tasmayttami-
sessa ja eliminoinneissa voi muuten ilmeta erisuuruisia lukuja ja taseeseen tulee
talloin sisallyttda muun muassa siirtyvat erat. (Alhola ym. 2003, 47; Blomqvist-Er-

hama ym. 2018, 46.)

2.3 Konsernitilinpaatoksen laatiminen

Konsernitilinpdaatoksen on aina annettava kuva vain konsernin ulkopuolisista ta-
pahtumista, joten konserniyhtididen sisdiset tapahtumat on eliminoitava. Elimi-
noinneilla saadaan esitettya konsernin tulos seka taloudellinen asema siten, kuin
konserni olisi yksi kirjanpitovelvollinen. Konsernitilinpdatoés laaditaan kaikkien

konserniyritysten erillistilinpdatoksista. Tallainen erillistilinpdatos on konsernin
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emo- tai tytaryrityksen oma tilinpaatos, joka sisaltaa kyseisen yrityksen kaikki liike-
ja rahoitustapahtumat, riippumatta siitd ovatko tapahtumat kohdistuneet ulko-
puolisiin yrityksiin vain konserniin kuuluviin yrityksiin. (Alhola ym. 2003, 21; Hon-

kamaki ym. 2016, 21.)

Erillistilinpaatoksen tulee sisaltaa tuloslaskelma, tase, liitetiedot seka mahdollinen
rahoituslaskelma, jotka laaditaan yhtion omia kdytanteita noudattaen ja maan va-
luuttaa kayttaen. Konserniyritysten tuloslaskelmat, taseet ja liitetiedot on yhdis-
teltava koko konsernia koskevaksi ennen eliminointien tekoa. Erillisyhtididen tilin-
paatokset tulee yhdenmukaistaa vastamaan konsernin tulos- ja tasekaavaa. Yh-
denmukaistamisessa on huomioitava mahdolliset ongelmat tulos tai tase-erien
luokittelussa, jos eri maiden tai toimialojen tulos- ja tasekaavat poikkeavat toisis-
taan. Yhdenmukaistamisen jalkeen eri valuuttaa kayttavat erillistilinpaatékset
muutetaan emoyrityksen valuuttaan niin, etta tase-erat yhdistellaan tilinpaatos-
paivan kurssin mukaan ja tuloslaskelma tilikauden keskikurssin mukaan. (Blom-

qvist-Erhama ym. 2018, 40-41; L 30.12.1997/1336, 3:1 §,6:4 §, 6:6 §.)

Konsernitilinpaatoksien yhdenmukaistamisen ja valuutta muutoksien jalkeen laa-
ditaan konsernilakana, johon keradtdaan konserniyritysten tuloslaskelmat ja taseet.
Konsernilakanaan lasketaan kaikkien erillisyhtididen luvut, jotta saadaan konser-
nin tulos ja tase selville ennen eliminointeja. Jotta eliminoinnit voidaan tehda mah-
dollisimman selkeasti, tarvitaan muun muassa hankintamenolaskelmia ja sisisis-
ten katteiden seurantatietoja. Lisaksi mahdolliset yhtididen rakenteelliset muu-
tokset on selvitettdava. Ndiden selvitysten ja laskelmien jalkeen voidaan aloittaa
eliminointivaihe, jossa konsernin sisdiset liiketapahtumat ja sisdisten erien vaiku-
tus eliminoidaan erillisyhtioista. Kaikkien konsernikirjausten ja eliminointien jal-
keen lasketaan yhteisvaikutus laht6tilanteen ja eliminointien valilla ja lopputulok-
sena on konsernin tuloslaskelma, tase ja liitetiedot. Jos erillisyhtiot laativat liitetie-
dot konsernille siind muodossa kuin konserni vaatii, voidaan nama sisallyttda suo-
raan konsernitilinpaatékseen ilman yhdenmukaistamista ja eliminointeja. (Blom-

qvist-Erhama ym. 2018, 41-44; L 30.12.1997/1336, 6:2 §.)
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Jotta laadinnan eri vaiheet voidaan toteuttaa mahdollisimman mutkattomasti, tu-
lisi erillistilinpdatosten olla laadukkaita ja konserniyrityksen mukaisia. Etenkin ul-
komaisia tytaryrityksia yhdisteltdaessa, tahan on kiinnitettava erityista huomiota.
Konsernitilinpaatdksen konserniyhdistelyt aloitetaan erillisyhtididen lukujen yh-
teenlaskulla. Mita pidemmalle laadinta etenee, tasmaytyksen tarkeys kasvaa.
(Vesterinen 2021.) Tasmayttamisella tarkoitetaan eri lilketapahtumien summien,
tapahtumamaarien tai rivien keskinaista vertailua kahden kirjanpitovelvollisen va-
lilld. Tasmayttdminen nayttaa sen, ovatko tilit menneet tasan. (Kaarlejarvi & Sal-
minen 2018, 149-150.) Konsernitilinpaatoés laaditaan aina samoja periaatteita
noudattaen, eika niitd saa muuttaa, muuta kuin oikean ja riittdvan kuvan anta-
miseksi (L 30.12.1997/1336, 6:4 §). Lisaksi konsernitilinpaatos sisallytetaan osaksi
emoyrityksen tilinpdaatodsta ja se on rekisterditava Suomessa kirjanpitolautakun-

nan edellyttamalla tavalla (Alhola ym. 3003, 23; Honkamaki ym. 2016, 17).

Konsernitilinpdaatoksen tekninen toteutus riippuu konsernin konsernikirjanpidon
olemassaolosta, konsernin laajuudesta ja rakenteesta seka siitd onko yritys julki-
nen osakeyhtid vai ei. Jos erillista kirjanpitoa konsernin tapahtumille ei ole, niin
konsernitilinpaatds on rakennettava joka kerta uudelleen. (Honkamaki ym. 2016,
18, 103.) Konserniyhtididen tilikartat vaikuttavat konsernitilinpaatdksen laadintaa.
Jos kaikilla konserniyrityksilla on sama tilikartta, konsernitilinpaatéksen vaiheessa

tileja tai tiliryhmia ei tarvitse muuttaa. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 157-158.)

2.3.1 Sisdisten liiketapahtumien eliminoinnit ja taismaytykset

Koska konsernin taloudellinen asema on esitettdva siten kuin se olisi yksi kirjanpi-
tovelvollinen yritys, ei konsernitilinpaatdsta voida laatia yksinomaan erillistilinpaa-
toksia yhteen laskemalla. Iman eliminointeja konsernin tuloslaskelma- ja tase-erat
vaaristyisivat, joten kaikki konsernin keskindiset liiketapahtumat on eliminoitava
ja oikaistava. Konsernien vilisia eliminointeja tehdaan sisaisten katteiden, sisais-
ten tuottojen ja kulujen, sisdisen voitonjaon seka saamisten ja velkojen kohdalla.
Ongelmallista eliminoinneissa ovat tilikauden katkon aikaan sijoittuvat vield mat-

kalla olevat tavarat ja suoritukset. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 45-46.)
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Eliminointeja tehtdaessa on varmistuttava, etta kaikki vaikutukset sisdisesta omis-
tuksesta, lilketapahtumista ja voitonjaosta eliminoidaan. Ennen kuin sisdisia eria
voidaan vahentaa, on varmistettava, etta kyseiset erat on kirjattu samansuurui-
sina yhdisteltdvien tytaryritysten ja emoyrityksen erillistilinpaatoksiin. Tama tar-
koittaa sita, etta emoyrityksen kirjanpidossa kirjaus on kirjattu per tuotot ja tytar-

yrityksen kirjanpidossa an kulut. (Blomgvist-Erhama ym. 2018, 43, 47.)

Sisdiset erat kasitellaan konsernilakanassa, jolloin tulosvaikutus on helposti tarkis-
tettavissa. Jos eliminoinnit on tehty oikein, tulosvaikutuksen tulisi olla aina nolla.
Sisdisten erien tasmaytyksen lisaksi muun muassa oman padaoman ja konsernilii-
kearvon jatkuvuutta seka poistojen ja tuloksen johtamista on tdsmaytettava. Tau-
lukkolaskentaohjelmaa kaytettdessa myos kaavavirheiden mahdollisuudet tulisi

poistaa erillisin tdsmaytyksin. (Vesterinen 2021.)

Konsernin nakokulmasta sisdiset liiketapahtumat nakyvat tuloslaskelmassa ja ta-
seessa. Sisdisten erien eliminoinnit vaikuttavat konsernin liikevaihtoon, ostoihin
seka tase-eriin. llman sisdisten tuottojen ja kulujen seka saamisten ja velkojen eli-
minointia sisdiset tuotto- ja kuluerat kasvattaisivat tuloslaskelmaeria, keskinaisen
omistuksen erat kasvattaisivat tase-eria, sisdiset saatavat ja velat kasvattaisivat
konsernitasetta ja toteutumattomia voittoja ei huomioitaisi pysyvissa vastaavissa
tai vaihto-omaisuudessa ja nama erat jaisivat liian korkeiksi. Tasta johtuen tulos-
laskelmasta, taseesta ja liitetiedoista on vahennettava sisdiset erat ja tuloslaskel-
masta on vdahennettava sisdinen voitonjako. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 45-46;

L 30.12.1997/1336, 6:7 §.)

Konserniyritysten viliset liiketapahtumat aiheuttavat tuotto- ja kulueriad konser-
niyritysten tuloslaskelmiin. Ndma toisiaan vastaavat liiketapahtumien erat on va-
hennettdva konsernituloslaskelmaa laadittaessa. (Kirjanpitolautakunta 2017, 16.)
Tyypillisimpia konsernin sisdisia tuottoja ja kuluja aiheuttavia tapahtumia ovat hal-
lintopalveluveloitukset, konserniyhtididen valiset myynnit seka sisdisten lainojen

korot (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 46).
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Sisdiset katteet

Sisdisten katteiden eliminointi on tehtava konsernitilinpaatoksessa, kun konser-
niyritykset kayvat keskinadista kauppaa ja hydédykkeen myyntihinta sisaltaa katetta.
Sisdiset katteet ja sisdisten katteiden muutos on eliminoitava joka kerta kokonai-
suudessaan myyjayrityksen tilinpaatokseen sisaltyneen summan suuruisena ja
tdssa tulee noudattaa jatkuvuuden periaatetta. Tassa konserniyritysten omistus-
osuuksilla ei ole merkitysta. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 47-48; Kirjanpitolauta-
kunta 2017, 16.) Vaihto-omaisuuden ja pysyvien vastaavien hankintamenon maa-
ritystapa vaikuttaa myds sisdisen katteen laskuperiaatteeseen ja sisdisia katteita
laskettaessa on noudatettava konsernin soveltamaa hankintamenon maaritysta-

paa. (Kirjanpitolautakunta 2017, 16-17.)

Sisdinen kate on eliminoitava konserniyhdistelyssa niin, etta tuotteiden varastoar-
vot eivat kasva. Eliminoinneissa huomioitava, etta taseeseen aktivoitunut sisdinen
kate vahennetdaan omasta padomasta seka mahdollisista muista taseen vastaa-
vista erista ja tilikauden tuloksesta eliminoidaan sisdisten katteiden muutos. Sel-
laiset sisdiset katteet, jotka sisaltyvat vaihto-omaisuuteen, on eliminoitava omasta
pdadomasta seka vaihto-omaisuudesta. Jos tilikauden alussa varaston arvoon sisal-
tyy sisdisia katteita, on tdma eliminoitava edellisten tilikausien voitosta/tappiosta
ja tilikauden aikana tapahtuneet sisaisten katteiden muutokset eliminoidaan tili-
kauden tuloksesta. Pysyvissa vastaavissa olevat sisdisten katteiden eliminoinnit ei-
vat saa vaikuttaa kertyneisiin voittoihin tai tappioon tai tilikauden tulokseen. Ne
erat, jotka jaavat eliminoimatta tulee esittdda konsernitaseen siirtyvissa erissa.
My®0s sisdiset myyntitappiot on eliminoitava. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 47-48;
Kirjanpitolautakunta 2017, 16-17.)

Keskindiset saamiset ja velat

Erityisesti konsernitilinpaatoksen lukijan kannalta on kiinnitettava huomiota tytar-

yhtioihin liittyvien varojen ja velkojen esittamiseen. Ulkoiset sidosryhmat, kuten



25

rahoittajat, ovat kiinnostuneita yritysten eri liiketoimien menestymisesta. (Honka-
maki ym. 2016, 16.) Konsernitaseessa esitetddn vain ne saamiset ja velat, jotka
koskevat konsernin ulkopuolisia yrityksia. Konserniyritysten taseisiin muodostuu
keskindisten saamisten ja velkojen valisia eliminointia vaativia eria. Se, mika toisen
konsernin yrityksen taseessa on saamisena saman konsernin yrityksiltd, on toisen
konsernin yrityksen taseessa velkana saman konsernin yrityksille. Nama konser-
nien taseisiin merkityt keskindiset saamiset ja velat on vahennettava konsernita-
setta laadittaessa, jotta konsernitase ilmaisisi saamis- ja velkasuhteen ainoastaan
konsernin ulkopuolisiin yrityksiin ja konsernitulos kyetdaan nayttamaan yhtena kir-

janpitovelvollisena. (Alhola 2003, 74-75; Kirjanpitolautakunta 2017, 16.)

Sisdinen voitonjako

Tilikauden aikana konserniyrityksissa tapahtunut voitonjako tulee eliminoida.
Osingonjaon, padoman palautuksen tai omien osakkeiden ostamisen vaikutus on
vahennettava konsernin tuloslaskemasta ja lisattava taseen. Konsernituloslaskel-
massa vaikutus nakyy tuottojen vahentymisena ja konsernitaseessa vaikutus na-
kyy edellisten tilikausien voiton/tappio lisdyksena. (Blomqvist-Erhama ym. 2018,

47; Kirjanpitolautakunta 2017, 16.)

Sisdisen omistuksen eliminointi hankintamenomenetelmalla

Hankintamenomenetelma on menettelytapa, jonka mukaan konsernin omaan
pdadomaan vaikuttavat vain sellaiset tytaryrityksen oman pddoman muutoserat,
jotka ovat syntyneet kyseisen tytaryrityksen hankinta-ajan jalkeen. Hankinta-ajan-
kohta tarkoittaa sitd hetked, jolloin maardysvalta tai omistusoikeus on siirtynyt.
Menetelmassa eliminoinnit kohdistuvat tytaryrityksen osakkeiden hankintame-
noon seka tytaryrityksen tilinpdatosajankohdan omaan padomaan, josta on elimi-
noitava konsernin omistusosuutta vastaava tytaryrityksen hankinta-ajankohdan

osuus. (Kirjanpitolautakunta 2017, 17-18; L 30.12.1997/1336, 6:8 §).
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Tytaryrityksen hankinta-ajan oman padaoman maara saadaan selvitettya tytaryri-
tyksen tilinpaatoksesta, valitilinpaatoksesta tai erillisesta laskelmasta. Hankinta-
ajankohdan omassa padomassa huomioidaan laskennallinen verovelka ja -saami-
nen sekd poistoerot ja verotusperusteiset varaukset. Nain ollen tytaryrityksen
omaisuus- ja velkaerien erotus vahennetaan kokonaisuudessaan, eivatka varauk-
set vaikuta konsernin tuloksessa tai omassa padomassa. Hankinta-ajankohdan
oma pddoma lasketaan konsernin tilinpaatdsperiaatteiden mukaan. (Kirjanpito-

lautakunta 2017, 18-19; L 30.12.1997/1336, 6:8 §).

Hankintamenomenetelman paasaantona on tytaryrityksen hankintamenon ja sen
osakkeiden hankintamenon eliminointi samassa yhteydessa. Jos osakkeiden han-
kintameno eroaa tytaryrityksen hankinta-ajankohdan mukaisesta oman padaoman
maarasta, syntyy eliminointiero eli konserniaktiiva tai -passiiva. Konserniaktiivaa
syntyy, kun osakkeiden hankintameno on suurempi kuin oma pddoma ja painvas-
taisessa tilanteessa syntyy konsernipassiivaa. Nama erat kohdennetaan sellaisiin
omaisuus- ja velkaeriin, joista erdn katsotaan johtuvan. Jos tallaisia kohdistuksia ei
voida tehdd, konserniaktiiva on aktivoitava ja poistettava konserniliikearvona.
Konsernipassiiva puolestaan on merkittdava taseeseen tai tuloslaskelmaan konser-
nireservina. (Kirjanpitolautakunta 2017, 17-18; L 30.12.1997/1336, 6:8 §). Koh-

deyrityksella ei ole konserniliikearvoa, vaan se on jo poistettu.

Osakkeisiin liittyva danivalta ei kuitenkaan vaikuta omistusosuuteen, silld osakkei-
den laskenta perustuu niiden suhteelliseen osuuteen. Osakkeiden kauppahinnan
ollessa ehdollinen lopullisen hankintamenon suuruus selvida vasta tulevaisuu-
dessa ja hankintamenoksi on kirjattava todennakoisin arvio. Talléin konsernitilin-
paatosta laadittaessa, hankintamenoa on tarvittaessa oikaistava alkuperaiseen ar-

vioon verraten. (Kirjanpitolautakunta 2017, 17-18.)
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2.3.2 Poistoerot ja laskennallinen verovelka

Poistoerot ovat suunnitelmanmukaisten poistojen ja verotuksessa tehtyjen pois-
tojen valinen erotus. Poistoerot seka veroperusteiset varaukset puretaan konser-
nitaseen laskennalliseen verovelkaan ja omaan padomaan seka vastaavasti kon-
sernituloslaskelmaan tilikauden tulokseen ja laskennallisen verovelan muutok-
seen. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 22-23; L 30.12.1997/1336, 6:7 §.) Poistoerot
voivat olla negatiivisia tai positiivisia. Negatiivinen poistoero eli alipoistoa syntyy,
kun tuotteen hankintamenosta tehdyt kokonaispoistot ovat pienemmat kuin
suunnitelmanmukaiset poistot. Positiivinen poistoero eli ylipoistoa syntyy, kun
tuotteen hankintamenosta tehdyt kokonaispoistot ovat suuremmat kuin suunni-

telmanmubkaiset poistot. (Kirjanpitolautakunta 2007b, 9.)

Laskennallisten verojen kasittely on yhdenmukaista IAS 12 standardin kanssa. Eril-
listilinpaatoksiin kuuluvat verovelat ja -saamiset koostuvat jaksotus- tai arvostus-
eroista. Jos yrityksen tilikausi on ollut voitollinen, ei voittovaroista laskennallisia
verovelkoja tarvitse kirjata osingonjakotilanteessa. Laskennallisia verovelkoja ja
saamisia aiheuttavia toimenpiteita on kolme, erillistiinpaatoksien muuttaminen,
veroperusteisten varausten ja poistoeron jakaminen seka yhdistelytoimenpiteet.
Poistoerosta ja veroperusteisista varauksista eritellaan laskennallisen verovelan
osuus. Madrittelyssa kaytetdaan yrityskohtaisesti voimassa olevaa verokantaa.
(Honkamaki 2016, 137, 142; Kirjanpitolautakunta 2017, 13, 26—27.) Kaikki lasken-
nalliset verot on kirjattava konsernituloslaskelmaan tai -taseeseen (Kirjanpitolau-

takunta 2006b, 12).

2.3.3 Kurssi- ja muuntoerot

Kansainvaliset konsernit altistuvat kurssieroille etenkin silloin, kun toimintaa har-
joitetaan muualla kuin euroalueella. Erot ovat suurimmillaan ulkomaisten, ei eu-
roalueeseen kuuluvien, tytaryritysten yhdistelyissa. Eniten kurssierojen vaikutus
nakyy konsernin sisdisissa tapahtumissa seka ulkoisissa liiketoimissa. Koska valuut-

takurssit vaihtelevat tilikaudenkin aikana, tilikauden paatdspaivan valuuttojen
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kurssit eroavat valilla huomattavastikin tilikauden keskikurssista. (Blomqvist-Er-
hama ym. 2018, 93.) Myé0s liitetietojen tulos ja taselaskemien erdt on muutettava

niiden luonteen mukaan (Kirjanpitolautakunta 2017, 34).

Kun ulkomaisen tytaryrityksen omaa pdadomaa muutetaan, syntyy kurssieroa ja
tata kurssieroa kutsutaan muuntoeroksi. Tama muuntoero konkretisoituu sisdisen
omistuksen eliminointeja tehtdessa ja merkinta syntyy yleisimmin konsernin
omaan pdadaomaan, josta se realisoituu tuloslaskelmaan tuotoksi tai kuluksi. Reali-
soituminen edellyttaa tytaryrityksen myyntia, tytaryrityksen oman padoman pa-
lautusta tai oman pdadoman ehtoista velan takaisin maksua. (Honkamaki 2016,
108-109; Kirjanpitolautakunta 2017, 34.) Ulkomaiselta tytaryritykseltd saatu
voitto-osuuden eliminointi aiheuttaa kurssieroja, silla erillisyhtididen kirjanpi-
dossa nakyvat kirjauskurssit eroavat toisistaan. Kyseisen kurssieron kirjaus merki-
taan edellisten tilikausien voittoon/tappioon. (Honkamaki 2016, 110; Kirjanpito-

lautakunta 2017, 34-35.)

My0s sisdisten katteiden seka tuottojen ja kulujen eliminoinneissa syntyy kurs-
sieroja. Sisdisten katteiden kurssiero on tulosvaikutteinen ja kirjaus tapahtuu sille
tilikaudelle, jolloin sisdinen kate syntyy. Tulevaisuudessa tama kurssiero kirjataan
konsernin omaan padaomaan. Sisdisten tuottojen ja kulujen aiheuttama kurssiero

puolestaan vaikuttaa konsernin tuloslaskelmassa. (Kirjanpitolautakunta 2017, 35.)

2.3.4 Konsernitilinpaatéksen muut asiakirjat

Liitetiedot

Konsernin liitetietoihin on sisallytettava sovelletusti samat tiedot kuin konsernin
erillisyhtididen tilinpaatostietojen liitetiedoissa. Liitetiedoissa on esitettava kon-
sernin tytaryhtioita koskevat perustiedot, laatimista koskevat periaatteet, mene-
telmat seka niiden mahdolliset muutokset. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 9; Kirjan-

pitolautakunta 2017, 43.) Lisaksi liitetietoihin on annettava tiedot ja perustelut
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muun muassa erilaisista poikkeavuuksista, muutoksista, kaytetyista kursseista, oi-
kaisuista ja virheistd, yhdistelematta jattamisestd, seka tiedot jos kyseisten ta-
pausten aikana on tapahtunut merkittavia liiketapahtumia. Nama ovat tarkemmin
avattu KILA:n yleisohjeissa seka kirjanpitoasetuksessa. (Kirjanpitolautakunta 2017,

43-44;1 30.12.1997/1339, 2:2 §,1:10-11 §.)

Toimintakertomus

Toimintakertomus ei ole varsinainen tilinpaatékseen kuuluva asiakirja, joten sen
rakenne on maaritelty vapaamuotoiseksi. Dokumenttiin on kuitenkin sisallytettava
tietyt pakottavat vaatimukset, jotka ovat konsernitilinpaatosdirektiivin artikloissa
36.1-2. Taman direktiivin mukaan on esitettava tiedot liiketoimien tilasta, kehityk-
sestd ja tuloksesta, epavarmuustekijoista ja riskeista, taloudellisista luvuista seka
lisatiedot tilinpaatoksessa esitetyista luvuista. Myos tiedot sivuliikkeista, tilikau-
den jalkeisista oleellisista tapahtumista, arvio tulevasta kehityksesta, selonteko
tutkimus- ja kehitystoiminnan laajuudesta, emoyrityksen osakkeiden ja osuuksien
maarasta ja nimellisarvosta seka informaatio rahoitusvalineisiin liittyvista oleelli-
sista tiedoista on kerrottava toimintakertomuksessa. (Kirjanpitolautakunta 2006a,

12, 40-41; L 30.12.1997/1336, 3:1a-2 §.)

Kaikkien muiden kuin mikro- tai pienyritysten on aina laadittava toimintakerto-
mus, ellei yritys ole julkinen osakeyhtié tai merkittava yhteiso, jolloin laadinta on
pakollista (Haaramo ym. 2018, 14). Edella mainitut toimintakertomuksessa vaadit-
tavat asiakohdat voidaan jattda mainitsematta, elleivdat ne koske kohdeyritysta.
Mikali maininnan arvoinen tieto jatetdan toimintakertomuksen ulkopuolelle, on
yrityksen annettava toiminnalle perustelut. Hyvan kirjanpitotavan mukaista on,
ettd edelld mainitut tiedot ilmoitetaan tilinpaatoksessa, vaikka lain velvoitetta ei

olisi. (Kirjanpitolautakunta 2006a, 12, 41.)
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Rahoituslaskelma

Rahoituslaskelma on tilikauden rahavirtoja kasitteleva laskelma, joka laaditaan
maksuperusteisesti. Rahoituslaskelma on liitettava osaksi konsernitilinpaatosta
aina, jos konserni on Taulukon 2 mukainen suurkonserni, julkinen osakeyhtio tai
konserniin kuuluu yleisen edun kannalta merkittava yritys. Laskelma koostuu liike-
toimien, investointien ja rahoituksen rahavirroista. Konsernin rahoituslaskema
laaditaan joko koko konsernin tuloslaskelman ja taseen perusteella tai erillisyhti-
oiden rahoituslaskelmien yhdistelmana eliminoiden keskinaiset rahavirrat. Rahoi-
tuslaskelman tavoitteena on antaa lisdinformaatiota tilinpaastosta kayttaville si-
dosryhmille. Laskelman tulee sisaltaa selvitys koko konsernin varojen hankinnasta
seka varojen kaytosta kuluneen tilikauden aikana. Nain sidosryhmat voivat arvi-
oida paremmin yrityksen taloudellista tilaa. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 9; Kir-

janpitolautakunta 2007a, 3-5, 10; L 30.12.1997/1336, 6:2 §.)

Yhdistelylaskelma

Yhdistelylaskelmat laaditaan tase-erittelyjen tapaan, jolla varmennetaan konser-
nitilinpaatosta. Laskelmassa eritellaan konsernitilinpaatoksen laadintatavat kon-
serniyritysten yhdistelmana. KPL ei nimenomaisesti ohjaa yhdistelylaskelman te-
koa, kunhan konserniyritysten tilinpaatdsten yhteys konsernin tulos- ja taselaskel-
maan voidaan helposti todeta. Yhdistelylaskelman laatija allekirjoittaa asiakirjan.
Mutta toisin kuin muut tilinpaatosasiakirjat, tama ei ole julkistettava tilinpaatos-

asiakirja. (Blomqvist-Erhama ym. 2018, 10; Kirjanpitolautakunta 2017, 45.)

2.3.5 Yhteenveto ulkomaisen tytaryrityksen yhdistelemisesta

Emoyrityksen konsernitilinpaatdkseen on yhdisteltava kaikki konserniin kuuluvat
tytaryritykset ja osakkuusyritykset (Alhola 2003, 117). Ulkomaisten tytaryritysten
yhdistelemistd on jo kasitelty tassa tutkimuksessa asiayhteyksien lomassa, mutta

kasittelen vielad koontina tarkeimmat yhdistelyprosessin osat. Ulkomaisen tytaryri-
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tyksen yhdisteleminen voidaan jakaa neljaan vaiheeseen, joita ovat sisallon yhden-
mukaistaminen, valuutta muutoksien tekeminen, sisdisten liikatapahtumien oikai-
sut ja eliminoinnit ja tilinpaatosperiaatteiden seka tuloslaskelma- ja tasekaavan
yhdenmukaistaminen. Muita huomioitavia seikkoja ovat tytaryrityksien tilikausien
paattymisajankohtien huomioon ottaminen seka mahdollisten tytaryrityksen laa-

timatta jattamisen perustelut.

Kun yhdistellaan ulkomaista tytaryritysta saattaa yhtididen laskentaperiaatteissa
olla suuriakin eroja, jotka johtuvat usein eri maiden poikkeavista laskentaperus-
teista. Kun tytaryritysten laskentatavat poikkeavat konsernin laskentatavoista, on
yrityksen johdon tehtdavana tehda kattava ohjeistus kaikille erillisyhtiille konser-
nin laskentaperiaatteista ja kartoittaa etenkin emoyhtién osaaminen tarkeimpien
laskentaperiaate-erojen kohdalla. Erillisyhtididen tilinpaatdksien sisallon yhden-
mukaistaminen on tehtdva ennen tietojen siirtoa konsernilakanaan tai jarjestel-
maan, jos tytaryritys lahettaa emoyritykselle yhdenmukaistamattoman erillistilin-

paatoksen. (Honkamaki 2016, 167.)

2.4 Tilinpaatoskaytannot

Tilinpaatoskdytannot maarittelevat laatimista ja esittamista koskevia saadoksia,
kuten tilinpdaatoksen tarkoitusta, laadullisia ominaisuuksia ja arvostusperiaatteita.
Eri mailla on omat normistonsa tilinpaatoksen laatimiseen sosiaalisten, taloudel-

listen seka lainsaadanndllisten eroavaisuuksien vuoksi. (Alhola 2003, 178.)

Finnish Accounting Standards

Kirjanpitolakiin ja -asetukseen sekd osakseen osakeyhtitlakiin sisaltyvat kirjanpi-
don ja tilinpaatoksen saadokset. Naiden lisaksi KILA:n lausunnot seka yleisohjeet
muodostavat normiston pohjan, jota voidaan kutsua myods lyhenteelld FAS. Kun
kirjanpito toteutetaan FAS:n mukaan, tarkoitetaan talla hyvan kirjanpitotavan ja
Suomen lainsdaadannon mukaista tilinpaatosta. (Kirjanpitolautakunta 2017, 4;

Salmi 2020, 45; TEPA-termipankki 2021.)
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FAS:n mukainen tilinpaatds sisaltaa tuloslaskelman, taseen, liitetiedot ja mahdol-
lisen rahoituslaskelman ja toimintakertomuksen. FAS-tilinpaatos korostaa kirjan-
pidon ja verotuksen yhteyttd, velkojien suojaa, tuloslaskelmaa ja jakokelpoisen tu-
loksen laskemista sekd omaisuuden arvostamista hankintamenoperiaatteella. Li-
saksi FAS huomioi tulosvaikutuksen oman paaoman kirjauksessa. FAS:n mukaiset
tilinpaatosjarjestelyt ja joustomahdollisuudet liittyvat pitkalti tuloslaskelmaan,
silla Suomen lakiin perustuva tilinpaatésnormisto korostaa tuloslaskelman merki-
tysta erottamalla nelja eri tuloslaskelma kaavaa. Naista kaksi, kululaji- ja toiminto-
kohtainen kaava, ovat yrityksille tarkoitettuja tuloslaskelmakaavoja, kun toiset
kaksi ovat tarkoitettu muille yritys- ja yhteisémuodoille. Konsernin tuloslaskelma
ja tase laaditaan naita lain asettamia kaavoja mukaillen. (L 30.12.1997/1339; L
30.12.1997/1336; Salmi 2020, 45, 82, 94, 106, 116, 236.)

Suomen kirjanpitonormiston perustana ovat oikean ja riittdvan kuvan antaminen
seka olennaisuuden periaate, silla FAS antaa valinnanvapauksia kirjauskaytantoi-
hin. Naiden normien mukaan merkitykselliset ja tilinpaatosinformaatioon vaikut-
tavat tiedot on tuotava esiin ja kirjanpito on oltava kahdenkertainen. Suomen ti-
linpaatoskdytanteen mukaan kirjanpidon viranomaisvalvonta on keskeisena teki-

jana. (Haaramo ym. 2018, 12-13, 23; Salmi 2020, 116).

International Financial Reporting Standards

IFRS-normisto on saannosto kansainvalisen tilinpaatdinformaation standardeista,
tulkintaohjeista ja teoreettisesta viitekehyksestd. Normistoon kuuluvat tilinpaa-
toksen laadinnan ja esittamisen perusteet, kansainviliset tilinpaatosstandardit ja
tulkintaohjeet. Kaikkien suomalaisten porssiyhtididen on laadittava tilinpaatos
IFRS:n mukaan. Muussa tapauksessa yritys voi noudattaa ei pakkoa ei estettd -pe-
riaatetta, eli tilinpaatds voidaan laatia suomalaisen tilinpaatosperiaatteen mu-
kaan. IFRS tilinpaatoksen ongelmakohtia ovat sen viljyys, johdonmukaisuuden
puute vero- ja yksityisoikeuden kysymykset ja yksityiskohtaiset kirjaamistavat.
IFRS tilinpaatoksen on lisdksi noudatettava kaikilta osin IFRS-normistoa, ollakseen

hyvaksyttava tilinpaatos. (Honkamaki ym. 2016, 17-18; Salmi 2020, 93-94, 116.)
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Tilinpaatoskaytanto korostaa sijoittajan nakékulmaa, kehittyneita rahoitusmarkki-
noita, taseen merkitysta ja markkinaperusteisuutta arvostusmenetelmana. Toi-
saalta IFRS ei juurikaan huomio oman padaoman tulosvaikutusta taikka jakokelpoi-
sen tuloksen laskentaa. (Salmi 2020, 116.) IFRS:n korostamalla sijoitus nakokul-
malla pyritaan antamaan kriittisimmille sidosryhmille, eli sijoittajille, paras mah-
dollinen tilinpaatdsinformaatio. IFRS-normiston mukaisen tilinpaatdksen tavoit-
teena on selkeyttaa yhtididen hallinnointi- ja ohjausjarjestelmaa seka selvittaa ai-
kaisempia liiketoimia. Nain olennaisen tiedon maaritelma saa erilaisen kontekstin

kuin FAS-tilinpdatoksessa. (Haaramo ym. 2018, 18-21.)
Chines Accounting Standards

Kiinassa tilinpaatds tehddan eri standardeilla kuin Suomessa. CAS perustuu Kiinan
omaan lainsdaadantoon ja CAS on Kiinan oma kirjanpitosaadosten kokoelma, joka
poikkeaa osaltaan kansainvalisista tilinpaatosstandardeista. Vuodesta 2007 ldh-
tien Kiinan tilinpaatosstandardit ovat mukailleet kansainvalisia standardeja ja 90
% Kiinan tilinpaatosstandardeista ovat samoja, kuin IAS:lla. 10 % eroavaisuudet
nakyvat kayttéomaisuuden arvostusmenetelmissa, tilinpaatostietojen ja veroil-
moitusten jattdajankohdissa, tilien luokittelussa seka tilivuoden aloitusajankoh-

dassa. (Hawksford 2020; Lee 2020.)
Croatian Financial Reporting Standards

Kroatian tilinpaatosstandardit ovat tulleet kdaytt6on vuonna 2008. Kroatian tilin-
paatosstandardit perustuvat paaosin IFRS-standardeihin. CFRS:n ja IFRS:n valilla
on vain muutamia suurempia eroavaisuuksia. CFRS on muun muassa hieman lyhy-
empi ja yksinkertaisempi, sen liikearvon kirjaus suoritetaan erilaisin periaattein ja
pitkdaikaisia omaisuuseria kasitelldan eri tavoin. Kroatiassa vain porssiyhtididen,
suurten yritysten ja finanssialan yritysten tulle tehda tilinpaatds kansainvalisia IFRS
standardeja noudattaen. Pienet ja keskisuuret yritykset saavat valita IFRS-standar-
dien ja CFRS-standardien valilta, silla CFRS-standardit eivat valttamatta sovellu

kaikkiin liiketoimiin tai tapahtumiin. (Sodan & Baraé 2017.)
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3 PROSESSIKEHITTAMINEN

Tutkimuksen kolmas paaluku kasittelee prosessien kehittamista. Aluksi kasitelldan
yleisesti prosessi, jonka jalkeen keskitytaan prosessin kehittamisen vaiheeseen ja
lean-viitekehykseen. Kuviossa 4 on kuvattu koko prosessin kehittdmisohjelma ja

tassa tutkimuksessa kasitelldan kohtaa 4, prosessin kehittaminen.

Hyvan tilinpaatoksen laadun avaintekija on onnistunut prosessihallinta. Laadukas
konsernitilinpdaatds antaa riittdvan ja oikeellisen kuvan yhtena kirjanpitovelvolli-
sena organisaation sidosryhmille. Konsernitilinpaatoksen laadinnan prosessissa
hyvalla suunnittelulla ja aikataulutuksella on tarkea rooli. Konsernin rakenne, laa-
dinnan tyokalut ja tilinpaatoksen tekijat on oltava selvilla ennen prosessin aloitta-
mista. Prosessin helpottamiseksi ja kokonaishallinnan sdilyttamiseksi laadinta kan-
nattaa jakaa osaprosesseihin. (Vesterinen 2021.) Paakirjanpitoprosessi on yksi ta-
loushallinnon suurimmista prosesseista. Taloushallinnon prosesseja kehitetaan te-
hokkuuden lisdamiseksi, lapimenoaikojen nopeuttamiseksi ja prosessin tuottami-
nen tapahtumien laadun parantamiseksi. Padkirjanpidon prosessista johdetaan

konsernin prosessit. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 94-96, 168.)
3.1 Prosessi ja prosessikehitys

Tuomisen (2010, 9) mukaan ”prosessi on tapa tehda asioita”. Prosessin tarkoituk-
sena on tayttda organisaation tai sen sidosryhmien tarpeita. Organisaatioissa on
monia eri toimintoihin liittyvia prosesseja, jotka tuottavat lisdarvoa organisaatiolle
itselle tai ulkoisille sidosryhmille. Prosessin tavoitteita ovat laatu, tehokkuus ja so-
peutumiskyvykkyys. (Tuominen 2010, 9, 11.) Prosessit tuottavat oikeaa lopputu-

losta mita helppokayttdisempid ne ovat (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 168).

Prosessi tarkoittaa jonkin asian eteenpdin viemista eli jalostamista. Se asia, mita
prosessissa jalostetaan, on virtausyksikko. Virtausyksikko voi olla materiaalia, ih-
misia tai informaatiota. Prosessi on aina ketju tapahtumia, jonka alku ja loppu ovat

organisaatio maariteltdvissa, eli prosessi ei voi olla loputon. Ennalta maaritellyilla
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prosessin rajoilla vaikutetaan prosessin lapimenoaikaan, eli aikaan, joka virtausyk-
sik6lta kuluu prosessin alusta loppuun. Ladpimenoajan maarittely on tarkeaa, johon
kannattaa kayttaa tarpeeksi aikaa. (Modig & Ahlstrom 2013, 19, 22-23; Tuominen
2010, 9.)

Kuvio 4 esittaa prosessikehityksen ohjelman. Ennen prosessikehitysta on tunnis-
tettava sen kohde ja muutostarve. Prosessien kehittaminen ldahtee kehityskohtei-
den madrittelysta, joita usein ovat kustannustehottomuus, liian hitaat tai moni-
mutkaiset prosessivaiheet, laatuvirheherkkyys tai prosessin hitaus. Kehityksella
pyritdan parantamaan prosessin heikkoa ennalta maariteltya osa-aluetta parem-
paan suuntaan. Kun tarpeet ja tavoitteet on asetettu ja prosessin kasittelytapa va-
littu on kehitysohjelma organisoitava. Kun resurssit, vastuuhenkil6t ja muut voi-
mavarat on paatetty, lahdetaan kehitysohjelmaa kasittelemaan ja seuraamaan.

(Tuominen 2010, 13, 22-24.)

9. Kehittamistulosten mittaaminen

8. Prosessijohtaminen
0. Strateginen
suunnittelu

7. Siirtyminen prosessin johtamiseen

3. Prosessin 5. Jatkuva

Kehityst.hjelma kezf.li':;g;f:js;zti kuvaus, mittaus 4. Prosessin mittaus ja 6. Jatkuva
- Wt — s
n kéynnistys n kéynnistys ] kehittdmien oppiminenpala kehittdminen

ymmartaminen utteesta

Kuvio 4. Prosessien kehittamisen ohjelma (muunnelma Tuominen 2010, 27).

Prosessin kehittamisvaiheen tarkoituksena ja tavoitteena on nimensa mukaisesti
kehittda prosessia ja tunnistaa siina tarvittava osaaminen. Tavoitteiden toteutta-
minen kdytdannossa on oma vaiheensa prosessin kulussa. Kehittamistd voidaan
kohdistaa yritykseen tai sen sisdisiin toimiin. (Tuominen 2010, 69.) Kun olemassa
olevia prosesseja tehostetaan, niihin saadaan sujuvuutta ja tehokuutta (Kaarlejarvi

& Salminen 2018, 168). Prosesseja voidaan kehittaa virtaviivaisemmaksi erilaisilla
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tekniikoilla, joiden tarkoituksena voi olla prosessin lapimenoajan lyhentdaminen,
turhan tyon tai byrokratian poistaminen, prosessin yksinkertaistaminen, ei-jalos-
tavan tyon vahentaminen, benchmarking-menetelman soveltaminen, toimittaja-
suhteiden tai informaatioteknologian kehittdminen (Tuominen 2010, 76—82). Tyo-
tehtdvien kehittamiseen voidaan paneutua yksinkertaistamalla tyotehtavien vai-
heita, estamalla virheiden mahdollisuuksia, yksinkertaistamalla asiakirjojen kayt-
toa ja kielta, standardisoimalla tyovaiheita, kehittamalla ohjelmistoja tai automaa-
tiota. Lisaksi kehittamista voidaan parantaa tyontekijoiden koulutuksella, ammat-
titaidon arvioinneilla ja sijoittamalla oikeat henkil6t oikeisiin tyotehtaviin. (Tuomi-

nen 2010, 83-85.)
3.2 Lean-konsepti

Lean on laaja kasite, jota ei voida yksiselitteisesti maaritella, mutta yksi maaritte-
lytapa on kuvata lean toimintastrategiana. Kun lean kuvataan strategiana eika tyo-
kaluna, sen perusajatukseksi muodostuu tavoitteiden saavuttaminen, jossa on
kyse organisaation arvontuotannosta. Lisaksi ajatuksena on tuottaa enemman va-
hemmalla tydmaaralla. (Modig & Ahlstrom 2013, 87, 93-94, 123, 140; Maki-Antti-
Suntiola 2019, 19.)

Kun organisaatio hyodyntaa lean-ajattelua, tyontekijat kykenevat tyoskentele-
maan dynaamisesti, ihmiskeskeisesti ja yhtenaisesti, jolloin organisaation suori-
tuskyky seka tulos paranevat. Paremman laadun ja kustannusten alenemisen
avaintekij6ita ovat nopeus, jatkuva parantaminen seka prosessin turhien vaihei-
den minimointi. Leanin perusajatuksena on oppia |6ytamaan ja ratkaisemaan pro-
sessien ongelmakohdat ja puutteet sekd hylata epataloudelliset ratkaisut. (Ballé,
Jones, Chaize & Fiume 2017, 6-8; Blanco & Dederiches 2018, 5-6.) Tama lean-
ajattelua voidaan kuvata talomallilla, joka on havainnollistettu Kuviossa 5. Kysei-
sessa kuviossa perustan luovat organisaation standardit ja ohjaus ja kattona toimii
organisaation tavoitteet. Kaikki talta valilta ovat tyokaluja ja periaatteita lean-ajat-

telun tueksi.
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Organisaation tavoitteet

Virtaus ja toiminnan . e Laatu
2 S Ihmiset & tiimityo
oikea-aikaisuus
Tulosten seuranta
Arvovirran kuvaaminen ja Péivittdisjohtaminen 55 (siisteys ja jarjestys)
analysointi Kerralla valmiiksi

Kapeikkoajattelu Virheiden esto (Poka-Yoke)

Jatkuva parantaminen ja

Hajonnan pienentiminen, Ongelmien juurisyyt:

hajonnan eristaminen ongelmanratkaisu: kal 5*miksi
C 3t : g alanruoto, 5*miksi
. PDSA / PDCA, Tydpajat A4ER0: 2
Tuotannon tasoitus Kehitysprojektit

Yhden kappaleen virtaus (ei
erdkdsittelya)
Hukan vahentaminen,
kaiken tuhlauksen eliminointi
741 Hukkaa
Genba (paikan paalle meneminen)

Vaihtoaikojen lyhentdminen

Vakaus:
Tasaiset ja standardoidut prosessit, tyon standardointi
Visuaalinen ohjaus

Kuvio 5. Lean-talo (Logistiikan maailma, 2022).

Leanin kirjanpidollisella nakdkulmalla (Lean Accounting) tarkoitetaan tarkkoja, oi-
kea-aikaisia ja ymmarrettavia tietoja ja raportteja, jotka nostavat asiakkaan arvoa.
Lean kirjanpidon tarkoituksena onkin tuottaa selkokielisia taloudellisia raportteja.
Leanin kirjanpidollisella nakokulmalla on sama perusajatus, eli poistaa prosessin
hukkaa aiheuttavat liiketoimet ja jarjestelmat ja vapauttaa aikaa arvoa tuottaviin
toimintoihin. Ndakokulma kayttaa lean-tyokaluja hukan poistamiseksi, joka tukee
jatkuvaa parantamista. Asiakkaan arvon lisddmisen ohella Lean Accounting auttaa
yritysta kasvamaan ja lisadmaan kassavirtaa sekd arvoa osakkeenomistajille. Lean
Accounting soveltaa lean-ajattelun perusperiaatteita kuten arvoa, arvovirtaa, vir-
tausta ja hukan eliminointia kirjanpidon prosesseihin. (Maskell & Baggaley 2006,

36, 38, 43; Maskell, Baggaley & Grasson 2012, 11, 23.)

Arvovirta

Lean-ajattelun viitenad perusperiaatteena voidaan pitda arvon tuottamista asiak-
kaalle, arvoketjun hallintaa, prosessin virtausta, jatkuvaa kehittamista seka tiimi-
tyotd. Leanin mukaan jokainen yrityksen prosessi nahdaan arvoketjuna. Arvovir-
rassa syntyy arvoa, josta loppuasiakas on valmis maksamaan. Arvoketju sisaltaa

kolme erilaista toimintoa, jotka voivat olla arvoa tuottavia, valttamattomia arvoa
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tuottamattomia tai tarpeettomia arvoa tuottamattomia. Lean-ajattelun avulla py-
ritddn poistamaan tarpeettomat arvoa tuottamattomat toiminnot, kuten hukka,
jota kasitellaan myéhemmin tassa luvussa. Arvoa tuottavien vaiheiden on puoles-
taan virrattava prosessissa ilman pullonkauloja. (Logistiikan maailma 2022; Maki-

Antti-Suntiola 2019, 19-20.)

Taloudelliset ja muut kuin taloudelliset raportit heijastavat kokonaisarvovirtaa, ei-
vat niinkdan yksittadiset tuotteet, tyot tai prosessit. Lean kirjanpito keskittyy asiak-
kaalle luodun arvon mittaamiseen ja ymmartamiseen kayttden kyseisia tietoja
muun muassa asiakassuhteiden, tuotesuunnittelun, lean-parannuksen ja hinnoit-
telun parantamiseen. (Maskell & Baggaley 2006, 36.) Arvovirta ndyttaa koko pro-
sessin alusta loppuun, jolloin prosessin virtauksen kulku ndhdaan helposti (Maskell

ym. 2012, 112).
Virtaus, virtaustehokkuus ja virtausyksikko

Virtaus on yksi tarkeimpia periaatteita lean-ajattelussa ja silla tarkoitetaan keskey-
tymatonta hyodykkeen tai informaation siirtymistd ilman valivarastoja. Virtaus
kdynnistyy toiminnan alkaessa ja paattyy lopputoimitukseen. (Tuominen 2010, 7.)
Virtaustehokkuus on se mika syntyy prosessissa. Virtaustehokkuudessa tarkastel-
laan virtausyksikén etenemista prosessin lapi. Hyva virtaustehokkuus koostuu ar-
votuotannon ja ajan valisesta suhteesta — mita pidempaan arvoa muodostuu lapi-
menoajasta, sitd parempi virtaustehokkuus. (Modig & Ahlstrom 2013, 17, 20, 27.)
Koko prosessin virtauksen parantamisessa on ymmarrettava virtaukseen liittyvat
vaihtelut ja hajonnan ldhteet, jotta prosessin laatu, tasaisuus ja toimivuus voidaan
varmistaa. Toiminnan yhdenmukaistaminen, yhteisten standardien luominen, yl-
lapitaminen seka kehittdminen ovat edellytyksia hyvalle virtaukselle. (Logistiikan

maailma, 2022.)

Kun prosessit maaritelladn virtausyksikoiden nakdkulmasta, virtaustehokkuus ym-
marretdaan paremmin. Useasti prosessit ovat kuitenkin maaritelty organisaatioissa

toimintojen tai funktioiden mukaan, jolloin pdapaino on resurssien kdytossa eika
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itse virtausyksikon sujuvuudessa. Kuviossa 6 on kuvattuna, miten resurssi- ja vir-
taustehokkuus eroavat toisistaan. Vasemmalla puolella on kuvattu resurssitehok-
kuus ja oikealla puolella virtaustehokkuus. Kun keskitytaan resurssitehokkuuteen,
on resursseilla aina jokin virtausyksikko jalostettavana ja padpaino keskittyy tietyn
resurssin hyodyntamiseen. Kun taas keskitytaan virtaustehokkuuteen, on huoleh-
dittava, etta virtausyksikkoa jatkuvasti jalostaa jokin resurssi. Virtaustehokuuden

tarkeat ulottuvuudet ovat arvo ja tarve. (Modig & Ahlstrém 2013, 19-21, 23.)

‘ Resurssi ‘ Virtausyksikko

Virtaus- Virtaus- Virtaus-
yksikkd yksikkd yksikkd

‘ ‘ Resurssi ‘ ‘ Resurssi ‘ ‘ Resurssi ‘

Kuvio 6. Resurssitehokkuus versus virtaustehokkuus (Modig ym. 2013, 20).

Prosessin virtaustehokkuutta voidaan parantaa vahentamalla virtausyksikéiden
maaraa, karsimalla jonoja muodostavia syita, nopeuttamalla tyoskentelya, lisda-
malla resursseja tai muuttamalla prosessin vaihtelun muotoja. Naiden toteutta-
mista hankaloittaa organisaatioiden resurssitehokkuuteen painottuva ajattelu, eli
resurssien kokoaikainen maksimaalinen kaytto. Resurssitehokkuuden hyoédyt na-
kyvat eniten yrityksen taloudessa, mutta se saattaa aiheuttaa kompastuskivia asia-

kaspalvelussa. (Modig & Ahlstrom 2013, 11, 44-45, 47.)
3.2.1 Prosessin tehokkuuden esteet
Hukka

Lean-ajattelu perustuu hukan poistamiseen prosesseista, jolloin loppuasiakkaan
saama arvo maksimoituu, ldapimenoaika lyhenee ja laatu paranee (Maki-Antti-Sun-
tiola 2019, 19). Hukka eli arvoa tuottamaton toiminta hidastaa virtausta proses-

sissa, lisda kustannuksia tai aikaa lisdamatta arvoa. Tunnetuimpia téllaisia kustan-
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nuksia tai aikaa lisdavia, mutta arvoa tuottamattomia toimintoja on seitseman: yli-
tuotanto, odottaminen, turha tyo, tarpeeton varastointi, siirtymiset ja liikkehdinta,
laatuvirheet seka tarpeettomat siirrot ja kasittelyt. (Modig, Ahlstrom 2013, 75;
Tapping & Shuker 2003, 43, 45.) Edellda mainittujen seitseman hukan lisdksi voi-
daan mainita kahdeksas hukka, henkiloston alihyddyntaminen (Maki-Antti-Sun-

tiola 2019, 20-21).
1) Ylituotanto

Ylituotanto on keskittymista sellaisiin asioihin, jotka eivat tuota arvoa tai merki-
tysta lopputuotteelle. Toissijaisten tai liian aikaisin tehtyjen tehtavien tekeminen,
kiireettémien asioiden priorisointi, turhat palaverit ja raportit aiheuttavat liikatuo-
tantoa. Tama hukan muoto voidaan poistaa vakiinnuttamalla prosessia ja poista-

malla byrokratiaa. (Maki-Antti-Suntiola 2019, 21; Tapping & Shuker 2003, 46.)
2) Odottaminen

Odottamisella on negatiivinen vaikutus tuottavuuteen. Turha odottaminen viivas-
tyttaa toiden etenemistd, joka voi johtua erilaisten hyvaksyntojen, paatosten tai
lisatietojen pitkittyneestda puutteesta. Naita aiheuttavat tyon suoritustapojen
vaihtelut, sdantorajoitteet tai toiden suuret kasittelyerat. Odottamisen hukkaa
voidaan karsia aikataulutuksia parantamalla tai parantamalla tyontekijaosaamista.

(Maki-Antti-Suntiola 2019, 21; Tapping & Shuker 2003, 46.)
3) Turha tyo

Liikatyo eli turha ty6 voi johtua toisen tyon tarkastamisesta tai liian tarkkaavai-
sesta tyontekemisesta. Tallainen hukka syntyy helposti tilanteissa, joissa tyon laa-
tutaso on epdselva tai tdiden maara ei ole riittava. Turha kontrollointi ja liiallinen
tyotehtdvien tarkistaminen voidaan eliminoida paremmilla prosessikuvauksilla ja

tyon jaoilla. (Maki-Antti-Suntiola 2019, 22; Tapping & Shuker 2003, 46.)

4) Tarpeeton varastointi
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Liiallista varastointia kasvattavat tarpeettomien ja moninkertaisten tiedostojen tai
kopioiden lisdksi aloitetut, mutta keskeneraiset tyotehtavat. Nama tuottavat lisa-
tyota henkildstolle ja hidastavat prosessien lapimenoaikaa ja virtaustehokkuutta,
silld tarpeettomat varastot voidaan nahda virtauksen vastakohtana. Hukka voi-
daan poistaa esimerkiksi parantamalla arkistointia. (Maki-Antti-Suntiola 2019, 21;

Tapping & Shuker 2003, 47.)

5) Siirtymiset ja liikehdinta

Liikehdintaa ja siirtymisia ovat turhat tiedon siirrot kasin jarjestelmien valilla, tie-
don lajittelut tai etsimiset. Talla voidaan tarkoittaa myds jarjestelmien kayton te-
hottomuutta tai yrityksen layoutin toimimattomuutta. Hukka esiintyy silloin, kun
tyon standardeja tai henkiloston tyonkulun suunnittelua ei noudateta. Turhien liik-
keiden ja siirtymisten hukka voidaan poistaa parantamalla jarjestelmien asetuksia
tyonkuvia mukaillen tai muuttamalla tyopisteiden paikkoja. (Maki-Antti-Suntiola

2019, 22; Tapping & Shuker 2003, 47.)

6) Laatuvirheet

Puuttuvat tai epdselvat tiedot ja vaarinkasitykset voivat aiheuttaa laatuvirheita,
joiden korjaus lisaa kyseisen tehtavan, ettda mahdollisten muiden tehtadvien kasit-
telyaikaa. Laatuvirheistd on mahdollista padsta eroon parantamalla tyoskentely-
ohjeita ja ottamalla kayttoon tyonteon apuvalineita. (Maki-Antti-Suntiola 2019,

22; Tapping & Shuker 2003, 48.)

7) Tarpeettomat siirrot ja kasittelyt

Toiden siirtdaminen henkildiden tai osastojen valilla seka tiedon valiaikaiset saily-
tyspaikat luovat tarpeettomia kasittelyja vieden tyontekijoiden aikaa ja energiaa.
Hukka johtuu siiloutuneesta organisaatiorakenteesta, jolle on tyypillista tdiden
siirtely. Tarvittavan henkiloston maaran rajaamisella per tehtava tai valiaikaisia
tiedon sailytyspaikkoja valttamalla tallaisesta hukasta paastdan eroon. (Maki-

Antti-Suntiola 2019, 21; Tapping & Shuker 2003, 48.)
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8) Henkiloston alihyddyntaminen

Kun prosesseja parannetaan leanin avulla, on henkilost6lla keskeinen asema. Hen-
kiloston alihyodyntamista on tyontekijoiden henkisten ja fyysisten ominaisuuksien
hyodyntamatta jattaminen. Tama voi johtua osaamiskuilusta tai matalan vaati-
mustason tehtavista. Prosessin kehittamisella pyritadn jatkuvaan parantamiseen,
jolloin mittareiden osoittamien poikkeamia on osattava tulkita ja tutkia. Jos hukka
ilmenee, sitd usein tasataan resurssien lisdamisella tai kehittamalla korkeamman

tason tyotehtavia. (Logistiikan maailma, 2022; Maki-Antti-Suntiola 2019, 22.)

Lahtokohtaisesti kaikki kirjanpidon toiminnot ovat Iahes 100 % hukkaa, silla kirjan-
pito ei lisda arvoa asiakkaalle, vaan yritykselle. Tama ei kuitenkaan tarkoita sit3,
ettd kirjanpidon prosessit olisivat merkityksettomia. Tama tarkoittaa, etta kirjan-
pidon prosessien on aiheutettava mahdollisimman vahan ty6ta. Kirjanpidon pro-
sessit sisaltavat hukkaa, jota ei voida poistaa seka hukkaa, joka voidaan poistaa.
Useimmat kirjanpidon hukkaa aiheuttavat tekijat ovat sellaisia, jotka voidaan eli-
minoida sopivien lean-tydkalujen avulla. Hukka on poistettava koko organisaation
kirjanpitomenetelmistd, raporteista ja prosesseista. Kirjanpidon prosesseista
hukka voidaan poistaa kyseenalaistamalla kirjanpidon toimia. Tata voidaan avittaa
miksi-kysymysten avulla ja pohtimalla ovatko kaikki raportit, prosessit tai kirjautu-
miset tarpeellisia. Lisdksi pohditaan raporttien kayttékelpoisuutta, toimintojen yk-
sinkertaistamista ja tallaisten toimintojen vaikutusta muihin osatekijoihin. (Mas-

kell & Baggaley 2006, 36; Maskell ym. 2012, 10, 106, 111.)

Ldpimenoaika, pullonkaulat ja vaihtelu

Prosessien toimintaa ohjaavat erilaiset lait, joista yksi on Littlen laki. Tama kuvaa
lapimenoajan ja virtausyksikdiden maardn suhdetta ennalta maaritellyn ajanjak-
son aikana. Virtausyksikdiden lukumaara seka jaksoaika ovat keskeisessa merki-
tyksessa. Kun jakson aika pitene, pitenee myo0s lapimenoaika, jolloin tydskentely
on hidasta. Mitd enemman virtausyksikoita on prosessissa kasiteltdavana, sitd suu-

remmaksi lapimenoaika kasvaa. Taman mukaan hyva resurssitehokkuus kasvattaa
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lapimenoaikaa, koska aina on oltava virtausyksikkdpuskuri, eli tehtdavien on odo-

tettava tekijaansa. (Modig & Ahlstrom 2013, 34-36.)

Toinen prosesseja ohjaava laki on pullonkaulojen laki. Pullonkaulat ovat osapro-
sesseja tai yksittdisia toimintoja, jotka rajoittavat koko prosessin lapimenoa. Pisim-
man kiertonopeuden omaava toiminto maarittelee prosessin lapimenoajan. Omi-
naispiirteita pullonkauloille ovat jonot sekda odottaminen. Prosessin kulun tietty
jarjestys tai niiden suuri vaihtelu aiheuttavat pullonkaulojen syntymista ja ndin hi-
dastavat toiminnon eteenpain viemista. Kun osaprosesseja saadaan vahitellen lapi
joutuvat nekin odottamaan jatkokasittelya. (Modig & Ahlstréom 2013, 37-39;
Maki-Antti-Suntiola 2019, 22.)

Kolmas laki on vaihtelun vaikutus prosesseihin. Vaihtelulla on suuri vaikutus vir-
taustehokkuuteen, joka usein on haitallista. Vaihtelun vaikutuksen laki kasittelee
lapimenoajan ja resurssitehokkuuden valista yhteyttd. Vaihtelun aiheuttajat jae-
taan kolmeen paaryhmaan: resursseihin, virtausyksikoihin ja ulkoisiin tekijoihin,
joiden vaikutus nakyy palveluajassa tai saapumisajassa. Eli mita suurempia proses-
sin vaihtelut ovat, sitd pidemmaéksi ldpimenoaika kasvaa. (Modig & Ahlstrém 2013,
40-43.) Vaihtelun syitd ovat toiden vaikeusasteet ja asiakkaiden kysynnan epata-
sainen jakautuminen. (Maki-Antti-Suntiola 2019, 20.) Toimistotydn vaihtelun en-
nustaminen on hankalaa, koska valmistumisaikoihin vaikuttavat téiden monimut-
kaisuus erityisesti silloin, kun prosessit ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa. Tama

saattaa aiheuttaa ylitoita tai joutilaisuutta. (Maki-Antti-Suntiola 2019, 25.)

Vaihtelusta seuraa hukkaa, joka aiheuttaa prosessiin pullonkauloja (Maki-Antti-
Suntiola 2019, 22). Vaihtelu estaa virtauksen ja kaikki ylikuormitus tuottaa hukkaa.
Vaihtelu ja hukka eroavat toisistaan siten, etta hukka voidaan pyrkid poistamaan,
mutta vaihtelua on osattava hallita. (Maki-Antti-Suntiola 2019, 20.) Keskittymalla
virtaustehokkuuteen eliminoidaan toissijaisia tarpeita, jolloin tdiden ylikdsittely,

odottelu, viivastykset ja lisatytot vahenevit (Modig & Ahlstrom 2013, 65).
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3.2.2 Lean-menetelmat prosessin parantamiseen

Prosessia voidaan parantaa erilaisilla tyokaluilla kuten prosessikuvauksella. Kirjan-
pitoon ja siihen liittyvaa hukkaa voidaan poistaa nykyisyytta ja tulevaisuutta ku-
vaavilla arvovirtakartoilla, kaizen-ajattelutavalla sekd ongelmanratkaisuun pyrki-
valla PDCA-ympyralld. Naita tyokaluja voidaan kayttdaa muutosprosessin varhai-

sessa vaiheessa. (Maskell & Baggaley 2006, 36; Maskell ym. 2012, 112.)

Arvovirtakartta

Arvovirtakartassa kuvataan visuaalisesti kaikki prosessin arvoa tuottavat ja tuotta-
mattomat toimet eri tyoyksikoissa. Arvovirtakartta antaa informaatiota prosessin
virtauksesta ja hukasta. Arvovirtakartta on myos valttamaton tyokalu prosessin ar-
vovirran kehityksen visualisoinnissa. Arvovirran kehityksessa tarkeaa on sen tark-
kailu ja ymmarrys. Prosessin kartoittaminen antaa tietoa prosessin sisalla olevasta
hukasta, joka estaa virtauksen. Hukan eliminointi mahdollistaa prosessiajan vahe-
nemisen ja auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Kartoituksen yhteydessa olisi tar-
ked saada tarkkaa ja ajankohtaista tietoa arvovirran nakokulmasta. Tata dataa kay-
tetdan tunnistamaan erityisid arvovirran toimintoja. (Maskell ym. 2012, 112; Tap-

ping & Shuker 2003, 55.)

Arvovirtakartan kartoituksessa on viisi kohtaa. Ensimmaiseksi kootaan tiimi, jonka
jasenet voivat tuntea koko prosessista tai olla tuntematta. Seuraavaksi kartoite-
taan asiakas ja sen tarpeet. Kolmanneksi koko prosessi ja sen osatehtavat kdaydaan
vaihe vaiheelta lapi, neljanneksi kerdtdaan validi informaatio ja viimeisessa vai-
heessa tdma informaatio analysoidaan. (Maskell ym. 2012, 113-114.) Arvovirta-
karttoja hyodyntamalla kyetdan ymmartamaan, miten arvovirrassa tapahtuvat
muutokset vaikuttavat operatiiviseen suorituskykyyn, taloudelliseen tulokseen ja
samalla ymmarretdan, miten kapasiteetin kaytté muuttuu arvovirran sisalla. Tama
analyysi osoittaa erinomaista operatiivista parannusta, mutta ei niinkdan kustan-
nusten tai lopputuloksen kannattavuuden parantumista. (Maskell & Baggaley

2006, 40.)
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PDCA-ympyra

PDCA on neljan askeleen kehittamismalli, joka etenee sykleissa. PDCA on lyhenne
sanoista Plan, Do, Check ja Act. Kehittamismalli alkaa toteuttamiskelpoisen idean
suunnittelusta ja etenee kaytannon kokeilun kautta taman tutkimiseen ja lopulta
muutoksen kayttoonottoon. Prosessi perustuu edellisessa portaassa opittujen asi-
oiden hyddyntdamiseen. PDCA-syklin mukaisella prosessilla voidaan eliminoida
hukkaa. Portaan ensimmainen askel (Plan) tuo ongelmat esiin. Toinen askel (Do)
kehittda ratkaisuja. Kolmas porras (Check) arvioi tuloksia ja neljas porras (Act) luo
jatkuvaa virtausta. PDCA menetelma korostaa ongelmanratkaisua ja asioiden ete-
nemistd vaiheittain. Menetelma on jarjestelmallinen systeemi, jonka avulla kehi-
tyskohteet etenevat kokonaisuudessaan oikeassa jarjestyksessd. (Mustaparta

2019, 13, 59-60, 62.)

Muut menetelmat

Kaizen on jatkuvan parantamisen menetelma. Sana “kaizen” tarkoittaa jatkuvaa
parantamista, joka on lean-ajattelun yksi perusajatuksista. Jatkuva parantaminen
tarkoittaa organisaation yrityskulttuurin parantamista, jossa tyontekijéille anne-
taan mahdollisuus parantaa omia paivittdisia prosesseja. Jatkuvaa parantamista
voidaan pyrkid kuvailemaan tulevaisuuden tilan kuvaavalla prosessikartalla. (Mas-

kell ym. 2012, 116-117).

Prosessia voidaan parantaa myos yksinkertaisesti selkeyttamalla raportteja help-
pokayttdisemmiksi sekd parantamalla niiden oikea-aikaista tiedonsiirtoa. Nain toi-
mittaessa raporttien kieltd ja visuaalista pohjaa muutetaan yksinkertaisempaan
muotoon. Lisdksi arvovirtakuvauksen yhteydessa voidaan kayttaa erilaisia mene-
telmia, jotka muodostavat yhteenvedon arvovirrasta. Tallaista menetelmaa voi-

daan kayttaa jopa viikoittain. (Maskell & Baggaley 2006, 37-38.)
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4 TUTKIMUS- JA TIEDONKERUUMENETELMA

Tutkimuksen neljannessa paaluvussa kasitellddn valittu tutkimusmenetelma, ai-
neiston hankintatapa ja analyysimenetelma. Luku perustelee valitut menetelma-
ja aineistonhankinta tavat. Aineistona kdytetyn teemahaastattelun kysymykset

ovat koottuna Liitteessa 1.
4.1 Tutkimusmenetelmana toimintatutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kuvailemaan tosielaman tapahtumia,
jossa pyritaan paljastamaan uusia seikkoja. Laadullisen tutkimuksen lahtékohtana
on aineiston yksityiskohtainen ja monitahoinen tarkastelu ja tavoitteena on pal-
jastaa tai l0ytaa tosiasioita. Tutkimusmenetelman metodeina ovat usein erilaiset
haastattelut, osallistava havainnointi tai diskursiiviset analyysit. Tutkimusta kye-
taan toteuttamaan joustavasti olosuhteet huomioon ottaen. Kvalitatiiviselle tutki-
mukselle tyypillisia piirteitd ovat tutkittavan kohteen kokonaisvaltainen tutkimi-
nen ja ennalta maaritellyt ja tarkat kohdejoukot. Tapauksia kasitelldaan ainutlaatui-
sina ja laadullinen tutkimus korostaa ihmisten hyddyntamista tiedon keruussa ha-
vainnoiden ja keskustellen tutkittavien kanssa. Laadullisen tutkimuksen heikkou-
tena on, ettei silld ole mahdollisuutta saavuttaa taytta objektiivisuutta. (Hirsjarvi

ym. 2009, 161, 164.)

Toimintatutkimus on samaan aikaan seka tutkimusmenetelma etta -strategia. Toi-
mintatutkimus pyrkii kdytannon ongelmien ratkomiseen, sosiaalisten kaytantei-
den parantamiseen seka niiden syvallisempaan ymmartamiseen. Toimintatutki-
mus sitoutetaan aina johonkin tiettyyn tilanteeseen, joka usein on osallistavaa ja
yhteistyota vaativaa. Kdytanndssa menetelman avulla pyritdan parantamaan ole-
massa olevia toimintoja paremmaksi tai silla pyritddan vastaamaan todellisiin kay-
tannossa havaittuihin ongelmiin. Tutkimusmenetelmalle ominaisia piirteitd ovat
erityisesti muutoksille alttiit sosiaaliset kdytanteet, spiraalimaisuus seka intensiivi-
nen osallistuminen. Toimintatutkimuksen kulkua voidaan kuvata seitsenportai-

sella proseduurilla, joka on kuvattu Kuviossa 7. (Metsdmuuronen 2005, 217-220.)
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1. Arkipdivan tilanteesta lahtevdan ongelman identifionti, arviointi ja muotoilu.

I

2. Aiemman tutkimuskirjallisuuden etsiminen.

AV

3. Ensimmaisessa kohdassa muotoillun ongelman muokkaaminen ja uudelleen maarittaminen. |

I

4. Tutkimuksen kulun suunnittelu.

I

5. Tutkimuksen arvioinnin (evaluaation) suunnittelu.

AV

6. Uuden projektin kdynnistaminen.

AV

7. Aineiston tulkinta ja projektin arviointi.

Kuvio 7. Toimintatutkimuksen kulku (Metsamuuronen 2005, 220).

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, silla tutkittavana kohteena
on ty6elaman todellinen tapahtuma, johon halutaan saada ratkaisu. Tutkittavasta
kohteesta pyritdan saamaan kokonaisvaltainen kuva, jotta kehittaminen olisi mah-
dollista. Tutkimusstrategiaksi valittiin toimintatutkimus, silla tutkimuksen tavoit-
teena on I6ytaa juurisyyt konsernitilinpaatdksen laatimisen ongelmakohtiin ja pa-
rantaa kyseista prosessia. Tutkimukseen osallistuin kohdeyrityksen talousvastaava
ja yhteistyo oli jatkuvaa tutkimuksen aikana. Tutkimusongelmaa ja identifiointia

mukautettiin tutkimuksen edetessa kuvaamaan paremmin tutkittavaa kohdetta.

4.2 Menetelmana haastattelu ja sisallonanalyysi

Haastattelu on joustava tiedonkeruu menetelma. Siind tiedonkeruu suunnataan
suoraan tutkittavaan tilanteeseen ja ollaan suoraan vuorovaikutuksessa tutkitta-
van kanssa. Haastattelu on aina joltain osin ennalta suunniteltu ja siina haastatel-
tava tuntee haastattelun teoreettisen pohjan. Haastattelun avulla voidaan muun
muassa selventaa vastauksia, syventaa tietoja ja kartoittaa tutkittavaa kohdetta.
(Hirsjarvi ym. 2009, 204-205; Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-36; Metsamuuronen
2005, 224.) Haastattelun etuja ovat muun muassa aineiston keruun joustavuus,
aiheiden jarjestyksen sadately ja erilaisten tulkintojen huomiointi. Teemahaastat-

telu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa keskitytaan keskustelemaan ennalta
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maaritellyista teemoista. Vaikka teemahaastattelun teemat ovat ennalta paatet-
tyja, niin kysymysten esittdmisjarjestys ja muoto eivat ole lopullisia, vaan tutkija
kykenee osittaiseen soveltamiseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 205, 208; Hirsjarvi &

Hurme 2001, 36, 47-48.)

Haastattelusta saatu aineisto tulee purkaa. Litteroinnissa haastattelu kirjoitetaan
puhtaaksi joko sanasta sanaan tai valikoiden teema-alueita tai haastateltavien pu-
hetta. Litterointi sopii aineiston purkuun silloin, kun haastateltavien maara on va-
hdinen tai haastattelu on lyhytkestoinen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 138.) Aineisto
on myds analysoitava. Sisallonanalyysin on menetelma, joka soveltuu hyvin kirjoi-
tetun tekstin sekd haastattelun analysointiin. Analyysitapa keskittyy enemman
asiapohjaan kuin asian ilmaisutapaan ja analyysin tyokaluna kaytetaan miellekart-
toja, luokitteluja tai muita vastaavia jasenneltyja taulukoita. Sisallénanalyysin ta-
voitteena on luoda selked sanallinen kuvaus tutkittavasta tapauksesta. (Vuori

2022.)

Tutkimuksessa aineisto keratdaan puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, joka on
Liitteessa 1. Haastattelu sisaltda yhdeksan paakysymystd, jotka ovat jaoteltuna
kolmeen paateemaan: alustaviin tietoihin, konserniin ja konsernitilinpdatékseen
seka prosessikehittamiseen. Osalle paakysymyksista luotiin alakysymyksia koh-
dentamaan tarvittavaa tietoa perusteellisemmaksi. Alakysymyksia esitettiin yh-
teensa seitseman kappaletta, jotka jakautuvat teemojen kesken. Haastattelu kay-
tiin yhden emoyhtion toimihenkilén kanssa. Haastattelu tehtiin etdyhteyden vali-
tykselld 27.1.2022 ja siihen kului aikaa 1 h ja 5 min. Tutkimus analysoidaan lopuksi
sisdllénanalyysilld, jossa havainnoinnin apuna kaytetdaan nelikenttdaanalyysia, eli
SWOT-analyysia. Lisdksi aineistoa kuvataan tarkimmin arvovirtakartan avulla. Ar-

vovirtakartta on Liitteessa 2 ja SWOT-analyysi kuvataan kuudennessa luvussa.
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5 KONSERNITILINPAATOS PROSESSIN NYKYTILA KOHDEYRITYK-
SESSA

Viides paaluku kasittelee kohdeyrityksen konsernitilinpaatésprosessin seka kon-
sernilaskennan nykytilan. Konsernin emoyritys Crimppi Oy omistaa kaksi ulko-
maista tytaryhtiota. Kaikki konserniyritykset toimivat samanlaisella toimialalla, os-

taen ja myyden valmistettavia tuotteita.

Koko konsernin henkilostosta konsernitilinpaatoksen laadinta on emoyrityksen ta-
lousjohtajan seka toimitusjohtajan vastuulla. Suurimman tyén kuitenkin tekee ta-
lousjohtaja. Emoyritys laatii konsernitilinpaatéksen pitkalti Excelin taulukkolas-
kentaohjelmassa, jonka pohjana on konsernilakana. Yrityksella ei ole kaytossa eril-
listda konsernikirjanpitoa, jota perustellaan tytaryrityksien vahaisella maaralla.
Kohdeyrityksella on kuitenkin kdytdssa keskinaisia liiketapahtumia varten omat ti-
lit, joille konsernin sisdiset osto- ja myyntitositteet kirjataan. Kohdeyrityksen kon-

sernitilinpaatoksen laadintaprosessi etenee yrityksessa Kuviossa 8 esitetyn kaavan

mukaan.
T N ' Yy ' 0 ' 0 I N I
2. 5

1. Tilikarttojen 6.
Aineiston vertailu ja 3. . . 4'.. Elimi- Tarkas-
kerdami- » valuutta- B | Konserni- | Wy Tasmayt- ® | noinnits. W tus ja

: lakana tamien opon -
nen kurssi- . tasekirja
muutokset juoksevuus

J/ \ J \ /

— _ — _ — _ — vy — _ —

Kuvio 8. Nykyisen laadintaprosessi eteneminen.

Ensimmaiseksi kerdtdan aineisto tilikauden paattymisen jalkeen. Tammi-maalis-
kuussa, kun saadaan auditoidut tilinpaatosluvut, aletaan tyostamaan varsinaista
konsernitilinpaatosta. Tytaryritykset toimittavat omat tilinpaatostiedot emoyhti-
Olle oman maan kaytanteitd mukailevien mallien mukaan, maan omalla valuutalla

seka tilinpaatosstandardeilla. Tilinpaatésvaiheen vahvistetut luvut yhdenmukais-
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tetaan vastaamaan konsernin tulos- ja tasekaavaa ja lisaksi tehdaan tarvittavat va-
luuttakurssimuutokset. Seuraavaksi tehdaan konsernilakana, jonne ensin tasmay-
tetaan keskinaiset saamiset ja velat, oikaistaan konsernin tulos seka purettua edel-

lisvuosien korjaukset.

Seuraava vaihe konsernitilinpaatoksessa on eliminointien tekeminen konsernila-
kanaan. Kohdeyrityksella on yhteensa seitseman eliminointia: sisdisten tuotto- ja
kuluerien eliminointi, keskindisten saamisten ja velkojen eliminointi, sisdisten kat-
teiden eliminointi, molempien tytaryritysten sisdisen omistuksen eliminoinnit, tu-
loslaskelman ja taseen kurssierojen eliminointi seka poistoeron muutoksen elimi-
nointi. Tassa vaiheessa vielad tehdaan lopullinen oman padaoman juoksevuuden tar-
kastus, jolla saadaan mahdolliset eliminointivirheet nakyviin. Konsernilakanasta
luvut syotetaan kopio ja liitda -menetelmaa kayttaen viralliseen tasekirjaan, joka on
my0Os Excel-muodossa. Lopuksi laaditaan toimintakertomus, rahoituslaskelma

seka muut liitetiedot.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYYSI

Kuudennessa paaluvussa kasitellaan tutkimuksen toteutus ja lopputulos. Liitteessa
2 on arvovirtakartta, jossa konsernitilinpaatdsprosessin osa-alueista on kuvattuna
keskindisten erien tdsmayttaminen ja konsernilakanan laadinta. Konsernitilinpaa-

tos laaditaan kohdeyrityksessa 1.1. — 30.4.

Emoyritykselld on kaytossa Excel-taulukossa oleva konsernilakana, joka uudistet-
tiin opinnaytetyoprosessin alussa kohdeyrityksen toimesta. Uudistetussa Excelissa
kaikki mahdolliset laskelmat ovat selkeasti, jokainen kokonaisuus omalla valileh-
delldan. Varsinaisella konsernilakana valilehdelld on omat sarakkeet muun muassa
konserniyritysten luvuille, tasmaytyksille ja eliminoinneille. Excelista l6ytyy myos
omat valilehdet jokaisen konserniyrityksen omalle tulos- ja taselaskelmalle, oman

padaoman juoksevuudelle, kurssieroille seka muille laskelmille.

6.1 Haastattelun tulokset

Prosessin alkuvaiheessa kohdeyrityksen talousjohtajan kanssa kaytiin keskusteluja
niin kasvotusten kuin sahkopostitse, joilla alustavia tietoa ja haastattelukysymyk-
sia kartoitettiin. Haastattelu toteutettiin tutkimuksen loppupuolella. Puolistruktu-
roitu teemahaastattelu kasittelee padosin konsernilaskennan ja prosessikehityk-
sen aiheita, vaikka alussa kasitellaankin alustavia tietoja konsernitilinpaatdksen

laadinnasta. Kyseinen haastattelupohja on Liitteessa 1.

Ensimmaisessa kysymyksessa pyritdan hahmottamaan sitd aikaa, joka koko pro-
sessiin kuluu mahdolliset viivastykset huomioiden. Yrityksessa ei kuitenkaan kello-
teta erilliselld ohjelmalla tilinpdatokseen kuluvaa tyoaikaa, joten tdhan saatiin sub-
jektiivinen vastaus. Tassa subjektiivisessa ajassa ei myodskaan ole huomioitu muita
pdivittdisia tyotehtavia. Tuloksena saatiin tieto sellaisesta tilanteesta, jossa tilin-
paatosajankohtana ei olisi muita tyotehtdvia ja konsernitilinpaatoksen laatiminen

ja aineiston kasittely eivat tuottaisi suurempia ongelmatilanteita. Nadin aikaa arvi-
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oitiin menevan viisi tyopaivaa eli yksi tyoviikko, kun viikkotuntimaara on 37,5 tun-
tia. Tama tyoaika jakautuisi seuraavasti. Yhdesta kahteen tyopdivaa keskindisten
erien tasmayttamiseen, yksi tyopaiva konsernilakanan laadintaan ja sen tarkasta-
miseen, yksi tyopadiva konsernilakanan tasekirjamuotoon muuttamiseen ja yksi
tyopaiva lopputarkastukseen seka muihin téihin. Ensimmaisen teeman toinen ky-
symys koskee konsernitilinpaatokseen osallistuvien henkiléiden maara ja heidan
roolejansa. Kaikissa yrityksissa on padasiassa kadytettavissa vain yksi henkild tilin-
paatokseen, poikkeuksena emoyritys, jonka osakirjanpidosta vastaa kolmen hen-
gen tiimi. Kuitenkin emoyrityksessa konsernitilinpaatoksen hoitaa talousjohtaja ja

tasekirjan toimintakertomuksen laatii toimitusjohtaja.

Toinen haastatteluteema koskee konsernitilinpaatoksen toteuttamista. Kolman-
tena paakysymyksena ovat prosessin keskeiset tapahtumat ja laadinnan etenemi-
nen. Kuten jo ensimmaisessa teemassa tuli ilmi, niin laadinnan ty6ldin osa on
saada keskindiset erat tasmaytettya. Kirjaukset tehdaan kasin, joten myds tarkas-
tus on oleellinen osa. Tastdakaan ei mitaan konkreettista dataa ole saatavilla, mutta

prosessi voidaan jakaa yhdeksdan pienempaan vaiheeseen:

1) aineiston kerdaaminen,

2) emoyhtion ja ulkomaisen tytdryhtion tilikarttojen vertailu ja analysointi eli
"mapping”,

3) valuuttakurssimuutokset,

4) keskindisten saamisten ja velkojen tasmaytys,

5) bruttotulos,

6) eliminoinnit,

7) oman padoman juoksevuuden tarkistus ja

8) varsinaisen tasekirjan laatiminen.

Yhtion kirjanpidoissa sisaisille liiketapahtumille on omat tilinsd, jonne konsernin
sisdiset tapahtumat kirjataan. Tytaryhtiot lahettavat emoyritykselle kyseisen

maan valuuttamuotoisen ja hyvaksytyn erillistilinpdatoksen, johon ei ole tehty
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muutoksia. Raportit lahetetdaan emoyritykselle Excel-dokumenttina. Emoyrityk-
sessa nama erillistilinpaatokset muutetaan oikean valuuttakurssin mukaan eu-
roiksi. Kaikissa erillistilinpaatoksissa kaytetaan auditoituja lukuja. Naista erillisyh-
tididen lahettdamista tiedostoista luvut syotetdan kasin leikkaa ja liita -menetel-
malla konsernilakanaan. Toimintakertomus seka rahoituslaskelma tehdaan erik-
seen. Loppuun vield lisatdan tarvittavat vakiomuotoisuudet, kuten laadintaperi-

aatteet, haalituksen paatos, kiinnitykset ja laajempi toimintakertomus.

Konsernitilinpdatososion viimeinen kysymyskokonaisuus kasittelee erillistilinpaa-
toksen laatimista ja vastuujakoa. Tytaryritysten vastuuta olisi mahdollista kasvat-
taa konsernitilinpaatéksen laadinnassa, mutta tahan miten-kysymykseen toimek-
siantajayritys ei ole selvittanyt vastausta. Yritys ei tilikauden aikana laadi kvartaali-
tai kuukausiyhdistelya, silla taman ei koeta tuovan lisdarvoa resursseihin nahden,
vaan on tyydytty kerran vuodessa tehtavaan tarkempaan tuloksen seurantaan.
Tasmaytykset ja varsinaisen konsernilakanan laatiminen kesken kauden veisivat
paljon aikaa, joten tuloksen kehitystd on ryhdytty seuraamaan tuloslaskelman
erien kautta. Tilikauden aikana tytaryritykset lahettavat emoyhtiolle tulosraport-

teja seka kassaennusteita. Emoyritys puolestaan ei raportoi tytaryrityksille.

Haastattelun viimeinen teema kasittelee prosessin kehittamistd, jossa ensim-
maiseksi kdydaan lapi prosessin heikkouksia, kehityskohteita ja yhteisia ohjeistuk-
sia. Prosessin heikkoja kohtia ovat eri valuutoissa toimivat tytaryritykset, silla tasta
seuraa valuuttamuutoksia ja kurssivaihteluja. Prosessi myos koetaan hitaana,
mutta yhtio ei koe tarvetta nopeuttaa osakirjapidon katoa heti tilikaudenloppuun.
Lisaksi parannettavaa on viela kaikkien konserniyritysten uuden toiminnanohjaus-
jarjestelman osaamisen kehittamisessa sekd mahdollisten kaava- ja nappailyvir-
heiden mahdollisuuksien minimoimisessa. Prosessissa aikaa vievat osuudet koos-
tuvat eri maissa toimimisesta, eri lainsdadanndista ja eri tilikartoista. Konsernilla
ei ole yhteisia standardeja tai ohjeistuksia tilinpaatosten laatimiseen, vaan jokai-
nen maa tekee erillistilinpdaatokset omalla tavalla. Ainut konsernin yhteinen oh-

jeistus on, ettd varasto arvostetaan kaikissa maissa samalla tavalla.
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6.2 Konsernitilinpaatosprosessin analyysi ja lopputulos

Liitteessa 2 on kuvattu konsernilakanan ja tasmayttadmisen arvovirtakartta, jossa
kyseiset prosessin osat on avattu yksityiskohtaisesti. Molemmista prosessin osista
vastaa yksin talousjohtaja. Konsernilakanaan taytetaan kaikki tiedot manuaalisesti
ja taulukossa kaytetaan jonkun verran taulukon valilehtien valisia soluviittauksia.
Tasmayttaminen tapahtuu konsernilakanassa. Keskindisten saamisten ja velkojen
tasmayttamisen lisaksi tassa prosessin osassa on purettava edellisvuosien korjauk-
set, kasiteltava kaudenaikaiset kirjauserot, kirjattava matkalla olevat saamiset, oi-
kaistava konsernin tulos seka tehtava kyseisen tilikauden aikaisten tasmaytysten
mahdolliset korjaukset seka tarkastus. Aikaa ndihin molempiin prosessin osiin on

laskettu menevan yhteensa kahdesta kolmeen tyopaivaa. (Liite 2.)

Kuviossa 9 on esitettyna SWOT-analyysi, jonka keskeisena piirteena on konserni-
lakana Excel. Prosessin vahvuuksia ovat selked tyonjako, juuri uudistettu konser-
nilakana seka kaikissa konsernityrityksissa kdayttoonotettu yhtendinen toiminnan-
ohjausjarjestelma. Prosessin mahdollisuuksia ovat Excelin ominaisuuksien kdyton
tehostaminen seka IFRS-tilinpaatdksen kayttéonotto. Lisaksi vastuualueiden jako
tytaryrityksille ndhdaan mahdollisuutena kehittda prosessia. Heikkouksiksi muo-
dostui taulukko-ohjelman ominaisuuksien hyddyntamattomyys, eri valuutoissa
toimiminen ja tilinpaatdskauden aikaiset muut pakolliset tyotehtavat. Toisaalta
konserniyritysten valinen raportointi on sekda heikkous etta mahdollisuus, silla
sama toiminnanohjausjarjestelma on kayttoonotettu koko konsernissa vuoden
2022 aikana. Yhtendinen toiminnanohjausjarjestelma helpottaa konsernirapor-
tointia, mutta uutuuden vuoksi tytaryrityksessa ohjelman kayttoa vield opetellaan.
Uhkina voidaan kuvata Excelin tarkastuspisteiden vahaisyys ja lukujen manuaali-

nen syottaminen, jotka altistavat virheille ja lisaselvityksille.
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Kuvio 9. SWOT-analyysi.

Konsernilakana Excel-taulukko on uudistettu hyvin, joka tehostaa konsernilakanan
kayttoa ja karsii lisdarvoa tuottamattomia toimintoja. Tallaisia poistettuja hukan
muotoja ovat siirtymisen ja liikkeen hukkaa, jolloin tiedon lajittelu ja etsiminen la-
kanasta helpottuvat. Tama ennaltaehkaisee vaarinkasityksia epaselvissa kohdissa,
eli poistaa laatuvirheiden hukkaa. Kehitettavaa olisi keskittya parantamaan Excelin
ominaisuuksia laajemmin, jolloin laatuvirheita voitaisiin karsia vield tehokkaam-
min. Kun Excelin valilehdelld on suuria maaria dataa, voidaan lakanaa parantaa
ruutujen kiinnityksilla, automaattisilla tiedonhauilla ja solujen sekéa lukujen ehdol-
lisilla muotoiluilla. Taulukko-ohjelman hallintaa edellyttaa myds tarkeimpien funk-
tioiden, kuten summa- ja talousfunktioiden, kdyton osaaminen. Exceliin luodusta
informaatiosta voidaan hankkia helposti raportteja tai analyyseja pivot-taulukoi-

den avulla.

Konsernilakanaan syotetaan kaikki luvut kasin, joka altistaa nappailyvirheille. Naita
voidaan valttda esimerkiksi tuomalla erillistilinpaatosten luvut pivot-taulukoilla
konsernilakanaan. Tallaiset tuodut tiedostot ovat helppoja tarkistaa ja varmistua
siita, ettd Excelissa olevat soluviitteet ovat kohdistettu oikein erilaisten tarkistus-

pisteiden avulla. Konsernitilinpdaatoksen rakentaminen ilman erillista konsernikir-
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janpitoa on tyolasta. Excel-muotoinen konsernitilinpaatos on riittava, kun konser-
nitilinpaatos tehdaan vain kerran vuodessa ja konsernin tulosta ei ole tarvetta seu-
rata sen tarkemmin tilikauden aikana. Mutta kun tulosta halutaan seurata kvar-
taaleittain, olisi yrityksessa pohdittava onko jarkevaa hankkia konsernitilinpaatok-
sen tekemiseen erillista ohjelmaan. Jos tulosta pyrittdisiin seuraamaan tarkemmin
esimerkiksi kvartaaleittain, olisi myds tytaryhtididen raportoinnin lisddmista emo-
yritykselle mietittava. Konsernilla ei ole kaytdssa yhteisia ohjeistuksia tai standar-
deja, mutta etenkin siinad tapauksessa, jos tytaryritysten vastuuta halutaan kasvat-
taa, olisi luotava yhtenevat ohjeet ja huolehdittava tarvittava osaaminen ja koulu-
tus vastuualueita hoitaville toimihenkildille. Resurssit sekda muutoksen hyodyt ja
haitat olisi kartoitettava. Konsernin tilikausi on kalenterivuosi, jolloin yhdistelta-
ville yhtidille tulisi antaa selkeat ja yksityiskohtaiset ohjeet konsernitilinpaatosta

varten viimeistdaan loppuvuodesta.

Konsernikirjauksien taseeseen vaikuttavien muutosten tarkastus on tehtava tili-
kauden paattymisen jalkeen, mutta niiden paivittdminen voidaan aloittaa ennen
konsernitilinpaatéksen laadintaa. Nain laadinnalle jaa enemman aikaa. Tilinpaa-
toksen aineiston kerdamisen aloittaminen jo joulukuussa parantaisi keskinaista ra-
portointia ja vahentaisi tilinpaatoskauden aikaista odottelun ja laatuvirheiden
hukkaa, kun lisakysymyksiin tai raporttien epakohtiin saataisiin vastauksia aikai-
semmin. Tilinpaatosajankohdan kiirettd voidaan helpottaa myos automaation li-
saamisella. Tilinpaatoskauden tyémaaradssa tulee huomioida paivittdisten tyoteh-
tavien maara, jotka kasvattavat vaihtelua ja lapimenoaikaa. Kiireaikaan sijoittuvia
muita tyotehtdvia on hankala siirtaa tai delegoida toisille, ilman pullonkauloja tai

lapimenoaikojen kasvua.

Tdasmaytysvaiheessa on kiinnitettdava huomiota valuuttakurssierojen kirjaamiseen.
Tallaisten erien selvittdmisvastuu tulisi olla sekd emoyhtion etta tytaryhtion vas-
tuuhenkildiden tehtavana, jolloin tietojen oikeellisuus voidaan varmistaa. Hyvin
jarjestetylla tytaryritysten yhdistamiselld varmistetaan, ettei selittamattomia

muutoksia tulisi ilmi.
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksen viimeisessa paaluvussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista. Paa-
luku sisaltaa tutkimuksen johtopaatokset ja kehitysehdotukset seka validiteetin ja

reliabiliteetin arvioinnin. Lopuksi esitetdaan jatkotutkimusehdotuksia.

7.1 Johtopaatokset ja kehitysideat

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, miten kohdeyrityksen konsernitilinpaatos
prosessia saadaan dynaamisemmaksi, maarittelemalld ensin laadintaperiaatteet
seka niiden tuomat haasteet. Lisaksi haluttiin tuoda esiin uusia nakékulmia pro-
sessin kehittamiseksi. Ndihin lahdettiin hakemaan vastauksia kolmen tutkimusky-

symyksen avulla, jotka olivat:

e Mitka ovat avaintapatumat konsernitilinpaatoksen kehittamisessa?

e Miten lean-ajattelulla voidaan kehittdaa nykyista konsernitilinpaatdsproses-
sia?

e Miten konsernitilinpadtdksen sisdisten erien tasmadyttamista voidaan ke-

hittaa?

Jo opinndytetyon alkuvaiheen aikana kohdeyritys uudisti konsernilakanan, jonka
seurauksena keskindisten erien tasmayttaminen helpottui huomattavasti. Tama
on tarkead muutos, kun konsernitilinpdatosta ei laadita minkdan erillisen ohjelman
kautta, vaan tyo on paasaatoisesti manuaalista. Ndin virheherkkyys on pienempi,
kun mahdolliset virheet kyetddan havainnoimaan nopeammin ja helpommin. Li-
saksi konsernilakanan uudistus vahensi turhan tyon hukkaa, silla lakanan tarkasta-

minen helpottui.

Vuoden 2022 aikana viimeinenkin konserniyritys on kayttédénottanut saman toi-
minnanohjausjarjestelman, joka on osakseen vahentanyt tasmaytyksiin liittyvaa
hukkaa. Tasmaytysprosessin osat vievat eniten aikaa keskimaéarin koko proses-

sissa, silla tassa vaiheessa tulee eniten ongelmatilanteiden selvittelyja. Tama yh-
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tendinen toiminnanohjausjarjestelma on vahentanyt erillisia sahkdpostikeskuste-
luja esimerkiksi osto- ja myyntilaskujen kirjauksista. Ndin toiminnanohjausjarjes-
telman osaamisen kehittamista voidaan pitda avaintapahtumana. Sujuvalla rapor-
toinnilla voidaan parantaa virtaustehokkuutta ja valttaa lapimenoaikaa pidentavia

vaiheita, jotka pitkittavat prosessia.

Kaikki erillisyritykset toimivat eri maissa ja eri valuutassa, joka hankaloittaa tds-
maytyksien tekemista valuuttamuutosten ja -kurssivaihtelujen vuoksi. Kaikilla eril-
lisyrityksilla on erilainen tilikartta, joka mukailee kunkin maan lainsaadannon aset-
tamia ohjenuoria. Nama ominaisuudet hidastavat prosessia. IFRS-tilinpaatos no-
peuttaisi laadintaa, kun tytaryritysten tilinpaatdkset ovat jo Iahes IFRS:n kaltaiset.
Kun kurssimuutoksista, raportoinnista seka tasmaytysten ongelmatilanteista teh-
daan selkeat ohjeistukset, niin pullonkauloista, kuten jarjestelman tehottomuu-
desta, liiasta tarkistamisesta ja odottamisesta paastdaan eroon. Lean ajatusta voi-
daan hyoédyntaa tuomalla automaatiota osaprosesseihin. Esimerkiksi tasmaytta-

mistd voidaan parantaa tiedostojen automaattisella tuonnilla ja soluviittauksilla.

Muut kaudenaikaiset tyot kasvattavat lapimenoaikaa. Prosessin vastuualeuiden
laajentaminen tai prosessin aloittaminen paattyvan tilikauden joulukuussa paran-
taisivat virtaustehokuutta, kun prosessin osatekijoihin kohdistuisi enemman re-
sursseja. Jatkuvan kehityksen ja yrityksen kasvun seurauksena erillisen konserni-
kirjanpidon kayttéonotto ja ohjelmistorobotiikan hyédyntaminen ovat avainteki-

joita prosessin kehittamisessa.

Konsernin raportointia voidaan parantaa tuloskeskeisempaan muotoon. Lyhyt
konsernituloslaskelma voitaisiin laatia myynti- ja kdyttokate huomioiden ja ottaa
prosentuaalinen ndkyma lukujen viereen, josta muuttunutta tilannetta voitaisiin
helposti tarkastella ja verrata. Tama toisi helpotusta myds kaudenaikaiseen rapor-
tointiin, kun kvartaaleittain tulostetuista véaliraporteista saataisiin hyvin helposti
tiedot konsernin tuloksen kehittymisesta. Aikataulutusta voitaisiin nopeuttaa siir-
tymalla varausmenettelyyn, jolloin kirjanpidon katko olisi heti tammikuun alussa

ja kaikki matkalla olevat suoritukset kirjattaisiin varauksiin. Taima ei kuitenkaan ole
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pienessa konsernissa kovin jarkevaa, silla tydmaarat ja mahdolliset koulutukset
kasvattaisivat resursseja seka toisivat erilaisia haasteita. Samojen perustelujen
pohjalta myoskaan tytaryrityksien vastuuta konsernitilinpaatoksen tekemisessa ei
valttdmatta ole kannattavaa lisata. Organisaatiossa on totuttu tiettyyn prosessin

kulkuun, jonka uudistaminen voi tuottaa haasteita.

7.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimusaineiston kerdystavaksi valittiin haastattelu, jolla pyritadn saamaan mah-
dollisimman kattava kuva konsernitilinpaatdksen laadinnan etenemisesta. Teema-
haastatteluun paadyttiin, jotta tutkimuksen tarkeimmat osa-alueet huomioitaisiin
haastattelun aikana. Myds mahdollisuus lisakysymysten esittamiseen ja kysymys-
ten tasmentamiseen perustelee teemahaastattelun valintaa. Haastattelun purku-
tavaksi valittiin litterointi. Opinndytetyossa litterointi toteutettiin lahes sanatar-
kasti tekstinkasittelyohjelmalla. Litterointi valikoitui purkutavaksi, silla haastatel-

tavia on vain yksi ja haastatteluun kului aikaa noin tunti.

Tutkimusmenetelmaksi soveltui toimintatutkimus, silla tutkittavana oli yksi tilanne
vhdessa yrityksessa. Tutkimuksen tarkoituksena oli perehtya yrityksen konser-
nilaskennan nykytilaan ja tata kautta 10ytaa ratkaisuja parantaa kdytanteita ja rat-
kaista ne. Kohdeyrityksen vastuuhenkilon kanssa yhteisty6 oli valttamatonta ny-
kytilan selvittamiksesi seka yrityksen resurssien ja ohjelmistopohjien ymmarta-
miseksi. Analyysitavaksi valittiin sisdllonanalyysi, silla menetelma keskittyy haas-
tattelun ydinasiaan, eikd haastateltavan aanenpainoihin tai muihin piillomerkityk-
siin. Sisallonanalyysi valikoitu myos siksi, etta siina pyritdaan hahmottamaan kay-
tdnnon toimia ja periaatteita erilaisin mallein, jolloin SWOT-analyysi oli luonteva

valinta kuvaamaan prosessin kehittamisen nakdkulmia.

Haastattelukysymysten validiuteen eli luotettavuuteen vaikutti heikentavasti se,
ettd tutkimus oli tutkijalle ensimmainen ja haastattelu kysymykset oli aseteltu yla-
ja alakysymyksiin. Tama aiheutti sen etta, osa kysymyksista jai kasittelematta tai

hyvin vahaiselle kasittelylle. Muuten haastattelun tulosten voidaan olettaa olevan
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luotettavia, silla haastattelu tehtiin Microsoft Teams -palvelun valitykselld, jolloin
tarkentavien kysymysten esittdminen reaaliajassa oli mahdollista. Haastattelu teh-
tiin myos kohdeyrityksen talousjohtajan kanssa, jolla on yrityksessa suurin tieta-
mys aiheesta. Lisaksi haastattelu tukee vapaamuotoisempaa vastausta, kuin struk-
turoitu haastattelu tai kyselylomake. Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa
haastateltavan tuoda omia nakékulmia monipuolisemmin ilmi. Tutkimuksessa
kaytettiin vain yhta tiedonkeruun tapaa, joka laskee luotettavuutta. Tata voitaisiin
parantaa kayttamalld haastattelun lisdksi toista aineistonkeruu menetelmaa, ku-
ten valmiita aineistoja. Mikali haastattelu tehtaisiin uudestaan, haastattelukysy-
mykset jasenneltdisiin paremmin ilman luokittelua yla- ja alakysymyksiksi ja osaa

kysymyksistda muotoiltaisiin paremmin.

Tutkimus ei olisi toistettavissa samalla lopputuloksella toisessa yrityksessa, silla
kaytossa voi olla erilaisia ohjelmistoja ja konserniyritysten maara ja sijainnit, pro-
sessin osat seka keskinaisten liiketapahtumien ja eliminointien maarat vaihtelevat.
Jos tutkimus tehtdisiin samaan yritykseen toisena ajankohtana, esimerkiksi vuo-
den paasta, lopputulos ei silloinkaan valttamatta olisi sama. Tahan voisi vaikuttaa
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton osaamisen parantuminen ja yrityksen

koon kasvu tai pienentyminen.

Tuloksissa saatiin selville asioita, joita parantamalla tai uudistamalla konsernitilin-
paatoksen prosessia voitaisiin nopeuttaa ja tuloksien vertailua ja seuraamista voi-
taisiin parantaa. Osa toimenpiteistd vaatisi suurempia investointeja ja harkintaa
kuin toiset. Kun tarkoituksena oli selvittda nykytila ja siihen kehitysehdotuksia,
kvalitatiivinen tutkimustapa soveltui tavoitteisiin. Nain pystyttiin hankkimaan yk-
sityiskohtaista tietoa ja |0ytaa ratkaisuja kdytannon tyohon. Jos tutkimuksessa olisi
haluttu selvittdad enemman maarallisia ominaisuuksia, kuten virheiden ilmaantu-

vuuslukua, olisi menetelmaksi sopinut kvantitatiivinen tutkimus.



61

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Kyseistad aihetta voitaisiin jatkaa tutkimalla tata kansainvalisesti kaikkien konser-
niin kuuluvien yritysten talousosastojen kassa, jossa voitaisiin ottaa esiin myds
kvantitatiivinen tutkimusmenetelma laadullisen tutkimuksen tueksi. Kvalitatiivi-
nen tutkimus voitaisiin toteuttaa kyselylomakkeen avulla, jossa vastaukset annet-
taisiin tietylla asteikolla ja arvojen vertailtaisiin keskiarvoon, moodiin ja mediaa-
niin. Toinen vaihtoehto olisi tehda emoyrityksen konsernitilinpaatosprosessista
kattavampi tutkimus, jossa koko prosessista luotaisiin arvovirtakartta tai prosessi-
kuvaus. Samanlaista arvovirtakarttaa tai prosessikuvausta voitaisiin hyodyntaa ku-

vamaan myos yrityksen muita prosesseja, kuten tilaus-toimitusketjua.

Koska tutkimuksessa kavi ilmi, ettd Kiinan ja Kroatian tilinpaatdsstandardit ovat
hyvin Iahella IFRS-standardeja, jatkotutkimuksena voisi olla selvitys IFRS-standar-
din mukaisesta konsernitilinpaatosprosessista. Parantaisiko tai helpottaisiko tallai-
nen IFRS-tilinpdatos pitkalla aikavalilla konsernitilinpdaatoksen laadintaa vai ei ja
olisiko yrityksen kannattavaa siirtyd IFRS-tilinpaatokseen. Jos yritys siirtyisi Suo-
men tilinpaatdskaytannosta kansainvaliseen IFRS tilinpaatoskaytantoon, tulisi sel-

vitettavaksi millaisia toimia tama aiheuttaisi konsernin sisalla.
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LITTEET

LIITE 1 Teemahaastattelukysymykset

Teema 1: Alustavat tiedot

1. Kuinka monta tyOpaivaa jouduttiin kdyttdmaan viimeksi laadittuun konsernitilinpdatokseen?
(Mahdolliset viivastykset huomioiden)
2. Ketka kaikissa kolmessa (3) yrityksissa osallistuvat konsernitilinpaatéksen laadintaan?

2.1. Mika on kenenkin rooli?

Teema 2: Konsernitilinpaatos

3. Miten konsernitilinpaatos talla hetkella toteutetaan?
3.1. Mitka ovat keskeiset tapahtumat laadintaprosessissa?
3.2. Miten konsernitilinpaatdksen laadinta etenee?
4. Mita valmistavia toimenpiteita erillisyhtiot tekevat talla hetkella konsernitilinpaatoksen eteen?
4.1. Kirjataanko sisdiset kaupat ym. tapahtumat valmiiksi omille tileilleen?
5. Laativatko kaikki konserniin kuuluvat yritykset itse erillistilinpaatoksensa?
5.1. Onko mahdollista lisata tytaryritysten vastuuta konsernitilinpdatoksen laadinnassa? Mita
tasta mahdollisesti voisi seurata, huomioiden tamanhetkiset resurssit ja osaaminen tytar-

yrityksissa?

Teema 3: Kehittdminen

6. Mitka ovat taman hetken heikkoudet laadintaprosessissa?
6.1. Mitd osa-alueita laadinnassa tulisi parantaa?

7. Mitka osuudet konsernitilinpaatdksen laadinnassa vievat eniten aikaa ja miksi?

8. Milla tavoin konsernitilinpaatoksen kirjaukset, tasmaytykset tai muut tehtavat tuottavat lisatyota?
8.1. Voisiko prosessia suoraviivaistaa?

9. Onko konsernilla yhteiset standardit ym. ohjeistukset konsernitilinpaatoksen laatimiseksi?






LIITE 2 Konsernilakanan ja tasmaytysten arvovirtakartta prosessissa

PROSESSIN O5A
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