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TUTKIELMAN TAVOITTEET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mité tiedollista informaatiota case-yritys ja sen
johto tarvitsee paatoksentekonsa tueksi. T&té tietoa hyvaksikayttden tavoitteena oli ke-
hittda yritykselle talousohjausjérjestelméa paremman ohjauksen ja paatoksenteon tueksi.
Tutkimuksella ei ollut yksittéista tutkimushypoteesia, vaan kirjallisuudesta, akateemi-
sesta tutkimuksesta ja yrityksen sisélld seka muissa, tavoitteiden ratkaisemisen kannalta
oleellisissa yrityksissa kaytyjen keskusteluiden ja haastatteluiden pohjalta pyrittiin ra-
kentamaan ohjausjarjestelma yrityksen tarpeisiin.

LAHDEAINEISTO

Aineisto koostuu tutkimuksen aikana suoritetuista haastatteluista niin yrityksen toimi-
tusjohtajan kuin muiden yritysten henkildston ja kehitysjondon kanssa. Tarke&dnd osana
ldhdeaineistoa on myds johdon laskentatoimeen ja ohjausjarjestelmiin liittyva kirjalli-
suus. Aiheesta tehty akateeminen tutkimus on hyvin véhéisté ja keskittyy pa&asiallisesti
suurten yritysten laskentatoimeen. Huolimatta tastd, akateemista tutkimusta on pyritty
huomioimaan ja soveltamaan pienen yrityksen toimintaan mutta teoreettinen aineisto
painottuu ennen kaikkea kirjallisuuteen.

TULOKSET

Teoriaosuudessa esitetyn Kirjallisuuden ja tutkimuksen seka haastatteluiden ja keskuste-
luiden pohjalta kyettiin muodostamaan kasitys yrityksen tiedollisista tarpeista ohjauksen
ja paatoksenteon tueksi. Néaiden tiedollisten tarpeiden pohjalta muodostettiin tavoite
ohjausjarjestelmén vaatimuksiksi, joilla tiedollisiin tarpeisiin pystyttiin parhaiten vas-
taamaan. Case-yrityksen kohdalla tiedollisiin tavoitteisiin vastattiin kehittaméalla Excel-
pohjainen ohjausjarjestelma. Tutkimuksen myota nousi kuitenkin myds selvasti esille se,
ettd Excel-pohjaisen ohjausjérjestelman tilalle on saatavilla valmiita, etenkin pk-
yrityksille suunnattuja talousohjausjérjestelmid, jotka joissain tapauksissa puoltavat
paikkaansa Excelill4 tehtyjen laskentamallien tilalle.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta ja motivaatio

Pienen yrityksen alkuvaiheen ohjauksen tyypillisimpid piirteitd ovat epéavirallisuus,
epamuodollisuus, jatkuva johdon henkilokohtainen panos ja vuorovaikutus. Talléin voi-
daan puhua ns. vélittomasta ohjauksesta (Bergstrand, 1998) Pidemmalla aikavalilla vali-
ton ohjaus kay yrityksen johdolle liian raskaaksi ja aikaa vievaksi. Talloin yrityksessa
siirrytadn formaalimpaan ohjaukseen ja formaaleihin ohjausjarjestelmiin. Tutkimusten
mukaan yritysten siirtyessd formaaleihin ohjausjarjestelmiin, on ensimmaisten osa-
alueiden joukossa talouden suunnittelu ja sen seuranta. Talousohjausjarjestelmassa en-
simmadisind ty6kaluina ovat yleensa kaytdssd mm. budjetointi, kassavirtalaskelmat ja
kassavirtojen ennusteet sekd myyntiennusteiden kehittdminen. (Davila & Foster, 2007,
2010; Jankala, 2007) Naiden liséksi etenkin pienissd yrityksissa taloushallinnon séah-
kdistaminen on yksi yleisimmista ja ajankohtaisimmista muutoksista ja se voidaan néah-

da alkusysayksend laajemman talousohjausjarjestelman kehittamiselle.

Yksinkertaisimmillaan johdon ohjaus ja johdon ohjausjarjestelméat voidaan néhda laa-
joina tyokaluina ja jarjestelmind, joilla johtoa autetaan padtoksenteossa tuottamalla sille
relevanttia ja oikea-aikaista informaatiota. (mm. Chenhall, 2003; Malmi & Brown,
2008; Laitinen, 1998) P&atoksenteon tueksi, etenkin talousohjaus ja taloudellinen in-

formaatio ovat yrityksessa kuin yrityksessa merkittavassa roolissa.

Huolimatta siitd, ettd pk-yritysten merkitys Suomessa on kansantaloudellisesti erittdin
suuri, ei naiden yritysten johdon laskentatoimen tutkimuksen piirissa ole kovinkaan
laajasti tutkittu talousohjausta tai talousohjausjarjestelmia. Perinteisesti pk-yritysten
tutkimus liittyy markkinointiin tai johtamiseen; kasvun aiheuttamiin haasteisiin tai las-
kentatoimen osalta etenkin ulkoisen laskentatoimen eri ndkokulmiin pk-yritys konteks-
tissa. Naistd syistd on mielestdni erittdin mielenkiintoista ja tdrke&ta laajentaa pk-
yritysten johdon laskentatoimen tutkimusta koskemaan myds talousohjausjarjestelmien
rakennetta ja niiden kehittdmistd. Lisaksi tutkielman Kirjoittajan tydskentely case-
yrityksessa heratti suuren mielenkiinnon aihetta kohtaan mutta myos halun vastata yri-
tykselté tulleeseen toimeksiantoon, jonka tarpeena oli parantaa mahdollisuuksia tarkem-



paan taloudelliseen ja toiminnalliseen padtoksentekoon sekd jatkuvaan ja parempaan

talouden hallintaan — sen seurantaan.

1.2 Tutkielman tavoite ja rajaus

Tutkielmassa tarkastellaan talousohjausjérjestelmén kehittdmistd kotimaisessa raken-
nusteollisuudessa toimivalle case-yritykselle. Case-yritykselld on tavoitteena lahitule-
vaisuudessa kasvaa alallaan ja tdman myota useat yrityksen tarpeet ovat merkittavasti
muuttuneet. Tutkielman tavoite voidaan taten jakaa kahteen vaiheeseen seuraavasti:
aluksi selvitetddan mita tiedollista informaatiota case-yritys ja sen johto tarvitsee paa-
toksentekonsa tueksi yrityksen muuttuneessa ja muuttuvassa tilanteessa. Taté tietoa hy-
vaksikayttaen tutkielman toisena tavoitteena on kehittéd case-yritykselle talousohjaus-
jarjestelma paatoksenteon ja kontrollin tueksi, jotta se tukee yrityksen lahivuosien ta-

voitteita ja toivotun kasvun mukanaan tuomia vaatimuksia.

Tavoitteissa onnistumisen kannalta on tarkedd pohtia mitk& ovat ne tarkeimmét tiedolli-
set tarpeet case-yritykselle sen nykyisessa tilanteessa. Tiedolliset tarpeet nousevat luon-
nollisesti yrityksen sisdisistd vaatimuksista ja kompetensseista seka etenkin yritysjoh-
don tunnistamien tarpeiden ja haasteiden kautta. Lisdksi myos yrityksen kilpailuympa-
risté ja markkinoilta aiheutuvat vaatimukset ja paineet voivat antaa viitteita siit4, minka-

laista informaatiota yritys tarvitsee.

Tiedollisten tarpeiden pohjalta voidaan tdten muodostaa ndkemys yrityksen toiminnolli-
sista tarpeista eli siit4, mita ja mink& tyylista ohjausjarjestelméaa tarvitaan, jotta tiedolli-
siin tarpeisiin kyetd&n parhaiten vastaamaan. Tamén liséksi on syytd huomioida myos

jarjestelman laajennettavuus tulevaisuuden tarpeita silmalla pitaen.

Tassa tutkielmassa talousohjausjérjestelmélla tarkoitetaan eri tydkalujen ja kasitteiden
muodostamaa kokonaisuutta, jossa nditd osa-alueita systemaattisesti sovelletaan ja
kaytetdan siten, ettd yrityksen johdolle kyetdan tarjoamaan informaatiota sen paatok-
sentekoon; toiminnan ja talouden suunnitteluun; ja tehokkaaseen talousohjaukseen ja

johtamiseen. Tutkielma rajoittuu siten tutkimaan nimenomaan paatoksentekoon liitty-



van talousohjausjarjestelmén kehittdmista pienelle yritykselle, jota voidaan hallita
useimmiten taulukkolaskentaohjelmilla tehdyilld malleilla tai vaihtoehtoisesti markki-

noilta I6ytyvilla kevyilla talousohjausjérjestelmilla.

Edelleen lukijan on syyta pitad mieless, ettd tama tutkielma keskittyy ainoastaan yhden
pk-yrityksen tilanteeseen. Taméan tutkielman loppupéételmia ei sindnsa suoraan voida
yleistda koskemaan suomalaista rakennusteollisuutta tai silla toimivia pienié ja etenkéén
isoja yrityksid. Tasta tutkielmasta voi kuitenkin olla apua etenkin pienille yrityksille
pohdittaessa sit4, minkalaisiin ongelmiin ja haasteisiin johtamisessa ja ohjauksessa tie-
dollisesti ja toiminnollisesti voidaan pienessa yrityksessa tormété seka minkalainen rat-

kaisu naihin ongelmiin on mahdollista 16ytéa.

1.3 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen rakenne

Tutkielma toteutetaan toimeksiantona case-yritys X Oy:lle. Tutkielman tutkimusmene-
telmand on taten case-tutkimus, jossa on viitteitd myos konstruktiivisesta tutkimuksesta.
Tutkielmaa varten toteutettiin vapaamuotoisia keskusteluita case-yrityksen toimitusjoh-
tajan kanssa; rakennusteollisuudessa toimivan FIRA Oy:n kehitysjohdon kanssa; case-
yrityksen tilitoimiston seké neljan, pk-yrityksille talousohjelmistoja tarjoavan yrityksen
kanssa. Liséksi tdmén tutkielman Kirjoittaja on tydskennellyt vajaan vuoden case-

yrityksessa liiketoiminnan kehitysasiantuntijana ja talouteen liittyvissa tehtavissa.

Tutkielma on rakennettu siten, ettd kappaleessa kaksi esitelladn lyhyesti suomalaista
rakennusteollisuutta ja rakentamisen markkinoiden lainalaisuuksia ja tyypillisimpi& piir-
teitd. Naita ovat esimerkiksi suhdanneherkkyys, hintakilpailu ja laatukysymykset. Kap-
paleessa kolme esitelladn aluksi talousohjausinformaatioon liittyvaa kirjallisuutta ja
tutkimusta. Taméan jalkeen keskitytddn késittelemadn pk-yritysten talousohjaukseen ja
talousohjausjarjestelmiin liittyvaa tutkimusta. Kirjallisuutta itse talousohjauksesta ja
talousohjausjarjestelmistéd on saatavilla laajasti mutta taméa kirjallisuus keskittyy yleisel-
14 tasolla suurempiin yrityksiin. Akateeminen tutkimus ei perinteisesti ole kiinnittanyt
merkittavédd huomiota pk-yrityksiin, joten tutkimus etenkin tdmén tutkielman aiheen ja

tavoitteiden osalta on talla saralla hyvin vahaista. Kirjallisuudesta ja tutkimuksesta 10y-



dettyjen tulosten ja viitteiden avulla pyritadn kappaleessa kolme tdméan jalkeen rakenta-
maan yleista ndkemysta pienten yritysten talousohjauksesta ja talousohjausjérjestelmista.
Kappale nelja esittelee lyhyesti tutkimuksen metodologian ja kuvaa tutkimuksen rajauk-
seen ja toteutukseen liittyvia valintoja seka esittelee lyhyesti tutkielman case-yrityksen.
Seuraavassa kappaleessa (kpl 5) esitelladn aluksi lyhyesti case-yrityksen tahén saakka
kayttaman talousohjauksen periaatteita, piirteitd ja sen kehittymista. Tutkielman en-
simmaéisen tavoitteen osalta kappaleissa 5.1 ja 5.2 kasitelldan suoritettujen haastattelui-
den ja keskusteluiden sisaltod, jonka pohjalta saadaan rakennettua kuva yrityksen in-
formaation ja toiminnallisuuden tarpeista. Kun ensimmaiseen tavoitteeseen on Ioydetty
vastaus, voidaan tamén jalkeen esittdd yksi Excelilla laadittu toiminnollinen ratkaisu,
jota yrityksen on mahdollista kayttaa sen taloudellisessa seurannassa ja paatdksenteon
tukena. Kappaleen viisi lopussa kdydaan viela lyhyesti 1api markkinoilta 16ytyvien val-
misohjelmistojen hytdyt ja mahdolliset haitat verrattuna Excelilla rakennettuun jarjes-
telmaén. Kappaleessa kuusi esitetddn yhteenveto siitd, miten teorian ja eri keskustelui-
den myota lopulta paadyttiin edellisessé kappaleessa esitetyn toiminnolliseen jarjestel-
maan. Lisaksi kappaleessa kuusi esitetddn tulevaisuutta varten aiheeseen liittyvia jatko-
tutkimusehdotuksia. Lopussa on esitetty liséksi tutkielmassa kéytetyt l&hteet seké liit-
teissé tutkielmassa rakennetut Excel-laskentamallit.

2 RAKENNUSTEOLLISUUS SUOMESSA

2.1 Rakennusteollisuus lukuina

Rakennusteollisuus on Suomessa merkittava teollisuuden ala. Mé&éritelmia rakennuste-
ollisuudesta ja siihen liittyvista toimialoista on useita. Rakennusteollisuus voidaan ylei-
sesti ottaen jakaa esimerkiksi “Talonrakentamiseen” ja ”Maa- ja vesirakentamiseen”.
(Rakennusteollisuus RT, 2012) Rakennusteollisuudesta yleisesti puhuttaessa, voidaan
my0s puhua kiinteistd- ja rakennusalasta. Kiinteistd- ja rakennusklusteri muodostuu
ympariston kaytostd; yllapidosta ja hallinnasta; rakentamisesta; rakennustuoteteollisuu-

desta ja naihin liittyvista palveluista (Koivu et al., 2001). Rakennusteollisuus RT:n mu-



kaan “kiinteist6- ja rakennusklusteri koostuu toimialoista, jotka rakentavat ja tuottavat
muun muassa asuin-, tyopaikka- ja vapaa-ajan tilat ja rakennukset; litkenneverkon; eri-
laiset ympaéristorakenteet seka vesihuoltoverkon ja energiahuoltoverkon. Olennainen osa
Klusterin toimintaa on my6s koko rakennettuun ympéristdon kohdistuva kunnossapito-

ja korjaustoiminta seka kiinteistonpito.” (Rakennusteollisuus RT, tilastot, 2012)

Tilastokeskuksen ja VTT:n (2007) tekemén tutkimuksen mukaan Kiinteisto- ja raken-
nusklusteri oli arvoltaan noin 57,7 mrd euroa (vuonna 2007). Tastd summasta etenkin
uudistalorakentaminen (21 %), korjausrakentaminen (9 %) seka kiinteistdjen yll&pito
(ml. kunnossapito) (31 %) muodostivat merkittdvimmat osa-alueet (Rakennusteollisuus
RT). Naista etenkin korjausrakentaminen on jo pitkaan ollut rakennusteollisuuden eni-
ten kasvaneista ja kasvavista toimialoista ja sen odotetaan jatkavan kasvua myos tule-
vaisuudessa (Euroconstruct, VTT, 2012). Syyn& tah&n ovat suomalaisen kiinteistokan-
nan suhteellisen vanha ikd, joka tuo vaistaméttd mukanaan korjaamisrakentamista ja
kunnossapitoa. Yli 60 % Suomen asuntokannasta on rakennettu vuoden 1960 jalkeen ja
40 % vuoden 1980 jéalkeen (Tilastokeskus, 2008; Ympéristoministerio, 2007). Etenkin
1960-1970-lukujen rakennuskanta on joko jo nyt korjauksen alla tai tulossa l&hitulevai-
suudessa korjattavaksi.

Rakennusteollisuudessa toimivat yritykset ovat yleisesti hyvin pienia mutta niiden mer-
kitys toimialalle on suuri. Suurimmassa osassa yrityksista tydskentelee alle 10 henkil6a.
Talléin voidaan puhua Tilastokeskuksen mukaan ns. mikroyrityksista. Mikroyrityksia,
jotka tyollistavat alle viisi henkil6d, on rakentamisen toimialalla noin 85 prosenttia.
Toimialan yrityksistad ainoastaan alle kahdella prosentilla henkil6kuntaa oli yli 20 henki-
164 vuonna 1998. (Koivu et al., 2001) Vuonna 2007 pk-yritysten osuus oli yli 60 % alan
lilkevaihdosta ja yritysten lukumaarasta 99 %. Kaikista toimialalla toimivista yrityksista
Tilastokeskuksen (2008) mukaan 56 % yrityksista kasvatti liikevaihtoaan vuonna 2007
ja keskimaéardisesti 2000-luvulla voimakkaasti kasvavia yrityksid oli ollut noin puolet

toimialalla toimivista yrityksista.

Rakennusalalla on huomattava tyollistava vaikutus Suomen kansantaloudessa. Raken-

taminen toimialana ty6llisti Elinkeinoeldmén keskusliiton mukaan vuonna 2010 vyli



182 000 henkil6d, eli noin 7,5 % tyollisistd yhteensd. (Elinkeinoelaman keskusliitto,
2012)

2.2 Rakentamismarkkinat

Rakennusala on erittdin suhdanneherkka ala. Kun taloudella menee huonosti, on yleisté,
etta talloin myos rakentamista ja esimerkiksi aloitettavien rakennuskohteiden maaraa
supistetaan rajusti. Esimerkkind suhdanneherkkyydestd voidaan pitdd muun muassa
Rakennusteollisuus RT:n suhdannekatsauksista saatavaa tietoa, joiden mukaan ennen
vuonna 2008 alkanutta rahoituskriisid rakennusklusteri oli arvoltaan 57,7 mrd euroa kun
se rahoituskriisin jalkimainingeissa oli vuonna 2011 en&a 28,7 mrd euroa. Tasta korja-
usrakentaminen vastasi noin 37,3 % (10,7 mrd euroa) ja uudisrakentaminen 43,9 %
(12,6 mrd euroa) (loput 18,8 % maa- ja vesirakentaminen). Vuonna 2010 rakennustuo-
tannosta korjausrakentaminen vastasi 45,8 % (9,9 mrd euroa) ja uudisrakentaminen 54,2
% (11,7 mrd euroa). Yleinen taloudellinen tila heijastuu vaistamatta myos korjausraken-
tamiseen, jolloin etenkin yksityishenkilGilla kaytettdvissé olevat varat kdytetddn mie-
luummin muuhun kuin kiinteistdjen tai asuinhuoneistojen peruskorjauksiin tai remont-

teihin.

Kuva 1. Rakennustuotanto Suomessa 2010. (Lahde: Rakennusteollisuus RT)



On selvad, ettd Suomessa rakentamis- ja remonttimarkkinat eivét ole hdviaméssa. P&in-
vastoin, markkinat ovat todennékdisesti jopa kasvamassa. Uudisrakentaminen on Suo-
messa jatkuvasti suurennuslasin alla; milloin rakennetaan liikaa, milloin liian vahéan.
Liséksi uudisrakentamisen jatkuvasti kiristyvat méaéraykset ja néistd aiheutuvat merkit-
tavatkin kustannusten nousut ovat varmasti pakottaneet monia remontoimaan nykyisesta
kodistaan itselleen unelmakodin. Sanomalehti Tamperelaisesta poimittu artikkeli kuvaa
tilannetta hyvin. Artikkelissa esitetyn tutkimuksen mukaan esimerkiksi vuoden 2011
kesalla yli 50 % suomalaisista oli suunnittelemassa remonttia mutta samalla yli 40 %
heista koki, ettd eivat omaa siihen tarvittavia kddentaitoja (Tamperelainen, 4.7.2011).
Remontteja tekeville yrityksille on siis kysyntdd. Nadkemysta tukee myos se, ettd Tilas-
tokeskuksen mukaan rakentamisen painopiste on siirtymassa uudisrakentamisesta kor-
jausrakentamiseen ja kunnossapitoon. Tasta viitteend on esimerkiksi asunto-
osakeyhtididen korjauskulujen kohdistuminen 60 prosenttisesti 1960- ja 1970- luvulla
rakennettuihin kiinteistihin. (Tilastokeskus 2008; Rakennusteollisuus, 2008)

2.3 Rakennusalan kannattavuus ja menestystekijat

Kirjoitushetkelld vallitseva rahoitustilanne ja Euroopan tdméanhetkinen taantuma laitta-
vat etenkin alan pienet yritykset ahtaalle. Toimintaa joudutaan voimakkaasti sopeutta-
maan, jotta kannattavuus saadaan séilytettyd. Yleisin malli sopeuttamiseen onkin vii-
meaikoina nakynyt mediassa esimerkiksi hyvin laajoina yt-neuvotteluina ja irtisanomi-

sina.

Rakennusalalla suurimmat kustannukset aiheutuvatkin juuri tyévoimasta mutta myos
rakentamiseen ja korjaukseen kaytettavista tarvikkeista ja materiaaleista. Vuonna 2011
etenkin tarvikkeet kuten rakennusteknisten toiden -, LVI-, sahk6-, ja maalaustarvikkeet
kallistuivat 1,7 — 4 %. (Tilastokeskus, 2012)

Alanko (2009) tutki pro gradu tydssaan rakennusteollisuudessa toimivien pk-yritysten
menestystekijoitd. Han viittaa tydssddn VTT:n tekemdén strategiatutkimukseen, jonka
tavoitteena oli madaritella suurimpia tekijoitd, jotka vaikuttivat yritysten menestymiseen.

Tarkeimmiksi tekijoiksi tutkimuksessa nousivat muun muassa, (1) kilpailuedun valinta
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kustannusjohtajuuden ja differoinnin vélilla, (2) asiakaslahtinen ja aktiivinen markki-
nointi, (3) joustavuus ja muutosvalmius, (4) verkostoituminen sekd (5) suunnitelmalli-
suus ja pitkajanteisyys. VTT:n tutkimuksen lisaksi Alanko viittaa tyossddn Belgiassa,
vuonna 2005 tehtyyn tutkimukseen, jonka mukaan johdon taloudellisilla tiedoilla, kus-
tannuslaskentaosaamisella seké yrityksen sisaisilla tekijoilla, kuten laadun kontrolloin-
nilla ja budjetoinnilla, on kaikilla selked positiivinen yhteys. Vaikka Suomessa tehty
tutkimus ei laittanut paljoakaan painoarvoa taloudellisen osaamisen ja ymmarryksen
arvostamiselle, voidaan pitéa selvand, ettd molempia — niin taloudellisia kovempia kuin

markkinoinnillisia pehmeédmpia — tekijoitd ja osaamista tarvitaan alalla menestymiseen.

3 TALOUSOHJAUS JA TALOUSOHJAUSJARJESTELMAT PIE-
NISSA YRITYKSISSA

3.1 Katsaus aikaisempaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen

Yritysjohdon tarvitsemaa ja kéyttdmad informaatiota on tutkittu akateemisesti kohtalai-
sen laajasti. Koska tutkielman ensimmadinen tavoite liittyy tiedolliseen osa-alueeseen,
kaydaan ensin tata tutkimuskenttdd lyhyesti lavitse. Liittyen tutkielman toiseen tavoit-
teeseen; talousohjausjarjestelman rakentamiseen ja kehittdmiseen, Kirjallisuudesta ja
tutkimuksesta on vaikea 10ytaé erityisesti mikroyrityksille tai pienille yrityksille suun-
nattua aineistoa. Kirjallisuus ja tutkimus ovatkin padasiassa keskittyneet kasitteleméaan
aihetta yleiselld tasolla ja suurempien yritysten talousohjausta ja talousohjausjarjestel-
mié& silméall& pitden. Huolimatta t&sta, pyritaan tutkielman molempien tavoitteiden kan-
nalta lyhyesti pureutumaan siihen véhéiseen, aiheesta tehtyyn tutkimukseen ja kirjalli-
suuteen, mutta myos eri toimijoiden (esim. liiketoiminnan kehitysasiantuntija organisaa-
tiot ja yritystalouden ammattilehdet) tuottamiin artikkeleihin ja raportteihin (”white pa-

pers”).
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3.1.1 Talousohjausinformaatioon liittyva tutkimus ja kirjallisuus

Itse johdon tyosté ja johtajien kayttdmasta sekd tarvitsemasta informaatiosta, on tehty
laskentatoimen alueella viimeaikoina useitakin tutkimuksia. (Laitinen, 2012) Laitinen
kirjoittaa artikkelissaan muun muassa Hallin (2010) tutkimuksesta, missé tutkittiin sitd,
minkalaista laskentatoimen informaatiota ja miten yrityksen johto sitd k&yttda paatok-
senteon tukena. Hallin tutkimus paljastaa ensinnékin sen, etta johtajien tyo ei ole syste-
maattista suunnittelua, paatoksentekoa ja seurantaa mita Kirjallisuus sen esittada olevan.
Todellisuudessa tyé on huomattavasti hektisempaa ja johdon kayttdma informaatio on
hajanaista ja useista lahteistd saatavaa. Liséksi Hallin tutkimuksesta saatujen tulosten
mukaan on huomionarvoista, etta informaatio ei ole pelk&staan rahamaaraista ja kvanti-
tatiivista vaan joukossa on myos merkittavid maaria ei-rahamaaréista ja kvalitatiivista
informaatiota. Hall mainitsee kuitenkin tutkimuksessaan jo aiemminkin mainitun nako-
kulman, ettd tutkimusta siitd mitd informaatiota yritysten johto todellisuudessa kayttaa
tai voisi kayttaa, ei ole merkittavasti tehty.

Vaasan yliopistossa tehty tuore kyselytutkimus késittelee suomalaisten toimitusjohtajien
paatoksenteossa kayttaméaa informaatiota. Laitinen késittelee tutkimuksesta saatuja vas-
tauksia Tilisanomien numerossa 5/2012. Laajentuneen laskentatoimen kasitteen mu-
kaan, sen (laskentatoimen) tuottama ja mittaama informaatio heijastaa nykyaan neljaa
nakokulmaa tasapainotetun mittariston (balanced scorecard) mukaisesti. Naitd nako-
kulmia ovat taloudellinen ndkokulma; asiakas nakokulma; siséisen tehokkuuden; ja op-
pimisen nakokulmat. Artikkelin mukaan, johto tarvitseekin naistd kaikista nakokulmista
informaatiota johtamisen ja paatoksentekonsa tueksi. Suomalaisten toimitusjohtajien
nakemysten mukaan, merkitykseltaan tarkeimmiksi informaation nakokulmiksi nousivat
asiakasnakokulma ja taloudellinen nakdkulma. Asiakasnakokulman (asiakastyytyvai-
syys, asiakasuskollisuus, asiakassuhteet, tuotteen hinta ja laatu sek& markkinat) merki-
tys oli toimitusjohtajien nakemyksen mukaan heidan tdman péivan tyossdédn merkitse-
vin; 81 % vastanneista koki, ettd sill4 oli erittdin tai ddrimmaisen paljon merkitysta. 67,6
% vastanneista koki taloudellisen ndkdkulman (kannattavuus, taloudellinen tehokkuus,
kasvu sekd maksuvalmius) merkityksen tydsséén erittain tai adrimmaisen merkittavaksi.
Tutkimuksen mukaan toimitusjohtajat kokivat mygs, ettd informaation merkityksen ja

saatavuuden kannalta keskiarvoltaan tarkeimpiné ovat asiakas nakokulma ja taloudelli-
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nen nakokulma. Alla olevassa kuvassa (Laitinen, 2012) on havainnollistettu eri nako-
kulmia koskevia vastausten keskiarvoja.

Kuvio1. Eri ndkdkulmia koskevan tiedon
merkityksen ja saatavuuden keskiarvo.

7,00 Tiedon merkitys

Tiedon saatavuus

6,00

500+ — — — — — —

FTAE] = B AN = = s
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Kuva 2. Eri nakdkulmia koskevan tiedon merkitysten ja saatavuuden keskiarvo.
(Lahde: Laitinen, 2012)

Kuvasta 2 voidaan havaita, ettd johdon kayttdma informaatio on nykyéan laajuudeltaan
mittavaa. Yrityksissé pyritddn mittaamaan ja hankkimaan informaatiota useita eri nako-
kulmista. Huolimatta pehmeiden ja laadullisten tietojen suuresta merkityksestd, ei ta-
loudellista (kova ja madarallinen) tietoa voida missadn tapauksessa yrityksen johdon
tydssa unohtaa. Laitisen (2012) ja Hallin (2010) tutkimukset tukevat hyvin tata néake-

mysta.
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3.1.2 Talousohjaukseen ja talousohjausjarjestelmiin liittyva tutkimus ja kir-
jallisuus

Talousohjaukseen ja talousohjausjarjestelmien alueeseen liittyvéaa kirjallisuutta on saa-
tavilla niin kansallisesti kuin kansainvalisestikin. Kirjallisuus ei kuitenkaan erittele ai-
hetta erikseen pk-yrityksille ja suurille yrityksille, vaan kasittelevat aihetta ainoastaan
yleisemmastd ja suhteellisen laajasta ndkokulmasta katsottuna. Suomessa aiheeseen
liittyvaé kirjallisuutta ovat viime aikoina Kirjoittaneet muun muassa Neilimo & Uusi-
Rauva (2005), Alhola & Lauslahti (2000, 2005) ja Jarvenpéa et al. (2001, 2008, 2010).
Néista etenkin Jarvenpdd et al. ovat kirjoittaneet talousohjauksesta (2008, 2010) seké&
taloushallinnon modernisoinnista (2001). Myosk&an Jarvenpaa et al. eivét ole vali-
koivasti keskittyneet pk-yrityksiin vaan kirjat ovat késitelleet aihetta laajemmin kaikki-
en yritysten nakokulmasta. Jarvenpaa et al. ohella, taloushallinnon modernisointiin ja
séhkoistamiseen ovat oman osansa tuoneet myds muun muassa Granlund & Malmi
(2004).

Laajempia ja erityisesti pk-yrityksia koskevia tutkimuksia on mahdollista 16ytaa esi-
merkiksi elinkeinoel&dman ja eri ministerididen (esimerkiksi Kauppa- ja teollisuusminis-
terid) teettdmistd tutkimuksista. N&ma tutkimukset kasittelevat pk-yritysten laajempaa
merkitysta Suomen taloudelle ja elinkeinoelamalle (ks. esim. Maki-Frénti, 2006; Ruot-
salainen, 2011) eivatké taten liity olennaisesti yrityksen laskentatoimen tai talousohja-
uksen - saati ohjausjarjestelmien kehittdmisen alueeseen. Pk-yrityksiin liittyvéa tutki-
musta I0ytyy Suomesta suhteellisen laajasti ammattikorkeakouluissa tehdyisté opinnay-
tetOista, yliopistoissa tehdyista kandidaatin ja maisterin tutkielmista seka aiheeseen liit-
tyvistad vaitoskirjoista. Naista pk-yrityksid koskevista tutkielmista voidaan kuitenkin
havaita, ettd merkittdva osa ei niinkdan koske pk-yritysten laskentatoimea vaan ne liit-

tyvat etenkin markkinoinnin ja johtamisen alueeseen.

Korkeakouluissa tehtyjen tutkimusten nakokulmat liittyvét laskentatoimen alueella paa-
osin pk-yritysten ulkoiseen laskentatoimeen (ks. esim. Virtanen, 2010; Saarinen, 2011).
Siséisen laskentatoimen osalta tehty vahadinen korkeakoulututkimus liittyy padasiallises-
ti ERP—toiminnanohjausjarjestelmien soveltuvuuteen pk-yrityksissé (ks. esim. Virtanen,
2009; Ollikainen & P6nnid, 2009; Lehtinen, 2011). Kuitenkaan tdmén tutkielman aihee-
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seen eli talousohjaukseen tai talousohjausjarjestelmiin liittyvaa tutkimusta on saatavilla
korkeakoulutasolla hyvin vahan (ks. esim. Laakso, 2000; Lehtisalo, 2002; Ainola, 2003;
Jarvinen, 2005).

Laskentatoimen saralla pk-yritysten laskentatoimeen liittyvé tutkimus on liséksi suhteel-
lisen nuorta. Aina 2000-luvulle tultaessa pk-yritysten ohjaukseen ja ohjausjarjestelmiin
liittyvia tutkimuksia ei oltu tehty kovinkaan montaa. 2000-luvulla virinnyt pk-yritysten
tutkimus liittyy yleenséd nk. startup—yrityksiin eika niinkaan pieniin, paikkansa markKki-
noilla ja toimialallaan vakiinnuttaneisiin yrityksiin. Tutkimuksissa on liséksi silmiinpis-
tavaa, ettd ne lahestulkoon aina keskittyvét ns. ”high-tech”- tai tietointensiivisiin yrityk-
siin, eivatka niink&an perinteisten teollisuuden alojen yrityksiin (esim. Laitinen, 2001a,
2001b). Korkean teknologian yrityksiin liittyy tavallisesti myds ns. riskipddomasijoit-
taminen (engl. venture capital), joten my6s tdmé nakokulma korostuu voimakkaasti
naissa tutkimuksissa (esim. Hellmann & Puri, 2002; Baron, 2002; Davila et al., 2003;
Granlund & Taipaleenméki, 2005; Silvola, 2008).

Suomessa tehdyistd pk-yritysten ohjausjarjestelmiin liittyvista vaitoskirjoista ei myos-
kaan ole kovin laajaa tarjontaa. Jank&lan (2007) vaitoskirja oli yksi parhaimmista aihee-
seen liittyvista vaitoksistd. Jankala tutki vaitoskirjassaan ohjauksen ja ohjausjarjestelmi-
en kéaytantdja seka rooleja pienissa suomalaisissa yrityksissa. Tutkimus keskittyi tutki-
maan niiden tuottamaa informaatiota erityisesti kontingenssiteorian kautta. Jankalan
tutkimuksesta on syyt4d huomata, ettd se ei keskittynyt pelkéstdan “high-tech”-yrityksiin
vaan tutkimuksessa oli mukana myods pienid, perinteisen teollisuuden alan yrityksia.
Jankélan vaitoksen mukaan perinteinen nakemys pienten yritysten formaalien ohjausjar-
jestelmien tarpeettomuudesta niiden yksinkertaisen rakenteen ja informaation johdosta,
(mm. Simons, 2000; Anthony & Govindarajan, 1997 ja Merchant, 1997 via Jankala,
2007) on véara. Tutkimuksessa suoritettujen haastatteluiden myota kavi selvasti ilmi,
ettd pienet yritykset ovat ottaneet kdyttéonsa hyvinkin kattavasti erilaisia, niin perintei-
sempid menetelmi& kuin viimeaikaisia ohjauskaytantoja ja tietoja. Suosituimmat naista
liittyivat perinteiseen taloudelliseen ohjaukseen ja taloudellisen tiedon hyvéksikayttoon.
Véahemmaélle huomiolle tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa jaivat alkuvaiheen

kayttoonotoissa uudemmat kustannuslaskentatekniikat, tulevaisuuteen suuntautuvan
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informaation — ja etenkin ei-rahamaaraisen informaation kéaytto. Liséksi Jankalan tutki-
mus osoitti, ettd yritykset, jotka implementoivat kdyttoonsa etenkin ohjausjarjestelmien
kehittyneempid osa-alueita, kykenevat kasvamaan nopeammin ja kannattavammin kuin
yritykset, jotka eivét implementoi ohjausjérjestelmié ollenkaan tai implementoivat nais-

t4 ainoastaan valttamattomampid osa-alueita.

Kansainvalisesti viimeisen vajaan kymmenen vuoden aikana, etenkin Antonio Davila ja
George Foster ovat ansiokkaasti tutkineet pienten ja kasvavien yritysten johdon ohjauk-
sen ja ohjausjarjestelmien kehitysta (esim. Davila, 2003; Davila & Foster, 2007, 2010;
Davila et al., 2009, 2010). Davilan & Fosterin (2007) tutkimuksessa tutkittiin noin kah-
deksankymmenen startup—yrityksen johdon ohjausjarjestelmien kehitystd. Tutkimus
keskittyi etenkin siihen; kuinka nopeasti ndma yritykset implementoivat kayttéonsa oh-
jauksen formaalimpaa puolta sek& taloudellisia osa-alueita (talouden suunnittelu ja -
arviointi) verrattuna muihin osa-alueisiin (esim. HR—suunnittelu, strateginen suunnitte-
lu, myynti/markkinointi). Liséksi tutkimuksessa tutkittiin riskipddomasijoitusten vaiku-
tusta yritysten ohjausjarjestelmien kéyttéénoton nopeuteen. Tutkimuksen mukaan ohja-
usjérjestelmien implementointi ja eri osa-alueiden ja tyokalujen yleisyys tietyssa yrityk-
sen elinkaaren vaiheessa seuraa tiettyd kaavaa. (Davila et al., 2007, 2010; myds Moores
& Yuen, 2001) Yleisesti kahdeksan erilaista osa-aluetta muodostavat etenkin pienten ja
kasvuun tahtaavien yritysten ohjausjarjestelmien kokonaisuuden. Etenkin yrityksen al-
kuvaiheessa merkittavimmaksi johdon laskentatoimen osa-alueiksi nousevat taloudelli-
nen suunnittelu ja — seuranta. Tutkimuksen mukaan taloudellinen suunnittelu helpottaa
huomattavasti yrityksen resurssien allokointia sek& vapauttaa johdolle enemman aikaa
priorisoida eri tavoitteita, suunnitella toimintaa seka yksinkertaisesti keskittya siihen
mika on oleellista seuraavien vaiheiden ja tavoitteiden aikaansaamiseksi. (Davila &
Foster, 2007)

Taloudellisen suunnittelun ja — seurannan tarkeyttd tukee muun muassa Sandino (2007).
Sandino (ks. myos Granlund & Taipaleenmaki, 2005) keskittyy tutkimuksessaan valta-
virrasta poiketen vahittaiskaupan pieniin ja lyhyen aikaa toimineisiin yrityksiin ja niiden
ensimmaisind implementoituihin ohjauksen osa-alueisiin. Tutkimusten (Granlund &

Taipaleenméki, 2005; Sandino, 2007) mukaan ensimmaiseksi ohjausjarjestelmén osa-
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alueiksi yrityksissa muodostuvat budjetointi eri muodoissaan seka kannattavuuden - ja
erilaisten kassavirtojen laskenta ja hallinta eri tyokaluja hyodyntamaélla. Sandinon teke-
ma tutkimus l6ysi selkeité viitteitd yritysten tavoitteista implementoidessaan ohjausjar-

jestelmid kéayttoonsa. Sandinon mukaan tavoitteita oli kolmenlaisia:

- kustannusrakenteen ymmartadminen, kustannusten pienentdminen ja informaati-
on tuottaminen tehokkaan ja tuottavan tyon tukemiseksi

- tuottojen parantaminen laadukkaammilla analyyseilla ulkoisesta ymparistosta,
asiakkaista ja taten ndiden my6td nopeamman kasvun aikaansaaminen

- riskien minimoiminen maarittelemall& esimerkiksi sadnt6ja ja rutiineja lapi yri-
tyksen; informaation yhtendistdminen seka jarjestelmien turvallisuus ja tarkas-

taminen

Tavoitteet tayttadkseen yritykset ottivat ensimmaisten joukossa kayttoonsa neljan tyyli-
sid ohjausjarjestelmid niiden tarkoituksen mukaan: (1) perusohjausjarjestelmat (Basic
MCS), (2) kustannusohjausjarjestelmat (Cost MCS), (3) tuotto-ohjausjarjestelmat (Re-
venue MCS) ja (4) riskiohjausjarjestelmat (Risk MCS). Perusohjausjarjestelmilla tarkoi-
tetaan osa-alueita, joiden avulla keratadn informaatiota suunnittelua varten ja kyetaan
rakentamaan peruskaytantdja. Naitd osa-alueita ja tyokaluja ovat esimerkiksi budjetit,
varastonhallinta sekd& hinnoittelujarjestelmét. Kustannusohjausjérjestelmét ovat osa-
alueita, joiden avulla saavutetaan kustannussaastdja ja tehostetaan jo olemassa olevia
kaytantoja. Tallaisia ovat esimerkiksi kustannus- ja laatujarjestelmat. Tuotto-
ohjausjarjestelmien (myynnin tuottavuus, erilaiset tietokannat) kayttd tukee kasvua ja
riskiohjausjarjestelmét taas ovat nimensa mukaisesti olemassa riskien minimoimista ja
omaisuuden suojausta varten. Riskeihin liittyvia osa-alueita ovat esimerkiksi sisdiset
auditoinnit, seuranta, tarkastukset, kdytdnnot ("Codes of Conduct”) ja toimintaperiaat-

teet. (Sandino, 2007)

Kirjallisuuden ja akateemisen tutkimuksen ulkopuolelta 16ytyi liséksi artikkeleita koski-
en etenkin pk-yritysten kasvua ja kasvun vahvistamista talousohjauksen ja talousjarjes-
telmien parantamisen avulla. Jarvenpéé ja Lansiluoto (2008) kasittelevét artikkelissaan

heidan suomalaisissa yrityksissa tekemé&a kvalitatiivista kenttatutkimusta. Tutkimus
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koski kasvaneiden pk-yritysten talousohjauksen haasteita ja naiden yritysten tapoja jar-
jestaa talousohjaus. Tutkimuksen mukaan yritysten kasvaessa, niiden ohjausjarjestelmat
ja mittarit (liittyen esimerkiksi rahoitukseen ja kannattavuuteen), kehittyvét ja monipuo-
listuvat. Lisaksi Jarvenpaa ja Lansiluoto kirjoittavat, ettd kasvu aiheuttaa normaalisti
painetta myos taloushallinnon rakenteen uudelleenorganisointiin, taloushallinnon séh-
koistamiseen ja talousohjausjérjestelmien kattavaan suunnitteluun. Tutkimustuloksissa
havaittiin, ettd kasvussa onnistuneet yritykset olivat “erittdin kiinnostuneita maksuval-
miuden ja kannattavuuden ohjauksesta”. Yritykset arvostivat ohjausjarjestelmiltaan yk-
sinkertaisuutta ja helppokayttoisyytta. Erilaisia jarjestelmié oli tutkimukseen osallistu-
neissa yrityksissé kaytossa laidasta laitaan, joissain jopa hyvinkin edistyksellisia jarjes-

telmia.

Viimeisimpid, pk-yrityksen johdon laskentatoimen ja taloushallinnon kehittdmisesté
julkaistuja artikkeleita ovat kirjoittaneet muun muassa Seppo Ikdheimo (2011) ja Teemu
Rautiainen (2012). Molemmat Kirjoittavat artikkeleissaan johdon laskentatoimen ja
etenkin taloushallinnon jatkuvasta kehittdmisestd, jotta se parhaiten tukee pk-yritysten
kasvutavoitteita. Rautiainen huomauttaa, ettd muuttuva maailma, koveneva kilpailu ja
informaatioteknologian kehittyminen aiheuttavat myds pk-yrityksille painetta ymmartaa
yha paremmin niin yrityksen toimintaympéristéa mutta etenkin myos taloudellista tilan-
netta. Taloudellista tilannetta Rautiainen pitaakin kriittisena péaatoksenteon kannalta.
Hén nékee, ettd pk-yritysten perinteinen ongelma talousohjauksessa on, etta sen tarkoi-
tuksena on tayttaa ainoastaan lakiséateiset velvollisuudet ja perustehtédvat. Ammattimai-
semman ja suunnitellun talousohjauksen ja talousohjausjarjestelmien kehittdmisen avul-
la saavutetaan Rautiaisen mielestd kuitenkin merkittavia hyotyja pelkan lakisaateisten
velvollisuuksien tayttamisten rinnalle. Merkittavia hyotyjd saadaan erityisesti kolmella

osa-alueella:

- parantunut ymmarrys kannattavuudesta; kustannuslaskennan parantaminen pa-
rantaa myos paatoksentekoa

- parantunut riskien hallinta; jarjestelmallista kassavirran ohjausta tulisi aktiivises-
ti optimoida myo6s pk-yrityksissd, joissa ongelmat maksukyvyssa huomioidaan

lilan my6héan
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- mahdollisuudet strategiseen rahoitukseen; kehittynyt taloushallinto tukee par-
haiden vaihtoehtojen ja sopivimman rahoituksen I0ytamista.

Ikédheimo (2011) toteaa artikkelissaan, ettd pk-yritysten ohjausjarjestelmille ovat tyypil-
listd perinteisesti niiden epaformaalius; puutteellisuus niin toiminnoiltaan kuin kaytol-
taan; lyhytnékoisyys, jolloin toimitaan kuukauden aikajanteelld eteen ja taaksepdin seka
lilallinen siséinen fokus. Liséksi lkdheimon mukaan pk-yrityksissa on nahtévissa omis-
taja-johtajan negatiivinen suhtautuminen jarjestelmiin. Onnistuminen johdon laskenta-
jarjestelmien kehityksessa ja implementoinnissa sekd niiden aktiivisessa kaytossa voi
olla merkittava etu yritykselle. Onnistuneessa ohjausjarjestelméssa lkdheimon mukaan
suunnitellaan ja seurataan seka taloutta, ettd toimintaa niin lyhyelld, kuin pitkallakin

aikavalilla.

Kappaleen loppuun voidaan lyhyesti vielé todeta, ettd vaikka kirjallisuutta ja tutkimusta
aiheesta on mahdollista 10ytaa, ei pk-yritysten johdon laskentatoimen tutkimuksen pii-
rissa ole pitkia perinteitd eikd pk-yritysten ohjauksen ja ohjausjarjestelmien tutkimus
koskaan ole ollut kovinkaan muodikasta (Mitchell & Reid, 2000). Kirjallisuudesta on
havaittavissa, ettd se keskittyy yleiseen ja taten hyvinkin laajaan kuvailuun talousohja-
uksesta ja talousohjausjarjestelmistd. Jankaldn (2007) mukaan pk-yritysten tutkimusta
onkin tehty paédosin muilla laskentatoimen alueilla kuin johdon laskentatoimen alueella.
Héan myos nakee, ettd johdon laskentatoimen alueella pk-yritysten tutkimusta kuvaavat
etenkin niiden heterogeenisyys. Lisaksi tutkimukset yleensd sekoittavat pienet ja kes-
kisuuret yritykset keskenaan ja lisaksi yritysten koon méérittelyt vaihtelevat paljon eri
tutkimusten kesken. Tutkimus on néiden ohella ollut hajallaan useisiin eri suuntiin; toi-
saalta on tutkittu ohjausjarjestelmien omaksumista (engl. adoption) yrityksissa ja toi-
saalta taas tutkittu sitd kuinka erilaiset kontekstuaaliset tekijat vaikuttavat ohjausjérjes-
telmien kayttoon ja malleihin. Jankalan mukaan myos ohjausjarjestelmien vaikutusta
yrityksen suorituskykyyn on tutkittu jonkin verran. Seuraavalla sivulla (kuva 3) on esi-
tetty pk-yrityksiin liittyva aikaisempi tutkimus lajiteltuna kolmeen eri tutkimusten na-
kokulmaan: (1) ohjausjarjestelmien mallit ja kayttd, (2) ohjausjérjestelmien roo-
li/vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja (3) jarjestelma ldhestymistapa (engl. systems
approach) (Jankéla, 2007).
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Viimeaikainen pienten yritysten ohjauksen ja ohjausjarjestelmien tutkimus

y

Ohjausjirjestelmien Ohjausjirjestelmien Jarjestelmilihesty-
mallit ja kdytto rooli/vaikutus yrityk- minen ohjaus-

sen suorituskykyyn jarjestelmiin

Mikroyritykset: Pienet yritykset: Pienet yritykset:

Nayak & Greenfield (1994) Gul (1991) Howorth & Westhead

Reid & Smith (2000, 2002) (2003)

Pienet yritykset: Pk-yritykset: Pk-yritykset:

Peel & Wilson (1996) McMahon & Davies (1994) Jorissen etal. (2002)

Laitinen (1996, 2001a,

McMahon (2001)

2001b, 2002) Wijewardena et al. (2004) Pienet ja suuret yritykset:
Davila (2005) Moores & Yuen (2001)
Lofsten & Lindeldf (2005)

Pk-yritykset:

Hussain et al. (1998)
Dixon (1998)
Reheul et al. (2004)
Jorissen et al. (2005)

Kuva 3. Pienten yritysten ohjauksen - ja ohjausjérjestelmien tutkimus. (Mukaillen, Jankala,
2007)

3.2 Talousohjauksen ja talousohjausjarjestelmien periaatteet

Tassa kappaleessa esitetddn lyhyesti talousohjauksen ja talousohjausjarjestelmien peri-
aatteita, niiden kaytt6d ja soveltuvuutta pienissa yrityksissd. Koska talousohjausta ja
talousohjausjarjestelmien kehittdmista pienissé yrityksissa ei ole merkittavéasti tutkittu,
on seuraavassa aihetta késitelty etenkin siitd 10ytyvén kirjallisuuden pohjalta. Kirjalli-
suuden rinnalle on pyritty kuitenkin tuomaan myo6s akateemisempaa nédkékulmaa aikai-

semmin esitettyjen aiheeseen liittyvien tutkimusten ja artikkeleiden pohjalta.
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Yksinkertaisimmillaan (johdon) ohjaus ja ohjausjérjestelméat voidaan ndhda laajoina
tyokaluina ja jarjestelmind, joilla johtoa autetaan paatoksenteossa tuottamalla sille rele-
vanttia ja oikea-aikaista informaatiota. (Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008; Laiti-
nen, 1998) Toiminnan ohjaamisessa ja paatoksenteon tukena kaytetadan useasta eri lah-
teestd saatavaa ja eri ndkokulmia hyodyntavaa informaatiota. Liséksi yrityksen toimin-
nan tavoitteena (lukuun ottamatta yleishyodyllisid yhteis6jd) on yleensa taloudellisen
voiton tavoittelu yrityksen omistajille. Kuten kappaleessa 3.1.2 esitetyista tutkimuksista
kay selkeésti ilmi, on yritysten ensimmaisten ohjausjarjestelmien osa-alueiden karjessé
talouteen liittyvat osa-alueet (mm. Jankald, 2007; Ik&heimo, 2011; Davila & Foster
2007, 2010; Laitinen, Rautiainen 2012).

Andersson et al. (2001) Kirjoittavat kirjassaan, ettd “taloudellisen toiminnan suunnitte-
lussa ja seurannassa kaytettdvida menetelmid kutsutaan yhteiselld nimella ohjaus (engl.
control)”. Andersson et al. katsovat Simonsin (1995, 2000) mukaisesti talousohjauksen
tarkoittavan ”menetelmia ja rutiineja, jotka antavat yrityksen johdolle tarkeata tietoa
paatdksenteon tueksi ja taten mahdollisuuden suunnitella ja seurata yrityksen toimintaa
mutta etenkin kannattavuutta ja rahoitustilannetta”. Talldin talousohjauksen mydtdavus-
tuksella johdon on mahdollista mé&érittd4 toiminnalleen laadullisia ja taloudellisia tavoit-
teita méaarittavia suuntaviivoja. (Bergstrand, 1998)

Talousohjauksessa ja talousohjausjérjestelmissa kulminoituvatkin tarkeimmat ja tyypil-
lisimmat johdon ohjauksen piirteet. Talousohjauksen perustan muodostavat (1) suunnit-
telu, (2) toiminnan toteuttaminen suunnitelmien mukaisesti seka (3) toteutuksen valvon-
ta ja seuranta (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005; Jarvenpaa et al., 2010). Tata on havainnol-

listettu seuraavalla sivulla olevassa kuvassa.
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TALOUSOHJAUS

Suunnitteluja
tavoitteiden
asettaminen

Seuranta ja

Paatoksenteko
valvonta

Talouden
ohjausjariestelmasta

Rahamaaraiset ja
taloudelliset tavoitteet

Suunnitelmien

Ohjausjariestelmista

toteutus saatava informaation

hyvaksikaytto

(kannattavuus,
budjetit, tunnusiuvut)

saatavatraportit ja
niiden analysointi

Kuva 4. Talousohjaus. (Mukaillen Neilimo & Uusi-Rauva, 2005; Andersson et al., 2001)

Taloudellisen toiminnan suunnittelu tarkoittaa tavoitteiden asettamista sek& ndiden saa-
vuttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden ja suunnitelmien maarittdmistd. Naitd maari-
telmia voidaan tehda eri osa-alueilta ja eri tyokaluista saatavien tietojen avulla (esimer-
kiksi budjetointi, kustannuslaskenta, kassavirtalaskelmat). Tavoitteet ja suunnitelmat
yrityksen on toteutettava esimerkiksi kehittdmalla raportointi- tai tietojarjestelmia ja
my0s organisaatiotaan tavoitteiden edellyttdmalla tavalla. Suunnittelun ja toteuttamisen
lisaksi toteutumista on valvottava ja seurattava sekd mahdollisia eroja saanndllisesti

analysoitava. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005; Jarvenpéaa et al., 2010)

Erityisesti pienen yrityksen kohdalla talousohjaus voidaan jakaa taktiseen ja operatiivi-
seen ohjaukseen. Kirjallisuudessa késitelty ohjauksen kolmas taso; strateginen ohjaus,
liittyy etenkin yritysjohdon pitkéan aikavalin tarkasteluun ja visiondarisiin tulevaisuuden
nédkemyksiin. Esimerkiksi Anthony (1965) nakee johdon ohjauksen vuositason taktisena
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ohjauksena. Taktisella ohjauksella tarkoitetaan yrityksen vuositason johtamista etenkin
budjettien avulla. Taktinen ohjaus siséltaa etenkin tasmaéllisten taloustavoitteiden aset-
tamista ja niiden saavuttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden johtamista seka tulosten
valvontaa ja seurantaa. Operatiivisella ohjauksella tarkoitetaan laskelmien laatimista
yrityksen taloudesta, laskutusta, perintdd sekd jokapdivaisen rahoituksen hoitamista.
(Neilimo & Uusi-Rauva, 2005)

3.3 Pienten yritysten taloudellinen ohjaus ja talousohjausjarjestelmien ke-
hittyminen

Pienissd yrityksissd johdon suorittamaa ohjausta ja johdon laskentajarjestelmia kuvaa
hyvin niiden epavirallisuus ja epdmuodollisuus. Tdam& vaatii onnistuakseen jatkuvaa
johdon henkildkohtaista panosta ja vuorovaikutusta (Davila & Foster, 2007; Ik&heimo,
2011). Taman tyyppista ohjausta voidaan nimittdd myds valittdmaksi ohjaukseksi
(Bergstrand, 1998). Valiton ohjaus onnistuu tavallisesti etenkin pienimmissa, yrittajave-
toisissa yhden tai kahden henkilon tyollistavissa yrityksissd. Nama kaikista pienimmét,
ns. mikroyritykset, eivét tavallisesti koe tarvetta monimutkaisille ohjausjarjestelmille
vaan kokevat, ettd epaformaali johtaminen tai ohjaus on yha riittdva heidén tarpeisiinsa
(mm. Davila, 2005; Baron et al., 2006 via Davila & Foster, 2007).

Pidemmalla aikavélilld ja toiminnan kasvaessa, epadformaali ohjaus kdy kuitenkin liian
vaikeaksi. Yrityksen elinvaiheen muuttuessa tarvitaan ohjauksen tueksi talléin erilaisia
ohjausjarjestelmia (mm. Greiner, 1998; Moores & Yuen, 2001; Sandino, 2007; Davila
& Foster, 2007, 2010). Yrityksen tullessa tdhan pisteeseen yrittdj4 yleenséd huomaa, etta
han ei yksistddn endd pysty pitdmaan kaikkia lankoja ké&sissaéan. (Bergstrand, 1998)
Henkil6kohtainen johtamistyyli, valitdn ohjaus ja joissain tapauksessa jopa mahdollinen
sisdisen laskennan puuttuminen, voivat olla yrityksen kaatava yhtalé (mm. Greiner,
1998; Davila & Foster, 2010). Mikali johto joutuu aktiivisesti osallistumaan jokaisen
”informaatiojyvéan” selvitykseen ja arviointiin, hukkaa se paljon omaa arvokasta aikaan-
sa. On myos mahdollista, ettd epdmuodolliset informaatiokanavat eivét kykene tarjoa-
maan tarvittavaa informaatiota tai ndmé& kanavat tarjoavat jopa liikaa informaatiota

(mm. Chenhall, 2003; Davila & Foster, 2007). Talldin on vaarana, etta informaatio se-
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koittuu, muuttuu epéluotettavaksi ja taten haitalliseksi yrityksen paatoksenteon kannal-
ta.

Edelld mainitut syyt: vélittéman ohjauksen epévirallisuus ja epamuodollisuus; infor-
maation hajanaisuus ja reliabiliteetti sek& usein ongelmaksi muodostuva ajan puute,
ovat muutamia monista syistd, joiden takia ohjaukseen tarkoitettuja formaaleita jarjes-
telmia kehitetddn ja implementoidaan kéayttoon. Kasvu ja kasvaminen vaativat suurta
muutosta siihen kuinka yritystd johdetaan ja ohjataan (Davila et al., 2010). Greiner
(1998) nakee, ettd kasvu itsessddn on mahdollista ainoastaan, mikali formaaleita ohjaus-
jarjestelmia on implementoitu yrityksessé kayttoon. Mitd enemman yrityksessa on tyon-
tekijoitd ja mitd enemman yrityksen sisalla ja yrityksesta ulospain liikkuu informaatiota,
tulee miltei mahdottomaksi hallita yritysta ja sielld tapahtuvia asioita pelkastdan henki-
Iokohtaisella vuorovaikutuksella ja ilman formaalia ohjausjarjestelméé. Formaalit jarjes-
telmét tarjoavat yrityksen johdon kaytt6on osan infrastruktuurista, jolla liiketoimintaa
on mahdollista kasvattaa (Davila & Foster, 2007). Liséksi Mitchell & Reid (2000) to-
teavat artikkelissaan, ettd kasvun kaantaminen voitolliseksi ja kannattavaksi, riippuu
johdon kyvysta ja mahdollisuuksista seurata ja ohjata yritysta kattavan informaation

avulla.

Formaali ohjaus ja formaalit ohjausjarjestelmat tuovat johtamiseen ammattimaisemman
otteen, jolloin valittdman ohjauksen rajoitteet saadaan kumottua (Davila & Foster,
2007). Formaalit ohjausjarjestelmat varmistavat johdolle ajantasaista ja tarkkaa infor-
maatiota ja talléin mahdollistavat paremman koordinaation; johdon ja henkiloston moti-
vaation seka resurssien allokoinnin (Davila et al., 2010). Ohjausjérjestelmien on tarkoi-
tus vapauttaa johto tekemastd paatoksia, joita on mahdollista delegoida muualle organi-
saatioon seka tdmén johdosta tarjota sille mahdollisuus puuttua eri tilanteisiin ainoas-
taan siin tilanteessa, mikéli tilanne sitd todella vaatii (Davila & Foster, 2007).

Tutkimuksissa on havaittu, ettd intensiivisesti jarjestelmid implementoivat yritykset
kasvavat huomattavasti nopeammin kuin yritykset, jotka implementoivat jéarjestelmié
muita verkkaisemmin (Davila et al., 2007, 2010). Liséksi on syytd huomata, ettd myos

pienet yritykset mikroyrityksida myoten, kayttavat johdon laskentatoimea ja formaalim-
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pia ohjausjarjestelmia (jollain asteella) yrityksen ohjaukseen. Naista yrityksistd, etenkin
“high-tech”-yritykset ja voimakkaaseen kasvuun tahtaavat yritykset ovat merkittavassa
roolissa. (mm. Reid & Smith, 2000, 2002; Laitinen, 2001a, 2001b)

Kuten edeltd voidaan huomata, on mielestani selva, etta pienen ja kasvavan yrityksen
formaalin ohjausjérjestelmén suunnittelu ja yhtendisen infrastruktuurin rakentaminen
tulevat yritykselle elintarkedksi yrityksen alkuvaiheessa. Tdman myota kasvuun téhtaa-
van pk-yrityksen yleisimmat haasteet eivét padse kasvamaan suuriksi ja ylitsepadsemaét-
tomiksi haasteiksi. On paradoksaalista, ettd yrityksen kasvu vaatii ohjausjarjestelmien
tuomaa johdon infrastruktuuria ja samalla néiden jérjestelmien rakentaminen on suoraa

seurausta yrityksen kasvusta (Davila & Foster, 2007).

Yritysten on syyta kuitenkin tarkkailla ohjausjérjestelmien kehittamisessé seka kéyt-
toonotossa etenkin seuraavia asioita (Davila et al., 2010):

- jarjestelmét eivat padse muodostumaan liian byrokraattisiksi ja tuhoa sitd posi-
tiivista yrittdjyysmaista henked, joka tavallisesti pienissa yrityksissa vallitsee

- yritysten ei tule tehd& ohjausjarjestelmistd ja ohjauksesta liian tiukkaa vaan on
kyettdva “antamaan 16ysdd” tilanteen niin vaatiessa

- ohjausjarjestelmien ja niiden implementoinnin ei itsessaan tulisi rakentaa kasvua
vaan kasvu riippuu luonnollisesti liiketoiminnan kannattavuudesta ja kyseisen

toimialan piirteistd ja mahdollisuuksista, jolla yritys toimii

Mielestani Kirjallisuudessa ja keskusteluissa tuntuu voimassa olevan konsensus, etta
etenkin pienille yrityksille on olemassa yksi oikeanlainen jarjestelmé, joka toimii kai-
kenlaisissa organisaatioissa. Nain asia ei tietenk&én ole, vaan on tunnustettava ohjauk-
seen liittyvat vaikeudet ja sallittava ohjausjarjestelmien kirjavuus (Bergstrand, 1998).
Kuten edeltd voidaan mielestani havaita, ei yhtd ainoaa, kaikille yrityksille sopivaa mal-
lia ohjausjarjestelmastd ole olemassa. Lisaksi rajaukset siitd, mitd tyokaluja ja osa-
alueita tdman jarjestelman katsotaan pitévan sisallaan (esimerkiksi rahamaaréainen — vs.
ei-rahamaarainen mittaus) ja kuinka laajasti kutakin osa-aluetta jarjestelman tulee huo-

mioida, merkitsee sitd, ettd yleistd ohjeistusta “oikeasta” ohjausjdrjestelmastd ja sen
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sisdllaan pitavista osa-alueista ei tyhjentdvasti voida antaa. Toisaalta voidaan puhua
pelkdn myynti- ja ostoreskontran sahkoistdmisestd ja toisaalta kokonaisten ERP-

jarjestelmien kayttéonotosta.

Talouden suunnitteluun, arviointiin ja hallintaa liittyy luonnollisesti johdon tarve oike-
anlaiseen informaatioon. Ohjauksen, kontrollin ja p&&toksenteon kannalta ohjausjérjes-
telmien on tuotettava johdolle sen tarvitsemaa (relevanttius) ja oikea-aikaista informaa-
tiota (Davila et al., 2010). Etenkin pienten yritysten operatiivisessa toiminnassa talou-
dellisella informaatiolla on merkittavé painoarvo. Laakso (2000) viittaa tydssadn Han-
kosen julkaisuun (1996), jonka mukaan pk-yritykset, jotka ovat kiinnostuneita talous-
hallinnosta ja aktiivisesti kayttavét sitd taloutensa ohjaamiseen, saavuttavat liiketoimin-
nassaan pysyvia tuloksia. Ndin ollen taloudellisen tiedon saaminen on elintarkeaa yri-
tyksen toimintakyvyn yllapitdmiseksi. Alholan & Lauslahden (2000) mukaan etenkin
alkuvaiheessa ja liiketoiminnan kasvun vaiheessa, tiukka taloudellinen hallinta on elin-
tarkeda yrityksen menestymisen kannalta. Myos yrityksen taloudellinen tila vaikuttaa
suoraan sisaiselle laskennalle annetuille vaatimuksille. Hyvina aikoina voi riittaa suuri-
piirteisempikin tarkkuus, mutta etenkin huonoina taloudellisina aikoina, informaation
tuottamisen ja sen tarkkuuden tulee kasvaa ja talléin taloudellisen ohjauksen osa-alueet
(budjetit, kassavirrat, mittaristot ja raportointi) nousevat tarkeampaan rooliin. (Alhola &
Lauslahti, 2000)

Kappaleessa 3.1 esitettyjen tutkimusten ja aiheeseen liittyvan kirjallisuuden mukaan,
talouden suunnittelu (esim. budjetointi) ja talouden hallinta sek& — seuranta (esim. kan-
nattavuus- ja kustannuslaskenta), voidaan nahda tarkeimpina talousohjausjarjestelman
tyokaluina (Granlund & Taipaleenmaéki, 2005; Davila et al. 2007, 2010; Sandino, 2007),
joihin etenkin pienen yrityksen taytyy alkuvaiheessa laittaa panoksiaan. liman talouden
suunnittelua yrityksen paatoksenteko on erittéin vaikeaa ja epaterveellisella pohjalla.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmdné on case-tutkimus, jossa on viitteitd konstruktiivisesta tutkimuk-
sesta. Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu ominaisena piirteena tukeutuminen ha-
vaintoihin, haastatteluihin, kirjallisen materiaalin (kirjallisuus ja akateeminen tutkimus)
kerd&minen sek& paivittdinen kommunikaatio yrityksen sisalla. (Eisenhardt, 1989, Luk-
ka, 1999 via Lahtinen, 2011)

Case-yrityksen kokoisista mikroyrityksistd on akateemista tutkimustietoa saatavilla erit-
tain vahan. Huolimatta nédiden pienten yritysten taloudellisesti merkittavésta yhteiskun-
nallisesta roolista, ei niiden johdon laskentatoimen tutkimus koskaan ole ollut muodi-
kasta (Mitchell & Reid, 2000). Tutkimuksia, jotka kykenisivat valottamaan edes osittain
tdman tutkielman tavoitteita, ei siis 16ytynyt montaa. Naiden syiden johdosta tutkiel-
massa on jouduttu nojautumaan laajasti talousohjaukseen ja talousohjausjarjestelmiin
liittyvaén kirjallisuuteen mutta sen tueksi on pyritty tuomaan akateemista tutkimusta

mikali se suinkin on ollut mahdollista.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Kirjallisuuden ja tutkimuksen tarjoamien ndkokulmien liséksi tutkielmassa on toteutettu
nk. kenttatutkimusta, jolloin huomio kiinnittyy haastatteluihin ja keskusteluihin tutkiel-
man tavoitteen onnistumisen kannalta olennaisissa yhteyksissa. Naita ovat luonnollisesti
case-yrityksen toimitusjohtajan kanssa kaydyt vapaamuotoiset keskustelut; yrityksen
henkilokunnan, yrityksen tdménhetkisen tilitoimiston sek& talousohjausjérjestelmié tar-
joavien yritysten kanssa kdydyt keskustelut. Lisaksi haastateltiin rakennusyritys FIRA
Oy:n kehitysjohtoa. FIRA Oy valikoitui haastattelun kohteeksi syystd, ettd se on lyhyes-
s& ajassa voimakkaasti kasvanut pienestd yrityksestd merkittavaksi toimijaksi alallaan.
Yritys on kasvun aikana joutunut k&ymaan lapi samanlaisia haasteita kuin tutkielman

case-yritys talla hetkelld ja l&hitulevaisuudessa todennadkaisesti tulee kdymaan.
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Keskustelut ohjausjarjestelmié tarjoavien yritysten kesken jarjestettiin epdmuodollisesti
pyytamaélla heiltd tarjoukset yrityksen tarpeisiin vastaavista ohjelmistoista. Ndiden kes-
kusteluiden ja haastatteluiden myota saatiin lisaperspektiivia siihen, onko Exceliin ra-
kennettujen laskentamallien kayttd jarkevéaa vai onko yrityksessa syyta harkita valmis-
ohjelmiston kayttoonottoa. Liséksi tutkielmassa on hyddynnetty kvantitatiivista aineis-
toa, jota case-yrityksesta on saatu kayttoon. Tama aineisto on kuitenkin muokattu nume-
raalisesti siten, ettd sen pohjalta case-yritysta ei ole mahdollista tunnistaa. Muokkauk-
sessa on kuitenkin huolehdittu siita, ettd tietojen ja tunnuslukujen riippuvuus ja suhteel-

lisuus ovat séilyneet samalla tasolla ennen muokkausta ja muokkauksen jalkeen.

Taman liséksi tutkielman Kirjoittaja on tydskennellyt tutkielman valmistuessa case-
yrityksessa vajaan vuoden, liiketoiminnan ja taloushallinnon kehitysasiantuntijana seka
talousohjaukseen liittyvissé tehtdvissa. Tdma mahdollistaa kirjallisuuden, tutkimuksen
ja haastatteluiden tueksi myds oman nakemyksen case-yrityksen talousohjauksen paran-
tamisen tarpeesta ja siihen tarvittavasta jarjestelmésté. Kirjoittajan oma tydskentely yri-
tyksessa ei aiheuta tutkimuksen reliabiliteetille merkittavaa riskid. Tutkielman tavoitteet
ovat yhtendiset niin yrityksen kuin myos kirjoittajan omien tehtévien ja tavoitteiden
kannalta. Kaikkien ndiden tavoitteena on edesauttaa yritystd sen toiminnan kasvussa,

talousohjauksen parantamisessa ja jarjestelman kehittamisessa.

Liséksi on mainittava, ettd tdman tutkielman tulokset eivat suoraan ole yleistettavissa
muihin yrityksiin rakennustoimialalla tai muullakaan toimialalla. Tutkielman tuloksia
on mahdollista k&yttada pohdittaessa sita, mitka ovat niit4 tarkeimpia tiedollisia tarpeita
pienelle yritykselle sen alkuvaiheessa ja kuinka naihin tarpeisiin voidaan yhdella esi-

merkilla toiminnollisesti vastata.

4.3 Case-yritys X Oy

Case-yritys X Oy on pieni rakennus- ja remontointialan yritys joka tyo6llistaa talla het-
kelld noin kymmenen henkil6a. Yrityksen omistaa sen toimitusjohtaja ja se on perustet-

tu alun perin toiminimelld vuonna 2001. Yrityksen toimitusjohtaja huomasi kuitenkin
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my6hemmin, ettd mikali toimintaa haluttiin laajentaa sek& yrityksen imagoa ja uskotta-
vuutta parantaa, oli muutos osakeyhtitksi ajankohtainen vuonna 2008.

Yrityksen tarkeimmat tdman hetkiset palvelut ovat:

- kodin sis&- ja ulkoremontit (pintaremontit, kylpyhuone- ja keittiGremontit)
- mittatilaustyot
- uudisrakentamiseen liittyvét viimeistelytyot

- maanrakennus

Rakennusmarkkinoilla on yleistynyt voimakas kustannuskilpailu padasiassa halvemmal-
la tyovoimalla. Case-yritys ei ole kuitenkaan missadn vaiheessa halunnut tinkié kotimai-
suusperiaatteistaan ja kokee, ettd huolimatta voimakkaista kustannuspaineista, kotimai-
sella tyolla ja kotimaisin materiaalein tehty ty6é on tae laadusta ja etenkin luotettavuu-
desta. Yritys on myos saanut Suomalaisen Tyon Liitolta Avainlipun kéyttéoikeuden
vuonna 2010, jonka kautta yritys haluaa korostaa kuluttajille suomalaisuutta, laatua ja
turvallisuutta. Yrityksen liikevaihto on useana vuonna perékkain pysytellyt n. 800 000 -
1 000 000 euron tasolla. Liikevaihto vuonna 2010 padttyneella tilikaudella oli vajaa 1
100 000 euroa. Rahoitus on perustunut pelkastddn tulorahoituksesta ja pitkaaikaista lai-

naa ei talla hetkelld yrityksella ole laisinkaan.

Yritykselld on tavoitteena lahivuosina voimakas kasvu niin liikevaihdollisesti kuin
my0s henkilostollisesti. Toimitusjohtajan mukaan ”ilman henkildston voimakasta kas-
vattamista ei rakennusalalla ole mahdollisuutta my6skaan kasvattaa liikevaihtoa”, joten
tavoitteena onkin tdten kasvattaa henkiloston maaraa lahitulevaisuudessa. Huolimatta
henkiloston lisdyksestd, toimitusjohtaja pitdd selvand myos sitd, ettd henkildston tehok-
kuutta tulee tuntuvasti parantaa, jotta jokaisesta maksetusta tunnista saadaan maksimaa-
linen tuotto ja tyontekijoiden kayttbaste huomattavasti paranee. Tarkkaa arviota siit,
mitd esimerkiksi henkilostomaaran tuplaaminen ja tehokkuuden lisdédminen tarkoittaa

litkevaihdon kasvutavoitteelle, ei ole laskettu.
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Organisaatioltaan yritys on ollut hyvin kevytrakenteinen. Yrityksen hallinnosta, tyon-

johdosta, ja toiminnan kehittamisesta on vastannut yksindéan yrityksen toimitusjohtaja.

Yrityksen toimitusjohtaja on liséksi huolehtinut yhdessa ulkopuolisen tilitoimiston avul-

la taloudesta ja taloudellisesta tilanteesta. Alla on esitetty yrityksen tdmén hetkinen or-

ganisaatiorakenne.
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Jarjestelmien- ja
toimintamallien kehitys

Sisainen laskenta ja
raportointi

Laskutus ja taloushallinto
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Tyontekija 1
Tyontekija 2
Tyontekija 3
Tyontekija 4
Tyontekija 5
Tyontekija 6
Tyontekija 7

.
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\ ASIAKKAAT, MAHDOLLISUUDET JA TYOYMPARISTO /

Kuva 5. Yritys X Oy:n organisaatiorakenne.

5 TALOUSOHJAUSJARJESTELMAN KEHITTAMINEN CASE-
YRITYKSELLE

Pk-yritysten talousohjaukseen ja ohjausjarjestelmiin liittyvaa tutkimusta on verrattain

vahan. Taman ohella kirjallisuus késittelee aihetta laajalti yleistden ja suurempiin yri-
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tyksiin keskittyen. Sama koskee tdhan tarkoitukseen soveltuvan talousohjausjarjestel-
man rakentamista. Kirjallisuudesta ja tutkimuksesta on kuitenkin mahdollista saada na-
kemysta seké viitteité siitd, mitd informaatiota yritykset tarvitsevat tehokkaaseen ohja-
ukseen ja millainen ohjausjérjestelméa on soveltuvin erityisesti pk-yrityksille. Lopulta on
kuitenkin yrityksen johdon ja sielld tydskentelevien henkildiden ndkemys ratkaisevassa
roolissa, kun pohditaan yritykselle tarpeellisinta informaatiota ja toiminnollista jérjes-

telmaa.

Empiriassa esitelladn aluksi lyhyesti case-yrityksen toiminnan ja ohjauksen kehittymista
viimeisen viiden vuoden aikana. Tdmén myota saadaan kuva yrityksessé aikaisemmin
vallinneesta tilanteesta ja siitd, mitd muutoksia yrityksessa on tehty. Ennen kaikkea on
helpompi havaita, mitd muutoksia tulevaisuudessa on mielesténi tarpeellista tehda. Ta-
man jalkeen kéydaan lapi yrityksella ja sen johdolla olevia informaatiotarpeita ja heidan
suhtautumistaan ohjausjarjestelmiin. Naita késitell&&n yrityksen toimitusjohtajan kanssa
kaytyjen keskusteluiden seké kirjoittajan oman, yrityksessa tehdyn tyon tuoman néke-
myksen kautta. Kun informaatiotarpeet on selvitetty, voidaan tdméan jalkeen kehittaa
yritykselle Excel- taulukkolaskentaohjelmaan laskentamallit ja tyokalut mm. kustannus-
ten, katetuottojen, tunnuslukujen ja kassavirran laskemiseksi ja seuraamiseksi. Tdman
lisaksi kappaleen lopussa (kappale 5.4) pohditaan hyvin lyhyesti sitd, onko pienen yri-
tyksen jarkevéa siirtya Excel-pohjaisesta jarjestelmakokonaisuudesta jonkin palvelun-
tarjoajan tarjoamaan kokonaisvaltaisempaan jarjestelmaan vai riittavatkd Excelin las-

kentamallit pienen yrityksen talousohjausjarjestelmaksi.

5.1 Case-yrityksen ohjauksen kehittyminen

Kuten tutkielmassa on aikaisemmin todettu, pienen yrityksen on mahdollista hoitaa oh-
jaus epamuodollisin keinoin ilman formaaleita jarjestelmia. Nain oli myds aiemmin
case-yrityksen kohdalla sen toimiessa toiminimelld. Tall6in oli selvaa, etté tarvetta mil-

lek&&n muulle kuin vélittdmalle ohjaukselle ei ollut. Toimitusjohtaja kertookin, etta:

”Sillon kun toiminimelld toimittiin ja tehtiin Laten (nimi muutettu) kanssa

hommia, niin paivalla tehtiin remontteja ja illalla hoidin laskut ja sdhkdpostit,
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se riitti hyvin (...) tiesi aika tarkkaan miten esimerkiksi yrityksen rahatilanne
kehittyi. ”

" ...etenkddn pienessd yrityksessd niinkuin mekin aikaisemmin oltiin, ei tarvittu
mitddn monimutkaisia jarjestelmia (...) Olemme pysyneet kdrryilld kuluissa ja
menoissa pienimuotoisen toiminnan vuoksi. Tyémaa-asiat on pysynyt “yhdes-

2

sd padssa’” ...

Yrityksen toimiessa toiminimelld, vastasi toimitusjohtaja kaytannossa kaikesta, myyn-
nistd johtamiseen ja toiminnan suunnitteluun, sek& kaytannon kohteiden rakentamiseen
ja remontoimiseenkin. Taméa voidaan nahda toiminimella toimiessa ehké tavallisimmak-
si toimintatavaksi; pyritdan hoitamaan itse mahdollisimman suuri osuus toista, jotta saa-
tava tuotto itselle ja& mahdollisimman suureksi. Toimintatapa ei ole riippuvainen toimi-

alasta vaan tama voidaan n&dhda mielesténi kauttaaltaan toiminimien tapana toimia.

Case-yrityksen kohdalla muutos toiminimestd osakeyhtioksi tapahtui vuonna 2008.
Toimitusjohtaja koki, ettd muutos oli yksi edellytyksistd kasvattaa toimintaa. Lisaksi
muutoksen avulla yrityksen uskottavuutta sekd imagoa oli mahdollisuus merkittavésti
parantaa. Osakeyhtioksi muuttumisen jalkeen toimintaa l&hdettiin laajentamaan palk-
kaamalla lisdé tyontekijoita ja myymalla lisaa keikkoja. Toimitusjohtajan toimenkuva
pysyi kuitenkin silta osin samankaltaisena, ettd han jatkoi myynnin tekemistd, tyonjoh-
toa sekéd perinteisid” toimitusjohtajan tehtdvid, kuten; toiminnan suunnittelua; talouden
seurantaa ja yrityksen johtamista haluttuun suuntaan. Néiden liséksi toimitusjohtaja jou-
tui valilla myos tydskentelemadn tyomailla kdytdnnon remontointi- ja rakennustdissa.
Yrityksen ohjausta kuvastaneet valittdman ohjauksen tyypillisimmaét piirteet: epaviralli-
suus, epamuodollisuus ja johdon henkilokohtainen ja merkittdva panos yrityksen takti-
seen ja operatiiviseen johtamiseen ja myos tydskentelyyn, pysyivat mukana vield toi-

minnan laajentuessa. Kun yritys kasvoi, koki toimitusjohtaja, ett:
”Aika ei kerta kaikkiaan riitéa kaiken tekemiseen itse. Varsinkin kun tuntui, etta

homma alkaa kasvamaan niin kaikkea ei enda pystynyt itse hoitamaan (...)

palkattiin “pakupddllikké” kuljettamaan tavaroita tyomaille ja tydnjohtaja
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hoitamaan vastaavan mestarin tehtavia. Hallintoon hankittiin my6s lisavoimia
laskutukseen (...) Myynnin pystyn vield jonkin aikaa hoitamaan mutta en sillon

’

jos itse pitaa olla kentélla ja samalla hoitaa viela tyénjohtokin.’

Lis&ksi toimitusjohtaja totesi keskusteluissa, ettd muutoksen ja toiminnan kasvattamisen
taustalla oli tietoisuus isomman organisaation eduista esimerkiksi vallan ja tehtavien

delegoinnin kautta:

”...naista syista yritysta alun perin lahdettiin kasvattamaankin, koska pienessa
yrityksessa kaikki asiat on hoidettava itse. Isommassa yrityksessa pystytaan
tekemaan organisaatio, jonka avulla tehtavia voi delegoida muillekin tydnteki-
joille. Tasta syysta talousasioiden kehittamiseenkin on palkattu henkilo (...)
olemme kuitenkin kasvaneet jo siihen kokoon, ettd muun muassa talla sektoril-

N3N}

la taytyy tapahtua muutos, eli ’muistini ei endd riit.

Ohjelmista puhuttaessa, yrityksella on ollut kdytdssa Microsoft Excel. Excelin kaytto ei
ole ollut siséisen laskentainformaation tai muiden laskelmien ja analyysien tuottamista

varten vaan ohjelmistoa on kéytetty vérikkaasti useisiin eri toimintoihin.:

“Excelid on kdytetty laidasta laitaan. Silla lasketaan (toimitusjohtaja) kaikki
tarjoukset ja sita kaytettiin aikaisemmin tuntien kirjaamiseen ja niiden lahet-
tamiseen palkanlaskentaan (tilitoimistoon). Ennen Passelia Excelilla tehtiin

’

my0s kaikki laskut kunnes palkattiin laskuttaja...’

Myyntireskontran hoitamiseen yrityksessa on kaytdssa ollut noin vuoden verran Passe-
li+ Lite. Myyntilaskujen toimitus tehdadn asiakkaille perinteisesti Itellan kautta postit-
tamalla. Ostoreskontra on hoidettu perinteiseen tapaan, jolloin tavarantoimittajat ja
muut toimittavat laskunsa paperilaskuina postitse ja ne maksetaan manuaalisesti yrityk-
sen verkkopankissa. Passeli-ohjelmistoa on tdhdn saakka kaytetty ainoastaan laskujen
tekemiseen. Passelista ei ole tarkemmin seurattu esimerkiksi kuukausittaista myynnin

kehittymistd eika sitd ole hyddynnetty niin laajasti kuin olisi ollut mahdollista (esimer-
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kiksi suoritusten kuittaaminen tiliotteelta; lasku- ja suorituspdivékirjojen toimitus tili-

toimistolle kustannusten pienentamiseksi ym.).

Tuntiseurantaan yrityksella on kaytdssdé Movenium QOy:n tarjoama Movenium Time

Tracker- tybajanseurantajarjestelma.

”...tuntien kirjaaminen ja seuranta on Moveniumin avulla kylld parantunut
mutta yha valilla asentajilta jaa tarkeitd asioita kirjaamatta, vaikka Mo-
veniumin kayttoa on yritetty heille opettaa. Tunnit myds kirjataan napparasta
ohjelmasta huolimatta usein myohdssd (...) se hankaloittaa esimerkiksi laskut-
tamista, varsinkin kun juuri sitd ohjelmiston hankkimisella oli tarkoitus hel-
pottaa... Ndkisin kuitenkin, ettd ohjelmisto on vield perinteistd tuntilistaa ka-

tevampi”

Tyokohteisiin kaytettyjen tydkalujen seka kohteisiin kdytettyjen materiaalien ja tarvik-

keiden kulujen seuraamiseen on kéytetty perinteistd “’kuitti, paperi ja kynd” metodia:

"Kaikki tyomaalle mennyt tavara pitdisi jokaisen asentajan kirjata tarvikeluet-
teloon, jotta tiedetddn mitd minnekkin menee (...) tarvikeluetteloiden mukaan
kuitenkin laskutetaan asiakasta ja jos niita ei ole merkitty, jaa ne asiakkaalta
laskuttamatta, mikali tarvikkeet on otettu autosta tai varastosta (ei ole osto-

laskua, josta laskuttaja voisi todeta tarvikkeelle laskutuskohteen)... ”

Kuten ylla olevista kommentista voidaan havaita, on ty6tuntien seurantaa pyritty paran-
tamaan ottamalla kayttéon ulkopuolisen tarjoajan yllapitamé jarjestelmd. Toisaalta sen
kayttoa ei ole saatu tarpeeksi iskostettua ja ohjeistettua tyontekijoille, jotta siitd saatava
hyoty olisi maksimaalinen. Tydmaiden materiaalien ja tarvikkeiden kdyton osalta seu-
ranta on perustunut perinteisen metodin lisdksi myds toimitusjohtajan tarkkaavaisuuteen
ja muistiin, jotta mitaan ei asiakkailta jaisi laskuttamatta. Pidemmaén péélle tdmé saattaa
johtaa etenkin yrityksen taloudellisen tilanteen kannalta kestaméattdmaan tilanteeseen,
ellei yrityksessd paremmin tiedetd tyokohteiden ja urakoiden kannattavuutta ja katteita.

Taman myos yrityksen toimitusjohtaja myontéa:

34



”...tyomaiden kattavampaa seurantaa pitaisi ja olisi pitanyt tehda jo jonkin
aikaa. Siihenk&an ei vaan ole ollut aikaa. Yritys on nyt kasvanut siihen pistee-
seen, ettd kaikki asiat ei voi olla yhden miehen varassa ja siksi nyt pitaa pa-
nostaa seurannan kehittamiseen. Tarjouksiin on laskettu jonkin verran katetta
ja sen pitaisi kattaa kaikki tyémaalle menevat tunnit ja tarvikkeet. Tunnit on
laskettu tarjouksiin itse tekemieni remonttien pohjalta, joten tieto tyon kestosta
ja kustannuksesta on tiedossa, mikali tieto esim. lisatdista ym. kustannuksiin

liittyvistéa muuttujista liikkuu laskuttajan péydalle asti. ”

Yrityksen aikaisempi historia toimimisesta toiminimelld ja sen myo6ta aikaisemmasta
pienimuotoisemmasta toiminnasta, on nakynyt mielestani yrityksen kasvaneesta toimin-
nassa huolimatta viela pitkaan osakeyhtioksi muuttumisen jalkeenkin. Yrityksen ohjaus
ja hallinta on pyritty pitdmaan mahdollisimman vahdisend ja pitkalti toimitusjohtajan
hallussa ja tyypillisend véalittdména ohjauksena.

Esimerkiksi tavoitteet ovat pitkélti perustuneet ainoastaan liikevaihtotavoitteeseen. Seu-
ranta ja valvonta asetettujen ja toteutuneiden tavoitteiden valilla on tehty vuoden lopus-
sa tilipaatoksesté tarkastamalla, kuinka hyvin vuoden alussa asetettu tavoite piti paik-
kansa. Tavoitteiden asettamisesta toimitusjohtaja kertoo, etta:

“Tavoitteet seuraavalle tilikaudelle on tehty maarittelemalla vuoden alussa
tavoite liikevaihdolle ja vuoden lopussa tarkastettu kuinka hyvin se piti paik-
kansa (...) tavoitteena tietysti on ollut, ettd homma olisi kannattavaa ja jotain

voittoakin jaisi viivan alle.”

Tilitoimisto on lakisadteisen kirjanpidon ja vuosittaisen tilinpaatoksen lisaksi tuottanut
yritykselle kuukausittain tuloslaskelman ja taseen, jotta talouden seuraaminen olisi pe-
rustasolla mahdollista. Naistd toimitusjohtaja on seurannut yrityksen talouden kehitty-
mistd mutta esimerkiksi systemaattista (kirjallista) analyysia ndisté ei ole tehty vaikka

mielenkiintoa vertailuun esimerkiksi isompiin yrityksiin on ollut:
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”...tuloslaskelmasta ja taseesta on tdhan saakka nahty se tarpeellinen tieto
mit& milloinkin on tarvittu. Padasiassa (tuloslaskelmasta) on tarkastettu, mita
viivan alle kuukauden lopussa on jaanyt ja ollaanko plussalla vai miinuksella
mutta samalla tuloslaskelmaan on asetettu seurantaa helpottamaan tileja eri
myyntituotekohtaisesti, jotta tilanteen voisi huomata nopeasti ilman taskulas-
kintakin. lItsellani ei ole aikaa tehd& asialle suuria laskutoimenpiteita kuukau-

den vilein”

"Tunnuslukuja ei tihdn saakka ole laskettu syystd tai toisesta (...) ajan kdytté
ja kaikki muu tekeminen on vienyt niiden laskemiselta ajan (...) mielenkiintoa
tietysti on esimerkiksi, ettd kuinka isommat kilpailijat Rakennuslehden vertai-

lussa sijoittuu ja mika meidan tilanne verrattuna heihin on...”

Toimitusjohtajan nakemyksen mukaan tastéd tavasta toimia loytyy kuitenkin omat han-

kaluutensa:

”...tilitoimistosta tuloslaskelma ja tase saattaa tulla hyvinkin puolitoista kuu-
kautta katkon jdilkeen (...) joten tilanne esimerkiksi lokakuun puolessa valissa

)

on ihan eri mitd syyskuun lopussa kun tulos (tuloslaskelma) ja tase tulee...’

Suunnitelmiin, ennusteisiin ja tavoitteisiin kaytetty informaatio on tahan saakka tullut
padasiallisesti toimitusjohtajan kokemuksen kautta eik& konkreettisesti numeroiden
kautta:

”...informaatio pddtoksiin tulee kokemuksen kautta (...) ja sen mukaan katso-
taan aina tilannetta mika se silla hetkell& on (...) Kokemuksen my6ta aika hy-
vin pystyy tietdmaan, ettd mita esimerkiksi yhden asentajan palkkaaminen li-

sad aiheuttaa yrityksen kustannuksille...”

Pidemmalle tdhtdavaa, strategiseen suunnitteluun viittaavaa suunnittelua yrityksessa on

toimitusjohtajan toimesta tehty jonkin verran:
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"Vuodesta 2009 lihtien on laadittu liiketoimintasuunnitelma kolmen vuoden
aikajanalle vuosittain, jonka liitteena on ollut mm. budjetti, markkinointisuun-
nitelma, kilpailija- analyysi, sekd SWOT. Seuranta néiden osalta on tapahtu-

nut aika pitkdlti minun muistini varassa”

Kustannustenhallinta ja kustannusten seuranta on yrityksessa perustunut pitkalti toimi-
tusjohtajan kokemukseen. Toimitusjohtajan mukaan kustannusrakenteeltaan case-
yrityksen lailla — suomalaista tyévoimaa kayttavassa yrityksessa — henkiloston palkka-
kustannukset nousevat yrityksessa suurimmaksi kulueraksi. Toimitusjohtaja tiedostaa
hyvin henkil6stosté aiheutuvat kustannukset mutta samalla ndkee myos tyontekijoiden

tarkeyden yritykselle:

”...tyontekijoista aiheutuvat kustannukset, palkat ja muut maksut on tietysti
suurin menoerd. Mutta toisaalta se tehty ty0 on sitd arvokkainta ty6ta ja sita
mista asiakkaita laskutetaan (...) mikdli asentajien maaraa pienentaa niin ei
sillon voi niin paljon laskuttaakaan ja se nakyy heti liikevaihdossa. Taytyy
muistaa, etta palveluammatissa asentajien tyoméaaralla on suora yhteys yrityk-
sen liikevaihtoon ja tulokseen. T&st& tuloksesta maksetaan kaytannossa yrityk-
sen hallinnon palkat ja muut toiminnan kulut. Sen liséksi hyvia asentajia on

vaikea saada téihin, jotka tekee sitd laatua mitd me halutaan tehdd... ”

Kustannusten pienentdminen on yleensd kohdistunut henkildstokuluihin, koska muiden
kustannusten sopeuttaminen ei ilman aktiivista seurantaa ole ollut helppoa. Tyonteki-
joistd muodostuvien kustannusten lisaksi myos markkinoinnin ja mainonnan kustannuk-

set nousivat toimitusjohtajan mukaan jokseenkin merkittavaan rooliin:

”...markkinointi ja mainostaminen maksaa (...) pienelle yritykselle usein lii-
kaa. Tosiasia kuitenkin on, ettd ilman toimivaa markkinointia ja mainontaa
yritys ei voi kasvaa. Markkinoinnin ja mainonnan osuus taytyy vain suhteuttaa
kulloinkin olevaan liikevaihtoon, kun me kuitenkin halutaan kasvaa maltillisel-
la vauhdilla ja omavaraisesti. My6s markkinoinnin ja mainonnan suunnitte-

’

lussa tdytyy ottaa tamd asia huomioon...’
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Kuten tuloslaskelman ja taseen osalta, yrityksessé ei ole systemaattisesti analysoitu tuot-

toja, kustannuksia tai hinnoittelua, vaan toimitusjohtajan mukaan:

”...tieto kustannuksista ja hinnoittelusta on tullut kokemuksen myota (...) ja
tdhan kasvutilanteeseen asti olen pystynyt pitam&an tuotot ja kustannukset
oman pddni sisdlld hallinnassa (...) nyt asiaan tarvitaan muutos, koska en py-

’

Sy enaa kdrryilld jokaisen tyomaan tilanteesta esim. kustannusten suhteen.’

5.2 Toiminnan kasvu ja muuttuneet informaatiotarpeet talousohjausjarjestel-

man tarpeen taustalla

Case-yritys on jatkanut toimintaansa ja kyennyt toimimaan tahan saakka hyvinkin va-
haisella suunnittelulla, informaatiolla ja seurannalla. Tiedot esimerkiksi yrityksen talou-
dellisesta tilanteesta ovat perustuneet lahestulkoon pelkéstédén tuloslaskelman ja taseen
loppuriveihin sek& toimitusjohtajan omaan ja vankkaan kokemukseen alasta. Ndiden
pohjalta on pyritty tekemaan paatoksia siitd, mihin ja miksi yrityksen taloustilanne on
menossa kulloiseenkin suuntaan, seka miten toimintaa tulisi kehittdé ja parantaa, jotta
yritys séilyisi elinkelpoisena ja haluttu kasvu olisi mahdollista. Toimitusjohtaja on pit-
kaan kokenut, ettd konkreettisia lukuja ja laskelmia (esimerkiksi aktiivista taloudellista)

seurantaa varten, ei ole tarvittu:

“Mielestdni (taloudellista) seurantaa tehdaan silloin, kun siihen on aikaa, se

ei voi mennd tydmaa-asioiden edelle.”

Keskusteluiden edetessd kavi selkeammin ilmi, ettd toimitusjohtaja on havainnut, etta
my0s ohjauksen ja siihen tarvittavien jarjestelmien osalta muutoksia taytyy alkaa tapah-

tumaan, mikali kasvu-ura halutaan sailyttaa:
“Tavoitteena on kasvattaa toimintaa siten, etta se pysyisi hyvin hyppysissa il-

man lisarahoitusta. Tavoitteena ei ole semmoista rajahdysmaista kasvua koska

silloin laatumme heikkenee, ja tilanne voisi helposti levitd kdsiin.”
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Epamuodollinen ja pitkalti kokemuksella ohjaaminen ei enéa riita:

"Mututuntuma toimii niin kauan kun kaikki asiat menee yhden miehen kautta,
mutta kun yritysta ollaan kasvattamassa, joudutaan tilanteeseen, jossa en enda
tiedakadn kaikkia asioita automaattisesti (...) vaan minun pitdd esimerkiksi
kysya tyonjohtajalta tydmaan mahdollisesta ongelmasta tai toimistosta las-
kuun liittyvia yksityiskohtia tai jopa sitd, ettd miltd meidan tilin saldo talla
hetkella nayttéa. Tilanne on minulle uusi ja joudun turvautumaan ensimmaista
kertaa 11-vuotisen yrittajyyteni aikana jonkun apuun esim. talouden hallin-

’

nassa.’

Toimitusjohtaja myontéa tilanteen haastavuuden etenkin yrityksen kasvutavoitteet sil-
malla pitden. liman parempaa ohjausta ja sen avuksi tarvittavaa jarjestelmad on toimin-

nan menestyksekké&asti eteenpdin vieminen vaikeaa:

”...sitd ei voi tietenkaan kieltaa, ettd paremmalla jarjestelmalla apuja var-
maan saataisiin. Onhan esimerkiksi Moveniumista (tuntiseurannasta) ollut
apua huomattavasti, ettd edes vahan tietda paljonko tunteja tyémaakohtaises-

ti menee...”

”(...) onhan se totta, ettd tilannetta pitaisi aktiivisemmin seurata ja etenkin jos
hommaa meinaa laajentaa niin olisi se varmasti parempi tietdd missa men-
naan (...) eli tarkempaa informaatiota tarvittaisiin missd ollaan ja minne ol-

laan menossa. ”
Toiminnan ja talouden suunnittelusta tarkemmin keskusteltaessa toimitusjohtaja koki,
ettd huolimatta liiketoimintasuunnitelman tekemisestd, suunnitelmia ja ennusteita on

erittain vaikea tehda:

”Ennusteita tulevaisuudesta on meidan tilanteessa mahdotonta teidd (...) ja

vaikka suunnitelmia tehtaisiin niin tilanne eld& kuitenkin aina niin paljon etta
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se tuntuu vahan turhalta. Tavoitteita tietysti voidaan ja pitaakin laatia, mutta

suhdanteille ja ennalta arvaamattomille muuttujille emme voi mitddn”

Toimitusjohtaja kokeekin, ettd jarjestelmén avulla juuri ennustettavuutta olisi mahdol-

lista parantaa jarjestelmaan syétetyn tiedon avulla:

"Tdrkedd informaatiota on mydés, ettd saadaan syétettyd jdrjestelmddn vaikka
investointeja, tai tyontekijan palkkaaminen ja pystytaan toteamaan sen vaiku-
tus yrityksen talouteen etuké&teen, eik& siten, etta tehd&an investointi ja huoma-

’

taan vaikutus jdlkikdteen, kuten tdlld hetkelld vililld joudutaan toimimaan.’

Keskusteltaessa toimitusjohtajan kanssa tarkemmin tarkeimmasta informaatiosta, han
toivoisi saavansa jarjestelmén myo6ta kayttoonsa tarkeimpana palvelun hinnoitteluun ja

tdman kautta tuottojen ja kustannusrakenteen selvittdmiseen tarvittavaa informaatiota.

”...tdrkeimpdnd informaationa tietysti voidaan pitdd sitd, ettd onko meidan
hinnat mill& tasolla suhteessa kilpailijoihin ja mika vaikutus hintojen muutok-
silla on tulokseen (...) kokemuksen kautta voidaan sanoa, ettd suurin piirtein
samalla tavalla (suomalaiset tyontekijat ja suomalaiset materiaalit) toimivat

yritykset on samoissa hinnoissa kuin me.”

Kassanhallinta ja yrityksen kassavirta nousi keskusteluissa myds usein esille:

”...hintojen liscksi tarkedksi tietysti nousee, ettd kassassa on rahaa jotta kaik-
ki laskut ja palkat voidaan hoitaa. Kassavirtaa on pyritty pitamaan tasaisena
viikottaisen laskutustavoitteen avulla, se toimii talla hetkellda kohtalaisesti,
mutta tulevaisuudessa joudutaan keksim&an jokin parempi ratkaisu. Mielta
varmasti rauhoittaisi, jos laskelmat osoittaisivat, etta sen hetkisen tyotilanteen

mukaan vuosi tulee menemaan budjetin mukaisesti, tai paremmin”

Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, etta yrityksen kasvaessa tilanne vaatii, etta ohjauk-

sessa ja jarjestelmissé on tapahduttava muutos mikéli laajentuneen toiminnan halutaan
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tuottavan voittoa ja kasvun jatkua. Teoriassa on kuitenkin mielestani jaanyt vahemmalle
huomiolle, ettd tdmd muutos saattaa yrityksessa ilmestya erittdin nopeasti. Mikali yri-
tyksessa ei ole varauduttu muutoksen nopeuteen ja sen vaikutuksia osattu tiedostaa tai
taloudellisesti niihin varautua, on olemassa riski hyvinkin vaikeaan tilanteeseen ajautu-
misesta. Tam& nakokulma heijastuu mielestani erittdin hyvin case-yrityksen kohdalla.
Keskusteluiden myota koen, ettd muutoksen nopeus toiminimesta osakeyhtioksi ja toi-
minnan laajentuminen tuli yritykselle yllatyksené ja varautuminen muutokseen ja kas-

vuun ei ollut sill tasolla, jolla siihen olisi kyetty tehokkaasti vastaamaan.

Muutoksen myo6td suurimman haasteen on tuonut merkittdva, jopa “krooninen” ajan
puute. Ajan puute on johtanut selkeasti siihen, ettd esimerkiksi toiminnan ja talouden
suunnittelu; suunnitellun ja aktiivisen myyntityon tekeminen; markkinoinnin suunnittelu

ja toteuttaminen sek& kaikkien ndiden osa-alueiden jatkuva kehittdminen ei ole ollut

mitenk&an mahdollista. Ajan puutteen sekd kokemukseen perustuvan ohjauksen seura-
uksena on jouduttu pienen yrityksen — kirjallisuudessa ja tutkimuksessakin — perintei-
sesti esiintyneeseen tilanteeseen, jolloin yrityksessd on ilmaantunut ikaan kuin tiedos-

tamaton tarve paremmalle ohjaukselle ja ohjausjarjestelmalle.

Toiminnanohjausta ja etenkin talousohjausta on pyritty parantamaan esimerkiksi tyotun-
tien ja materiaalien seurantaa parantamalla; tehostamalla laskutusta; ja palkkaamalla
esimerkiksi tydnjohtoon ja reskontran hoitamiseen lisdd henkilokuntaa. Néiden toimien
luonnollisena tavoitteena on ollut véhentdd myds toimitusjohtajalle aiheutuvia paineita.
Toiminnan kehittdminen ja ohjauksen parantaminen on kuitenkin keskittynyt padasialli-
sesti “tyomaa-tasolle”, eikd niinkdin voimakkaasti talouden hallintaan ja seurantaan.
Talldin on ollut erittéin hankalaa seurata muutosten vaikutusta muihin, etenkin talouden
osa-alueisiin kuten kannattavuuteen, katteisiin, yrityksen padomarakenteeseen ja mak-
suvalmiuteen. Lisaksi taloutta ei tdhan saakka ole aktiivisesti seurattu ajanpuutteen joh-

dosta vaan on jouduttu luottamaan kokemuksen tuomaan ”varmuuteen”.

Ei voida kieltad, ettd operatiivisen toiminnan kehittdminen yrityksen kasvuvaiheessa
olisi tarkeda mutta taman rinnalla on aarimmaisen tarkea huolehtia siitd, ettd kasvu on

liséksi taloudellisesti kannattavaa. Mikali kasvu perustuu ainoastaan intuitioon ja ole-
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tukseen kannattavuuden, maksuvalmiuden, pddomarakenteen ym. osa-alueiden positii-
visesta kehittymisesta ja kunnosta, ollaan mielestani véérilla jaljilla. On syytd myds
huomioida, ettd kannattavaa kasvua on mahdollista saavuttaa jopa liikevaihdon pienen-
tyessa tai pysyessa samana. Tama tietysti ainoastaan silloin jos yritys tehokkaasti kyke-

nee seuraamaan ja hallitsemaan kustannuksiaan.

Yrityksen laajentuessa ja yritystd tavoitteellisesti kasvatettaessa, aiheutuu johdon tyo-
maarassa suuri harppaus. Tama on case-yrityksessa selkeésti havaittavissa, jonka myos
toimitusjohtaja useasti nosti esille haastatteluissa. Samaa nakemysta tukee myos kirjalli-
suudessa ja tutkimuksessa useasti esille noussut seikka, ettd muutaman henkilon yritys
ei tarvitse ohjausjarjestelmid, kaiken kattavia suunnitelmia, tavoitteiden asetantaa ja

seurantaa vaan valiton ohjaus on riittdva heidén tarpeisiinsa.

Taloudellista suunnittelua ja jérjestelmien kehitysta luonnollisesti tarvitaan lapi yrityk-
sen elinkaaren. Erityisen tarkeana sen voidaan katsoa olevan yrityksen alku- ja kasvu-
vaiheessa (esim. Jankéld, 2007; Davila & Foster, 2007, 2010). On erittdin vaikea uskoa,
etta (mikaan) yritys kykenisi pitkalla aikavalilla kasvamaan ilman talousohjausjérjes-
telmén tarjoamaa informaatiota ja kontrollia siten, ettd kasvun aiheuttamat ongelmat
aiheuttaisivat yritykselle ongelmia, jopa konkurssin vaaran. Yrityksen johdon on kyet-
tdva seuraamaan yrityksen taloudellista tilaa tarkasti periodeittain ja tehtava suunnitel-
mia, asettaa tavoitteita ja seurattava toiminnan kehitysta suunnitelmien mukaisesti koko
ajan. Informaation avulla yrityksen on helpompaa suunnitella toimintaansa niin lyhyella
kuin pitkall&kin aikavalilla; suunnitelmien toteutumien seuranta helpottuu ja mahdollis-

taa korjaavien toimenpiteiden suorittamisen ennen kuin se on myohaisté.

Nain myds FIRA Oy:n kehitysjohdon mukaan:
”On selvad, ettéd kasvuvaiheessa talousjarjestelman ja taloudellisen suunnitte-
lun kehittdminen on yksi avainasioista, jotta etenkin syntyvaiheen (ja mahdol-

lisesti myos myohemmdn vaiheen) “mutu”’-tuntuma saadaan muutettua laajen-

tumisen ja kasvun edellytyksena oleviksi numeroiksi.”
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Iiman talousohjausta ja talousohjausjérjestelmié voi kasvuvaiheessa oleva yritys helpos-
ti joutua tilanteeseen, jossa kasvu ei enda ole kontrolloitua. Tall6in on todennékdist,
ettd kasvu tuo mukanaan ongelmia (esimerkiksi informaation maéara kasvaa voimak-
kaasti; ymmarrys taloudellisesta tilanteesta hamartyy), joihin ei ilman formaalia ohjaus-

ta ja jarjestelmié kyetd vastaamaan.

Teoriasta ei ole mahdollista 16ytd4 mitadn “ohjeistusta” tai rajaa siitd, milloin yritykses-
sé tulisi siirtya formaalimpaan ohjaukseen ja ohjausjérjestelmiin. Sen sijaan tata rajaa
voidaan jollain tasolla hahmottaa esimerkiksi FIRA Oy:n kehitysjohdon keskusteluissa

esiin tulleen mukaan:

”...n. 300 000 euron liikevaihdolla toimivan yrityksen tulisi Kyetd hoitamaan
lilketoimintaa ja toiminnan ohjausta epamuodollisin keinoin, mutta tdman ra-
jan selvasti ylittyessd, tulisi alkaa kehittdmaan ohjauksen tueksi muodollisem-

’

paa ohjausta ja ohjausjdrjestelmdd.’

Pelkka liikevaihtorajan ylitys ei kuitenkaan voi olla mittari tai rajapyykki sille, pitaisik®
yrityksen implementoida kayttoon ohjausjarjestelmida mutta tdma antaa viitteita siitg,
milloin ndin tulisi tai olisi ehkd syyté toimia. Vaikka pieni yritys ei ottaisikaan k&yttoon
ulkopuolelta ostettuja ja joissain tapauksissa laajojakin ohjausjarjestelmia (ERP-
jarjestelmid), on yrityksessa siitd huolimatta syytd ottaa kayttoon vahintdan perustau-
lukkolaskentaohjelmilla (esimerkiksi Excel) suunniteltuja laskentataulukoita. Lisaksi
esimerkiksi nykypdivana tilitoimistoista on mahdollista saada (ulkoisen — ja sisdisen
laskentatoimen) laajaakin konsultointia, raportteja ja tukea toimintaan ja talouden hal-
lintaan. N&iden avulla on mahdollista paésta edes alhaisemmalla asteella formaalimpaan
ohjaukseen ja tdmdn kautta seurantaan ja paatoksentekoon, kuin mihin ainoastaan pel-
kalld ”johdon muistiin” ja kokemukseen perustuvalla ohjauksella mielestani kyet&éan

paasemaan.
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5.3 Talousohjausjarjestelman kehittaminen case-yritykselle

Formaali ohjaus ja — ohjausjérjestelmat tuovat johtamiseen ja ohjaukseen ammattimai-
semman otteen ja néilla jarjestelmill& saadaan ymmarrettavasti automatisoitua toiminto-
ja seka saastetddn merkittavasti niin johdon kuin muidenkin jarjestelmia hyodyntévien
henkildiden aikaa. Tutkimuksissa on selkedsti havaittu, ettd kannattavasti kasvavat yri-
tykset implementoivat kayttoonsd ohjausjarjestelmid tai ohjausjarjestelmien eri osa-
alueita (Jankala, 2007; Greiner, 1998). Kun formaalimpi ohjausjarjestelma otetaan kéyt-
toon, voidaan aikaa kayttdaa tehokkaammin hyodyksi ja keskittya yrityksen kannalta
tarkeimpiin osa-alueisiin kuten toiminnan suunnitteluun ja prosessien kehittdmiseen
sekd parempaan ja “varmempaan” paatoksentekoon (verrattuna intuitioon ja kokemuk-

seen).

Pienen yrityksen ohjausjarjestelmén tulee ensisijaisesti keskittyd tukemaan taloudellista
suunnittelua eli tuottamaan oikeanlaista ja oikea-aikaista informaatiota pagtoksenteon
tueksi. Tutkimukset ja kirjallisuus tukevat voimakkaasti ndkemysta siitd, ettd talouden
hallinta ja sen suunnitelmallisuus ja seuranta ovat edelleen yrityksissé yksi tarkeimmista
ohjausjarjestelman osa-alueista etenkin pienissa yrityksissa (Davila & Foster; Sandino,
2007). Yrityksen on pyrittdva pois “tilanteen mukaan toimimisesta” ja pyrittdva suunnit-
telemaan toimintaa ja taloutta, asettamalla tavoitteita ja muistettava seurata ja valvoa
naiden toteutumista. Mikéli ndin ei toimita, ei mitddn myoskaan opita, eika yritys timan

myO0ta voi kannattavasti kasvaa ja kehittya.

Huolimatta positiivisesta, yrittdjavetoisesta ymparistostd ja johtamisesta, case-
yrityksessa on havitty merkittavasti aikaa sellaisiin asioihin, jotka ovat hairinneet toimi-
tusjohtajan keskittymista olennaisiin ja yrityksen pitkén aikavélin kannalta merkittaviin
asioihin. Lisaksi taloudellisen informaation luotettavuus ja sen seuranta on ollut kyseen-
alaista perustuen ainoastaan kuukausittaiseen (usein liian myoh&aan saatavaan) tuloslas-
kelmaan ja taseeseen seka toimitusjohtajan kokemuksen mukana tuomaan tietoon. Na-
kemykseni mukaan péatoksenteon avuksi ja toiminnan kehittdmiseksi johtamiseen ja
ohjaukseen olisi tarvittu ohjausjarjestelmaa jo pitkaan. Nakemystéani tukevat myos Kir-
jallisuudesta ja tutkimuksesta l6ydetyt vahvat tulokset siitd, ettd pieni ja kasvava yritys

tarvitsee toimintansa hoitamiseen, ohjaamiseen ja paatoksenteon tueksi etenkin talou-
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dellista informaatiota. Lisdksi Kkirjallisuudessa ja tutkimuksessa nousee useasti esille se,
etta informaatiota tulee olla saatavilla oikea-aikaisesti ja luotettavasti formaaleista l&h-
teistd epaformaalien rinnalla. Taten on selvaa, ettd talousohjaus ja talousohjausjérjes-

telman kehittdminen nousee elintarke&éan rooliin ennemmin tai myéhemmin.

Tassa tutkielmassa talousohjausjarjestelmé on (tarkoittaa):

Eri tyokalujen ja kasitteiden muodostama kokonaisuus, jossa nditd osa-alueita
systemaattisesti sovelletaan ja kdytetaan siten, etta yrityksen johdolle kyetéan tar-
joamaan informaatiota sen paatoksentekoon; toiminnan ja talouden suunnitteluun

ja tehokkaaseen talousohjaukseen ja johtamiseen.

Osa-alueita ja tyokaluja, joilla oikea-aikaista ja luotettavaa informaatiota tuotetaan, voi-
vat olla muun muassa kassavirtalaskelmat, kustannusten ja tuottojen selvittdminen, bud-
jetit, tunnusluvut tai katetuottolaskelmat. On syytd huomata, ettd vaikka nama tydkalut
kirjallisuudessa esiintyvét oletuksena kaytdssa lahestulkoon yrityksessa kuin yritykses-
s&, el tama valttamatta pidd paikkaansa pienimmissa yrityksissa. Pienissa yrityksissa,
kuten tutkielman case-yrityksessa, ei ndita osa-alueita ja tyokaluja ole kaytetty lahestul-
koon laisinkaan, vaan ohjaus on perustunut enemmén intuitioon, kokemukseen ja kuu-

kausittaisten tuloslaskelmien ja taseiden loppuriveihin.

Ohjausjarjestelmat voivat helposti muodostua laajoiksi ja monimutkaisiksi jarjestelmik-
si. Pienessd yrityksessa jo pelkastdén jarjestelmén suunnitteluun, implementointiin ja
sen jokapaivaiseen kayttoon kulutettava aika ja kustannukset saattavat muodostua hyvin
suuriksi verrattuna esimerkiksi liikevaihtoon. Tastd syysta on erittdin tarkead, etta pie-
nen yrityksen ohjausjérjestelma keskittyy vain muutamiin tarkkaan valittuihin osa-
alueisiin ja naistd tehtaviin suunnitelmiin ja raportointiin seurannan helpottamiseksi.
Toisaalta on syyta huolehtia siité, ettd jarjestelma mukautuu ja laajenee kasvun ja kehi-
tyksen myoté vastaamaan my0s muuttuneita yrityksen sisaisié - ja ulkoisia vaatimuksia.
Tutkimuksissa ja kirjallisuudessa usein esille noussut ja my6s case-yrityksen toimitus-
johtajan kaipaama; jarjestelmien yksinkertaisuus ja helppokayttdisyys, nousevatkin ta-

lousohjausjarjestelman kehittdmisessa merkittavaan rooliin.
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Tutkielman toisen tavoitteen, eli toiminnollisen tavoitteen tayttamiseksi, on rakennettu
Excel-taulukkolaskentaohjelmalla useita laskentamalleja (myoh. tyokalut) (liitteet 1-7).
Excel on toimitusjohtajalle perusteiltaan tuttu tyokalu, joten tama nakokulma tuki voi-

makkaasti Excelin valintaa laskentajarjestelmaksi.

Excelilla rakennetut ja kesken&an linkitetyt tyokalut toimivat hyvin pienemmissa yrityk-
sissa talousohjausjarjestelmand. Naita tyokaluja oikein kédytettynd on niisté saatu infor-
maatio verrattavissa valmisohjelmistojen tuottamaan informaatioon. Onhan molempien

jarjestelmien taustalla sama saatavilla oleva data yrityksesté ja sen toiminnasta.

Case-yrityksessé ei ole tdhdn saakka tehty kontrolloitua talouden eikd toiminnan suun-
nittelua, on yrityksen toiminta talléin perustunut enemmaén tai vdhemman tilanteen
mukaan eldmiseen”. Muun ohella, my0s valvonta ja seuranta on ollut kdytannossa erit-
tdin minimaalista ja perustunut ldhestulkoon ainoastaan tuloslaskelman ja taseen kuu-
kausittaiseen seuraamiseen toimitusjohtajan toimesta. Havaintojen perusteella seké toi-
mitusjohtajan kanssa kaytyjen keskusteluiden ja omakohtaisen kokemuksen kautta, voi-
tiin Excelilla kehitt&4 yritykselle perustytkalut talousohjaukseen (suunnitteluun, seuran-

taan ja valvontaan).

Haasteeksi Excelissa tehdyissa malleissa muodostuu niiden tarve jatkuvalle manuaali-
selle paivitettavyydelle seka alttius virheille, koska data Exceliin joudutaan sy6ttdmaan
kasin. Liséksi néité tyokaluja kéytettdessd nousee esille nopeasti kysymys; mista tieto
niihin saadaan? Tdhan saakka tarvittu tieto case-yrityksessd on saatu paperimuotoisilta
osto- ja myyntilaskuilta seka poimittu tuloslaskelmalta ja taseesta, ndin joudutaan Exce-
lilla rakennettujen tydkalujen kanssa toimimaan myods myohemmin. Naiden tietojen
tuominen Excel-malleihin vaatii erittdin paljon manuaalista tyoté ja aikaa, jolloin tydsta
aiheutuvat kustannukset nousevat erittdin korkeiksi. Tamén lisédksi Excel-malleissa voi
kehittdjan ja kayttdjan vélinen osaamiskuilu nousta merkittdvéksi ongelmaksi. Tata on-
gelmaa luonnollisesti voidaan minimoida hyvélla ohjeistuksella ja tyokalujen selkeilld

rakenteilla ja niiden kéaytettavyydella.
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Excelilla rakennetut tyokalut avaavat case-yrityksen johdolle useita uusia ja selventavia
nakokulmia tdhén saakka kaytetyn tuloslaskelman ja taseen viimeisen rivin seuraamisen

lisaksi.

Kuten tdmén tutkielman kappaleissa 3.1-3.3 kaésiteltiin, on kustannusten ja tuottojen
selvittdminen on luonnollisesti tarkedd, jotta konkreettisesti ymmarretaan yrityksen kus-
tannusrakennetta seka sitd mika vaikutus esimerkiksi hinnan muutoksilla on yrityksen
talouteen ja mahdollisesti myds toimintaan. Koska kustannusten seurantaa ei case-
yrityksessa tdhan saakka ole aktiivisesti tehty, on liitteissé yksi (1) ja kaksi (2) avattu
yrityksen kiinteiden ja muuttuvien kustannusten rakennetta ja suhdetta. Ndiden tyokalu-
jen myoté yrityksen johdon on helpompaa ymmartda yrityksen kustannusrakennetta,
kustannusten jakautumista ja kuinka kustannukset tilikauden aikana jaksottuvat. Kiin-
teiden kustannusten vaihtelua selittdd yritykselle vuodelta 2011 langenneet ylimééaraiset
maksut TyEL—vakuutuksista sekd vakuutusyhtion vaihdoksen mukanaan tuomat kus-
tannusten muutokset kahdessa vaiheessa vuonna 2012. Liséksi on syytda huomata, etta
laskentamalleissa vuoden viimeisen neljanneksen luvuissa on sisélla ennusteita, koska

vuoden 2012 tilikausi on viela tutkielman kirjoitushetkell& kesken.

Kustannustaulukoista voidaan havaita, ettd yrityksen kiinteiden kustannusten osuus ko-
konaiskustannuksista on ainoastaan noin viidennes (21,4 %), jolloin suurin osa kustan-
nuksista on muuttuvia (78,6 %). Suurimpia yksittdisia kustannuserid ovat tyontekijéiden
palkat ja eldkkeet ja muut korvaukset (40,0 %) sek& palvelut, ty6kalut, kalusto ja tarvi-
keostot (28,7 %). Palveluihin ja tarvikeostoihin kuuluvista kustannuserésté on kuitenkin
syytd huomata, ettd suurin osa ndista on ns. lapilaskutettavaa menoa, jolloin niiden vai-

kutus kustannuksiin pienenee tai parhaassa tapauksessa on +/- nolla.

Kustannusten selvittdmisten Exceliin on rakennettu lisdksi tuottoja selventava malli
(liite 3). Tassd mallissa tuotot nakyvét toteutuneina - ja ennustettuina tuottoina sek&
liséksi on laadittu ndiden mahdollisia eroja kuvaava erolaskelma. Talla tyokalulla joh-
don on mahdollista seurata tilikaudelle asetettujen tuottotavoitteiden ja toteutuneiden
tuottojen eroja. Liitteend olevassa tuottojen erolaskelmassa nakyvéaa eroa selittad kesken

oleva tilikausi.
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Liitteissd nelja (4) ja viisi (5) on esitetty katetuottotyokalut. Katetuotoissa on esilla edel-
I& mainitusta tuottomallista johdettu toteutunut ja ennustettu laskelma seka rullaava ka-
tetuottoennuste. Katetuottolaskelmasta voidaan havaita, ettd koska case-yrityksessa ei
tdhan saakka ole tehty tarkkoja suunnitelmia toiminnasta ja taloudesta, on mahdollista,
ettd “kokemukseen pohjautuvalla tiedolla” ja toteutuneen valilld voi olla suurikin ero.
Kun muistetaan aikaisempi toimitusjohtajan maininta koskien tavoitteiden asettamista
(s. 36), voidaan katetuottolaskelman avulla havaita, ettd pelkan liikevaihtotavoitteen
asettaminen ei ole ainakaan vuoden 2012 osalta osoittautumassa toivotunlaiseksi. Tassa
on syytd kuitenkin huomioida kesken olevan tilikauden merkitys. Siitdkin huolimatta,

nayttadé kuluvan vuoden rullaava ennuste suhteellisen huonolta.

Tuloslaskelmaa ja tasetta tarkemmin analysoimalla voidaan laskea esimerkiksi taloutta
ja toiminnan tehokkuutta kuvaavia tunnuslukuja, jotka antavat hyodyllisté tietoa yrityk-
sen toiminnan ja sen taloudellisen tilan arviointiin. Pienyrityksen kohdalla tunnusluvut
ovat yleensa erityisesti omistajien seurannan alla. Tunnusluvut saattavat Kiinnostaa
my0s pankkeja esimerkiksi mahdollisessa vieraan padoman hankinnassa. Liséksi myods
mahdolliset sijoittajat tai kilpailijat voivat olla kiinnostuneita yrityksen tunnusluvuista.
Yritykselle itselleen taloudelliset tunnusluvut tarjoavat mahdollisuuden, ainakin jollain
tasolla, ohjata ja johtaa toimintaa siihen liittyvien tunnuslukujen avulla lyhyell tah-
taimelld. Tunnuslukujen ja niiden tarjoaman informaation voidaan katsoa olevan eraan-

lainen pikaraportti yrityksen taloudellisesta tilanteesta.

Liitteesséd kuusi (6) on laskettu yrityksen taloudellisia tunnuslukuja vuosilta 2010 ja
2011. Liitteessa esitetyt luvut pohjautuvat suoraan, oikaisemattomana lasketusta tulos-
laskelmasta ja taseesta. Vuodelle 2012 laskettuja tunnuslukuja ei vield ole tilikauden
keskenerdisyydestd johtuen saatavilla. Vuodesta 2011 voidaan havaita, ettd yritys on
taloudellisesti tilikauden lopussa ollut hyvassa kunnossa. Pienelle yritykselle tarked lii-
kevaihto on kaksinkertaistunut vuodesta 2010 ja samalla tulos on yli kolminkertaistunut.
N&ma ovatkin periaatteessa tdhan saakka olleet merkittdvimmaét johdon seuraamat tun-
nusluvut. Liitteen kuusi (6) mukaisesta taulukosta voidaan kuitenkin tehda muitakin
mielenkiintoisia havaintoja. Pddoman tuottoasteet ovat yrityksell& erinomaiset seka vel-

kaantumisesta kertova gearing- % on negatiivinen (nettovelka suhteessa omaan paa-
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omaan on kaytdnndssé nolla). Yrityksen omavaraisuusaste oli vuonna 2010 ja vuonna
2011 36 %, joten sen tappion sietokyky ja kyky selviytyd voimassa olevista sitoumuk-

sistaan oli hyvalla tasolla.

Excelissé on luonnollisesti mahdollista tuottaa taulukkomallien tietoja selventavia kuvi-
oita ja kuvaajia. Yhdistettynd numeerinen data, kuviot ja kuvaajat, on Excelin avulla
mahdollista tuottaa case-yrityksen johdolle perusmuotoisia talousraportteja. Talousra-
portteja ei tassa tutkielmassa ole kuitenkaan lahdetty tekeméaan siité syysta, etté tutkiel-
man aikana tilitoimiston kanssa kéytyjen keskusteluiden myota selvisi, etta tilitoimisto
voi (alkoi keskusteluiden jalkeen) tuottaa tarvittaessa kuukausittaisen tuloslaskelman ja
taseen yhteydessa Talgrafin tuottamia talousraportteja. Talgrafin tuottamia talousrapor-
tin esimerkkimalleja on esitelty liitteisséa (liite 8). Talousraporteista on mahdollista saa-
da tuloslaskelmaan ja taseeseen porautuvia lisdtietoja, kuten: kiintedt — ja muuttuvat
kustannukset, myynti- ja kdyttokatteet seka vertailutietoa kuukausien ja tilikausien valil-
I&. Naiden tietojen lisaksi raporteissa on selkeyttavid Excel-tyylisid graafeja. Tilitoimis-
ton kayttamat raportit toimivatkin tdydentdvana komponenttina tdiman tutkielman myota
rakennetuille tyokaluille. Raporteista on kuitenkin syyta huomioida se, ett4 niiden po-
rautuvat tiedot (esim. jako Kiinteisiin — ja muuttuviin kustannuksiin) voivat poiketa
merkittavasti laadituista Excel-laskentamallien tiedoista. Talgrafin raportit jakavat kus-
tannukset suoraan tuloslaskelman mukaan kun taas Excelilla rakennetuissa tydkaluissa
on kaytetty harkinnanvaraisuutta jaon suhteen. Tassa tapauksessa onkin tehtéva valinta
siitd, kaytetdaanko esimerkiksi kustannustenjakoperusteina yrityksen omia vai Talgrafin

valintoja.

5.4 Vaihtoehto Excel-laskentamallien tilalle

Kuten aikaisemmin todettiin, voivat Excelilla rakennetut tyokalut toimia hyvana vaihto-
ehtona pienen yrityksen talousohjauksessa. Toisaalta Excelin haasteet saattavat aiheut-
taa sen, ettd tyokaluilla saavutettu ajansééstd havitdan nopeasti tydkaluja kédytettdessa ja
niiden tietoja péivitettdessa. Lisaksi on syytd huomioida, ettd informaation oikea-
aikaisuuteen ja luotettavuuteen ei pelkilla Excelin tyokaluilla paésta vaan tarvitaan mui-

takin muutoksia. Naita ovat etenkin case-yrityksen kohdalla vaatimus tilitoimiston no-
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peampaan tiedon tuottamiseen sek& etenkin ostoreskontran sahkoistdminen mutta myods

myyntireskontran seka tuntiseurannan aktivoiminen tukemaan seurantaa ja valvontaa.

Vaihtoehtona Excelissd rakennetuille laskentamalleille, pyydettiin neljaltd eri pk-
yritykselle valmisohjelmistoja tarjoavalta yritykselté tarjoukset case-yritykselle sopivis-
ta talousohjelmistoista. On syytd huomioida, etta tdssd nédiden ohjelmistojen ominai-
suuksia ja kustannuksia kasitelladn hyvinkin pintapuolisesti. Tavoitteena on kuitenkin
antaa case-yritykselle ja lukijalle kasitys siitd, miten naméa ohjelmistot eroavat kehite-
tyistd Excel-ty6kaluista ja mik& niiden mahdollinen sadstdvaikutus on verrattuna tut-

kielmaa edeltavaéan tilanteeseen.

Valmisohjelmistot ovat perusominaisuuksiltaan tarkoitettu korvaamaan ja sahkoisté-
maan padasiallisesti yrityksen myynti- ja ostoreskontra. S&hkoistamisen myo6té saatavil-
la oleva informaatio on aina ajan tasalla. Sen liséksi esimerkiksi talouteen ja toimintaan
liittyvét raportit seka tuloslaskelmat ja taseet on tarvittaessa mahdollista saada vaikkapa
paivittdin. Kaiken tamén liséksi ne tarjoavat (yleensa lisahinnasta) laajojakin mahdolli-
suuksia siséisen laskennan parantamiseen (esimerkiksi budjetointi) ja informaation ak-
tilvisempaan soveltamiseen. Esimerkin omaisesti edelld mainittua kuvastaa eraan oh-
jelmistotoimittajan mainoslause: ... uudet keinot liiketoiminnan tehostamiseen, yhdell&

jarjestelmalla”.

Ohjelmistotoimittajien kanssa keskusteltiin ohjelmistojen etdesittelyiden merkeissa seka
joidenkin kanssa myos paikan p&éllg, jolloin tarjoajat esittelivat ohjelmistojaan mutta
samalla oli mahdollista kdydéa lapi myds laajemmin talouden hallintaa. Kolme neljasta
toimittajasta perustivatkin kontaktin oikeasti case-yrityksen tarpeiden mukaiseen kes-
kusteluun kun taas yksi toimittaja halusi ainoastaan esitellé jarjestelmédnsé sen “parhai-
den ominaisuuksien” pohjalta. Nailld ominaisuuksilla ei kuitenkaan ollut merkitysta

case-yrityksen tdman hetkisen tilanteen parantamiseen.
Ohjelmia on t&n& pdivana saatavilla perinteisend, tietokoneelle asennettavana ohjelmis-

tona (yksi neljésta tarjosi tata mallia) sek& pilvipalveluina, jolloin jarjestelman kaytto ei

ole paikasta riippuvainen vaan sitd voidaan kayttaa missa ja milloin tahansa. Tdmé antaa
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luonnollisesti mahdollisuuksia etatyohon seka sen, ettd jarjestelman kaytto ei (pahim-
massa tapauksessa) ole sidottu yhteen ainoaan tyopisteeseen ja yhdelle k&yttajalle.

Lahestulkoon kaikkien ohjelmistojen ominaisuudet vastasivat erinomaisesti case-
yrityksen tarpeisiin. Parhaimmassa tapauksessa ostolaskuja ja myyntilaskuja ei yrityk-
sessd tarvitse kasitella lainkaan paperilla vaan kaikki on mahdollista hoitaa séhkoisesti.
Informaatio on oikea-aikaista ja luotettavaa, koska tietoa ei tarvitse sy6ttdd manuaalises-
ti vaan ohjelmisto huolehtii laajasti tietojen siirtymisesta jarjestelmén sisélld. Koska
yrityksen kaipaama informaatio on aina ajan tasalla, on toiminnan suunnittelu talléin
merkittavasti helpompaa. Liséksi ohjelmistot antavat talousohjaukseen merkittdvéan pa-
rannuksen. Ohjelmiston avulla esimerkiksi urakoiden ja tyokohteiden kustannusten,
tuottojen, katteiden ja vaikkapa tunnuslukujen seuranta on erittdin helppoa. Edella mai-
nitun lisdksi ohjelmisto on yhteydessa pankkiin, joten esimerkiksi kassatilanteen saa
selville suoraan ohjelmasta. Tdhan saakkahan kassatilanne on jouduttu aina katsomaan
erikseen verkkopankista. Ohjelmistot tuottavat tarvittaessa myds case-yrityksen tarpeen

mukaiset kassavirtalaskelmat ja — ennusteet.

Kustannuksiltaan ohjelmistot erosivat merkittdvasti toisistaan. Tietokoneelle asennetta-
va ohjelmisto oli alkuinvestoinniltaan kaikista kallein kun taas pilvipalveluun perustuvat
ohjelmistot olivat tarjolla olevista vaihtoehdoista edullisimmat. Etenkin kuukausitasolla
eroa on merkittavasti; halvimman kuukausihinta case-yrityksen tarpeisiin soveltuvilla
moduuleilla oli noin 90 euroa kuukaudessa ja kallein 640 euroa kuukaudessa. Verrattu-
na case-yrityksen nykyiseen tilanteeseen ohjelmistoon siirryttdessa kustannukset pie-
nenisivat arviolta noin 200-400 euroa kuukaudessa. Saaston suuruus riippuu lopulta
kaytannodssa siita, kuinka paljon case-yritys haluaa itse taloudestaan hoitaa; myynti-,
ostoreskontra; palkanlaskenta; Kirjanpito; ty6ajan hallinta jne.; kaikilla nailla osa-

alueilla on vaikutusta siihen mika saaston suuruudeksi lopulta muodostuu.

Valmisohjelmiston valitessa case-yritys saattaa joutua myos vaihtamaan tilitoimistoa.
Tatd ohjelmistotarjoajat suosittelevat etenkin siitd syystd, ettd maksimoidakseen ohjel-
mistosta saatavan hyddyn, on syyta valita vastaavaa ohjelmistoa kayttava tilitoimisto.

Tama johtaa silloin sithen hyotyyn, ettd molemmat (yritys ja tilitoimisto) nakevét jatku-
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vasti saman informaation ja samalla mahdollisissa ongelmatilanteissa molemmat osa-
puolet pystyvét helposti, vaikka yhdessd etayhteydelld, puuttumaan tilanteeseen. Yh-
teiskaytossa oleva ohjelmisto myds minimoi perinteisen postin kdyton tarpeen, koska

kaikki informaatio on saatavilla koko ajan molemmille osa-puolille.

6 LOPPUPAATELMAT

6.1 Yhteenveto

Case-yrityksen talousohjaus ja sen tyypillisimmat piirteet; suunnittelu, suunnitelmien
toteuttaminen ja ndiden seuranta sek& valvonta ovat tdhan saakka olleet heikolla tasolla.
Suurimmaksi syyksi tdhan voidaan n&dhdd yksinkertaisesti ajan puute, joka on johtunut
suurimmalta osin yrityksen toimitusjohtajan halusta hoitaa mahdollisimman suuri osa
tehtdvistd itse. Tama voi ndkemykseni mukaan olla seurausta etenkin aikaisemmasta

toiminnasta toiminimen alla.

Toimitusjohtajan ja FIRA Oy:n kehitysjohdon kanssa kdydyt keskustelut tukevat aikai-
sempien tutkimusten tuloksia siitd, ettd pienen, muutaman henkilon tyéllistavan yrityk-
sen on mahdollista ohjata toimintaansa epdmuodollisin keinoin, ilman formaalia ohjaus-
jarjestelmad. Kuitenkin yrityksen kasvaessa ja toiminnan laajetessa, on yrityksen otetta-
va kayttoon formaalimpia ohjausjarjestelmia. N&iden ohjausjarjestelmien avulla yrityk-
sen ohjaamisesta ja johtamisesta saadaan tehokkaampaa ja suunnitelmallisempaa. Ai-
heesta tehtyjen tutkimusten tulokset tukevat voimakkaasti tdtd nakemysta todetessaan,
etta formaalien ohjausjarjestelmien kayttoonotto on elinehto yritykselle ja lisdksi niiden
kayttdonotto vahvistaa yrityksen kasvua ja kasvutavoitteissa onnistumista (mm. Jankala,
2007; Davila & Foster, 2007, 2010; Greiner, 1998, Sandino, 2007)

Ohjausjarjestelman rakenteen mééradvat etenkin yrityksen johdon ja yrityksessa tyos-
kentelevien ihmisten tiedolliset tarpeet. Case-yrityksen toimitusjohtaja kokeekin, ettéd
yritys ei tarvitse kayttdonsd monimutkaisia jarjestelmia vaan perdankuuluttaa niiden

yksinkertaisuutta. Tamén vaatimuksen liséksi etenkin tuottojen ja kustannusten suhde;
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hinnoittelu ja informaation saatavuus ja oikea-aikaisuus olivat toimitusjohtajan néke-
myksen mukaan tarkeimpien jarjestelmélta vaadittavien osa-alueiden joukossa. Lisaksi
jarjestelman kyky hoitaa useita eri osa-alueita nousi yhdeksi tarkeaksi vaatimukseksi

tutustuttaessa esimerkiksi valmisohjelmistoihin.

Rakennettujen Excel-tyokalujen avulla yrityksen on mahdollisuus aloittaa siirtyminen
epamuodollisesta ohjauksesta formaalimpaan jarjestelmaan ja - ohjaukseen. Tyokalut
antavat yrityksen johdolle mahdollisuuden saada tarkempaa tietoa esimerkiksi tuottojen
ja kustannusten suhteista sekd naiden mahdollisten muutosten vaikutuksesta yrityksen
tulokseen, jolloin p&atoksenteko on varmempaa. Yhtion tdhan saakka kéyttamaan tulos-
laskelman ja taseen seurantaan on Exceliin rakennettu tydkalut tunnuslukujen lasken-

taan, jotta johto saa pikaisesti silmdyksen yrityksen kulloisestakin tilanteesta.

Excel-malleja rakennettaessa ja kaytettdessé nousi esille se seikka, ettd mikéli Excelié
halutaan aktiivisesti tulevaisuudessa kayttaa talousohjauksen apuna ja jarjestelména,
tulee se vaatimaan paljon manuaalista ty6ta ja aikaa. Exceliin pohjautuva jarjestelma
vaatii huomattavasti enemman konsultoivaa roolia my®6s tilitoimistolta, verrattuna sii-
hen, mitd se tdh&n saakka on case-yritykselle tarjonnut. Samalla tilitoimiston on kyetta-
va nopeampaan tiedon tuottamiseen mihin se talla hetkella kykenee.

Toinen vaihtoehto on tutkielmassa lyhyesti esitellyn valmisohjelmiston kayttéonotto
esimerkiksi ainoastaan sahkdisen myynti- ja ostoreskontran osalta. Tamé tukee hyvin,
rakennettujen Excel-tyokalujen pdivitettdvyyttd ja ajantasaisuutta. Samalla myos tili-
toimistolle kyetddn tarjoamaan nopeammin Kirjanpidon, tuloslaskelman ja taseen tuot-
tamiseen tarvittavaa aineistoa. Valmisohjelmisto antaa mahdollisuuden myo6s automati-
soida yrityksen kirjanpitoa, jolloin sen riippuvuus tilitoimistosta vahenee entisestaan.
Toisaalta valmisohjelmisto tarjoaa mahdollisuuden myos siirtymisen ulkoistamiseen,
mikali se yrityksessa koetaan jossain vaiheessa tarpeelliseksi. Valmisohjelmiston myo6té
tilitoimiston roolia voidaan helposti laajentaa kattamaan esimerkiksi yrityksen control-

ler—toiminnot tai ulkoistamalla tarvittaessa esimerkiksi reskontrien hoito tilitoimistolle.
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Kolmantena vaihtoehtona on edellisen tavoin ottaa valmisohjelmisto k&yttéon siten, ettéa
sen kautta pyritddn hoitamaan talousohjaus case-yrityksessd mahdollisimman laajasti ja
yrityksen sisdisesti. Tdma tarkoittaa talléin kaytanndssa myynti- ja ostoreskontran sah-
koistamistd; ohjelmiston kayttdmista sisaisen laskennan (controlling) apuna; kirjanpidon
automatisointia ja hoitamista yhdessé (samaa ohjelmistoa) kayttavan tilitoimiston kans-
sa. Tamén rinnalla on syytd kuitenkin pitad esimerkiksi rakennettuja Excel-tyokaluja,
joilla on mahdollista merkittavastikin pienentdé valmisohjelmistoista aiheutuvia kustan-
nuksia. Taman vaihtoehdon my6té on tarkedd huomioida, ettd yritys palkkaa taloudesta
vastaavan henkilon hoitamaan talousohjausta, jotta saavutettu hyoty ajank&ytossa ei

muodostu end& uudestaan ongelmaksi.

Minka valinnan yritys tekeekin, vastaus siihen, onko valinta oikea ja tuottaako se yri-
tykselle ja sen johdolle halutun lopputuloksen, j&& my6hemmin n&htdvaksi. Pellinen
(2005) toteaakin osuvasti, ettd laskenta- ja ohjausjérjestelmien arvo punnitaan lopulta
silld, miten hyvin ne auttavat johtoa luomaan organisaation toimintaan (ja talouteen)

tarvittavaa jarjestystd, ennakoitavuutta ja tehokkuutta.

On syytad huomauttaa, ettd talousohjaus ja siihen liittyvét ohjausjarjestelmat eivét pel-
kastaan riitd, vaan yrityksen tarvitsee huolehtia muidenkin osa-alueiden parantamisesta
ja tehostamisesta. Naitd osa-alueita, joita tdssa tutkielmassa ei laajemmin kasitelld, ovat
esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin tekniikoiden ja jarjestelmien kéayttoonotto ja
tehostaminen; pidemman aikavélin strateginen suunnittelu; prosessien ja mallien kehit-
tdminen ja dokumentointi; sekd luonnollisesti pehmedmpien ja kvalitatiivisten néko-

kulmien korostaminen, kuten asiakas- ja oppimisnakokulma.

Loppuun on liséksi syyté todeta, ettd mikéli talousohjaus ja sen siihen kayttdmat jarjes-
telmat eivét ole yrityksen hallinnassa, on muiden osa-alueiden rakentaminen ja yll&pito
jalleen epéluotettavan tiedon varassa. Epavarmuutta voi olla talléin mm. siité, tuovatko
ne yritykselle taloudellista hy6tya vai ovatko niiden kustannukset suuremmat kuin nii-
den tuomat hyddyt? Karrikoiden voidaankin mielestani sanoa, ettd kaikki tiet johtavat
takaisin talousohjauksen ja talousohjausjérjestelmien toimivuuteen ja niiden hyodynté-

miseen.
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6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Akateeminen tutkimus keskittyy pdéasiassa suurempien yritysten ohjausjarjestelmiin ja
ohjaukseen. Taméan kaltaisissa yrityksissa namé ovat yleensa hyvin monimutkaisia ja
moniulotteisia kokonaisuuksia. Talléin niihin liittyvaa tutkimusta on hyvin vaikeaa so-
veltaa pk-yritysten arkeen. Huomioiden, ettd Suomessa jatkuvasti keskustellaan etenkin
yrittajyydestd ja pienten yritysten tilanteesta sek& merkityksestd yhteiskunnalle, olisi
mielestani tarkeéda tutkia myos pienempien yritysten ohjausta ja jarjestelmia. Miten ja
mité jarjestelmid tai jarjestelman osa-alueita pk-yritykset alkuvaiheessa ottavat kayttoon
ja onko ndiden jarjestelmien kayttd samankaltaista kuin isommissa yrityksissad? Lisaksi
tulisi myos tutkia sitd, missa menee se raja niin henkilémaaraisesti kuin rahaméaéraisesti,
jolloin ohjausjarjestelmia aletaan yleensé implementoida, jotta niista saatava hyoty on
kustannuksiin verrattuna positiivinen? Pk-yrityksia ja etenkin yrittajavetoisia yrityksia
tutkittaessa on hyva pohtia, ettd ovatko niiden ndkemykset jarjestelmistd ja niiden kayt-
toonotosta perinteisen negatiivisia kuten aikaisempi tutkimus osoittaa ja tiedostavatko

pk-yritykset selkeésti tarpeensa jarjestelmaan?

Kuten aikaisemmin on useasti todettu, on pienten yritysten ohjaus yleensa ns. vélitonta
ohjausta. Kun yritys kasvaa, sen ohjaus muuttuu formaalimpaan suuntaan. Tdma herét-
tad kysymyksen siitd, ettd ohjauksen muuttuessa formaalimmaksi jarjestelmien kautta;
séilyyko valiton ohjaus kuinka tiiviisti formaalin ohjauksen rinnalla? Mikali namé sai-
Iyvét rinnakkain, ovatko ne ristiriidassa vai yhdenmukaisia keskendén ja kuinka ne

mahdollisesti tukevat toisiaan?

On liséksi tarkedd huomata, ettd vaikka tassa tutkielmassa on keskitytty ainoastaan ns.
perinteisten talousohjauksen perustyokaluihin (kustannus- ja kannattavuuslaskenta, ka-
tetuottolaskenta) ei ole syytd unohtaa mahdollisuutta, ettd miksi yrityksessé ei voitaisi
esimerkiksi myéhemmin ottaa kdyttoon “uuden ajan ohjausvilineitd”. Naitd voivat olla
esimerkiksi erilaiset suorituskykymittaristot (balanced scorecard), toimintolaskenta
(ABC) tai toimintojohtaminen (ABM). Yrityksen tdman hetkiseen tilanteeseen nama
ovat kuitenkin kaikki auttamatta liian raskaita ja niista saatava hydy verrattuna niista
aiheutuviin kustannuksiin on liian suuri. Mikali yritys jossain vaiheessa onnistuu tavoit-

teissaan ja saavuttaa haluamaansa kasvua, saattavat naméa vaihtoehdot tulla talléin ajan-

55



kohtaisemmaksi. Tulevissa tutkimuksissa voitaisiinkin tdma huomioiden tutkia perin-
teisten ja “uuden ajan ohjausvélineiden” suhdetta ja kdyttdd pienissé yrityksissd; milloin
ja minkalaisessa tilanteessa vanhat ja perinteiset tyokalut eivat endd riitd? Lisaksi olisi
mielenkiintoista, onko perinteisten teollisuuden ja palveluyritysten ja high-tech”- yri-

tysten valilla merkittavia eroja ohjausjarjestelmien kayttoonotoissa.

Koska Kkirjallisuus ja akateeminen tutkimus ovat kaytdnnéssa unohtaneet pienten ja
etenkin mikroyritysten tutkimisen kokonaan, on ndkemykseni mukaan erittdin tarkeata,
ettd ndiden tutkimiseen kannustettaisiin ja laitettaisiin enemmé&n panoksia. Tdman tut-
kielman erdénlaisena “nakymattdména tavoitteena” on ollut myos heréttdd kanssaopis-
kelijoita tutkimaan pk-yritysten taloutta ja etenkin niiden sisaistd laskentatoimea. Pk-
yritykset ja etenkin perinteisen teollisuuden ja palvelualan yritykset, ovat erittdin mie-
lenkiintoisia tutkimuskohteita ja tarve esimerkiksi case-tutkimuksille ndiden kohdalla
on mielestani erittdin suuri. Mikali tutkimuksia koskien pk-yritysten ohjausta ja ohjaus-
jarjestelmia tehtéisiin laajemmin ja useammin, olisi ndista mahdollista tuottaa jossain
vaiheessa pk-yrityksille késikirja- tai ohjeistusmainen malli tehokkaan ohjauksen raken-

tamiseksi.
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Liite 3. Toteutuneet ja ennustetut tuotot vuonna 2012 erolaskelmineen.
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Liite 4. Toteutunut ja ennustettu katetuottolaskelma vuodelle 2012.
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