f

'D Tampereen ammattikorkeakoulu

Ravivalmennusyrityksen kan-

nattavuus ja talouden hallinta
Case Pakkanen Racing Stable Oy

Etta Pakkanen

OPINNAYTETYO
Joulukuu 2022

Yrittajyyden ylempi tutkinto-ohjelma



TIIVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Yrittajyyden ylempi tutkinto-ohjelma

PAKKANEN ETTA:
Ravivalmennusyrityksen kannattavuus ja talouden hallinta
Case Pakkanen Racing Stable Oy

Opinnaytetyd 70 sivua, joista liitteita 2 sivua
Joulukuu 2022

Hevostalous ja erityisesti ravitalous ovat vuosia painineet toiminnan heikon kan-
nattavuuden kanssa, eikd viimeaikainen maailmanlaajuisten kriisitilanteiden
vauhdittama kustannustason nousu ole ainakaan helpottanut tilannetta. Taman
kehittamistehtavan tavoitteena oli parantaa ravivalmennuspalveluja tuottavan
Pakkanen Racing Stable Oy:n toiminnan kannattavuuden edellytyksia seka ke-
hittaa yrittdjan osaamista kestavan taloudellisen kasvun osa-alueella. Tarkoituk-
sena oli johdon laskentatoimen menetelmin selvittaa liiketoiminnan kannattamat-
tomuuden syita ja I0ytaa keinoja kannattavuuden parantamiseen.

Aiheeseen pureuduttiin tapaustutkimuksen ja konstruktiivisen tutkimuksen mene-
telmin. Paaosin kehittamistyd toteutettiin dokumenttianalyysina yrityksen kirjan-
pitoraporteista seka niista johdetuin laskelmin. Luvut ja laskelmat puhuivat karua
ja totuudenmukaista kieltd toiminnan kannattavuustasosta ja havainnollistivat
kustannustason nousua, vaikka kaikki raaka-aineiden hintojen korotukset eivat
olleet viela realisoituneet. Ravitalouden rahoitusrakenteen ollessa myds valta-
kunnallisella tasolla murrosvaiheessa, havaittiin, ettéd valmentajayrittajien on to-
della kiinnitettdva huomiota oman toimintansa kannattavuuteen ja talouden hal-
lintaan. Elinvoimainen hevostalous vaatii toimiakseen elinvoimaisia yrityksia.

Kehittamistehtavan tuloksena muodostettiin lista selkeita toimenpiteita, joita Pak-
kanen Racing Stable Oy:n yrittaja voi suorittaa toiminnan kannattavuuden tai sen
edellytysten parantamiseksi. Nama toimenpiteet kuvataan ryhmiteltyina raportin
luvussa 6. Ravivalmennusyrityksen haastavaan talouden hallintaan perehtyessa
nousi esiin myds muita toiminnan kehittdmista mahdollisesti helpottavia asioita,
kuten hevosten yhteisomistajuuden edelleen kehittaminen. Naitd mahdollisia jat-
kokehitysajatuksia pohditaan tyon luvussa 7.

Asiasanat: kannattavuus, johdon laskentatoimi, talouden hallinta, hevostalous
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Equine industry, especially trotting industry, has been struggling for years with
profitability — or to be precise, the lack of it. The recent cost increase sped up by
worldwide crises hasn’t made the situation any easier. The goal of this thesis was
to help horse training service provider Pakkanen Racing Stable Oy to enhance
their premises for profitability and improve the entrepreneur’s skills in the area of
sustainable financial growth. The purpose of this thesis was to find out causes for
the company’s unprofitability and to find ways and actions to improve the situ-
ation by means of management accounting.

The approach to this thesis was a mix of case-study and constructive approach.
The research was mainly based on document analysis and different calculations.
Those calculations and the outcomes speak loudly of the difficulties in the in-
dustry. As the capital structure of the trotting industry is at it's turning point na-
tionally, this thesis points out that it is an actual necessity for the entrepreneurs
in the field to pay attention to the profitability and financial management of their
own businesses. Viable trotting industry needs viable companies to exist.

As the outcome of this assignment a list of actions to enhance the profitability or
it's premises was made to help the entrepreneur. These actions are represented
classified in Chapter 6. Also other more strategic development targets stood out
when getting acquainted with the challenging financial management of a harness
racing company, for example the need to develop common ownership of the ra-
cehorses even further. These possible future developments are speculated in
Chapter 7.

Key words: profitability, management accounting, financial management,
equine industry
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1 JOHDANTO

Johdanto tutustuttaa lukijaa hevostalouden ja erityisesti ravitalouden keskeisiin
haasteisiin, joita VUCA —maailma ja sen myllerrykset ovat entisestaan korosta-
neet. Kappaleessa esitelladn myos kehittamistyon toteutustapa ja raportin etene-

misen logiikka.

1.1 Tyodn taustaa

2020 —lukua on leimannut vahvasti eri maailmanlaajuisten kriisitilanteiden vauh-
dittama kustannustason nousu. Erityisesti maatalouden kustannukset tuottajille
ovat kohonneet merkittavasti esimerkiksi sahkon, polttoaineiden ja lannoitteiden
hintojen nousun vuoksi. Myds Ukrainan sota on tuonut omat haasteensa ulko-

maisten raaka-aineviljojen tuontiin.

Ravitalouden elinkeinotoiminta on vahvasti riippuvainen kotimaisesta maatalou-
den tuotannosta. Alan kannattava liiketoiminta on muuttunut jatkuvasti haasta-
vammaksi kustannustason nousun mya6ta, eika tilanteen voida odottaa helpottu-
van lahitulevaisuudessa (Maa- ja metsatalousministerio 2022). Vaikka kustan-
nusten nousu on ollut rajuimmillaan vasta 2020 —luvulla, jo vuosina 2010-2014
toteutetussa Hevosyrittajyyden tulevaisuuskatsauksessa (Pussinen, HAMK) 54%
kyselyyn vastanneista ravivalmentajista arvioi toiminnan kannattavuuden joko

tyydyttavaksi tai valttavaksi.

Hevosala on vuosia leimattu "elamantapatyoksi” — eika taysin perusteetta. Alalla
toimivia yhdistaa useimmiten intohimo ja rakkaus hevosiin varsinaisen liiketoimin-
nan johtamisen sijaan. Tyon tekija nakeekin, etta alalla olisi potentiaalia aiempaa
parempaan kannattavuuteen, mikali toimintaa johdettaisiin suunnitelmallisesti
keskittyen eritoten yritysten kannattavuuteen. Useissa tapauksissa suunnitelmal-
linen talouden johtaminen loisi paremmat edellytykset myos hevosten hyvinvoin-

nin parantamiselle entisestaan, yrittajien jaksamisesta puhumattakaan.

Talouden johtamisella voidaan nostaa yrityksen menestymisen tasoa myos stra-

tegisesta nakokulmasta (Koski 2017, 9). Strategiset valinnat ja operatiiviset paa-
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tokset ovat osaltaan talouden lukujen pohjana, mutta toisaalta talouden luvut voi-
vat auttaa yritystd myds muodostamaan strategiaansa. Ravitalouden uuden nou-
sun kulmakivi voitaisiin nahda talouden lukujen ja talouden johtamisen seka stra-

tegiatydn vuoropuheluna.

Hintatason nousu yhdistettyna palkintotason laskutrendiin luo taloudellista pai-
netta erityisesti hevosten omistajille. Hevosenomistajuutta, eli yrityksen asiak-
kuuksia, tulisikin johtaa seka yritystasolla ettd keskusjarjestotasolla. On pereh-
dyttava laajakatseisesti koko ravitalouden lukuihin ja muodostettava kokonaiska-
sitys talouden asettamista realiteeteista toiminnalle. Eri toimijoiden naiden reali-
teettien pohjalta muodostamat strategiset valinnat voivat viela pelastaa haasta-

vassa tilanteessa taistelevan toimialan.

Toimialan haasteiden ratkaisemiseksi nimettiin Maa- ja metsatalousministerion
oma tyéryhma, mutta jokainen alan yrittdja voi kantaa oman kortensa kekoon pe-
rehtymalla toimintansa lukuihin ja strategisiin valintoihin. Hevosyrityksen ainoa
kilpailukeino ei yleisesta kasityksesta huolimatta ole volyymi, vaan myds hevos-
alan toimija voi I6ytdad menestyksen keinoja palveluyrityksille ominaisesta erikois-
tumisesta. Toiminnan optimointi omien resurssien mukaiseksi ja oman toiminnan
kustannusrakenteiden ainutlaatuisuus luovat tarpeen perinpohjaiselle kannatta-

vuussuunnittelulle (Pussinen 2013, 32).

Strategisten paatdsten tukena yritysten tulisi hyddyntaa sisaista laskentatoimea
eli nk. Johdon laskentatoimea, joka jalostaa materiaalia ulkoisen laskentatoimen
likekirjanpidon jarjestelmista ja muista yrityksen tietovarastoista (Suomala &
Manninen 2011). Sisainen laskentatoimi auttaa yrittajaa ymmartamaan toimintaa
tarkemmin ja tarjoaa taustatietoa paatdoksenteon ja strategian muodostamisen tu-
eksi (Holtzman & Hood 2013).

Tama kehittamistyd pyrkii parantamaan yrityksen taloudellista tilaa ja talouden
hallintaa sille kannattavalle perusasteelle, etta strategiatydohdn voidaan todella
syventya ja mahdollisia strategisia investointeja paastaan suunnittelemaan ja to-

teuttamaan.



1.2 Tyodn tavoite ja tarkoitus

Tyon tavoitteena on auttaa yrittdjaa ymmartamaan Pakkanen Racing Stablen ta-
lousprosessia seka parantaa yrityksen toiminnan kannattavuuden edellytyksia

johdon laskentatoimen menetelmin.

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittéda liiketoiminnan kannattamattomuuden

syyt ja l16ytaa keinot kannattavuuden parantamiseen.

1.3 Tyon toteuttaminen

Taman tyon toteuttamista ohjaa vahvasti se, ettd opinnaytteen kirjoittaja toimii
itse kehittamistyon kohteena olevan yrityksen toimitusjohtajana. Pienessa yrityk-
sessa kaikki toiminnot keskittyvat toimitusjohtajalle, eli yhteison jasenten panosta

kehittdmiseen ei ole mahdollista hyddyntaa.

Tutkijan nakdkulmasta haasteena pidetaankin riittavan etaisyyden ja kriittisyyden
sadilyttamista kehitettdvaan organisaatioon erityisesti analysointivaiheessa
(Lukka & Tuomela 1998, 24-25). Jotta nakokulma toiminnan kehittamiseen ei jaisi
lian kapea-alaiseksi, kehittamistydhon osallistetaan ELY-keskuksen Yrityksen
kehittamispalveluiden tuella talouden oivalluttaja Timo Toivanen. Tuettu yhteistyo

sisaltda yhden paivan analyysin seka viisi paivaa konsultointia.

Kehittamispalvelujen analyysissa kartoitetaan kokonaisvaltaisesti yrityksen liike-
toiminnan nykytila ja kirkastetaan sen kilpailuedut yhdessa asiantuntijan kanssa.
Analyysin lopputulemana syntyy konkreettinen kehittdmissuunnitelma, jossa
maaritellaan tavoitteet, kehittamiskohteet ja tarvittavat toimenpiteet 2-3 vuodeksi
eteenpain. Analyysivaiheessa nousseita asioita hydédynnetaan kappaleessa Yri-
tyksen nykytila-analyysi, mutta Toivasen luomaa kehittdmissuunnitelmaa ei ko-
konaisuudessaan sisallyteta tahan kehittamistehtavaan. Viiden konsultointipai-
van aikana pureudutaan varsinaisiin talouden prosesseihin ja pohditaan yhdessa

kannattavan kasvun mahdollistavia toimenpiteita. (ELY-keskus).

Yrityksen nykytila-analyysi toteutettiin jo ennen tdman kehittdmistehtavan aloi-

tusta yhdessa Toivasen kanssa tapaustutkimuksen nakokulmaa hyddyntaen.
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Analyysivaiheessa tutustuttiin dokumenttianalyysin keinoin yrityksen talouden
nykytilaan ja paikannettiin talouden ongelmakohtia (case study). Analysoitavia
dokumentteja olivat yrityksen tilinpaatokset kahdelta viimeiselta vuodelta, lyhy-
emman aikavalin tuoreemmat kirjanpitoajot yrityksen tuloslaskelmasta seka yrit-

tajan muistiinpanot toiminnan muutoksista ja kannattavuudesta.

Tassa kehittamistydssa analyysivaiheessa paikannettuihin ongelmakohtiin pe-
rehdytaan teoreettisen tutkimustiedon valossa ja niiden hallintaan pyritaan raken-
tamaan uudenlaisia toimintamalleja (konstruktioita), jotka tukevat yrityksen kan-
nattavaa kasvua. Tahan tarkoitukseen soveltuu parhaiten konstruktiivinen lahes-
tymistapa. Kyse on lahestymistavasta, jossa pyritdan muuttamaan organisaation
toimintaa ja kaytanteita. Perinteisesti konstruktiiviseen tutkimukseen sisaltyy kon-
struktion toimivuuden testaaminen, mutta tama tyo keskittyy konstruktion luomi-
seen seka arviointiin ja onnistumisen mahdollisuuksien ennakointiin. Varsinainen
seuranta ja konstruktion onnistumisen testaaminen jaavat yrityksen johdolle.
(Ojasalo ym. 2015, 65).

1.4 Raportin rakenne

Nykytila-analyysi haluttiin tiiviissa esitysmuodossa sisallyttaa raporttiin, silla sen
myota esiin nousseet ja sanoitetut haasteet toimivat koko kehittamistydn perus-
tana. Lisaksi kehittamistyon tekija naki tarpeellisena, etta myds tyohon perehtyvat
lukijat hahmottavat Iahtétilanteen haastavassa talouden kehittamisen case-esi-

merkissa.

Tarkeimpina taloudellisina toimintaedellytyksina pidetaan perinteisesti kannatta-
vuutta, vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta (Alma Talent n.d.). Kehittdmistyon
kohteena olevalla yrityksella ei ole lainoja, joten kehittamistydssa keskitytaan
kannattavuuteen ja maksuvalmiuteen. Raportissa huomioidaan kuitenkin teoreet-

tisen viitekehyksen osalta myds vakavaraisuus.

Raportti etenee (Kuvio 1) nykytila-analyysista kannattavuuden teorian avulla Pak-
kanen Racing Stable Oy:n kannattavuuden elementteihin ja laskelmiin teorian ja

kaytannon vuoropuheluna. Kannattavuustekijoihin perehtymisen jalkeen raportti
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etenee samalla kaavalla yrityksen maksuvalmiuteen ja sen kehittamiseen. Nai-
den jalkeen raportissa esitellaan vakavaraisuuden teoriaa.

Johtopaatokset kappaleessa nostetaan kootusti esiin kehittamistydssa havaitut
talouden hallintaan tai kannattavuuteen vaikuttavat elementit ja esitellaan kehit-
tamistyon tuloksena muodostuneita uusia toimintatapoja tai prosesseja. Vaikka
kehittdmistyo keskittyy yksittdisen toimijan taloudenhallinnan ja kannattavuuden
parantamiseen, voi johtopaatoksista olla hyotya alan toimijoille myds laajem-

massa mittakaavassa.

Pohdinta osiossa tyon tekija arvioi koko prosessin onnistumista ja arvioi jo tehty-
jen operatiivisten toimien vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ja taloudenhallin-
nan prosesseihin. Lisaksi kappaleessa pohditaan tyon eettisyytta, avoimuutta ja

puolueettomuutta.

\ YRITYKSEN NYKYTILA ]
Operatiivinen nykytila Talouden nykytila

N/

| KANNATTAVUUS |
Kannattavuuden teoriaa sovellettuna kohdeyrityksen tarpeisiin ja laskelmiin

N/

| MAKSUVALMIUS |
Maksuvalmiuden teoriaa sovellettuna kohdeyrityksen tarpeisiin

N/

| VAKAVARAISUUS |
Teoreettinen viitekehys

N/

| JOHTOPAATOKSET |
Yhteenveto tarpeellisista toimenpiteista

NS

POHDINTA

KUVIO 1. Raportin eteneminen.
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2 YRITYKSEN NYKTILA-ANALYYSI

Kehittamistyon kohteena olevan yrityksen nykytilan ja siten kehittamistyon 1ahto-
kohtien hahmottamiseksi kappaleessa avataan toiminnan rakenteita, operatii-
vista ja strategista nykytilaa seka talouden tilaa niin SWOT —analyysin kuin luku-
jenkin muodossa. Tiivistetyn analyysin on tarkoitus luoda totuudenmukainen ja
rehellinen kuva kehittamistyon kohteena olevan yrityksen talouden tilasta ja tu-
tustuttaa lukijaa edelleen syvemmin toimialan haasteisiin. Nykytila-analyysin poh-
jana toimii ELY-keskuksen kehittamisavustuksella yhdessa talouden oivalluttaja

Timo Toivasen (2022) kanssa toteutettu nykytila-analyysi.

2.1 Muutosten aika

Pakkanen Racing Stablen yrittaja on ravivalmentaja jo toisessa sukupolvessa.
Isan yritysten toimintaa on pydritetty perheen omistamalla tilalla Yldjarvella vuo-
desta 2003 vuoden 2017 loppuun, jolloin tytar yrityksineen astui mukaan kuvioon.
Vuodesta 2018 eteenpain molempien yrittajien panos keskittyi Pakkanen Racing
Stablen alle ja kaytanndn toiminta uudistui merkittdvan alihantintasopimuksen

vauhdittamana.

Nyt yrityksessa on kaynnissa selkea rakennemuutos. Alihankintasopimus paattyy
vuoden 2022 loppuun mennessa ja valmentajat eriyttavat toimintansa selkeam-
min omien yhtididensa alle. Elokuussa 2022 yrittaja haki ja hanelle mydnnettiin
ammattivalmentajalisenssi (A) raviurheilun keskusjarjestd Suomen Hippos ry:n
toimesta. Aiemmin yrittaja toimi oppilaslisenssilla (e), joka mahdollisti ainoastaan
neljan ulkopuolisessa omistuksessa olevan hevosen valmentamisen. Tama muu-
tos toi yrittajalle mahdollisuuden kasvattaa omien valmennettavien hevosten

maaraa ja sita kautta asiakaskuntaa.

Yrittajan tyopanos siirtyi jo marraskuussa 2021 pois alihankintasopimuksen tyo-
tehtavista ja takaisin perheen omistamiin toimitiloihin Yl6jarvelle, mika muutti
isolta osin yrityksen operatiivisen toiminnan jarjestelya, henkildstopolitikkaa ja

kulurakennetta.
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Naistd muutoksista johtuen liikkevaihdon odotetaan laskevan vuodesta 2022 vuo-
teen 2023. Liikevaihdon laskulla ei valttamatta ole merkittavaa vaikutusta yrityk-
sen lopulliseen kannattavuuteen, koska alihankintasopimus on aiheuttanut melko
samassa suhteessa kuluja ulkopuolisista palveluista erityisesti vuoden 2022 ai-

kana.

2.2 Operatiivisen ja strategisen nykytilan tarkastelu

Yrityksen taloustilanne kehittamisty6ta aloitettaessa on heikko. Tulovirrat ovat pi-
dempiaikaisten sopimusasiakkuuksien johdosta vakaat, mutta kassavirran hallin-
nan ongelmat ja kannattavuuden haasteet pidentavat ostolaskujen kiertoaikaa ja
tarpeellisten pieninvestointien tekeminen tuntuu mahdottomalta. Yrityksella on
taustalla kaksi merkittavasti tappiollista tilikautta, eikd vuoden 2022 ennuste

nayta juurikaan valoisammailta.

Talouden prosessi on yrityksessd minimivaatimuksiltaan paaosin kunnossa,
mutta siind on paljon kehitettavaa (Toivanen). Yrittdja arvioi kayttavansa talou-
denhallintaan ja talouden suunnitteluun keskimaarin kuusi tuntia kuukaudessa.
Talousasioita hoidetaan kahdesti kuussa, jokaisen kuukauden 15. ja viimeinen
paiva. Kirjanpito ja palkanlaskenta on ulkoistettu tilitoimistolle, eivatka ne siten

vie yrittdjan tydaikaa kuin poikkeustilanteissa.

Sykli on ostolaskujen ajantasaisen maksamisen ja myyntilaskujen toimittamisen
nakokulmasta riittdva, mutta muutoin talouden johtamiseen kaytetty aika ei riita
toiminnan suunnitteluun ja tietoiseen ohjaamiseen. Prosessin nakokulmasta
haasteita aiheuttaa myos likviditeettiongelmat, jolloin laskuja ei ole aina mahdol-
lista maksaa suunniteltuina paivina. Nain hoitamatta jaaneet asiat siirtyvat hel-

posti seuraavaan ajankohtaan ja ostolaskujen kierto pitkittyy entisestaan.

Reaaliprosessilla kuvataan, sita, mita yritys tuottaa ja tekee paivittain (Salmi
2020). Yrityksen reaaliprosessi eli itse ravivalmennustoiminta on hyvin organisoi-
tua ja palvelun tuottamiseen vaadittava substanssiosaaminen on kunnossa. Ta-
man nahdaan luovan vahvaa pohjaa toiminnan kehittamiselle ja myds taloudelli-
selle onnistumiselle jatkossa (Toivanen). Ravivalmennusalalla kilpailutulokset

toimivat osaamisen mittarina ja tulevat kuukaudet uusien valmennettavien
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kanssa tulevat maarittelemaan paljon sita, kuinka yrittdjan osaamista tullaan ar-

vottamaan asiakasryhmien keskuudessa.

Yrittajan koulutustausta (tradenomi AMK) luo pohjaa strategiselle onnistumiselle
yritystoiminnassa. Erityisesti yrittajyysopintoihin sisaltyneet soveltavat opinnot tu-
kevat yrittdjaa toiminnan kehittdmisessa. Siitd huolimatta yrityksen nykytila pal-
jastaa, etta strategista suunnitelmallisuutta tulisi kehittdaa merkittavasti. Yritykselle
on luotu kirjallinen strategia, jota noudatetaan toiminnassa hyvin, mutta strate-
giaa luotaessa taloudellinen nakdkulma on jaanyt marginaaliosaan palvelun tuot-

tamiseen liittyvien nakdkulmien viedessa suurimman huomion.

2.3 Talouden SWOT-analyysi

SWOT —analyysia kaytetaan sellaisten ulkoisten ja sisaisten tekijoiden maaritta-
miseen, jotka voivat vaikuttaa tai vaikuttavat yrityksen kehitykseen. Analyysin
nimi koostuu sanoista Streghts (vahvuudet), Weaknesses (Heikkoudet), Oppor-
tunities (mahdollisuudet) ja Threaths (Uhat) (Vuorinen 2013, 89). Vahvuuksilla ja
heikkouksilla kuvataan yrityksen sisaisia tekijoita, mahdollisuuksilla ja uhilla puo-
lestaan liiketoimintaymparistoon liittyvia vaikutteita ja muuttujia (Pucihar ym.
2007, Momani, Al-Hawari & Tahat 2021, 27 mukaan).

TyoOkalun tarkoituksena on luoda selkea kokonaiskuva yrityksen tilanteesta stra-
tegisten valintojen tueksi. Pelkka asioiden pinnallinen listaaminen ei auta organi-
saatiota kehittdmaan toimintaansa, vaan SWOT —analyysin tavoitteena tulisi aina
olla analyysiin perustuvien strategisten valintojen ja toimintasuunnitelmien teke-
minen. (Vuorinen 2013, 95).

Yrittaja ja Toivanen paatyivat kayttamaan SWOT —analyysia yrityksen ja talouden
nykytila-analyysin yhtena tydkaluna, koska analyysin tarkoituksena oli hahmottaa
talouden kokonaistilaa seka tehda tarkeitd huomioita kehittamiskohteista ja oh-
jata talouden kehittamisen toimenpiteiden valintaa. Liséksi he halusivat analyysin
lahestyvan tilannetta pelkkia talouden lukuja laajemmasta nakdkulmasta. Kuvan
1 SWOT-analyysi on sisallGiltaan yrittajan itsensa tekema, mutta talouden oival-
luttaja Timo Toivasen kirjaama ja arvioima osana ELY-keskuksen Keittdmisavus-

tuksen Analyysi —palvelua.



Vahvuudet

- toimitilat eivat ole omat, ei vaadi
paaomia

- ymmartaa yrittdjana, ettd ei ymmarra
riittdvasti, varsinkaan talousasioista

- hintaa on mahdollista korottaa (mutta
se pitad osata perustella)

- osaa luokitella investointeja, mitka ovat
kilpailumenestyksen kannalta oleellisia,
osaa myds laittaa niita
priorisointijarjestykseen

- tulovirrat ovat sd@nndlliset ja jatkuvat,
ennustettavuus

- kannattavuuden pystyy laskemaan,
suhteellisen vahan yllattavia muuttujia

Mahdollisuudet

- hevosalan alv-kannan muutos

o verottajalta on tullut uusi ohje, joka
pitdd huomioida tulevaisuuden
suunnittelussa

- maaseudun elinvoimaisuuden tuet,
yrityksen toimipaikka on méaaritelmien
mukaan maaseudulla

o on saatavilla jonkun verran
investointitukia

- sponsorisopimukset

o esim. Hankkija

- mahdollisuus saada isohkoja
vahingonkorvauksia hevosopistolta

o liittyy aikaisempaan jo lopetettuun
yhteistyohon ja sopimukseen liittyneeseen
liikevaihdon laskuun
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Heikkoudet

- osaamisen ja ymmarryksen puute

- heikohko osaaminen numeroissa ja
talousasioissa

- hinnoittelu on pieless3, lahtokohtaisesti
- laskeva trendi liikevaihdossa

- toimitilat eivat ole omat, ei voi vapaasti
muokata toimivammiksi ja investointejakin
joutuu pohtimaan tarkkaan

- maksuvalmiutta ei ole suunniteltu

- kannattavuutta ei ole suunniteltu

- ei ymmarrystd maanrakennuksesta
yms., joten hankaloittaa investointien
suunnittelua

- eiole rahoitusta investointeihin

Uhat

- veikkauksen kautta valtion rahoituksen
muutos, jos rahoitus laskee, niin
palkkiotasot laskevat

- Hippoksen uudesta strategiasta
harrastajia tukeva, uusi strategia olisi
harrastajapohjalta, ravien maaraa lisattaisi
entisestidan (huono asia, niitd on jo ehka
liikaa), jolloin palkkiot per kisa laskisivat

- rehujen raaka-aineiden hintojen nousu
- investointien rahoitus, korkojen nousu,
saako edes rahoitusta ja jos saa niin milla
ehdoilla

- elainsuojelulainsdadanndn muutokset
o Pahimmassa tapauksessa raviurheilu
hevosilla saatettaisi jopa kieltas. Tama ei
ole kovin todenn@kdista ainakaan lyhyelld
aikavalilla.

KUVA 1. Pakkanen Racing Stable Oy:n SWOT suhteessa kehittamistavoittee-
seen (Toivanen, T. 2022. Analyysin kehittdmissuunnitelma, nayttdkuva).

Yrityksen nykytilanteessa selkeita vahvuuksia ovat palvelun hinnan korotusmah-
dollisuudet ja tulovirtojen saanndllisyys ja ennustettavuus. Ravivalmennuksen
markkinahintataso on vuonna 2022 jonkin verran yrityksen asettamaa hintatasoa
korkeampi. Hintojen korotusta on vuoden 2022 aikana kuitenkin vaikeuttanut ali-
hankintayhteistyd, josta johtuen teoriassa samaa palvelua saa Ylojarven toimin-
nan kuukausilaskutusta edullisemmin toisaalta. Vuonna 2022 Pakkanen Racing
Stable Oy on laskuttanut ravihevosten valmennuksesta 850,00€ + alv 24% eli
1054,00€/kk. Tama laskutus toistuu kuukausittain valmennuksessa oleville hevo-
sille, eli vahintaan seuraavan kuukauden tulot ja niiden saapumisen ajankohta on
mahdollista ennustaa hyvinkin tarkasti. Myds alihankintasopimuksen sopimus-

hinta laskutetaan kuukausittain. Vaikka hintojen korotus on yrityksen aiempina
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toimintavuosina tuntunut kahden toimipisteen vuoksi haastavalta, on se ehdotto-

masti huomion arvoinen seikka yrityksen taloutta ja sen hallintaa kehittaessa.

Mahdollisuuksia tuovat erityisesti maaseudun elinvoimaisuuden lisddmiseen
kohdistetut tuet seka sponsorointiyhteisty6t. Yrityksen nykyinen toimitila sijaitsee
maaritelmien mukaan maaseudulla, joten perinteisten ELY-keskuksen investoin-
titukien lisaksi yrityksen on mahdollista hakea tukia Leader-ryhmien kautta. Spon-
sorointiyhteistyot ovat ravivalmennusalalla yleisia, mutta yrittajan tietojen mukaan
eivat tavanomaisesti kovin rahakkaita. Yhteistdiden saavutettavuutta ja molem-
minpuolisen kannattavuuden mahdollisuuksia kuitenkin parantaa yrittajan suorit-
tama Urheilumanageroinnin perustutkinto. Seka tuki-instrumentit etta sponso-
rointiyhteistyot ovat yritykselle tulevaisuudessa strategisella tasolla tarkeita,

mutta niihin panostaminen ei ole prioriteettilistan karkipaassa.

Heikkouksiksi yrittdja nimeaa osaamisen puutteen taloudenhallinnan osa-alu-
eella, minka lisaksi hinnoittelun oltua jo pidemman aikaa pielessa yritys lahtee
ikdan kuin takamatkalta parantamaan kannattavuuttaan ja taloudellista tilannet-
taan. Heikkoudeksi nostetaan myos suunnitelmallisuuden puute, mika johtuu
osittain yrittajan puutteellisesta osaamisesta talouden ohjaamisen suunnittelussa
ja osittain siita, ettei suunnitelmallisuutta ole suuremmin hyédynnetty myoskaan
riittdvien aikaresurssien varaamiseksi. Osaaminen ja suunnitelmallisuus ovat asi-

oita, joita kehittamistyolla ja siihen liittyvilla toimilla pyritdan parantamaan.

Merkittavimpia uhkia yrityksen taloudelle ovat Veikkauksen, Suomen Hippos ry:n
ja Maa- ja metsatalousministerion paatokset palkintotukia ja niiden jakautumista
koskien. Ravikilpailujen palkintoihin sijoitetaan tietty prosenttiosuus Veikkauksen
tuotoista. Raviurheilun keskusjarjestd Suomen Hippos ry paattaa eri perustein

varojen jaosta Suomen 19:n raviradan kesken.

Suomen ollessa maantieteellisesti hyvin laaja alue ja polttoainekustannusten ol-
lessa mita ne nyt ovat, palkintotukien jakautuminen kauemmas yrityksen toimi-
paikasta aiheuttaisi merkittavia menetyksia palkintotuloissa ja niista johdetuissa
provisiotuloissa tai vaihtoehtoisesti lisaisivat tulonhankkimiskustannuksia, jos he-
vosia Kilpailutettaisiin kauempana. Suomen Hippos ry:n hallituksen muodostu-

essa uudelleen vuodelle 2023, paatokset asioiden suhteen tulevat oletettavasti
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julki vuoden 2023 aikana. Yrittajan tulee seurata tata sektoria tarkkaavaisesti
suunnitellessaan toiminnan jatkoa ja suurempia investointeja. Vaikka paatdkset
tulevat vaikuttamaan yrityksen strategisiin valintoihin ja toimiin vasta mydhem-

min, vaatii tilanne jo nyt huomiota.

2.4 Yrityksen talous lukuina

Tuloslaskelman valiajo ajanjaksolta 1/2022-9/2022 (Liite 1) kertoo Pakkanen Ra-
cing Stable Oy:n lilkevaihdoksi 170 761,67€. Ero edeltavan tilikauden vastaavaan
ajanjaksoon on +72,88%. Liikevaihdon nousun taustalla on toiminnan jakaminen
kahteen eri toimipisteeseen seka yksi suurempi hevoskauppa syyskuussa. Vuosi
2021 oli edeltdjaansa heikompi liikevaihdon nakokulmasta valmennettavien he-
vosten maaran merkittavan laskun vuoksi, joten huomattavasta kasvusta huoli-

matta vuoden 2022 luku vastaa yrityksen toiminnan alkuvuosien tasoa.

Toiminnan jakaminen kahteen toimipisteeseen nakyy myds kulupuolella merkit-
tavana lisdyksena. Ylojarvella toiminnan ostot kohdistuvat yritykselle itselleen,
mink& johdosta ostot tilikauden aikana ovat nousseet 10 308,04€:sta 61
592,72€:een eli ne ovat yli viisinkertaistuneet. Ravivalmennustoiminnassa hevos-
ten yllapito sisaltyy palveluun ja vaadittavat rehut ja kuivikkeet muodostavat mer-
kittavat kuluerat palvelua tarjoavalle yritykselle. Alihankintasopimuksessa naita
kuluja ei muodostunut, koska sopimuksen mukaisesti Pakkanen Racing Stable
Oy laskutti pelkasta valmennuspalvelusta taysihoidon ja valmennuksen yhdistel-

man sijaan.

Ulkopuoliset palvelut ovat toisen valmentajan mukanaolon vuoksi olleet merkitta-
vat molempina vertailukausina. Vuoden 2022 tammi-syyskuussa ulkopuolisiin
palveluihin on kaytetty 54 551,17€. Aripekka Pakkanen on laskuttanut ja laskut-
taa Pakkanen Racing Stablea sopimuksen mukaan kuukausittain yrityksen ali-

hankintasopimuksen paattymiseen saakka.

Pakkanen Racing Stablen palkkalistoilla on yrittajan lisaksi vuonna 2022 toiminut
yksi ulkopuolinen kokoaikainen hevosenhoitaja seka nollatuntisopimuksilla tyos-

kentelevia viikonlopputuuraajia. Palkkakulut vuoden 2022 syyskuun loppuun



17

mennessa ovat olleet 43 460,25€. Sivukuluineen henkilostokulut ovat olleet yh-
teensa 51 723,12€.

Karun totuuden paljastaa liiketappio 9/2022 mennessa, joka on -22 244 ,16€.
Edellisen tilikauden (1.1.-31.12.2021) tappio oli -2 181,39€. Suunta on siis tdssa
valitarkasteluvaiheessa sanalla sanoen halyttava, vaikka kirjanpitoraportit eivat

viela kokonaisuudesta annakaan taysin totuudenmukaista kuvaa.
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3 KANNATTAVUUS

Tassa kappaleessa perehdytaan teorian ja case-esimerkin taloustietojen seka
operatiivisten huomioiden avulla ravivalmennusyrityksen kannattavuuden ele-
mentteihin ja kehitetdan uusia toimintamalleja kannattavuuden seurantaan ja pa-
rantamiseen. Teoria ja kehittdmistyd etenevat vuoropuheluna lapi kaikkien ala-

kappaleiden.

3.1 Kustannustietoisuus ja ravivalmennusyrityksen kustannuserat

Kirjanpitoasetuksen mukaisesti jakoa muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin ei olla
vuoden 1997 jalkeen tehty. Useat yritykset kuitenkin kayttavat tata jakoa sisai-
sessa laskentatoimessaan, koska niiden avulla voidaan tarkastella helpommin
esimerkiksi hinnoittelun vaikutusta yrityksen myynti- ja kayttokatteeseen (ns. lii-
keriski). (Koski 2017, 59).

Muuttuvilla kustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, joiden summa muuttuu
myytavien tuotteiden/palvelujen maaran mukaan. Tassa case esimerkissa mm.
vakirehujen aiheuttamat kustannukset ovat muuttuvia kustannuksia, koska vaki-
rehujen kulutus on riippuvainen valmennuksessa olevien hevosten maarasta.
Kiinteat kustannukset puolestaan ovat kustannuseria, joiden summiin myytyjen
suoritteiden maara ei vaikuta. Kiinteita kustannuksia voivat siten olla esimerkiksi
henkiloston palkat, kirjanpito-ohjelman lisenssi tai vakuutukset. (Bhimani ym.
2018, 34; Jarvenpaa ym. 2017, 55). Alhola & Lauslahti (2002, 56) kuvailivat kiin-

teiden kustannusten syntyvan tuotantovalmiuden yllapidosta.

Yrityksen kustannustietoisuus on hyvin moniulotteinen asia. Yritys saa tuloja
myymistaan tuotteista tai palveluista, joiden tuottamisesta puolestaan syntyy kus-
tannuksia (Saaranen, P6s0 & Kolttola 2022, 39). Yksinkertaisimmillaan kustan-
nus kuvaa resurssin kulutusta rahamaaraisesti ilmaistuna (Jarvenpaa ym. 2017;
Suomala ym. 2018). Kustannustietoisuuden kannalta oleellista on, etta toimintaa
suunnitellessa ymmarretaan, miten erilaiset yrityksen sisalla tai ulkopuolella vai-
kuttavat muuttujat heijastuvat toiminnan kustannuksiin. (Suomala & Manninen
2011).
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Kustannuslaskenta jaottelee yleensa kustannukset kaksivaiheisesti. Osa kustan-
nuksista on mahdollista kohdentaa suoraan (valittdmat kustannukset) tuotteen tai
palvelun kustannuksiksi. Osa puolestaan taytyy jakaa aiheuttamisperustetta nou-
dattaen eri objektien kustannuksiksi (valilliset kustannukset). Valittdmia kustan-
nuksia ovat ne kustannukset, joiden on helppo jaljittda aiheutuvan tuotannosta.
Esimerkiksi heinien kulutus on selkeasti valmennuksessa olevien hevosten maa-
rasta riippuvainen. Valillisia kustannuksia ovat ne, joita on vaikea valittomasti
kohdistaa tuotteisiin tai palveluihin. Tallaisia kustannuksia voivat olla esimerkiksi
yrityksen markkinointikustannukset. (Bhimani ym. 2018, 33; Jarvenpaa ym. 2017,
58).

Kustannuslaskennan kirjallisuudessa puhutaankin kustannusten kayttaytymi-
sesta ja niiden jaoittelusta sen pohjalta. Yrittajan tai sisaista laskentaa suorittavan
toimijan on ensin eroteltava muodostuvat kustannukset, sitten arvioitava niiden
toteumaa suhteessa tuotantoon. Naiden tietojen pohjalta tulisi olla mahdollista
arvioida kustannusten syntymistd myods tulevaisuudessa. (Holtzman & Hood
2013, 12).

Usein on myos niin, ettd valillisia kustannuksia on euromaaraisesti enemman
kuin valittdmia kustannuksia. Tasta syysta kustannuslaskenta on erityisen tar-
keaa, vaikkakin haasteellista. On tarkea myos huomioida, ettd muuttuvat kustan-
nukset eivat aina ole valittdmia kustannuksia tai vastaavasti kiinteat kustannukset
valillisia kustannuksia. Jako muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin johtuu niiden
volyymiriippuvuudesta ja jako valillisiin ja valittdmiin taas niiden kohdistettavuu-
desta aiheuttamisperiaatteen mukaan eri laskentakohteille (Jarvenpaa ym. 2017,
59).

Merkittavimmat muuttuvat kustannuserat ravivalmennusyrityksen palvelun tuot-
tamisessa ovat toimitilavuokra, hevosten rehut (karkearehut eli heina, vakirehut
ja mahdolliset lisaravinteet), hevosten kengitykset seka kuivikkeet. Pakkanen Ra-
cing Stable Oy:n tapauksessa lannan havityksesta ja valmennuspaikkojen seka
talliympariston ylla- ja kunnossapidosta aiheutuvat kustannukset sisaltyvat toimi-
tilavuokraan. Euromaaraisesti suurin muuttuva kustannusera ovat ostettavat hei-

nat.
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Haastavaa tassa yhtalossa on se, etta erityisesti heinien hinta on herkka ulko-
puolisille vaikutuksille. Naita vaikutuksia ovat Suomen haastavien saaolosuhtei-
den ja heinan saatavuuden aiheuttaman hintojen heilahtelun lisaksi esimerkiksi
lannoitteiden ja tydkoneissa kaytettyjen polttoaineiden hinnat. Heinasadon ol-
lessa saaolosuhteiden vuoksi pienempi heindn hinta on aiempina vuosina nous-

sut merkittavastikin.

Merkittavimmat kustannuserat vaikuttavat toiminnan kannattavuuteen niin suu-
rissa maarin, etta niiden toimittajat olisi hyva kilpailuttaa. Yritys ei toimintaansa
aloittaessa kilpailuttanut toimittajia, vaan jatkoi tuttujen toimittajien ja tuotteiden
parissa. Ravivalmennusyrityksen ostojen kilpailutus on haastavaa, koska hinnan
lisdksi mukana on monia muita vaikuttavia tekijoita. Kilpailutuksessa tulisi huomi-
oida erityisesti saatavuus ja toimitusmahdollisuudet, suuren volyymin tilausten
alennukset ja ennen kaikkea tuotteiden laatu. Rehut ovat merkittava tekija hevos-
ten kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin maksimoinnissa, minka lisaksi myos kuivikkeet
vaikuttavat tallin ilmanlaatuun ja sitd kautta hevosten hyvinvointiin. Toimittajien
kilpailutus oli kehittamistydn ensimmainen suurempi huomio, jolla voi olla merkit-

tava vaikutus yrityksen kannattavan kasvun mahdollistamisessa.

Mita joustavampi kustannusrakenne yrityksella on eli mitad suurempi on muuttu-
vien kustannusten osuus kokonaiskustannuksista, sitd vahemman yrityksen liike-
voitto reagoi kysynnan laskiessa eli liikeriski pienenee. Liikeriski kertoo, kuinka
voimakkaasti yrityksen tulos ennen veroja vaihtelee liikevaihdon, myyntimaaran
tai hintojen vaihdellessa. (Koski 2017, 63-65).

Pakkanen Racing Stable on jarjestanyt toimintansa siten, etta liikeriski olisi mah-
dollisimman pieni. Vuokrasopimus Kiinteistd Oy Hopearaitin kanssa on kar-
sinakohtainen ja vuokran kokonaismaara tarkistetaan kuukausittain toiminnan
kaytdssa olevien karsinapaikkojen mukaan. Nain useissa tapauksissa kiinteaksi
kustannukseksi luokiteltava toimitilavuokra onkin saatu muuttuvaksi kustan-

nukseksi.

Erityisesti vuoden 2022 sahkodkriisin aikaan on yrityksen etu, etta toimintaa pyo6-

ritetddn vuokratiloissa pitkaaikaisella vuokrasopimuksella. Vuokranantajalla on
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oikeus tarkistaa vuokran maara per karsinapaikka vuosittain, mutta nopeat vaih-
telut esimerkiksi sahkdn markkinahinnassa eivat aiheuta yritykselle nopeasti
muuttuvia kuluja. Sama patee polttoaineen hintoihin, jotka ovat vuoden 2022 ai-
kana lahes kaksinkertaistuneet. Polttoaineen kulutus talliympariston ja valmen-
nusalustojen kunnossapidossa on merkittava kuluera omistustiloissa toimivilla ra-

vivalmennusyrityksilla.

Kaikkien voittoa tavoittelevien yhtididen tulisi olla kiinnostuneita myos kiinteista
kustannuksistaan. Erityisesti investoinnit aiheuttavat kiinteiden kustannusten
nousua, jota ei useimmissa tapauksissa ole hyvaksyttya siirtda suoraan asiak-
kaille hintojen korotusten muodossa. Yritysten tulisikin pyrkia aktiivisesti alenta-
maan kiinteitd kustannuksiaan, mutta myds arvioida milla ajanjaksolla tiettyjen
kustannuserien voidaan odottaa kaantyvan kannattaviksi. (Bhimani ym. 2018,
38).

Pakkanen Racing Stablen kiinteat kustannukset ovat euromaarallisesti maltilliset,
etenkin alihankintasopimuksen paattymisen jalkeen. Yrittaja ja kehittdmistydssa
apuna toiminut konsultti Timo Toivanen maarittivat kiinteiksi kustannuksiksi toi-
minnan nykytilassa seuraavat kustannuserat:

- Yrittdjan palkka

- Tyodntekijan palkka

- Yrittdjan elakevakuutus

- Kirjanpito

- Puhelinliittyma

- Kirjanpito-ohjelma

- Toiminnan ja henkildston vakuutukset

- Tyéterveyshuolto

- Nettisivujen lisenssi ja domain

- Pankin palvelumaksut

- Kokoaikaisen tyontekijan palkka sivukuluineen

- Valmentaja Aripekka Pakkasen ulkopuoliset palvelut

- lIrradia MID-laserlaitteen osamaksu
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Kiinteiden kustannusten yhteenlaskettu summa kehittamistyon aloitushetkella oli
n. 11 600 euroa kuukaudessa. Se ei euromaaraisesti tai koko toiminnan liikkevaih-
toon suhteutettuna ole merkittava osuus kustannuksista, mutta koostuu pitkalti

asioista jotka ovat yrityksen toimintavalmiuden yllapitamiseksi valttamattomia.

Kiinteista kustannuksista ravivalmentaja Aripekka Pakkasen palkkio ja kokoaikai-
sen tyontekijan palkka sivukuluineen ovat katkolla alihankintasopimuksen kanssa
vuoden 2022 paattymisesta alkaen. Taten myds lakisaateisen tyoterveyshuollon
maksujen tulevaisuus on epavarma. Lisaksi toiminnan vakuutukset on mitoitettu
alihankintasopimuksen vaatimalla tavalla, joten vakuutusmaksujen voidaan odot-
taa laskevan tilikaudelle 2023. Kiinteista kustannuksista poistuvat kuluerat muo-

dostavat merkittavan osuuden kokonaisuudesta.

Vaikka kiinteitd kustannuksia on tippumassa pois, oletettavasti jatkuvat kiinteat
kustannukset muodostavat suhteellisesti suuremman osuuden liikevaihdonkin

laskiessa. Tama tarkoittaa sita, ettd vuonna 2023 yrityksen liikeriski kasvaa.

MyGs oletettavasti jatkuvissa kiinteissa kustannuksissa huomattiin onneksi kilpai-
lutuksen varaa. Yrittaja ei ollut taysin tyytyvainen saamiinsa taloushallinnon pal-
veluihin ja kehittamisty6ta tehdessa kavi ilmi, etta kirjanpidon kustannukset pie-
nelle yritykselle ovat melko suuret. Aikaisessa vaiheessa kehittamistyota kirjan-
pidon palvelut kilpailutettiin ja yrityksessa paadyttiin vaihtamaan tilitoimistoa.
Vaikka myds kirjanpito-ohjelman lisenssi on isompi kuluera, nahtiin lisenssin
mahdollistavan yrittdjan jatkuvan kehittymisen taloudenhallinnan osaajana ja ke-
hittamistydn jatkuvuuden yrittdjan omassa arjessa. Tama tukee myds kappaleen
2.3 Talouden SWOT —analyysista noussutta tavoitetta kehittaa yrittajan talous-
osaamista ja talouden hallinnan suunnitelmallisuutta. Taloushallinnon lisaksi yrit-
taja paatyi kilpailuttamaan yrityksen vakuutukset, joissa saatiin merkittavia saas-

téja vuositasolla.

Kiinteita kustannuksia hahmotellessa yrittaja ja Toivanen huomasivat, etta yritta-
jalla oli hyva kasitys eri kustannuserien aiheuttajista ja kayttaytymisesta, mutta
merkittavia vaikeuksia hahmottaa tarkkoja summia. Vaikeuksia aiheuttivat erityi-

sesti ulkopuolisen henkildkunnan tyotunteihin perustuvien palkkasummien koko-
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naiskustannukset yritykselle. Pakkanen Racing Stable tydllisti kehittamistyon het-
kelld yhden kokoaikaisen ja kaksi nollatuntisopimuksella tydskentelevaa osa-ai-
kaista tyontekijaa, joiden kaikkien kuukausittainen palkkasumma perustui tehtyi-
hin ty6tunteihin ja ravimatkoihin, joista maksetaan korvauksia tyéehtosopimuk-
sen (Maaseutuelinkeinojen tydehtosopimus) maarittamien yksityiskohtien mu-

kaan poikkeavasti.

Vaikka kokoaikaisen tyontekijan tydsopimus paattyy alihankintasopimuksen
kanssa vuoden 2022 loppuun, molemmat kehittamistydhon osallistuvat tahot yh-
tyivat mielipiteeseen siita, etta henkildston kustannusten arviointi on merkittava
osa-alue yrityksen kannattavan kasvun mahdollistamisessa. Yrittdjan kykya arvi-
oida tulevia palkkakustannuksia helpotettiin luomalla yhdessa palkanlaskijan
kanssa taulukko (Kuva 2), jolla tuntimaaran ja kyseisen tydntekijan tuntipalkan
tietdmalla on mahdollista arvioida palkan aiheuttamat kokonaiskustannukset yri-
tykselle sivukuluineen. Sivukuluprosentit voivat muuttua vuosittain ja niita tulee

tarvittaessa paivittaa.

Tuntipalkka 10,00
Lomakorvaus 0,90
Tyonantajan Tyel maksu 2,04
Tyottomyysvakuutusmaksu 0,05
Tapaturmavakuutusmaksu 0,08
Ryhmahenkivakuutusmaksu 0,01
Sairausvakuutusmaksu 0,15
Kokonaiskulut yhteensa 13,22

KUVA 2. Nayttokuva tuntitydntekijan palkkalaskelmataulukosta (Rantalainen pal-
kanlaskenta 2022).

Palkkojen sivukulujen arvioimisen lisaksi yrittaja ja konsultti yhdessa huomasivat,
ettd lomapalkkojen arvioiminen palkkakustannusten lisana oli yrittajalle haasta-
vaa. Kirjanpitojarjestelmaan ei talla hetkelld ole mahdollista saada Maaseutuelin-
keinojen tydehtosopimuksen mukaista lomalaskentaa, vaan lomalaskenta on
suoritettu manuaalisesti palkanlaskennassa. Erityisesti kokoaikaisten tydsuhtei-
den paattyessa maksettavat lomakorvaukset ovat aiheuttaneet yrittajalle paan-

vaivaa ja hankaluuksia maksuvalmiuden suunnittelun kanssa. Kokoaikaisen
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tydntekijan maaraaikaisen tydsuhteen paattyessa vuoden 2022 lopussa, yritta-
jalle jaa jalleen maksettavaksi ns. lopputili eli korvattavaksi pitamattomat lomat

rahallisesti.

Jatkossa yhteisty6ta palkanlaskijan kanssa tiivistetaan niin, etta yrittaja osaa pa-
remmin varautua tuleviin kustannuksiin. Kehittamistydssa huomattiin, etta yritta-
jan tulisi kouluttautua edelleen lisaa tyonantajana toimimisessa ja perehtya tar-
kemmin eri vaihtoehtoihin tydsuhteen paattymistilanteessa. Osa-aikaisille tunti-

tydntekijoille lomakorvaukset on maksettu jokaisella palkkalaskelmalla.

Vaikeasti arvioitaviksi kustannuseriksi yrittaja nosti myods pienemmat kulutus-
ostot, kuten valmennuksessa kaytettavat varusteet jotka vaativat ajoittain uudis-
tamista, hevosten kengat, hoidoissa kaytetyt tuotteet ja tarvikkeet seka kuluvat
tallitarvikkeet, kuten luudat ja talikot. Mydskaan esimerkiksi aitojen korjaukseen

vaadittavia valineita ja tarvikkeita ei oltu toiminnassa erikseen budjetoitu.

3.2 Katetuotto- ja kannattavuuslaskenta

Katetuottolaskennassa keskiossa ovat yrityksen tulojen eli myyntituottojen lisaksi
edeltavassa kappaleessa kasitellyt muuttuvat ja kiinteat kustannukset. Katetuot-
tolaskennalla lasketaan, paljonko yrityksen myyntituotoista jaa muuttuvien kulu-
jen jalkeen kattamaan yrityksen kiinteita kustannuksia. Katetuottolaskentaa to-

teutetaan aina verottomilla arvoilla. (Saaranen, Kolttola & P6s6 2022, 40-41).

Katetuottolaskelma

myyntituotto

—  muuttuvat kustannukset (mukut)

= Kkatetuotto (myyntikate)

— Kiintedt kustannukset (kikut)

= tulos (voitto tai tappio)

KUVA 3. Katetuottolaskelman kaava (Saaranen, Kolttola & P6s6 2022, 41).

Laskelman valituloksena saadaan katetuotto eli myyntikate. Myyntikate saadaan,

kun liikevaihdosta vahennetdan muuttuvat kustannukset (Jarvenpaa ym. 2017,
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52). Myyntikatteesta saadaan laskennallisesti johdettua myyntikateprosentti. Se
kertoo, kuinka monta prosenttia tuotteen hinnasta jaa kattamaan kiinteita kuluja,
poistoja seka rahoituskuluja. Myyntikateprosentilla (Kuva 4) on siis mahdollista

laskea myds liikevaihdon kriittinen piste seka hintajousto. (Koski 2017, 80).

myyntikate

Myyntikateprosentti = x 100

liikevaihto

KUVA 4. Myyntikateprosentin laskentakaava (Koski 2017, 80).

Myyntikateprosentti voi olla myds negatiivinen, jolloin tuotteen tai palvelun hinta
ei riitd kattamaan suoraan sille kohdistettavissa olevia kuluja. Tallaisessa tapauk-
sessa myytava tuote tai palvelu on hinnoiteltu vaarin. Myyntikateprosenttia las-
kettaessa mahdollisimman suuri osa kustannuksista tulisi mieltdd muuttuvan
luonteisiksi, jolloin valtetdan myyntikateprosentin valheellinen positiivinen arvo.
(Koski 2017, 81).

Laskettaessa ravivalmennuspalvelun myyntikateprosenttia katetuottolaskelman
tiedoilla, saadaan laskentakaava 455/850%100 tuloksena 53,53%. Myyntikatepro-
sentti vaikuttaa hyvalta, mutta kuten Koski (2017, 81) toteaa, mahdollisimman
suuri osa kustannuksista tulisi mieltdd muuttuvan luonteisiksi, jotta se antaisi to-
tuudenmukaisen kuvan. Pakkanen Racing Stablen tapauksessa laskettu myynti-
kateprosentti siis antaa taysin valheellisen kuvan toiminnan ja palvelun kannatta-
vuudesta. Yrittaja kuitenkin koki, ettei kiinteisiin kustannuksiin sijoitettuja kustan-

nuseria ole yksinkertaista ajatella muuttuvan luonteisina.

Liikevaihdon kriittisen pisteen laskemiseksi myyntikateprosenttia voidaan kuiten-
kin hyddyntaa sellaisenaan. Liikevaihdon kriittinen piste (KRP, break-even point)
kertoo, kuinka paljon yrityksen on saatava tuottoja, jotta myyntikate riittaa katta-
maan kiinteat kustannukset. Kriittisesta pisteesta voidaan edelleen johtaa voitol-
lisen tuloksen mahdollistava myynti- tai asiakkuuksien maara (Koski 2017, 61;
Jarvenpaa ym. 2017, 102; Saaranen, Kolttola & P6s6 2022, 47). Kriittisessa pis-

teessa katetuotto ja kiinteat kustannukset ovat seka euroina ettd prosentteina
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yhta suuret. Sen vuoksi kriittinen piste myyntituottona saadaan laskettua kuvan

5 kaavalla.

kiintedt kustannukset
katetuottoprosentti

100

kriittinen piste myyntituottona (€) =

KUVA 5. Kriittinen piste myyntituottona (Saaranen, Kolttola & P6s6 2022, 48).

Valmennustoiminnan kriittinen piste myyntituottona saadaan laskettua kaavalla
4250/53,53*100 jolloin tulokseksi saadaan 7939,47€. Nykyisella valmennusmak-
sulla tama tarkoittaisi suoritemaarissa eli hevosten maarassa kymmenta hevosta.
Kymmenen hevosen hoito ja valmennus ilman uusia henkilostoresursseja olisi

yrittajalle kaytdnndssa mahdotonta.

Peruspalvelun lisaksi yritys laskuttaa hevosenomistajilta 10% provision valmen-
nettavien hevosten ansaitsemista palkinnoista. Vaikka palkintoprovisioiden saa-
minen kaytanndssa onkin toiminnan elinehto, koska jatkuvuus vaatii tuekseen kil-
pailumenestysta, ei liiketoiminnan peruskannattavuutta voida yrittajan ja Toiva-
sen mukaan rakentaa palkintoprovisioiden varaan. Niita voidaan myohemmassa

vaiheessa arvioida ja budjetoida esimerkiksi pienempiin investointitarpeisiin.

Katetuottolaskelma kokonaisuudessaan kuvaakin sita, onko toiminta kannatta-
vaa. Kannattavuudella (profitability) tarkoitetaan tuottojen ja kustannusten ero-
tusta (Jarvenpaa ym. 2017, 65; Suomala ym. 2018). Katetuottolaskenta perustuu

katetuottoajattelun olettamuksille siita, etta:

- Kustannukset voidaan jakaa muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin

- Muuttuvat kustannukset ovat taysin lineaariset

- Kiinteat kustannukset ovat taysin kiinteita toiminta-asteesta riippumatta

- Toiminta-astetta voidaan mitata vain yhdella mittayksikolla

- Seka tuotannontekijoiden yksikkdhinnat, ettéa suoritteiden myyntihinnat ovat va-
kioita ja toiminta-asteesta riippumattomia

- Esimerkiksi poistojen ja korkojen oletetaan sisaltyvan kiinteisiin kustannuksiin
(Alhola & Lauslahti 2002, 67; Jarvenpaa ym. 2017, 102).
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Katetuottolaskennassa on tarkeda huomioida, etta saatava tulos on liiketulos eika
kokonaistulos. Liiketuloksella tarkoitetaan tulosta, joka saadaan, kun vahenne-
taan liikevaihdosta muuttuvat ja kiinteat kustannukset seka suunnitelman mukai-
set poistot. Siita ei olla vahennetty esimerkiksi rahoitukseen liittyvia kustannuksia,
vaikkakin joissakin tapauksissa ne voidaan katetuottolaskennassa katsoa kiin-

teiksi kustannuksiksi. (Jarvenpaa ym. 2017, 52).

Pakkanen Racing Stablen tapauksessa havaittiin, ettd koska tulos on viime ai-
koina myos lyhyemmalla aikavalilla tarkasteltuna lahes poikkeuksetta ollut tap-
piollinen, on peruspalvelun eli ravihevosten hoidon ja valmennuksen katetuottoa
jarkevaa selvittaa. Katetuottolaskentaa voidaankin kayttaa koko yrityksen toimin-
nan ohella tuotteen, tuoteryhman, palvelun, tulosyksikdn, sektorin tai alueen kan-

nattavuuden analysoinnissa (Jarvenpaa ym. 2017, 101).

Ravivalmennuspalvelun kannattavuuden analysoimiseksi katetuottolaskennan
menetelmin oli selvitettava palvelun yksikkokustannukset (unit costs). Yksikko-
kustannuksilla tarkoitetaan yhden suoritteen tuottamisen hintaa (Jarvenpaa ym.
2017, 62). Rehujen ja kuivikkeiden (ainekustannukset) kulutuksen osalta yksik-
kokustannukset oli melko yksinkertaista laskea jakamalla rehukuormien hinnat
niiden kayttoajalla ja hevosmaaralla, mutta osan valillisia kustannuksia (kuten he-

vosten kuluvat treenivarusteet) maarittdminen oli hankalaa.

Kehittamistyon aloitushetkella peruspalvelun kuukausimaksu oli 850,00 euroa (+
alv 24%). Palvelun tuottamiseen vaadittavat muuttuvat kustannukset koostuvat
heinista, vakirehuista, hevosten kengityksesta (sisaltyy valmennusmaksuun), kui-
vikkeista ja karsinavuokrasta. Vakirehujen valmistaja ja tuoteominaisuudet vaih-
telivat tarkasteluhetkelléd hevoskohtaisesti, joten vakirehujen kulutus laskettiin nii-

den keskiarvoisella kustannuksella per hevonen.

Kiinteita kustannuksia aiheutuu yritykselle kahdesta eri toimipisteesta. Katetuot-
tolaskelmassa paadyttiin kohdentamaan Ylojarven toimipisteen (eli alihankinta-
sopimuksen paattymisen jalkeen jatkuvalle) toiminnalle kaikki ne kustannukset,
joiden voidaan olettaa jatkuvan saman suuruisina alihankintasopimuksen paatyt-

tya (yht. 4250€). Kiinteat kustannukset jaettiin laskelmassa tasan suoritemaarille.
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Kuvan 6 laskelmassa suoritemaarana on kaytetty yrittdjan arvioimaa maksimia

nykyisilla resursseilla eli kahdeksaa kuukausiveloitettavaa hevosta.

m Valmennus ja hoito 850

Heinat 85
Vikirehut 75
Kengitys 65
Kuivikkeet 20

Karsinavuokra 150
Katetuotto 455
Kikut (jaettuna maksimisuoritteille) 531,25
Tulos per suorite -76,25

KUVA 6. Pakkanen Racing Stable Oy:n yksittaisen suoritteen katetuottolaskelma
maksimikapasiteetilla (Etta Pakkanen 2022).

Kuvassa 6 esitelty yksittaisen suoritteen katetuottolaskelma osoittaa, etta vaikka
toiminta pyorisi maksimikapasiteetilla, on nykyinen hoito- ja valmennuspalvelu
kannattamaton. Hevosmaaran ollessa kahdeksan suoritekohtainen tappio ker-
tautuu siten, etta lopullinen toiminnan tappio pelkastaan Yldjarven toimipisteen

toiminta huomioiden on kuukausittain n. 610 euroa.

3.3 Hinnoittelu kannattavuuden tekijana

Hinnoittelu on tarkea, ellei jopa tarkein kannattavuuden tekija (Pussinen 2013,
30; Jarvenpaa ym. 2017, 212; Jormakka ym. 2021, 225). Jos yrityksen myyntikate
on negatiivinen, tuotteen tai palvelun hinta ei riitd kattamaan suoraan tuotteeseen
tai palveluun kohdistettavia muuttuvia kuluja (Koski 2017, 62). TallGin yritys tekee
vaistamatta tappiollista tulosta. Kun yhtaloon lisataan viela yrityksen kiinteat kus-
tannukset, tappio kasvaa entisestdan. Pakkanen Racing Stablen tapauksessa
palvelun myyntikate oli reilusti positiivinen, mutta kiinteat kustannukset kohdistet-
tuna nimenomaan yrityksen ydinpalvelun tuottamiseen keikauttivat tuloksen ne-

gatiiviseksi.
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Hevosalalla hinnoittelu perustuu pitkalti tuotantokustannuksiin. Tuotteiden ja pal-
veluiden hintoihin vaikuttavat esimerkiksi yritystoiminnan puitteet, paivittaiset yl-
lapitokustannukset, tehdyt investoinnit, palkattujen tyontekijdiden maara seka
yrittdjan oma palkka. Naiden lisaksi hintaan voivat vaikuttaa myos yrityksen si-
jainti, henkildston osaaminen, yrittdjan maine ja kilpailumenestys. (Louhelainen
2013, 25).

Yksi hevosalan hinnoittelun merkittava vaikuttaja on se, etta jokaisen tallin kus-
tannusrakenteet ovat ainutlaatuiset. Hinnoittelua ei nain ollen voi tehda pelkas-
taan alueen muita yrityksia seuraamalla, silla se johtaa helposti alihinnoitteluun
(Pussinen 2013, 30). Toisaalta markkinoiden hintataso ohjaa voimakkaasti asi-

akkaiden kayttaytymista ja valintaprosessia.

Suomen Hippoksen raviurheilujohtaja arvioi elokuussa julkaistussa uutisessa
(YLE 2022), etta ravivalmennustoiminnan kustannusten nousua on vaikea siirtaa
taysimaaraisena valmennusmaksuihin, koska myds hevosenomistajien maksu-
kyky tulee vastaan. Yrittdjan mielesta alan ammattimaisten toimijoiden ei kuiten-
kaan pitaisi joutua maksumiehiksi asiakkaiden harrastukselle. Hinnoittelu on teh-
tava siten, etta kustannukset saadaan katettua, tai toiminta tulee lopettaa. Kus-
tannustason nousun aiheuttamaa painetta hevosenomistajien puolella helpottaa
yleistynyt kimppaomistajuus, jossa yhden hevosen kuluja on jakamassa useampi
omistaja. Naiden yksittaisen ihmisen kulutasoa pienentavien toimien tukeminen

yrittdjan puolelta tulee olemaan merkittava kilpailuetu tulevaisuudessa.

Kustannusperusteisessa hinnoittelussa (cost-based pricing) keskidéssa on kus-
tannusten laskeminen oikein. Tuotantokustannuksista puhuttaessa on syyta pe-
rehtya termeihin valmistus- ja omakustannusarvo. Valmistusarvolla tarkoitetaan
kustannuksia, jotka aiheutuvat tuotteen valmistuksesta tai tdssa tapauksessa pal-
velun tuottamisesta/suorittamisesta. Omakustannusarvolla puolestaan tarkoite-
taan kustannuksia, jotka kasittavat seka valmistuksesta/tuottamisesta etta hallin-

nosta ja markkinoinnista aiheutuvia kustannuksia. (Jarvenpaa ym. 2017, 119).

Omakustannuspohjaisessa hinnoittelussa tuotteen tai palvelun aikaansaami-
sesta aiheutuneiden kustannusten lisdksi huomioidaan hallinnon kustannukset ja

yrityksen voittotavoite. Hinnoittelumallin tavoitteena on, etta hinta varmasti kattaa
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kaikki tuotteen tai palvelun aiheuttamat kustannukset ja sen liséksi tuottaa yrityk-
selle tavoitellun voiton. Nk. voittolisahinnoittelussa kaytannén ongelman muodos-

taa esimerkiksi voittolisan maarittaminen. (Alhola & Lauslahti 2002, 227).

Hinnoittelun tavoitteena on, ettd tuotteen tai palvelun hinta riittda kattamaan
kaikki yrityksen kustannukset ja voittotavoitteen (Saaranen, Kolttola & P3so
2022, 63; Alhola & Lauslahti 2002, 221). Talléin hydédynnetaan usein suoritekoh-
taista kustannuslaskentaa ja kustannusperusteista hinnoittelua. Suoritekohtai-
sessa laskennassa voi kayttaa kolmea toisistaan eroavaa ratkaisua eli suorite-
kalkyylia: minimikalkyylia, keskimaaraiskalkyylia tai normaalikalkyylia. (Alhola &
Lauslahti 2002, 189; Jarvenpaa ym. 2017, 114).

Minimikalkyyli laaditaan siten, etta suoritteelle kohdistetaan vain tuotannosta ai-
heutuvat muuttuvat kustannukset. Kiinteita kustannuksia ei kohdisteta suoritteille,
koska niiden katsotaan aiheutuneen kapasiteetin yllapidosta ja ne syntyvat riip-
pumatta suoritteiden aikaansaannista. Minimikalkyyli noudattelee siis katetuotto-
ajattelua ja siksi siita kaytetdan myos nimitysta katetuottokalkyyli. Minimikalkyyli
lasketaan jakamalla laskentakauden muuttuvat kustannukset toteutuneella suo-
ritemaaralla. (Alhola & Lauslahti 2002, 189-190). Minimikalkyyli on kayttdkelpoi-
nen silloin, kun muuttuvien kustannusten osuus kokonaiskustannuksista on suuri
(Jarvenpaa ym. 2017, 114). Omakustannusarvohinnoittelun ja katetuottohinnoit-
telun eli minimikalkyylin hyédyntamiseen perustuvan hinnoittelumenetelman eroa

kuvataan kuvassa 7.

Kustannusrakenne Katetuottohinnoittelu Omakustannusarvo-
hinnoittelu
Muuttuvat
kustannukset
Laskettavat
kustannukset
(minimikalkyyli)
Laskettavat
I ——_ _ _ _ _ Y _ _ _ __ kustannukset - -
A (keskimaariis-
Kiintest /normaalikalkyyli)
kustannukset Katelisa
______________________________ ) S
A
Voittolisa
Voitto *

KUVA 7. Katetuottohinnoittelun ja omakustannusarvoon perustuvien hinnoittelu-

menetelmien ero (Jarvenpaa ym. 2017, 216).
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Keskimaaraiskalkyyli puolestaan laaditaan siten, ettd suoritteelle kohdistetaan
kaikki laskentakauden kustannukset. Keskimaaraislaskennassa katsotaan, etta
kaikki kustannukset ovat aiheutuneet suoritteiden aikaansaamisesta, jolloin kus-
tannusten kahtiajako kiinteisiin ja muuttuviin on tarpeeton. Keskimaaraiskalkyyli
lasketaan jakamalla laskentakauden kaikki kustannukset suoritteiden maaralla.
(Alhola & Lauslahti 2002, 190). Hinnoittelussa haasteena on, etta kustannuspe-
rusteinen hinta vaihtelee huomattavasti valmistusmaaran muuttuessa. Keski-
maaraiskalkyylia hyodyntaessa tulisi siis tiedostaa, ettd tuotantomaaraerot eri
ajanjaksoina vaikuttavat olennaisesti keskimaaraiskalkyylin mukaisiin yksikko-

kustannuksiin. (Jarvenpaa ym. 2017, 116).

Normaalikalkyylia voidaan puolestaan luonnehtia keskimaaraisalkyylin parannel-
luksi versioksi, koska siind otetaan huomioon toimintasuhteen muutokset. Nor-
maalikalkyyli rakennetaan siten, etta suoritteelle kohdistetaan kaikki laskentakau-
den kustannukset, mutta kiinteiden kustannusten jakajana kaytetaan normaalitoi-
minta-astetta. Laskennan perustana on ajatus siita, etta kiinteat kustannukset
ovat suoritteiden aikaansaamiseksi valttamattomia, mutta niiden maara ei voi
vaihdella toimintasuhteen muuttuessa. Normaalikalkyyli lasketaan jakamalla las-
kentakauden muuttuvat kustannukset toteutuneella suoritemaaralla ja lisaamalla
tahan laskentakauden kiinteat kustannukset jaettuna normaalilla suoritemaaralla.
(Alhola & Lauslahti 2002, 200).

Seka valmistusarvoa ettd omakustannusarvoa voidaan laskea hyddyntaen edel-
lisissa kappaleissa kuvattuja kalkyyleja. Kuva 8 kuvaa naiden suhdetta toisiinsa

ja avaa terminologiaa eri menetelmien yhdistamisessa.

Valmistusarvo Omakustannusarvo
Minimikalkyyli | Minimivalmistusarvo Minimiomakustannusarvo
Keskimaaraiskalkyyli Valmistusarvo Omakustannusarvo
Normaalikalkyyli ! Normaalivalmistusarvo Normaaliomakustannusarvo

KUVA 8. Valmistus- ja omakustannusarvon terminologia kalkyyleittain (Jarven-
paa ym. 2017, 119).

Perinteisessa tuotantokustannuslaskennassa kustannusten kohdentamison-

gelma ratkaistaan lisdyslaskennan (job costing) avulla. Lisayslaskennassa kus-
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tannukset jaotellaan valittdomiin ja valillisiin kustannuksiin. Valittdmat kustannuk-
set kohdistetaan suoraan tuotteille tai palveluille ja valilliset kustannukset eri va-
livaiheiden kautta. Lisayslaskennassa kaikki yrityksen valilliset kustannukset koh-
distetaan tuotteille tai palveluille erilaisten lisien avulla. (Alhola & Lauslahti 2002,
208-210). Naita lisia voivat olla esimerkiksi palkkalisa, tyotuntilisa tai markkinoin-
nin ja hallinnon lisd. Taman tapaista lisdyslaskentaa hyddynnetaan usein valmis-
tusyrityksissa. (Jormakka ym. 2021, 213). Kustannusten kohdistamista lisayslas-

kennan avulla kuvataan kuvassa 9.

KOKONAISKUSTANNUKSET

Vilittomit kustannukset Vililliset kustannukset

Markkinointi

Varasto Valmistus i .
ja hallinto

) Markkinoinnin
Valmistuksen

Ainelisd I ja hallinnon
lisd i
lisa

SUORITTEET

KUVA 9. Kustannusten kohdistaminen lisdyslaskennan avulla valmistusyrityk-
sessa (Jormakka ym. 2021, 213).

Yksinkertaisimmillaan kaytossa voi olla yksi yleiskustannuslisa, joka voidaan las-
kea jakamalla valilliset kustannukset (muuttuvat) valittomilla kustannuksilla (kiin-
teat) ja kertomalla tulos sadalla. Nain saadaan prosenttimuotoinen yleiskustan-
nuslisa. (Alhola & Lauslahti 2002, 208-210). Yleiskustannuslisa sopii erityisesti
palveluyrityksille, jotka tuottavat useammanlaisia palveluita (Jormakka ym. 2021,
216). Kustannusten kohdistamista suoritteelle yleiskustannuslisan avulla kuva-

taan kuvassa 10.
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KOKONAISKUSTANNUKSET

Vilittémit kustannukset Viililliset kustannukset

Yleis-
kustannuslisid

SUORITTEET

KUVA 10. Kustannusten kohdistaminen suoritteelle kauppaliikkeessa ja palvelu-

yrityksessa lisdyslaskennan avulla (Jormakka ym. 2021, 215).

Lisayslaskentaa kaytetaan tyypillisesti silloin, kun yritys tarjoaa useita erilaisia
tuoteryhmia ja tuotteita, joiden valmistusprosessit poikkeavat toisistaan (valmis-
tusyritykset). Kun yrityksella on yksi tuoteryhma ja selkea jatkuva prosessi, suo-
sitellaan kaytettavaksi jakolaskentaa. Jakolaskennalla (process costing) tarkoite-
taan yksinkertaisimmillaan kustannusten jakamista tuotetulla suoritemaaralla.
(Jarvenpaa ym. 2017, 121).

Alholan & Lauslahden (2002, 222) mukaan hinnoittelussa olisi hyva ottaa palve-

lun tuotantokustannusten lisédksi huomioon myds muita nakodkulmia. Hinta on:

1) Tuotteen arvon mittari
Yrityksen tavoitellessa laatumielikuvaa se ei voi myyda tuotteitaan
tai palvelujaan alhaisilla hinnoilla. Asiakkaat eivat useimmiten koe
halpaa tuotetta laadukkaaksi.

2) Tuotteen arvon muodostaja
Hinta luo ja muodostaa yrityksen haluamaa mielikuvaa. Hinta on
usein asetettu valittamaan tiettya mielikuvaa.

3) Kilpailuun vaikuttava peruselementti
Korkeampi hinta vaatii usein jonkinlaista erilaistumista suhteessa

kilpailijoihin.
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4) Kannattavuuteen vaikuttava elementti
Jokainen asiakkaalta saatu lisdeuro nakyy suoraan yrityksen tulok-
sessa. Hinnan merkitys on suurin verrattaessa sen vaikutusta mui-
hin tuloslaskelman eriin. Hinnan korotus nakyy aina tuloslaskelman
lopputulemassa sellaisenaan.

5) Tuotteen asemointiin vaikuttava tekija
Hinnan tulee olla eri kohderyhmasegmenttien hyvaksyttava. Liian
matala tai lilan korkea hinta ehkaisevat tuotteen tai palvelun me-
nekkia. Keskeisintd on ymmartaa eri asiakassegmenttien arvostuk-

set ja odotukset ja hyddyntaa niita hinnoittelun rakentamisessa.

Tuotantokustannuksiin perustuvan hinnoittelun lisdksi hinnoittelussa voidaankin
hyodyntaa myds markkinaperusteista, tavoiteperusteista, arvoperusteista tai so-
pimusperusteista hinnoittelua. Markkinalahtéisessa hinnoittelussa (market-based
pricing) hinta pyritdan asettamaan vaihtoehtoisia substituutteja alemmaksi tai sa-
malle tasolle (Suomala ym. 2018). Markkinaperusteinen hinnoittelumenetelma
pakottaa yritykset usein toimintojen tehostamiseen, koska kustannukset on so-

peutettava markkinahintaan (Jormakka ym. 2021, 229).

Jarvenpaan ym. (2017, 223-224) mukaan tavoiteperusteisessa hinnoittelussa
keskitytaan yrityksen strategisiin tavoitteisiin esimerkiksi markkinaosuuden laa-
jentamisessa (markkinoidenvaltaushinnoittelu) tai kannattavuuden parantami-
sessa (kermankuorintahinnoittelu). Toisaalta Jormakka ym. (2021, 229) kuvaavat
tavoiteperusteista hinnoittelua toisin: hinta maaritellaan markkinatason mukaan
ja voittotavoite huomioiden maaritetaan tuotteen tai palvelun tuottamiselle tavoi-

tekustannus.

Arvoperusteisessa hinnoittelussa (value-based pricing) tuote tai palvelu hinnoi-
tellaan sen mukaan, miten arvokkaaksi se koetaan. Siina olennaista on miettia
asiakkaan silmin palvelun tuomaa lisdarvoa, mika tuo mukanaan haasteita kuten
asiakkaan arvostamien seikkojen jasentaminen, niiden muuttaminen nakyvaksi
tuotteen hinnassa ja asiakkaan saaminen vakuuttuneeksi tuotteen arvosta sub-
stituutteihin néhden. (Jarvenpaa ym. 2017, 223-224; Suomala ym. 2018).
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Voidaan ajatella, ettd kustannukset ja niiden perusteella arvioitu hinta antavat
tuotteelle tai palvelulle minimihinnoittelun, kun arvoperusteinen hinnoittelu puo-
lestaan indikoi tuotteen tai palvelun maksimihintaa. Kolmas huomioon otettava
elementti on kilpailutilanne, eli milla hinnalla ja mita asiakkaan kokemaa arvoa
kilpailevat tahot myyvat. (Dugdale 2023, 39).

Sopimusperusteisessa hinnoittelussa (agreed price) hinta sovitaan myyjan ja asi-
akkaan valisissd neuvotteluissa (Jarvenpaa ym. 2017, 223-224). Fabiani ym.
(2005) raportoivat useiden paikallisten tutkimusten tuloksista koskien vaihtelevaa
hinnoittelua (price discrimination). Vaihtelevalla hinnoittelulla tarkoitetaan tassa
tapauksessa sita, etta samaa tuotetta tai palvelua myydaan eri hinnoilla joko eri
asiakkaille tai samalle asiakkaalle. Tutkimusten mukaan euroalueen yrityksista
noin 42% hinnoittelee tuotteet tai palvelut tapauskohtaisesti ja ainoastaan 18%
yrityksista veloittaa kaikilta asiakkailta saman hinnan. (Dugdale 2023, 10 mu-

kaan).

Tapauskohtainen hinnoittelu voidaan jaotella vielakin tarkemmin sopimusperus-
teiseen ja erilaistettuun hinnoitteluun (differentiated pricing). Erilaistetulla hinnoit-
telulla viitataan siihen, etta lopulliseen hintaan vaikuttavat esimerkiksi asiakkaan
koko, vaikutusvalta/tarkeys, sijainti tms. (Indounas 2009, Dugdale 2023, 11 mu-

kaan).

Myo6s Toivanen nosti esiin mahdollisuuden sopimusperusteiselle hinnoittelulle.
Nain yrittaja voisi arvioida esimerkiksi provisiotulojen mahdollisuuden ja veloite-
tun kuukausihinnan suhdetta. Tiettavasti alalla ei olla aiemmin hyddynnetty tal-
laista hinnoittelumallia ja sita voitaisiin pitaa jossakin maarin epaeettisena, mutta

tutkimusten mukaan tapa on muilla toimialoilla hyvinkin yleinen.

Yrittaja ja Toivanen tulivat hinnoittelua suunnitellessaan siihen tulokseen, etta
yrittdjan oman tulevaisuuden kannalta on ehdoton vaatimus, etta palvelun hinta
kattaa tuotantokustannukset. Hinnoittelulaskelmissa hyoddynnettiin siis jakolas-
kentaa ja normaalikalkyylia, jossa kaikki yrityksen kustannukset jaetaan suorit-
teille huomioiden tavanomainen tuotantoaste. Hinnoittelulaskelmassa ei viela
otettu huomioon yrityksen voittotavoitetta, koska toiminnan aloitusvaiheessa nah-

tiin hintatason suhteessa markkinaan olevan jo samalla tasolla kokeneempien
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toimijoiden kanssa eika tuoreen valmentajan palkintoprovisiomahdollisuuksista
ollut viela tarkkaa kuvaa. Hinnoittelussa huomioitiin siis myds palvelun markkina-
hinta. Optimitilanteessa palkintoprovisiotavoite ja yrityksen voittotavoite olisivat

tulevaisuudessa sama luku.

Hinnoittelulaskelmissa haasteita aiheutti se, ettei yrityksen kaikkia kuluja oltu on-
nistuttu hahmottamaan ja arvioimaan muuttuviin eika kiinteisiin kustannuksiin.
Naista esimerkiksi hevosten kengat, hoitotuotteet ja tallitarvikkeet kuten juotto-
amparit ovat suoraan muuttuvia kustannuksia ja aiheutuvat palvelun tuottami-
sesta. Kehittamistydprosessin osana yrittdja ja Toivanen yrittivat arvioida naita
kustannuksia, mutta niita ei toistaiseksi oltu eritelty kirjanpidossa niin, etta niiden

|I6ytaminen olisi ollut kaytettavien resurssien puitteissa jarkevaa.

Naiden pienten, mutta jatkuvasti syntyvien hevosten perushoitoon liittyvien kus-
tannusten havaittiin kuitenkin aiheuttavan merkittavia ja vaikeasti arvioitavissa
olevia kustannuksia yritykselle vuositasolla. Niinpa palvelun uuteen hintaan paa-
tettiin jattaa lisa naita varten, jotta tappiolliselta toiminnalta valtytdan varmasti ja
tappiollisten tilikausien aiheuttamaa korjausvelkaa paastaan kattamaan mahdol-

lisella voitto-osuudella.

Yrityksen kustannusrakennetta kokonaisuutena tarkastellessa mukana on sellai-
sia kustannuksia, jotka eivat liity varsinaisen palvelun tuottamiseen (esimerkiksi
oma hevoskasvatustoiminta). Tasta syysta yrityksen tulisi luoda kirjanpito-ohjel-
maan eri kustannuspaikkoja, joiden tulosraporteista todelliset kustannukset voi-
taisiin maarittaa ja siten jakolaskentaa voitaisiin hydédyntaa sen normaalissa mer-

kityksessa.

Yksittéisen suoritteen katetuottolaskelmaa oli helppo hydédyntaa suoraan palve-
lun uuden hinnan muodostamisessa. Laskelman ja Toivasen ja yrittdjan hinnan-
muodostumiseen liittyvien pohdintojen seurauksena palvelun uudeksi hinnaksi
maaritettiin 950,00€ + alv 24%. Yrittaja ottaa riskin korottaessaan hintaa kerralla
niin merkittavasti, mutta myos asiakkaat tuntuivat ymmartavan toiminnan kannat-

tavuuspaineet ja aiemman alihinnoittelun aiheuttamat haasteet. Hintojen korotuk-
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sesta tiedotettiin asiakkaita lokakuun lopussa 2022 ja uusi hinnoittelu astuu voi-
maan 1.12.2022. Hintojen nousun vuoksi valmennussuhteen paattavien asiak-

kaiden tulee ilmoittaa valmennussuhteen paattymisesta viimeistaan 15.11.2022.

Jatkossa hinnoittelu tullaan huomioimaan myds osana strategiaa. Koska yrittajan
tavoite on pitaa toiminta hevosmaarallisesti pienena, on strategiaa lahdettava ra-
kentamaan niin, ettd maltillisempi volyymi riittda kattamaan toiminnan kustannuk-
set ja voittotavoitteen. Matala volyymi tarvitsee toimiakseen korkeamman hinnoit-
telun, joka puolestaan vaatii yritykselta erilaistumista, jotta asiakkaat ovat valmiita

maksamaan palvelusta premium —hintaa (Holtzman & Hood 2013, 38).

3.4 Tuloksen analysointi

Yrityksen tulisi seurata ja analysoida kannattavuuttaan tuloslaskelman pohjalta
kuukausittain (Toivanen). Tuloksen arvioinnin pitaisi aina perustua tietoon siita,
mitka ovat yrityksen tuloksen kannalta tarkeimpia tekijoita, ns. avaintulostekijoita.
(Pellinen 2017, 91). Tama toiminto muodostuu yritykselle erityisen tarkeaksi ali-
hankintasopimuksen paattymisen jalkeen, kun tuotot ja kustannukset ovat hel-
pommin eriteltavissa ja keskittyvat nimenomaan jatkuvaksi tarkoitetun Ylojarven

toimipisteen toimintaan.

Tuloslaskelma esittaa takautuvasti tietoa siitd, mitd on tapahtunut. Se ei siis it-
sessaan anna informaatiota tulevaisuuden tapahtumista. Tuloslaskelma auttaa
lukijaansa maarittamaan yrityksen lahtétilanteen ennen seuraavaa tarkasteltavaa

ajanjaksoa. (Salmi 2020).

Yrityksen kannattavuus paranee, jos tuotot kasvavat tai kustannukset pienenevat
(Koski 2017, 81). Tuotolla tarkoitetaan tapahtunutta tai tapahtuvaksi odotettavaa
varojen lisdantymista tai velkojen vahentymista. Vastaavasti kululla tarkoitetaan

varojen vahenemista tai velkojen kasvua (Salmi 2020).

Tulosta voi parantaa kasvattamalla myyntimaaraa, korottamalla myyntihintaa
seka alentamalla joko muuttuvia tai kiinteita kustannuksia. Koska yrittajan tarkoi-

tuksena on pitaa toiminnan volyymi pienena operatiivisen toiminnan vaatimusten
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vuoksi, jaavat kannattavuuden parantamisen tydkaluiksi tuottojen kasvattaminen

(hintojen korotus ja mahdolliset lisapalvelut) seka kustannusten pienentaminen.

Liikevoittoprosentilla voidaan laskea, onko varsinainen operatiivinen likketoiminta
kannattavaa ennen kuin otetaan huomioon, miten liiketoiminta on rahoitettu
(Koski 2017, 81). Pakkanen Racing Stable ei ole toistaiseksi hakenut toiminnal-
leen ulkopuolista rahoitusta, jolloin liikevoittoprosentiksi saadaan yrityksen voit-
toprosenttia vastaava luku. Liikevoittoprosentti perustuu yrityksen liiketulokseen

eli ebit-lukuun (earnings before interests and taxes) (Jarvenpaa ym. 2017, 317).

Voittoprosentti lasketaan tuloslaskelman tiedoilla jakamalla tilikauden voitto liike-
vaihdolla ja kertomalla tulos sadalla. Voittoprosentti on hyva mittari yritysten vali-
seen vertailuun siksi, etta siind on huomioitu seka lyhytaikaiset etta pitkaaikaiset
tuotannon kulut, vieraan paaoman hinta ja yhteisdévero (Koski 2017, 82). Voitto-
prosentti lasketaan yrityksen nettotuloksesta, eli tuloksesta josta on vahennetty

my0s rahoituskulut (Jarvenpaa ym. 2017, 317).

Kuukausittaisen tuloslaskelman analysoinnissa on otettava huomioon, ettei kir-
janpidon tuloslaskelma anna suoraan kaikkia kannattavuuden arvioinnissa hyo-
dynnettavia lukuja. Yrittdjan onkin siis valittava, minka suhdelukujen kehittymista
han seuraa. Yrityksen toiminnasta ei tulisikaan tehda johtopaatdksia pelkastaan
yhden kauden tunnuslukujen perusteella, vaan tarkeinta on havaita kehityssuun-

tia ja mahdollisia poikkeamia (Salmi 2020).

Toiminnan oltua kannattamatonta jo useamman vuoden, voidaan aluksi pyrkia
nollatulokseen tai voitolliseen tulokseen. Oman paaoman sailymisen varmista-
miseksi yrityksen on seurattava tilannetta tarkkaan kuukausittain ja tuloslaskel-
man seuranta tuleekin jatkossa sisallyttaa yrittajan kuukausittaiseen taloudenhal-

lintaprosessiin.

Jatkossa tuloksen analysoinnissa tulisi kiinnittda huomiota myds vaikeasti arvioi-
tavissa oleviin kustannuksiin. Yrittdja paatyi luomaan Kirjanpitojarjestelmaan
oman kustannuspaikan eli dimension valmennusmaksuun sisaltyville hevosten

tarvikkeille, kuten kengille ja hoitotarpeille. Seurannan myaéta yrittajan kustannus-
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tietoisuus talta osa-alueelta paranee ja tarvittaessa ostoja voidaan optimoida kes-
kitetymmiksi ja mahdollisesti saastaa kokonaiskustannuksissa suuremmilla ker-
tatilauksilla. Lisaksi yrityksella on mahdollisuus solmia kumppanuus jonkin tar-
peita toimittavan tahon kanssa. Toistaiseksi kumpaakaan naista ei olla kassavir-
ran haasteiden vuoksi tehty, koska varaston yllapito rasittaa aina kassaa hetkel-

lisesti liilaksi.

Vaikeasti arvioitavien kustannusten muodostumisen seurannan liséksi yrittajan
tulee kuukausittain perehtya yritykselle aiheutuneihin kustannuksiin. Sahkai-
sessa kirjanpito-ohjelmassa tuloslaskelma on mahdollista avata niin, etta paas-
taan tutkimaan sisaltoa tositetasolla. Nain yrittaja oppii hahmottamaan suurem-
pien kustannuserien muodostumisen aikataulua sekad huomioimaan mahdollisia

poikkeamia tai yllattavia kustannuseria.

Tuloslaskelman tarkastelu kannattaakin aloittaa aina silmailylla, joka keskittyy eri-
tyisesti kehityssuuntien ja poikkeamien havainnointiin. Huomio kannattaa kohdis-
taa erityisesti raportin paariveihin, eli likevaihtoon, kayttokatteeseen, liiketulok-
seen ja nettotulokseen. Naiden paarivien perusteella voidaan tehda johtopaatok-
sia yrityksen toiminnan kannattavuudesta ja sen muutoksista seka siita, mihin

tuloslaskelman osioon muutokset voidaan kohdistaa. (Salmi 2020).
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4 MAKSUVALMIUS JA KASSAVIRRAT

Kannattamaton toiminta on aiheuttanut haasteita yrityksen kassavirralle ja sita
kautta ostolaskujen kiertoajalle. Maksuvalmiuden haasteet heijastuvat yrityksen
likesuhteiden lisaksi yrittajan jaksamiseen ja luovat sita kautta riskin toiminnan
jatkuvuudelle. Tassa kappaleessa perehdytdan maksuvalmiuden seurannan teo-
riaan ja arvioidaan kassavirtojen seuraamisen vaikutusta yrityksen toiminnalle ja

sen kehittamiselle.

4.1 Kayttopaaoma ja maksuvalmius

Kayttopaaomalla (working capital) tarkoitetaan yrityksen sitomaa padoman maa-
raa, joka syntyy kassastamaksujen ja kassaanmaksujen valisen viiveen seurauk-
sena (Suomala ym. 2018). Usein kayttbpaaoman tarve yrityksissa aliarvioidaan,
vaikka yrityksen maksuvalmiuden (liquidity) ja kasvun turvaamiseksi siihen tulisi
kiinnittaa erityistd huomiota. (Koski 2017, 74).

Yritykselle syntyy usein raaka-ainekustannuksia, palkkoja tai varastokustannuk-
sia ennen myyntitulon saamista. Lisaksi kayttdpaaomaa sitoutuu myyntisaami-
siin. Naiden kustannusten kattamiseen tarvittavan varallisuuden maaraa kuva-
taan kayttopaaoman tarpeena. (Koski 2017, 74). Pakkanen Racing Stable veloit-
taa hevosenomistajia hoito- ja valmennuspalveluista kuukausittain takautuvasti,
joten yllapitoon ja palkkoihin vaadittavat varat on oltava yrityksen kaytettavissa
ennen laskutusta. Lisaksi laskuilla on kuluttajakaupan saaddsten vuoksi 14:n
vuorokauden maksuaika, jolloin kuluja voi muodostua yritykselle jopa kuusi viik-

koa ennen niihin kohdistuvien tulojen tilitysta.

Talla periaatteella yrityksen kayttdpadoman tarpeeksi voitaisiin arvioida kuukau-
sittaiset kustannukset kokonaisuudessaan. Kiinteiden kustannusten kuukausittai-
sen osuuden ollessa 4250 euroa ja muuttuvien kahdeksan hevosen maksimika-
pasiteetilla 3160 euroa, kayttdpaaoman tarve olisi yhteensa 7410 euroa. Jo ta-
man arvion tavoittelu helpottaisi yrityksen kassavirran hallintaa, vaikka se varas-

tointien vuoksi onkin hyvin suuntaa antava.
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Kayttopaaoman sitoutumisen maaraan voidaan vaikuttaa useilla tavoilla. Ny-
kytrendin mukaisesti raaka-aine- ja muut varastot pyritdan pitdmaan mahdollisim-
man pienind (Koski 2017, 75). Ravivalmennusyrityksen nakdkulmasta tama ai-
heuttaa haasteita kahdesta syysta; Rehujen saatavuudessa ei saa ilmeta pienin-
takaan katkosta ja rehutoimitusten rahdit ovat merkittava osa varaston tayden-
nyksen kokonaiskustannusta. Varastointikustannuksia alan yrityksille harvemmin
muodostuu, koska valmennustoiminta vaatii laajat tilat, joissa rehujen ja tarvik-

keiden sailytys on useimmiten mahdollista ilman erillisia kustannuseria.

Ostovelkojen kasvattaminen maksuaikoja pidentamalld on yksi tapa rahoittaa
kayttdpaaomaa riskeeraamatta varaston riittavyytta. Mitd suurempi ostovolyymi
yrityksella on ja mita pidemmat maksuajat yritys saa, sen suuremmaksi ostovelat
muodostuvat. (Suomala ym. 2018). Toivasen mukaan ostovelkojen kasvattami-
nen toimittajien kanssa etukateen maksuajoista neuvottelemalla on useimmissa

tapauksissa edullisin tapa rahoittaa kayttopaaomaa.

Myyntisaamisiin sitoutuvaa kayttdpadomaa voidaan puolestaan vahentaa anta-
malla asiakkaille mahdollisimman lyhyet maksuajat (Koski 2017, 75). Suurin osa
Pakkanen Racing Stable Oy:n asiakkaista on kuluttaja-asiakkaita, mika tuo las-
kutuskaytanteisiin jonkin verran poikkeuksia B2B —kauppaan verrattuna. Kilpailu-
ja kuluttajaviraston linjauksen mukaan laskut on lahetettava kuluttajalle niin, etta
laskun lahettamisen ja erapaivan valille jaa vahintaan kaksi viikkoa aikaa. Myos-
kaan maksumuistutusta saatavasta ei tule lahettaa ennen kuin laskun eraantymi-

sesta on kulunut vahintaan 14 paivaa (Kilpailu- ja kuluttajavirasto).

Myyntisaamisten kiertoaika (Days Sales Outstanding eli DSO) ilmaisee, kuinka
monta paivaa laskun lahettamisesta rahojen kassaan saapumiseen keskimaarin
kuluu. Kiertoaika voidaan laskea kertomalla myyntisaamisten maara tarkastelu-
jakson paivien lukumaaralla ja jakamalla tulos yrityksen tarkastelujakson liike-
vaihdolla (Koski 2017, 84). Kehittamistydon kohteena olevan yrityksen keskimaa-
rainen myyntisaamisten kiertoaika vuonna 2022 (1-9/22) olisi taman laskukaavan
mukaan ollut 45 paivaa. Yrittaja ja Toivanen kuitenkin huomasivat, etta kirjanpi-
dossa on joitakin teknisia virheita ja mukana on joitakin epakurantteja tositteita.
Tasta syysta myyntisaamisten kiertoaikaa, kuten muitakaan tunnuslukuja, ei ole

hyodyllista tarkastella ennen kirjanpidon huolellista l1apikayntia.
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Saatavien kiertoa voidaan nopeuttaa myos nk. Factoring-rahoituksella. Facto-
ring-rahoituksessa rahoitusyhtio maksaa myyijalle heti sovitun osuuden laskusta
ja loput, kun asiakas on maksanut laskun kokonaisuudessaan rahoitusyhtidlle
(Koski 2017, 75). Tallaisessa tilanteessa alkuperaisen myyntilaskun maksu ohja-
taan suoraan rahoittajan tilille. Myés Pakkanen Racing Stablella on sopimus fac-
toring —rahoituksesta PURO Finance Oy:n kanssa kirjanpito-ohjelman Procoun-
tor Kassaturvan kautta. Yritys ei kuitenkaan toistaiseksi ole hyddyntanyt factorin-

gia sen verrattain suurten kustannusten vuoksi.

Runsas kayttbpaaoman tarve lisaa yrityksen likviditeetti- eli maksuvalmiusriskia
(Koski 2017, 75). Yrityksen maksuvalmiudella (likviditeetilld) mitataan sita, pal-
jonko yritykselld on nopeasti rahaksi muutettavia varoja nopeasti eraantyvien
maksujen kattamiseksi (Alhola & Lauslahti 2002, 149). Likvidi omaisuus on yk-
sinkertaisimmillaan kayttotilin varat tai kateinen raha. Nopeasti likvidiksi muutet-
tavaksi omaisuudeksi mielletdan laskennallisesti usein rahoitusomaisuuden ja

vaihto-omaisuuden yhteenlaskettu summa.

Yrityksen toiminnasta syntyy maksuvelvoitteita, kuten palkkoja, raaka-ainelas-
kuja ja korkoja. Yrityksen on kyettava selviytymaan maksuista tietylla aikavalilla,
jotta sen toiminta voi jatkua keskeytyksetta. Erilaisten resurssien hankkimisesta
aiheutuvat negatiiviset kassavirrat edellyttavat positiivisten kassavirtojen ajoittu-
mista niin, etta yrityksen maksukyky sailyy. Positiivista kassavirtaa voi syntya
suoritteiden myynnista tulorahoituksena, mutta myds vieraan paaoman hankki-

misesta tai omistajien sijoituksista yritykseen. (Suomala ym. 2018).

Maksuvalmius voidaan jakaa dynaamiseen ja staattiseen maksuvalmiuteen. Dy-
naamisella maksuvalmiudella tarkoitetaan sita, etta yritys saa juoksevasta toimin-
nastaan riittavasti tulorahoitusta juoksevien menojen kattamiseksi. Dynaaminen
maksuvalmius kuvaakin siis kaytanndssa tulorahoituksen riittavyytta. Staattinen
maksuvalmius puolestaan tarkoittaa sita, etta yrityksella on riittavasti rahaa ja no-
peasti likvidoitavaa omaisuutta maksujen kattamiseen. Staattinen maksuvalmius

on toisin sanottuna rahoituspuskuri. (Alhola & Lauslahti 2002, 149).

Myo6s maksuvalmiutta on mahdollista arvioida tunnusluvuin. Naista tyypillisimmat

ovat nk. Quick Ratio ja Current Ratio (Kuva 11). Quick Ratio mittaa, kuinka hyvin
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yrityksen rahat ja nopeasti rahaksi muuttuva omaisuus riittdvat kattamaan lyhyt-
aikaiset velat. Jos tunnusluku ylittda arvon 1, nopeasti likvidiksi omaisuudeksi
muutettavissa oleva omaisuus riittaa kattamaan yrityksen lyhytaikaiset velat. Cur-
rent Ratio huomioi vastaavassa laskelmassa nopeasti realisoitavan omaisuuden
maaraan myos vaihto-omaisuuden arvon. PK-yrityksen maksuvalmiutta tarkas-
tellessa molemmissa tunnusluvuissa haasteena on se, etta ne kuvaavat maksu-
valmiuden tilannetta vain tietylla hetkella taseen poikkileikkauksena eivatka huo-

mioi rahavirtojen lilkkenteen todellista ajoittumista. (Koski 2017, 84).

Rahoitusomaisuus_ Current ratio = RANOitusomaisuus + Vaihto-omaisuus
Lyhytaikainen vieras padoma ~ 7 Lyhytaikainen vieras pddoma

Quick ratio =

KUVA 11. Quick ration ja current ration laskukaavat (Alhola & Lauslahti, 149-
150).

4.2 Maksuvalmiuden seuranta ja ennakointi

Useissa PK-yrityksissa maksuvalmiuden seurantaan ja ennakointiin soveltuu tun-
nuslukuja paremmin suoran menetelman kassavirtalaskelma (Koski 2017, 87).
Kassavirtalaskelmasta voidaan kayttaa myos termia rullaava kassaennuste tai —
budjetti (Pellinen 2017, 69). Niskavaara (2017, 62) puolestaan kaytti kassavirta-
laskelman synonyymina rahavirtalaskelmaa, mutta kuvasi sen toteutuksen eri ta-
valla. Toivanen kaytti termia kassavirtalaskelma takautuvasta kassavirran seu-
rannasta ja termia kassavirtaennuste budjetoivasta ennakoinnista. Tassa kehit-
tamistyossa pyritdan noudattamaan Toivasen asettamaa terminologiaa ja toimin-

tatapaa.

Yksinkertaisimmillaan menetelmassa on kyse kassamenojen vahentamisesta en-
nakoidusta tai toteutuneesta myynnin kassatulosta. Tama suora menetelma ker-
too, selvitdankd valitusta ajanjaksosta ilman lisarahoitusta vai tarvitseeko yritys
lyhyt- tai pitkdaikaista lainaa (Pellinen 2017, 83). Ajanjaksona kaytetaan useim-
miten viikkoa tai kuukautta, mutta haastavassa tilanteessa kassavirtalaskelma
voi olla hyddyllista jaksottaa paivatasolle. Menneisyyteen perustuva informaatio
(kassavirtalaskelma) mahdollistaa tulevaisuuden toiminnan suunnittelemisen

(kassavirtaennuste) (Jarvenpaa ym. 2017, 42).
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Likviditeetin varmistaminen on erityisen tarkeaa yrityksille, jotka tekevat tappiota,
ovat kasvuhakuisia tai investoivat voimakkaasti tulevaisuuteen (Koski 2017, 87;
Niskavaara 2017, 96). Tappiollinen liiketoiminta lisaa painetta rahavirtojen nope-
alle kierrolle. Likviditeetin varmistaminen on yritykselle helpompaa kassavirtalas-

kelman tuoman ennakoinnin mahdollistavan informaation my6ta.

Kassavirtaennuste auttaa yrittdjaa nimenomaan suunnittelemaan ostoja ja niiden
ajoitusta tai esimerkiksi varautumaan hankintoihin ulkopuolisella rahoituksella.
Laskelman tulisikin nayttaa paljonko rahaa tulee ja menee, miksi niin tapahtuu ja
milloin niin tulee tapahtumaan. (Eastwood, Jensen & Jordon 2006, 82-83). Li-
saksi kassavirtaennuste auttaa arvioimaan, kuinka paljon henkildstosta, ostosta
tai investoinneista aiheutuvia kustannuksia voidaan synnyttaa etupainotteisesti

vaarantamatta yrityksen maksukykya (Koski 2017, 95).

Ravivalmennustoiminnassa toimintamenot ovat siitd nakdkulmasta armottomat,
ettd rehuja ja kuivikkeita ym. kuluu jatkuvasti hevosmaaran mukaisesti. Ostoja
voidaan optimoida varastoinnin ja tilausajankohtien nakdkulmasta, mutta kulutus
on jatkuvaa eika kassavirran hallintaa voida suorittaa ns. pysayttamalla tuotantoa
hetkellisesti. Toiminnalle ominaista on myods se, etta suuri osa toimintakustan-

nuksista on muuttuvia kustannuksia.

Yrittaja ei ollut yrityksen viiden toimintavuoden aikana tehnyt koskaan kassavir-
talaskentaa tai —ennustetta. Osana tata kehittamistyota yrittaja seurasi talouden
oivalluttaja Timo Toivasen avustamana yrityksensa kassavirtaa vuoden 2022
alusta syyskuun loppuun ja muodosti sen pohjalta ennusteen loppuvuodelle eli
lokakuusta joulukuuhun. Kassavirtalaskennassa ja —ennusteessa hyoddynnettiin

Toivasen laatimaa kassavirtalaskelmapohjaa (Liite 2).

Kassavirtalaskelman ja —ennusteen teko auttoi yrittdjaa hahmottamaan parem-
min yrityksen kustannus- ja kulurakennetta ja paikantamaan ns. turhia kuluja tai
kustannuksia, jotka voitaisiin edelleen veloittaa asiakkailta tai laskea sisaltyvaksi
palveluun. Lisaksi se heratti ajatuksen varastojen tdydennyksen jaksotuksesta ja
optimoinnista niin, ettd mahdollisimman suuri osa edellisen eran kustannuksista

on ehditty veloittaa asiakkailta palvelumaksuina ennen seuraavan eran tilausta ja
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ostolaskujen saapumista. Kaytanndssa tama kuitenkin aiheuttaa haasteita jalki-
kateen tapahtuvan myyntilaskutuksen vuoksi, koska rehujen menekki on kaikesta
huolimatta jatkuvaa. Yrittaja paatyi pohtimaan myos laskutuksen aikaistamista
joko etukateen tapahtuvaksi tai keskelld kuukautta tapahtuvaksi niin, ettd myyn-

tisaamisten kiertoaika lyhenisi kahdella viikolla.

Kassavirtalaskenta nahdaankin useissa tapauksissa budjetoinnin jatkeena tai
tydkaluna. Budjetoinnin tarkoituksena on auttaa yrittajaa tai talousjohtajaa suun-
nittelemaan yrityksen toimintaa ja ymmartamaan mita yrityksessa ja sen kas-
sassa tulee tapahtumaan. Budjetointi auttaa myds mitoittamaan strategian ja sii-
hen liittyvat toimintasuunnitelmat organisaation taloudellisten voimavarojen mit-
taisiksi. Vaikka strategia ja uudet investoinnit mahdollistaisivat hyvinkin kannat-
tavan toiminnan tulevina vuosina, yrityksen on sailytettdva maksukykynsa nyky-
hetkessa (Pellinen 2017, 72).

Myo6s budjetointi tulee olemaan kehittamistyon kohteena olevalle yritykselle jo
seuraavalla tilikaudella tarkea tyokalu, koska toiminnan kaydessa lapi merkitta-
vaa muutosvaihetta myds yrityksen strategia tulee uudistumaan ja tarkentumaan
erityisesti investointien ja taloudellisten elementtien osalta. Kassavirtalaskelma ja
sen tarjoama informaatio auttaa yrittdjaa tassa uudessa tyGvaiheessa merkitta-

vasti.

Kassavirtalaskelmaan kuuluu oleellisena osana myynnin ennustaminen. Mita pa-
remmin myyntibudjetti perustuu todellisiin ja tunnistettuihin potentiaalisiin asiak-
kuuksiin, sitd varmemmat ennusteet voidaan laatia. (Koski 2017, 104). Budjetin
laatiminen tulisi aloittaa toimintaa eniten rajoittavasta tekijasta (Pellinen 2017,
76). Pakkanen Racing Stablen tapauksessa toimintaa eniten rajoittava tekija on
yrittajan ajalliset resurssit. llman kokoaikaista ulkopuolista tydvoimaa maksi-
mimyynti perustuu yrittdjan aikaresursseihin, jotka mahdollistavat 7-8:n hevosen
valmennuksen ja hoidon. Nain ollen kuukauden maksimimyynti on 8 x valmen-

nusmaksu eli hintojen korotuksen jalkeen 7600 euroa kuukaudessa.

Yrityksen toimialalla myyntibudjetin laatiminen on kohtalaisen helppoa selkean
kuukausiveloituksen ja useimmiten pitkaaikaisten asiakkuuksien johdosta. Toi-

saalta alalla nakyvat voimakkaasti myds kilpailumenestyksen tai sen puutteen
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mukanaan tuomat trendit ja valmentajaa voidaan vaihtaa nopeastikin. Yritys on
pyrkinyt suojautumaan taltd heilahtelulta hyddyntamalla sopimuksissaan 14:n
vuorokauden irtisanomisaikaa, mutta kaksi viikkkoa on todellisuudessa todella ly-

hyt aika 16ytaa pois lahteneen asiakkaan tilalle seuraava.

Tasta syysta Pakkanen Racing Stable pyrkii strategiassaan ja operatiivisessa toi-
minnassaan keskittymaan erinomaisen kilpailumenestyksen lisaksi asiakastyyty-
vaisyyteen ja pitkaaikaisten asiakassuhteiden luomiseen. Avainasemassa tassa

toimivat yrittajan arvoista luottamus ja avoimuus.

4.3 Maksuliikenteeseen vaikuttaminen eli kassanhallinta

Yrityksen pitaisi pystya kotiuttamaan asiakkailta laskutetut varat mahdollisimman
pian. Toisin sanottuna myyntilaskuille tulisi asettaa mahdollisimman lyhyet mak-
suajat. Vastaavasti ostolaskujen korottomat maksuajat kannattaa neuvotella
mahdollisimman pitkiksi. Kassanhallinnan (Kuva 12) toimintoja onkin mahdollista
tarvittaessa tehostaa. (Alhola & Lauslahti 2002, 131).

Myds kassanhallinnan yhtena osa-alueena nahdaan yrityksen maksuvalmius,

jonka seurantaa kasiteltiin raportin kappaleessa 4.2.

Maksuliikenne /Pankkitilit Maksuehdot Maksuvalmius

Kassanhoito Lyhytaikaiset sijoitukset

\

assanhallinta

Reskontrat Lyhytaikainen rahoitus

N7
g

Perintédrutiinit Laskutusrutiinit Valuuttahallinta

KUVA 12. Kassanhallinta ja sen osa-alueita (Alhola & Lauslahti 2002, 132).

Raportin kappaleessa 4.1 Kayttdpaaoma ja maksuvalmius viitattiin jo maksueh-
tojen hyddyntamiseen kayttdpaaoman rahoittamisessa. Kaytanndssa tama tar-
koittaa sita, ettd kassanhallinta helpottuu, koska voidaan odottaa kassaanmak-

sujen tapahtuvan jopa ennen kassastamaksua. Maksuehdoista neuvottelu on
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useimmiten mahdollista eri toimittajien kanssa ja se on yritykselle edullinen keino

helpottaa kassanhallinnan prosessia (Toivanen 2022).

Yksi merkittdva kassanhallinnan tehostamisen toimenpide on laskujen perinnan
tehostaminen ja nopeuttaminen. Mikali asiakas ei ole maksanut laskua erapai-
vaan mennessa, on Alholan ja Lauslahden (2002, 131) mukaan heti lahetettava
maksumuistutus. Perintaa tehostettaessa on otettava huomioon perintalaki, ku-
luttajansuojalaki seka niiden pohjalta kootut kuluttaja-asiamiehen linjaukset hy-
vasta perintatavasta kuluttajaperinnassa. Korottoman maksumuistutuksen voi la-
hettaa asiakkaalle heti laskun erdannyttya. Korkoa saatavalle voi kuitenkin alkaa
peria aikaisintaan 14:n paivan kuluttua alkuperaisen saatavan erapaivasta. Uu-
desta maksumuistutuksesta kuluja voi peria kuluja vain, jos edellisen maksumuis-
tutuksen lahettdmisesta on kulunut vahintaan 14 paivaa. (Kilpailu- ja kuluttajavi-
rasto 2014).

Alhola & Lauslahti (2002) nostavat yhtena kassanhallinnan osa-alueena esiin
myds laskutusrutiinit. Kuten tassa raportissa jo aiemminkin todettiin, yrityksen
tapa laskuttaa suoritteet takautuvasti ei ole kassanhallinnan kannalta paras vaih-
toehto. Toisaalta se voi herattaa asiakkaissa luottamusta ja helpottaa asioiden
hoitoa asiakassuhteen paattyessa kesken veloitettavan jakson eli kalenterikuu-

kauden.

Valmennussopimuksen irtisanomisajan ollessa 14 vuorokautta laskutuksen voisi
kuitenkin ajoittaa suoritekuukauden puoleen valiin. Tama aiheuttaisi hieman las-
kutusteknisia haasteita provisiotulojen kanssa, jotka laskutetaan myds kuukau-
sittain ja joiden olisi tarkoitus kohdentua kirjanpidossa sille kuukaudelle, jonka
aikana ne on ansaittu. Kaytannodssa kuukausiveloituksen aikaistaminen siis tar-
koittaisi sita, etta yrittajan tehtavaksi ja asiakkaiden maksettavaksi tulisikin kuu-
kausittain entisen yhden laskun sijaan kaksi erillista laskua: toinen valmennuksen
ja hoidon kuukausiveloituksesta ja toinen kilpailuihin liittyvista provisioista ja kul-

jetuksista.
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5 VAKAVARAISUUS

Tassa kappaleessa tutustutaan vakavaraisuuden teoreettiseen viitekehykseen.
Vakavaraisuudella viitataan yrityksen rahoitusrakenteeseen eli oman ja vieraan
paaoman suhteeseen (Jarvenpaa ym. 2017, 67; Toivanen 2020). Koska Pakka-
nen Racing Stablella ei ole lainoja, yrityksen vakavaraisuusasteeseen ei ole mie-
lekasta perehtya. Kappaleessa sivutaan kuitenkin Pakkanen Racing Stablen
oman paaoman kehitysta ja tutustutaan ostovelkojen asemaan osana lyhytai-

kaista vierasta paaomaa.

5.1 Yrityksen rahoitusrakenne ja tunnusluvut

Yrityksen rahoitusrakennetta tarkastellaan useimmiten yrityksen taseraportista.
Tase on tilinpaatokseen sisaltyva laskelma, joka kuvailee yrityksen taloudellista
asemaa tilinpaatoshetkelld. Raportissa vastattavaa puolella jaotellaan yrityksen
kayttdédn hankitut padomat omaan ja vieraaseen paaomaan (Toivanen 2020). Ta-

seraportin rakenne kuvataan yksinkertaistettuna kuvassa 13.

OMAISUUS PAAOMAT
vastaavat, aktiivat vastattavat, passiivat
OMA PAAOMA
» osake-/osuuspddoma
PYSYVAT VASTAAVAT * muu oma padoma
(pitk@aikaiset varat) « voittovarat

+ aineettomat hyddykkeet
« aineelliset hyddykkeet

* sijoitukset Kertyneet tilinpaatasjarjestelyt |
—J Pakolliset varaukset |

VIERAS PAAOMA
VAIHTUVAT VASTAAVAT Pitkaaikainen vieras paaoma
(lyhytaikaiset varat) * jvk- ja velkakirjalainat
* vaihto-omaisuus Lyhytaikainen vieras padoma
* saamiset ¢ |lyhennysosuudet
*rahavarat pitkédaikaisista lainoista
*muu korollinen velka
* koroton velka

——) | C——

KUVA 13. Taseen rakenne (Salmi 2020).
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Vieraalla paaomalla tarkoitetaan ulkopuolisten rahoittajien yritykseen velaksi an-
tamaa rahaa, jolla on useimmiten tuottovaatimus eli korko. Vieras paaoma jaotel-
laan taseessa kestonsa mukaisesti pitkdaikaiseen ja lyhytaikaiseen vieraaseen
paaomaan. Pitkaaikaista vierasta padomaa ovat esimerkiksi pankkilainat, joiden
takaisinmaksuaika on yli vuoden. Lyhytaikaista lainaa ovat alle vuoden mittaiset
rahoituslainat, ostovelat ja erilliset siirtovelat. Lyhytaikaisiin velkoihin kirjataan
myOs seuraavan vuoden aikana eraantyvat pankkilainojen takaisinmaksuerat
(Jormakka ym. 2021, 26; Niskavaara 2017,48). Pitkaaikaisen ja lyhytaikaisen ve-
lan lisaksi vieras paaoma voidaan jaotella korolliseksi velaksi ja prosessivelaksi.
Korolliseen velkaan liittyy useimmiten luottosopimus ja lyhennyssuunnitelma, kun
proressivelat puolestaan syntyvat ostolaskujen maksuaikojen seurauksena
(Salmi 2020). Prosessivelka on normaalisti korotonta, mikali velvoite hoidetaan
ajallaan. On huomionarvoista, ettd myos kertynyt verovelka huomioidaan lyhytai-

kaisena vedlkana (Niskavaara 2017, 49).

Vaikka yrityksella ei ole pitkdaikaista korollista velkaa, kassanhallinnan haasteet
aiheuttavat ostolaskujen kiertoajan pitenemista ja siten lyhytaikaisen vieraan
paaoman ja nk. prosessivelan maaran kasvua. Useimmiten tilinpaatoshetkella
nama velvoitteet on hoidettu niin, ettei tilinpaatoksen taseraportti kiinnitd huo-
miota vieraan paaoman kasvuun. Siitd huolimatta on ymmarrettava, ettd myods

prosessivelat ovat taseessa nakyvaa vierasta paaomaa.

Omalla paaomalla puolestaan tarkoitetaan omistajien sijoituksia tai tulorahoituk-
sen muodostamaa voitto-osuutta (Jarvenpaa ym. 2017, 67). Myds oma paaoma
jakautuu siten kaytanndéssa useampaan osaan (Jormakka ym. 2021, 26). Tulora-
hoituksen muodostamaa voitto-osuutta kutsutaan myos vapaaksi omaksi paa-
omaksi. Tama tarkoittaa sita, ettd se on mahdollista jakaa omistajille osinkoina,
toisin kuin sidottu paaoma, jota edustaa esimerkiksi yrityksen osakepaaoma
(Salmi 2020).

Rahoitusrakennetta mallinnetaan usein tunnuslukujen avulla. Yleisimmin kaytetty
tunnusluku on omavaraisuusaste, jossa verrataan oman paaoman maaraa ta-
seen loppusummaan (Toivanen 2020). Omavaraisuusaste mittaa yrityksen vaka-

varaisuutta, tappion sietokykya seka kykya selviytya sitoumuksista pitkalla tah-
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taimella. Omavaraisuusasteprosentti lasketaan jakamalla yrityksen omat varat oi-
kaistun taseen loppusummalla ja kerrotaan tulos sadalla. (Alma Talent n.d.). Tun-
nusluvun taustalla on ajatus siita, ettd yrityksen oman padoman suhteellisen
osuuden tulisi olla kaikkina aikoina riittdvan korkea, jotta yritys ei joutuisi selvitys-
tilaan (Jormakka ym. 2021, 144). Omavaraisuusaste mittaakin kaytannossa yri-
tyksen kaytdssa olevan rahoituspuskurin suuruutta. Yritystutkimusneuvottelulau-
takunta YTN:n mukaan yli 40%:n omavaraisuusastetta voidaan pitaa hyvana, 20-
40%:n tyydyttavana ja alle 20%:n heikkona (Hamarila n.d., 15; Niskavaara 2017,
91).

Omavaraisuusasteen ohjearvoja kaytettaessa on huomioitava esimerkiksi yrityk-
sen toimiala; vakaalla ja suhdanteista riippumattomalla toimialalla yritys voi sel-
vitd alhaisemmallakin omavaraisuusasteella. Toimialan suhdanneherkkyys kas-
vattaa riskitasoa ja edellyttda korkeampaa omavaraisuutta, koska paaomavaltai-
nen yritys sitoo varoja investointien kautta tuotantokapasiteettiin, jonka mukaut-
taminen kysyntaa vastaavaksi ei tapahdu nopeasti tai helposti. (Niskavaara 2017,
91).

Nettovelkaantumisaste (net gearing) kuvaa yrityksen velkaantuneisuutta. Tun-
nusluku mittaa yrityksen korollisen nettovelan ja oman padoman suhdetta. Luku
kertoo omistajien yritykseen sijoittamien omien paaomien ja rahoittajilta lainattu-
jen korollisten velkojen suhteen. Nettovelkaantumisasteprosentti lasketaan kaa-
valla 100 * (korolliset velat - likvidit rahavarat) / omat varat. (Alma Talent n.d.).
Tunnuslukua kaytetdan erityisesti porssiyrityksissa, seka yrityksissa joissa on

mukana kansainvalisia rahoittajia (Niskavaara 2017, 92).

Suhteellinen velkaantuneisuus puolestaan mittaa yrityksen velkojen suhdetta toi-
minnan laajuuteen. Tunnusluvussa yrityksen kokonaisvelat suhteutetaan liike-
vaihtoon. Suhteellinen velkaantuneisuusprosentti lasketaan kaavalla 100 * oi-
kaistun taseen velat / liikevaihto (12kk). (Alma talent n.d.). Yritystoiminnasta on
korkean suhteellisen velkaantuneisuusasteen tapauksessa jaatava huomatta-
vasti enemman kayttokatetta kattamaan rahoituskuluja ja velanhoitomenoja. Yri-
tystutkimusneuvottelukunta YTN:n ohjearvoissa suhteellinen velkaantuneisuus-
aste, joka on alle 40% on hyva. Yli 80%:n suhteellista velkaantuneisuutta pide-

téan heikkona. (Hamarila n.d., 14-15).
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5.2 Miksi yrityksen vakavaraisuus on tarkeaa?

Vakavarainen yritys kestda paremmin kysynnan laskut ja muut kannatta-
vuushaasteet. Yrityksen tehdessa voittoa, sen oma paaoma kasvaa tulorahoituk-
sena (Suomala ym. 2018). Vastaavasti yrityksen tehdessa tappiota, sen oma
paaoma pienenee. Yrityksen oman paaoman ollessa valmiiksi alhainen, tappion
ylittdessa oman padoman maaran taseen oma paaoma kaantyy negatiiviseksi

(Toivanen 2020). Kuvassa 13 kuvataan oman paaoman muutoksia ja vaikuttajia.

Oma pddoma kasvaa Oma padoma pienenee
Omistajien P _ Yksityiskiytts/
sijoitukset Osingot

OMA PAAOMA
Tulot + — Menot

KUVA 13. Oman paaoman muutokset (Jormakka ym. 2021, 27).

Jos yhtién hallitus havaitsee, etta yrityksen oma paaoma on negatiivinen, halli-
tuksen on viipymatta tehtava osakepadoman menettamisesta ilmoitus kauppare-
kisteriin. PAaomalaina, omaisuudesta tehtyjen ja suunnitelman mukaisten pois-
tojen kertynyt erotus (poistoero) ja yhtion tekemat vapaaehtoiset varaukset ote-

taan huomioon padoman lisayksina. (Osakeyhtidlaki 21.7.2006/624).

Kaupparekisteri-ilmoituksen jalkeen yrityksen ulkopuoliset tahot, kuten kilpailijat,
asiakkaat ja yhteistydkumppanit, saavat tietaa, etta yrityksella on rahoituksellinen
ongelma (Toivanen 2020). limoituksesta tuleva merkinta kaupparekisterissa voi-
daan poistaa, jos yhtion paaoma on yli puolet osakepaaomasta (Patentti- ja Re-

kisterihallitus n.d.).

Ottaen huomioon Pakkanen Racing Stablen useat tappiolliset tilikaudet, on tili-
kaudella 2022 mahdollista, etta yrityksen oma padoma kaantyy negatiiviseksi.
Voitolliset toiminnan alkuvuodet ovat toistaiseksi toimineet tulorahoituspuskurina
niitd seuranneille tappiollisille tilikausille. Laskennallisesti riski oman paaoman

menettamiselle vuonna 2022 on kuitenkin olemassa.
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Vakavaraisuutta tarvitaan suhdannevaihteluiden kestamisen lisaksi yrityksen
luottokelpoisuuteen ja kasvuun (Salmi 2020). Jo valmiiksi velkaantuneen yrityk-
sen on vaikea saada lainarahoitusta, minka lisaksi vakavaraiseksi "reitattu” yri-
tys maksaa vieraan paaoman rahoituksestaan alhaisempaa korkoa (Niskavaara
2017, 90). Erityisesti omavaraisuusaste on paljon kaytetty kovenantti eli erityis-

ehto luottosopimuksissa (Niskavaara 2017, 92).
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6 JOHTOPAATOKSET

Kappaleessa kerrataan kehittamistyon aikana esiin nousseet yrityksen kannatta-
vuuden ja taloudenhallinnan parantamisen kannalta oleelliset toimenpiteet.
Tassa vaiheessa jo aiemmin esiin nousseisiin toimenpiteisiin perehdytaan sy-
vemmin ja luodaan toimintasuunnitelma, jonka avulla yrittaja voi konkreettisesti

lahted edelleen kehittamaan yritystaan kannattavaan suuntaan.

6.1 Ostojen kilpailutus

Pakkanen Racing Stable kaynnisti toimintansa vuoden 2018 alussa vauhdik-
kaasti ja toisen toimipisteen kayttdonotto suoritettiin vuonna 2021 vahintaankin
yhtd nopeasti. Tasta johtuen useat ostoihin liittyvat sopimukset ja valinnat on
tehty yrittajan mieltymysten tai aiempien kokemusten pohjalta ja erityisesti valin-

tojen helppouteen perustuen.

Yrityksen kannattavuustason oltua jo useita vuosia heikko ja toiminnan jatkuvuu-
den ollessa taloudellisesta nakokulmasta haasteellinen, on viimeistaan nyt aika
perehtya ostoihin tarkemmin ja suorittaa jonkin asteista kilpailutusta. Yksityinen
osakeyhtio ei ole millaan tapaa velvoitettu kilpailuttamaan ostojaan, mutta se on

ehdottoman kannattavaa erityisesti haastavina aikoina.

Kuten kehittamistydn raportissa jo aiemmin esitettiin, yritys kilpailutti vuoden
2022 aikana kirjanpitopalvelunsa ja vakuutuksensa. Vakuutusten osalta kilpailu-
tusprosessi oli helppo yrittdjan aiemman vakuutusalan tydkokemuksen johdosta,
mutta kirjanpidon osalta kilpailutus tuntui hankalammalta. Yrittaja kuitenkin uskoo
paasseensa molemmissa hyvaan lopputulokseen ja vuosittaisissa saastoissa pu-

hutaan yli tuhannesta eurosta.

Kiinteiden kustannusten kilpailutus on niiden verrattain pienesta rahallisesta ar-
vosta huolimatta merkittdvassa asemassa, koska kiinteiden kustannusten osuus
yrityksen liikevaihdosta on merkittava. Lisaksi niiden luonne kehittamistydn koh-
teena olevan yrityksen toiminnassa on sellainen, ettei niiden perusteena olevien
sopimusten valinta vaikuta yrityksen ydinliiketoimintaan tai menestykseen silla

osa-alueella.
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Vaikka yrityksen puhelinliittyma ja pankkipalvelut ovat kuukausittain erittain pie-
nia kulueria, niiden toimittajakohtaisissa kustannuksissa havaittiin suuria eroja.
Yritys on hyddyntanyt koko toiminta-aikansa saman pankin palveluja ja eika ole
vaihtanut liittyman tarjoajaa kertaakaan. Yrittajan toiveissa onkin mahdollisimman
stabiilina pysyva ns. peruskoneisto, eika jatkuvaa kilpailutusta millekaan toimin-
nan peruspilarille ole tarkoituksenmukaista suorittaa. Siita huolimatta palvelut joi-
den tarjoajalla ei ole yrityksen operatiivisen toiminnan kannalta juurikaan merki-
tysta ja joiden aiheuttamat kustannukset toistuvat kuukausittain on jarkevaa kil-

pailuttaa etenkin tassa haasteellisessa tilanteessa.

Kilpailutuksessa on otettava hintatason lisaksi huomioon tuotteiden ja raaka-ai-
neiden laatu ja saatavuus, jotka korostuvat yrityksen muuttuvissa kustannuk-
sissa. Iso osa yrityksen suuremmista hankintaerista ostetaan yhdelta ja samalta
toimittajalta. Tama ei valttamatta ole rahallisesti kannattavin ratkaisu, mutta se
mahdollistaa asioinnin yritykselle nimetyn yhteyshenkilon kanssa ja tuo tiettyja
etuuksia esimerkiksi toimitusaikatauluihin. Yrittaja on kokenut tdman siind maarin
operatiivista toimintaa helpottavana ratkaisuna, ettd kumppanuus toimittajan

kanssa voitaisiin nostaa jopa strategiselle tasolle.

Huxhamin & Vangenin (2005, 6) mukaan yhteistyon keskidossa on sen tarkoitus.
Yritysten valisen strategisen yhteistyon etuja (collaborative advantages) voivat
olla esimerkiksi tehokkuus seka yhteistyd ja saumattomuus. Yrityksen kumppa-
nuus Kyseisen toimittajan kanssa on tuonut joustavuutta ja saumatonta tehok-
kuutta operatiiviseen toimintaan, mikd on nahtavissa myds markkinointiyhteis-
tydn muodossa. Siita huolimatta kumppanuus on ollut heikosti maaritelty ja mo-

lemminpuoliseen luottamukseen perustuva.

Kumppanuuden oltua vuosia laadukas ja toimintaa merkittavasti yksinkertaistava,
ei suurimpien ostojen kohdalla jarkevinta olekaan valttamatta hintoihin perustuva
kilpailutus. Sen sijaan yrittdja ja kumppanitoimittaja yhdessa voisivat maarittaa
yhteistydnsa tarkemmin sopimuksella ja pohtia lisda elementteja, jotka kumppa-
nuuteen voitaisiin liittda. Myos rahallista saastéa on mahdollista saavuttaa kes-
kittdmalla ostoja ja suunnittelemalla niita yhdessa kumppaniyrityksen kanssa en-

nakkoon.
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Yhteisty0ssa ja kumppanuuksissa on Pakkanen Racing Stablen kohdalla muu-
toinkin hyddyntamatonta potentiaalia myos ostojen prosessitehokkuuden ja kus-
tannusten nakokulmasta. Yrittajan urheilumanagerin koulutus antaa hyvat evaat
kumppanuuksien sanoittamiseen ja sopimusten laatimiseen, joten valmiudet etua

tuovien kumppanuuksien solmimiseen ovat olemassa.

Osion toimenpiteet:
- Kiinteiden kustannusten hintavertailu
- Muuttuvien kustannusten keskittaminen ja yhteistydsopimusten 1api-

kaynti/luominen

6.2 Henkilostoresurssien optimointi ja kustannukset

Kehittamistyon aikaisessa vaiheessa kavi ilmi, ettd muutamista tydnantajana toi-
mimiseen liittyvista koulutuksista huolimatta yrittajan osaaminen silla osa-alueella
on melko heikolla tasolla. Vaikeuksia aiheuttaa erityisesti palkatun henkildkunnan

tuomien kustannusten arviointi.

Yrittaja tyoskentelee viikoittain 50-65 tuntia, mita ei voida pitda pitkadssa juok-
sussa kestavana ratkaisuna. Hevosalalla tydajanseurantaa pidetaan yritteliaisyy-
den puutteena, mutta ottaen huomioon yrittajan kertoman yrityksen talouden hal-
lintaan ja kehittamistydhon kaytetyn ajan, tydajan seurannalla ja tarkemmalla
kohdentamisella voitaisiin paasta kokonaisuudessa menestyksekkaampaan lop-

putulokseen niin taloudellisesti kuin kilpailutoiminnan nakokulmastakin.

Tyontekijan palkkaaminen on yrityksen kannattavuuden haasteiden ja yrittajan
itsekin kokeman ymmarryksen puutteen vuoksi tuntunut vastenmieliselta ajatuk-
selta. Tyontekija ei kuitenkaan saisi olla yritykselle ainoastaan kustannustekija,
vaan sen tulisi olla tuottava osa kokonaisuutta joko suoraan nostamalla tuotanto-
kapasiteettia tai valillisesti vapauttamalla yrittdjan aikaa muuhun tuottavaan toi-

mintaan.

Kun katsotaan yrityksen kustannusrakennetta kokonaisuutena, havaitaan, etta
esimerkiksi hevosten kengitykseen kuluu merkittavia rahasummia kuukausittain.

Kengitystaitoinen tyodntekija siirtdisi nama kustannukset kokonaisuudessaan
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palkkakuluihin ja voisi laskennallisesti tydskennella vahintaan nelja tyopaivaa vii-
kossa muissa tehtavissa. Kengittajista on kuitenkin alalla huutava pula ja heidan
tienatessa keskimaarin paremmin kiertavina kengitysseppina on kokoaikaisen

kengitystaitoisen henkildkunnan I6ytaminen haastavaa.

Kehittamistyon avattua yrittajan silmia henkiléstéresurssien hyddyntamisen mah-
dollisuuksille, tulisi yrittdjan perehtya aiempaa paremmin tyonantajana toimimi-
seen, tydehtosopimuksen asettamiin ehtoihin ja eri variaatioihin ulkopuolisen
henkilokunnan hyddyntamisessa. Maaseutuelinkeinojen tydehtosopimus mah-
dollistaa hyvin monenlaiset variaatiot tydsopimuksen kestossa ja viikoittaisen ty6-

ajan suunnittelussa.

Osion toimenpiteet:
- Palkanlaskennan perusteiden opiskelu ohjatusti tai itsenaisesti tydntekijan
tuomien kustannusten arvioimisen helpottamiseksi
- Operatiivisen toiminnan toteutuksen eri variaatioiden hahmottelu erilaisia
henkilostoresursseja hyddyntaen, ottaen huomioon erityisesti uuden hen-

kildstoresurssin tuomat kannattavuutta mahdollisesti parantavat hyodyt

6.3 Muuttuva hinnoittelu

Kehittamistyon keskeisin havainto oli yksittaisen suoritteen katetuottolaskelman
tarjoama informaatio palvelun hinnan ja eri kustannuserien vaikutuksesta yrityk-
sen kannattavuuteen. Koska toiminnan volyymi on tarkoitus pitaa pienena, on
yrittdjan ensinnakin kiinnitettdva jatkuvaa huomiota siihen, etta toiminta pyorii

maksimikapasiteetilla.

Jo osana kehittamistyota yrittdja ja Toivanen tekivat laskelmia yrityksen ydinpal-
velun hinnoittelun uudistamiseksi. Ravivalmennuspalvelun hintaa korotettiin ker-
ralla 124,00 eurolla kuukaudessa, mita voidaan pitdd merkittdvana nostona.
Tama kertarysayksena suoritettu korotus tehtiin tiedostaen riski siita, etta se voi

vaikuttaa asiakkaiden halukkuuteen jatkaa valmennussuhdetta.

Mikali asiakkaat hyvaksyvat taman 1.12.2022 voimaan astuvan uuden hinnoitte-

lun, on yritys saavuttanut tietynlaisen valietapin kannattavuuden parantamisessa.
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Osana kehittamistyota tehdyt laskelmat kuitenkin havainnollistivat yrittajalle sita,
kuinka pienetkin muutokset sisdanostohinnoissa ja kustannusrakenteessa hei-

lauttavat yrityksen katetuottoa.

Hevosten valmennussopimukset mahdollistavat palvelun hinnan tarkistuksen
vuosittain tai tarvittaessa ja yrittaja ja Toivanen tulivatkin siihen johtopaatdkseen,
etta hintojen tarkistus tulisi katetuottolaskennan menetelmin suorittaa vahintaan
vuosittain. Koska hintojen korotuksesta on valmennussopimuksen mukaan ilmoi-
tettava kuukautta aiemmin, laskelmien teko ajoittuisi yrityksessa marraskuulle

jotta mahdollinen uusi hinnoittelu saataisiin kayttdédén tammikuun alussa.

Suomen Hevosenomistajien Keskusliiton puheenjohtaja Mitia Nummenmaa on
Suomen Ravivalmentajat ry:n uusille valmentajille jarjestamassa koulutuksessa
esittanyt, ettd hevosenomistajat hyvaksyvat helpommin pienet, vuosittaiset pro-
sentuaaliset korotukset kuin isot kertakorotukset. Yrittdja ja Toivanen tulivat kui-
tenkin siihen tulokseen, ettei kiinteda vuosittaista korotusprosenttia ole jarkevaa
asettaa. Yrittajan vasta aloittaessa omaa valmennustoimintaansa ja maailmanta-
louden ollessa niin epavakaa kuin se talla hetkella on, tulevaisuuden ennakointi

on myos yrittajalle itselleen haasteellista.

Kuten kappaleessa 3.3 (Hinnoittelu kannattavuuden tekijana) todettiin, tuotanto-
kustannukset eivat voi olla ainoa palvelun hinnoitteluun vaikuttava tekija. Yrittajan
oman valmennustoiminnan muotouduttua ja saavutettua tietyn tyyppisen profiilin,
voidaan hinnoittelua ja palvelun sisaltéa uudistaa myds erilaistumisen nakokul-

masta.

Osion toimenpiteet:
- Vuosittain marraskuussa hintojen tarkistus yksittaisen suoritteen katetuot-
tolaskelmien avulla ja asiakkaiden tiedotus mahdollisista korotuksista

- Seuraavaan strategiaan yhdeksi elementiksi hinnoittelustrategia
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6.4 Tulos vastaa todellisuutta

Kehittamistyon alkuvaiheessa yrittaja ja Toivanen ihmettelivat, kuinka kilpailulli-
sesti hyvin menestynyt toiminta kohtuullisella kulurakenteella voi olla niin merkit-
tavasti tappiollista. Kulurakenteeseen syvemmalle sukeltamalla huomattiin, etta
yrittdjan budjetoimat arviot raaka-aineiden kulutuksesta poikkesivat jonkin verran
toteumasta ja katetuottolaskennan avulla saatiin selville, etta Ylojarven toimipis-

teen toiminta itsessaan onkin kannattamatonta.

Merkittava havainto oli myds se, ettei laskennallinen tappiokaan korreloi toteutu-
neen tappion kanssa. Yrittaja ja Toivanen havaitsivat, etta yritykselle muodostuu
vuositasolla merkittdva maara kuluja, joita ei olla kohdennettu sisaisessa lasken-
nassa kiinteisiin eikd muuttuviin kustannuksiin. Tallaisia kuluja ovat esimerkiksi
erilaiset tallitarvikkeet, hevosten kengat, pienremonttitarvikkeet, kuluvat hevosten

varusteet, aitaustarvikkeet seka hevosten hoitotuotteet ja —valineet.

Naiden satunnaisten kuluerien tarkan rahallisen arvon selvittdminen ei valtta-
matta tarjoa yrittajalle relevanttia informaatiota niiden suuruusluokasta, koska
hankintoja on tehty hieman harkitsemattomasti tarpeen mukaan. Satunnaisten
kuluerien ennakointiin ja ohjaamiseen palataan mybéhempana yrityksen toimin-

nan budjetointia kasiteltaessa.

Eri ajanjaksojen tuloslaskelmien lapikaynnissa ja arvioinnissa keskeisinta oli se,
etta yrittajan on kiinnitettava erityistd huomiota mahdollisiin poikkeamiin ja satun-
naisiin kulueriin. Kaytanndssa havaittiin, etta se vaatii yrityksen tuloslaskelmaan
perehtymista. Koska yrityksen todellinen kulurakenne oli yrittajalle jossakin maa-
rin yllatys, tulisi tuloslaskelmaa kayda lapi vahintdan kuukausitasolla. Nain saa-
vutetaan yrittdjan korkeampi tietoisuuden taso yrityksen kustannuksista ja ku-

luista ja mahdollistetaan tehokkaampi suunnitelmallisuus ja ennakointi jatkossa.

Osion toimenpiteet:
- Tuloslaskelman lapikaynti kuukausittain sahkdisessa kirjanpitojarjestel-
massa; Keskitytaan erityisesti maaritellyistda muuttuvista ja kiinteista kus-

tannuksista poikkeaviin kulueriin
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6.5 Kassavirtalaskelman hyodyntaminen budjetoinnissa

Kassavirtalaskennan toteuttaminen tarjosi yrittajalle valtavasti tietoa eri resurs-
sien todellisesta kulutuksesta ja auttoi budjetoimaan eri muuttuvien kustannusten

maaraa per hevonen kuukausitasolla.

Toistaiseksi haasteita kustannusten toteuman laskennalle on aiheuttanut muun
muassa se, ettd hevosmaara on muuttunut jatkuvasti. Tulevaisuudessa yrittajan
tuleekin kiinnittdd huomiota valmennussuhteessa olevien hevosten lisaksi taysi-
hoidossa olevien hevosten kulutukseen rehujen ja kuivikkeiden osalta tai tarvitta-
essa mukauttaa toimintaansa niin, etta tarjonnassa on ainoastaan valmennuspal-

velu.

Suurimman hyoédyn kassavirtalaskenta tarjoaa kuitenkin vaikeasti arvioitavien sa-
tunnaisten kuluerien hahmottamisessa ja tulevassa budjetoinnissa. Kassavirta-
laskelman pohjalta yrittgja teki havainnon, etta naita satunnaisia eriad muodostuu
jatkuvasti ja pienissa erissa. Yrityksen maksukyky huomioiden tama on ymmar-
rettavaa, mutta yrittaja ja Toivanen havaitsivat, etta naihin satunnaisiin eriin pe-

rehtymalla yritys voi saavuttaa merkittavia vuosittaisia saastoja.

Merkittavimmat satunnaiset kuluerat muodostuvat yrityksen omista hevosista ja
valmennuksessa olevien hevosten kengitys- ja hoitotarvikkeista. Yrittajalla oli jo
ennestaan tiedossa, ettd omistetut hevoset rasittavat yrityksen kannattavuutta.
Tasta syysta niiden maaraa oli tietoisesti vahennetty jo vuonna 2021. Laskelmien
mukaan yritys voi jatkossakin olla mukana omistamassa hevosia, mutta yhteis-
omistukset rasittavat yrityksen taloutta huomattavasti kokonaan omistettuja he-
vosia vahemman. Toisaalta omistetut hevoset tuovat palkintotulojen muodossa
mahdollisuuden suuriinkin yllattaviin tuloeriin ja mitd suurempi omistusosuus on,
sitd suurempi osuus palkintotuloista hyodyttaa yritysta. Mikali yritys haluaa jat-
kossakin omistaa hevosia, tulisi yrittdjan toteuttaa tarkemmat laskelmat niiden
aiheuttamista kustannuksista yritykselle ja mahdollisten yhteisomistuksien vaiku-

tuksesta niihin.

Hevosten kengitys- ja hoitotarvikkeiden osalta kassavirtalaskelma auttoi muodos-

tamaan havainnon, etta kyseiset hankinnat ovat keskittyneet paaosin kahdelle
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keskenaan kilpailevalle toimijalle. Kustannusten ennakointia ja kuluerien muo-
dostumisen yksinkertaistumista edistaisi yhteistydsopimus jommankumman toi-
mijan kanssa. Sopimuksen luomiseksi yrittajan tulisi arvioida vuosittainen euro-
maarainen kulutus. Osan hankinnoista kohdalla tama vaatii viela toiminnan pi-
dempiaikaista jatkumoa, jolloin kulutusta vuositasolla on helpompi arvioida. Toi-
saalta esimerkiksi kengitystarvikkeiden kulutus on helppo arvioida hevosten maa-
ran ja kengitysvalin perusteella. Kumppanisopimus jommankumman toimijan
kanssa mahdollistaisi ennakoinnin lisaksi todennakdisesti myos keskitetymmat
ostot, kuukausilaskutuksen jolloin tositteita ja liiketapahtumia muodostuisi va-

hemman seka kiintean sopimukseen perustuvan alennusprosentin hankinnoille.

Yrittaja ei ole yrityksen toiminta-aikana luonut yhtakaan koko toiminnan kattavaa
budjettilaskelmaa. Budjetointiin on tarjolla paljon koulutuksia ja kirjallisuutta, joten
yrittdjan on mahdollista kehittda osaamistaan silla osa-alueella myos itsenaisesti.
Budjetointi auttaa edelleen hahmottamaan yrityksen todellista kulurakennetta ja

opettaa yrittdjaa seuraamaan toteumaa suhteessa budjetoituun odotukseen.

Osion toimenpiteet:
- Satunnaisten kustannuserien euromaarainen arviointi vuositasolla
- Satunnaisen luontoisten kustannusten keskittaminen kumppanisopimuk-
sen avulla

- Budjetin laatiminen vuodelle 2023 ja toteuman seuranta

6.6 Kassanhallinta ja laskutuksen aikataulutus

Kassanhallinnan mahdolliset toimenpiteet kasiteltiin jo melko kattavasti raportin

luvussa 4.3 Maksuliikenteeseen vaikuttaminen eli kassanhallinta.

Yrittdja ja Toivanen havaitsivat, etta takautuva kuukausilaskutus tuottaa yrityk-
selle haasteita kassavirran nakokulmasta. Toisaalta huomattiin, etta provisiotulo-
jen laskutuksen on joka tapauksessa tapahduttava jalkikateen. Tama tarkoittaisi
kaytanndssa sita, etta yrityksen olisi laskutettava asiakkaitaan kahdesti kuukau-

den aikana aiemman kertalaskutuksen sijaan.
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Toimintatavalla olisi kassan kierron nopeuttamisen lisaksi toinenkin merkittava
etu yritykselle. Provisiotulojen ollessa epasaanndllisia ja kilpailumenestyksesta
riippuvaisia, niiden veloittaminen eri laskulla helpottaisi yrityksen kirjanpidon au-
tomatisointia niin, etta provisiotulojen osuutta kokonaisliikevaihdosta olisi helppo

seurata.

Yrityksen kannalta toimivimmaksi laskutustavaksi havaittiin siis kaksierainen las-
kutus, joista toinen era sisaltaa peruspalvelun eli ravihevosten valmennuksen ja
hoidon ja toinen era kilpailutukseen liittyvat kustannukset seka provisiot. Nain yri-
tys saisi ydinpalvelun tulot kaksi viikkoa aiemmin kayttddnsa ja provisiotulot voi-
taisiin automatisoidusti eritella kirjanpidossa niiden kohdistuessa silti oikealle las-

kentakaudelle.

Yrittdja ja Toivanen tiedostivat kuitenkin sen, ettd asiakkaat ovat kautta aikain
tottuneet hevosten valmennuksen kuukausiveloitukseen. Nopea kyselytutkimus
asiakkailta paljasti, ettd mitda vahemman laskuja tuli, sitéd selkeampana kokonai-
suutta pidettiin. Laskutuksen eriyttdminen kaksieraiseksi olisi siis asiakaskoke-
muksen kannalta riski. Toisaalta asiakkaat voivat tottua uuteen siind missa yrit-

tajakin ja muutoksen aiheuttamien reaktioiden arviointi ennalta on haastavaa.

Osion toimenpiteet:
- Laskutuksen jakaminen kahteen kuukausieraan; Peruspalvelu omanaan
kuukauden puolessa valissa ja kilpailutukseen liittyvat veloitukset kunkin

kuukauden viimeinen paiva
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7 POHDINTA

Tassa kappaleessa pohditaan tyon luotettavuutta ja eettisia nakokohtia, tydn on-
nistumista ja vaikutuksia kehittamistyon kohteena olevan yrityksen toimintaan ja

talouteen sekad mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

7.1 Kehittamistyon luotettavuus ja etiikka

Kehittamistyon kannalta merkittavaa oli, etta tyon tekija toimii itse yrityksessa
omistaja-toimitusjohtajana. Tama nakokulma toi toisaalta laajakatseisuutta ja ai-
don tarpeen kehittamiselle, joka poistaa mahdollisuudet tietyn tyyppiselle eturis-
tiriidalle. Toisaalta yrittdjan aiemmat kokemukset, toimintatavat ja ajatusmallit

heijastuvat helposti valittuihin kehittamiskohteisiin ja ehdotettuihin ratkaisuihin.

Tietyn objektiivisuuden saavuttamiseksi prosessiin osallistettiin ELY:n kehittamis-
avustuksen tukemana talouden oivalluttaja Timo Toivanen. Toivasen ammatti-
taito nimenomaan kouluttajana ja oivalluttajana muodosti kehittdmistyoproses-
sista yrittajalle todellisen opintomatkan oman yrityksen talouteen. Toivasen mu-
kana olo my0ds varmisti sen, etta kehittamistydssa keskitytdan oikeisiin ja yrityk-

sen talouden kehittymisen kannalta relevantteihin asioihin.

Talouden teoriasta on tarjolla paljon kirjallisuutta ja materiaaleja. Luotettavuuden
nakokulmasta Iahdemateriaalia on sinansa helppoa arvioida, etta vaikka teorioita
ja laskentatapoja on esitetty useissa eri teoksissa, ne perustuvat lopulta yksiin ja
samoihin teorioihin. Matemaattiset tosiasiat eivat lahteesta riippuen muutu vaan

pysyvat samana.

Vaikka tama teorioiden yksiselitteisyys tuo tiettya luotettavuutta, se jattaa hyvin
vahan tilaa kriittiselle arvioinnille. Kehittamistydssa pyrittiinkin arvioimaan kriitti-
sesti juuri kehittamistydn kohteena olevan yrityksen operatiivisia toimintatapoja
teorioiden kriittisen arvioinnin sijaan. Lisaksi tydssa pyrittiin pohtimaan erilaisten
yleisesti hyoddylliseksi todettujen teorioiden toimivuutta juuri kyseessa olevan yri-

tyksen kannattavuuden ja talouden hallinnan kehittamisessa.
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7.2 Projektin onnistumisen arviointi

Koko kehittamisprosessi oli yritykselle ja yrittajalle itselleen aarimmaisen hyoddyl-
linen. Hevosalan yrittajien keskittyessa helposti arkipaivaisiin askareisiin yrityk-
sen kehittdmisen sijaan, kehittamistyd tarjosi raamit ja paineen yrityksen talou-

teen perehtymiselle ja ratkaisujen pohtimiselle.

Talouden oivalluttaja Timo Toivanen toi projektiin talousosaamisen lisaksi oival-
luttavan ja kouluttavan lahestymistapansa. Yrittaja oppi teoriaan perehtymisen
ohella myds Toivaselta kaytannon laskelmien toteutusta ja ennen kaikkea talou-
den kehittdmiseen vaadittavaa ajattelutapaa. Yrittaja kokikin asenteensa talous-

asioihin muuttuneen merkittavasti prosessin aikana.

Asennemuutoksen lisdksi ymmarryksen kehittyminen on mahdollistanut toimin-
nan kehittamisen proaktiivisesti pelkan kassan tilanteeseen reagoimisen sijaan.
Vaikka yrityksen taloustilanne on edelleen haastava, haasteet eivat enaa la-
maannuta yrittdjaa entiseen tapaansa vaan keinot ongelmien ratkaisemiseksi

ovat olemassa.

Naiden oppimisen ja ajatusmallien muuttumisen tuomien hyotyjen vangitseminen
kirjalliseen raporttiin oli haastavaa, mista syysta kehittamistyodn kirjallinen muoto
jai hieman pinnalliseksi ja vajavaisen tuntuiseksi. Kun kehittdmisen kohteena oli
yrityksen talouden tila kokonaisuudessaan ja kaikki asiat liittyvat tavalla tai toi-
sella toisiinsa, loogisen raportointimuodon ja laajan teoreettisen viitekehyksen

muodostaminen tuntuivat haasteellisilta.

Kehittamistyon konkreettisin hyoty ja jo toteutettu toimenpide yrityksessa oli pe-
ruspalvelun hintojen tarkistus. Vaikka muutos tuleekin nakymaan takautuvan las-
kutuksen vuoksi yrityksen tililla vasta tammikuussa 2023, tieto toiminnan tule-
vasta kannattavuusasteesta luo toivoa vuoden 2022 viimeisiin haastaviin kuukau-
siin. Hintojen korotus oli yrittajalle henkisesti vaikea paikka ja Toivasen tuki tassa
toiminnan jatkuvuuden kannalta valttamattomassa toimenpiteessa oli darimmai-

sen tarkea.
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Johtopaatokset —kappaleessa esitellyt toimenpiteet ovat kaikki selkeita ja helpot-
tavat yrityksen kannattavuuden parantamista entisestaan myds jatkossa. Vaikka
mitadan uutta ja edistyksellista ei kehittamistyon aikana luotu, asiaan perehtymi-
seen kaytetty aika ja yrittajan oppiminen seka selkeat askelmat parempaan kan-

nattavuuteen ovat yritysta konkreettisesti eteenpain auttavia seikkoja.

Uusien ja edistyksellisten ajatusten sijaan kehittamistyon tekija toivookin, etta
tydn laajempi vaikuttavuus tulisi esiin keskusteluissa koko toimialan talouden ti-
lasta. Hyvin harvoin, jos koskaan, ravivalmennusyrityksen talousasioita ja —lukuja
on ruodittu ndin avoimesti. Yrittaja pyrkii julkaisemalla kehittamistyon raportin ma-

daltamaan kynnysta keskustelulle taloudenhallinnan haasteista.

7.3 Mahdolliset jatkotutkimuskohteet

Raportin johdannossa viitattiin lyhyesti johdon laskentatoimen hyddyntamiseen
strategisen suunnittelun tukena. Kehittamistydn jatkotoimenpiteet voisivatkin liit-
tya yrityksen strategisiin valintoihin ja niiden talousvaikutuksiin, kun toiminnan pe-
ruskannattavuus on taman kehittamistyon toimenpiteiden jalkeen saatu toimi-

vaksi.

Ravivalmennusalalla strategiseen suunnitteluun ja erilaistumiseen liittyvat vah-
vasti melko mittavatkin investoinnit. Tulevaisuudessa yrityksen taytyy pohtia niin
taloudellisesta kuin operatiivisesta nakdkulmasta sita, millaisiin asioihin halutaan
ja kannattaa sijoittaa investointien muodossa. Investointikohteiden valintaa ohjaa
talouden lukujen lisaksi yrittdjan kehittyminen itse ravivalmennustoiminnassa ja

mahdollinen profiloituminen esimerkiksi nuorempiin tai vanhempiin hevosiin.

Kun kehittamistyon aihetta ajatellaan muista kuin ravivalmennuspalveluja tarjoa-
vien yritysten nakokulmasta, tulee vaistamatta mieleen kustannustason nousu
hevosenomistajien nakdkulmasta. Ravivalmentajien on pakko korottaa jo ennes-
taan asiakkaiden lompakonpohjaa paljastelevia valmennusmaksujaan, eivatka
palkintotason nousu tai maailmantilanteen akillinen helpottaminen vaikuta toden-

nakaisiltd vapaudu vankilasta —korteilta.
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Tutkimuksellisesti olisi mielenkiintoista selvittaa hevosenomistajien halukkuutta
ja valmiuksia pitaa hevosia valmennuksessa ammattitallilla. Kimppaomistaminen
on jo nostanut paataan yksittaisen omistajan kulupuolta keventavana mallina,
mutta sen jarkevassa toteutuksessa ja organisoinnissa olisi viela paljon selvitet-

tavaa ja kehitettavaa.

Raviurheilun keskusjarjestotasolla ja Maa- ja metsatalousministerion toimesta ra-
vitalouden rakenteita ollaan pienissa maarin uudistettu ja pyritaan etenkin rahoi-
tuselementtien nakdkulmasta uudistamaan jatkossakin. Eri toimijoiden taloudel-
listen realiteettien pysyessa pitkalti piilossa ja paatdsten perustuessa mielikuviin
todellisen tilan sijaan ei oletettavasti paasta pitkalle. Mielestani naissa keskusjar-
jestotason uudistuksissakin tulisi hyddyntaa tutkimuksellista otetta siihen, kuinka
koko toimiala talouden nakdkulmasta nyt pyorii ja mitd mahdollisuuksia sille tule-

vaisuudessa on.
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LITTEET

Liite 1. Pakkanen Racing Stable Oy:n tuloslaskelman valiajo 01-09/2022.

Pakkanen Racing Stable Oy - Kirjanpitoraportti

Laatija Pakkanen, Etta
Tulostettu 13.11.2022
Yrityksen nimi Pakkanen Racing Stable Oy
1/2022 - 9/2022 1/2021 - 9/2021 Ero (%)
Liikevaihto 170 761,67 98 775,09 72,88
Liiketoiminnan muut tuotot 0,00 4 803,27 -100,00
Materiaalit ja palvelut
Aineet, tarvikkeet ja tavarat
400, Ostot tilikauden aikana -54 904,35 -10 308,04 -432,64
445, Ulkopuoliset palvelut -55 176,17 -44 672,39 -23,51
Materiaalit ja palvelut yhteensa -110 080,52 -54 980,43 -100,22
Henkiléstokulut
Palkat ja palkkiot -43 663,77 -28 643,12 -52,44
600, Henkildsivukulut -8 631,99 -3 583,05 -140,91
600, Elakekulut -6 614,03 -2 494,91 -165,10
630, Muut henkilésivukulut -2017,96 -1088,14 -85,45
Henkil6stokulut yhteensa -52 295,76 -32 226,17 -62,28
Poistot ja arvonalentumiset
680, Suunnitelman mukaiset poistot -2 832,38 -1 657,45 -70,89
Poistot ja arvonalentumiset yhteensa -2 832,38 -1 657,45 -70,89
Liiketoiminnan muut kulut -25 426,01 -11 710,85 -117,12
Liikevoitto (-tappio) -19 873,00 3 003,46 -761,67
Rahoitustuotot ja -kulut
Tuotot muista pysyvien vastaavien sijoituksista
Muut korko- ja rahoitustuotot
916, Muilta 150,00 14,39 942,39
Korkokulut ja muut rahoituskulut
944, Muille -227,14 -10,00 -2171,40
Rahoitustuotot ja -kulut yhteensa -77,14 4,39 -1 857,18
Tulos ennen tilinpaatossiirtoja ja veroja -19 950,14 3 007,85 -763,27
Tilinpaatossiirrot
Tilinpaéatdssiirrot yhteenséa 0,00 0,00 0,00
Tuloverot 0,00 -2 313,66 100,00
Tilikauden voitto (tappio) -19 950,14 694,19 -2 973,87
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Liite 2. Ote Toivasen kassavirtalaskelmapohjasta (Toivanen 2022).
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