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Sisédinen siirtohinnoittelu ohjaa erityisesti yrityksen tulosyksikdiden tavoitteita. Timén tyon
tavoitteena on selvittdd yritys X:ssd tehdyn sisdisen siirtohinnoittelutavan muutoksen syiti
ja seurauksia. Ty0ssa tutustutaan alan kirjallisuuteen seké tutkitaan siirtohinnoittelun vaiku-
tusta kdytdnnossa. Kirjallisuuskatsauksessa kisitelldén kustannuslaskentaa ja hinnoittelua.
Kustannuslaskentaa késitellddn erityisesti suoritekalkyylien ja lisdyslaskennan menetelmin
ja esimerkiksi toimintolaskenta on rajattu tyon ulkopuolelle. Hinnoittelukappaleessa kappa-
leessa esitellddan hinnoitteluprosessi ja eri hinnoittelumenetelmaét yleiselld tasolla ja tutustu-
taan tarkemmin sisdiseen siirtohinnoitteluun.

Syité sisdisen siirtohinnoittelutavan muutokseen selvitettiin haastattelemalla yritys X:n hen-
kilokuntaa. Tarkeimmét syyt muutokselle olivat katteiden tuominen kokonaisuudessaan
myyntiyksikon ndkyville, omien tuotteiden osuuden kasvattaminen kokonaismyynnista,
sekd yksikdiden vilisten jénnitteiden ja turhan tyon vihentdminen. Kirjallisuuskatsauksesta
kiy 1lmi, ettd alan kirjallisuudessa tunnistetaan nimé samat ongelmat, joita vddrénlainen si-
sdisen siirtohinnoittelutavan malli voi aiheuttaa.

Muutoksen onnistumista selvitettiin kvantitatiivisesti kdyttéen liiketoiminta-analytiikka oh-
jelma Qlickview:td ja Excelid. Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd sisdisen siirto-
hinnoittelutavan muutoksen ensimmaisessé tavoitteessa, eli katteen tuomisessa myyntiyksi-
kon nédkyville on onnistuttu, lisdksi turha tyd erityisesti liittyen hinnoitteluun myynti- ja val-
mistavan yksikon vélilld on vdhentynyt. Kuitenkaan itse valmistettujen tuotteiden osuus
myydyisté tuotteista ei ole noussut.
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Kandidaatin ty6 késittelee yritys X:ssd vuonna 2023 tapahtunutta hinnoittelutavan muutosta.
Kohdeyritys on metallituotteita valmistava ja jilleenmyyva yritys, joka valmistaa osan tuot-
teistaan itse Suomessa ja ostaa osan tuotteistaan ulkomailta. Kandidaatin tyossd késitelldan
vain yrityksen itse valmistamia tuotteita ja niiden hinnoittelua, silld kyseinen hinnoitteluta-
van muutos koskee vain niitd. Aiemmin yritys kohteli valmistavaa yksikkdd ja myyntiyksik-
kod kahtena eri tulosyksikkoni. Yritys kdytti tuotteiden siirtdmiseen valmistavalta yksikolta
myyntiyksikolle kustannusperusteista sisdistd siirtohinnoittelua, jossa lopullinen siirtohinta
oli valmistusarvon ja voittolisin summa. Tédmén jdlkeen myyntiyksikko kaytti katetuotto-
hinnoittelua myydesséén tuotteet eteenpdin asiakkaalle. Tdma johti tilanteeseen, jossa myyn-
tiyksikko ei ndhnyt kaikkea yritykselle jaavia katetta, vaan pelkén myyntiyksikén osuuden.
Koska yritys myy my0s muiden valmistajien tuotteita, jotka taas puolestaan tuottavat katetta
vain myyntiyksikolle teki se itse valmistettujen ja muiden valmistamien tuotteiden katteen
vertailun vaikeaksi. Myyntiyksikdlle saattoi ndyttdd siltd, ettd niiden kannattaisi myydé mie-
luummin muiden valmistamia tuotteita, koska he eivit ndhneet omalle tehtaalle jadvaa voit-
tolisdd. Tama ongelma pyrittiin ratkaisemaan muuttamalla valmistavan yksikon tulostavoite
nollaan. Télloin tuotteet siirtyviat myyntiyksikolle niiden valmistusarvossa. Tdméd muutos
mahdollistaa oman tehtaan tuotteiden, seki vieraiden tuotteiden tasapuolisen katteiden ver-
tailun, myyjien paremman kateymmaérryksen, sekd muita mahdollisia hyotyjd, joita téssd

ty0Ossé tullaan selvittiméén.

Jarvenpéd et al. (2017, s. 212) toteaa ettd Tuotteen tai palvelun hinnoittelu on yksi keskei-
simmistd yrityksen menestymiseen vaikuttavista tekijoistd, silld hinnoittelu vaikuttaa suo-
raan yrityksen kannattavuuteen”. Perinteisesti erilaiset hinnoittelustrategiat voidaan jakaa
kustannus-, arvo-, kilpailu- ja tavoiteperusteisiin hinnoittelustrategioihin. Kidytannossi yri-
tykset usein joutuvat miettimdin omassa hinnoittelussa useita erilaisia tekijoita ja lopullinen
hinta muodostuu strategioiden sekoituksena. (Jarvenpai et al. 2017) Riippumatta hinnoitte-
lustrategiasta on omien kustannuksien tietdiminen ratkaisevaa hyvén hinnoittelun taustalla.

Laitisen (2007) mukaan, kilpailukyky syntyy oikeasta hinnoittelusta. Se voi olla oikeaa vain,



jos pohjana on tehokas kustannuslaskenta”. Tdma toteamus kuvaa hyvin hinnoittelun ja kus-

tannuslaskennan laheistd suhdetta.

Kun yritys siirtdé tuotteita yksikoltd toiselle kdytetdéin tuotteen hintana siséisté siirtohintaa.
Tadmai auttaa yritysté tutkimaan eri tulosyksikdiden kannattavuutta, sekd kannustaa yrityksen
sisdistd yrittdjyyttd, joka motivoi yrityksen sisdisid osastoja parhaaseen mahdolliseen tulok-
seen (Laitinen, 2007, s.195). Tuloksen allokoinnin liséksi sisdiselld siirtohinnoittelulla on
myds muita tehtivid. Sen avulla voidaan ohjata, koordinoida ja vaikuttaa eri yksikdiden toi-
mintaan, sitd voidaan kdyttdd kustannuslaskennan apuvilineend, sekd sitd voidaan kéyttda
apuna ulkoiseen laskentaan esimerkiksi tulosta ja tasetta laskiessa (Schuster, 2015). Jos siir-
tohinnoittelu ei vastaa tuotteiden oikeaa arvoa se johtaa vairdin pddtoksentekoon yrityksen
nikokulmasta, vaikka se voisi tietyn osaston ndkdkulmasta olla optimaalinen péaatos (Brick-

ley, Smith ja Zimmerman 2020).

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Ty0n tavoitteena on selvittdd yritys X:ssd tehdyn sisdisen siirtohinnoittelutavan muutoksen
taustoja ja miten muutokselta odotetut hyodyt toteutuivat. Kirjallisuuskatsauksen avulla sel-
vitetddn sisdisten siirtohinnoittelutapojen tehtdvid, eroja ja etuja ja empiirisessd osuudessa
tutkitaan, miten aikaisempi ja nykyinen sisdisdinen siirtohinnoittelutapa vaikutti yrityksen
toimintaan ja tulokseen. Hinnoittelutavan muutos astui voimaan vuoden 2023 syyskuussa ja
nyt yhden tilikauden kuluttua on aika selvittdd, onnistuiko se tavoitteissaan. Tutkimuskysy-

myksid muodostui kaksi:
- Mitd hyotyjé pyrittiin saavuttamaan muuttamalla sisdisté siirtohinnoittelutapaa?

- Miten ennakoidut hyodyt ovat toteutuneet sisdisen siirtohinnoittelutavan muutoksen

jalkeen?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla on tarkoitus selvittdd sisdisen siirtohinnoitteluta-
van muutokseen johtaneita syitd. Tavoitteena on peilata Case-osuuden tuloksia tyon alussa
olevaan kirjallisuuskatsaukseen. Toisen tutkimuskysymys vastaa siithen, ettid ovatko ne asiat

joihin muutoksella pyrittiin tapahtuneet.



1.3 Tyo6n menetelmat, rajaukset ja rakenne

Tutkimus toteutetaan yritys X:n kanssa yhteistydssd. Tulosten avulla yritys voi arvioida
muutoksen onnistumista. Tyd muodostuu kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisestd osuudesta,
jossa tutkitaan yritys X:n hinnoittelutavan muutosta. Kirjallisuuskatsauksen tiedon hakua
mallinnetaan alla olevalla hakutaulukolla. Kustannuslaskentaan liittyvisti hauista on rajattu
toimintolaskenta pois, silld tyon kohdeyritys ei kiyté kyseistd laskentatapaa. Hakutaulukossa
esitetddn mihin tutkimuskysymyksiin tietoa haettiin, mitd hakusanoja ja- lausekkeita kéytet-
tiin ja milld kriteereilld sopivimmat hakutulokset valittiin. Hakutaulukosta on poistettu ha-

kusanoja, joiden avulla tyon kohdeyrityksen voi paitella.

Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen hakutaulukko (Mukaillen Vilkka, 2023)

Hakusanat product, cost, costing, accounting, cost management, mar-
gin, manufacturing, pricing, competitiveness, cost-based
pricing, pricing data analytics, internal transfer pricing,
alennukset hinnoittelussa, siirtohinnoittelu

Tietokannat Lut Primo, Scopus, Google Scholar

Mukaanottamisen kriteerit | Lihde on ajankohtainen tai muuten niin tirked, ettd siti ei
voi sivuuttaa. Lahde on julkaistu vertaisarvioidussa leh-
dessd tai se kuuluu alan peruskirjallisuuteen. Koko teksti
saatavilla. Kielend suomi, englanti tai ruotsi.
Hakulausekkeet Product AND cost

cost®* AND pricing strategies

Internal transfer pricing AND manufacturing

Cost management AND pricing

Transfer pricing AND manufacturing

Sisdinen siirtohinnoittelu AND tuotanto

Case-osuudessa ensimmadiseen tutkimuskysymyksen haettiin vastatausta kédyttden aineistona
yritys X:n tyontekijoiden haastatteluja. Asiantuntijahaastattelujen kohteiksi on valittu muu-
toksen ideointiin, valmisteluun ja toteutukseen osallistuneita henkil6itd yrityksen eri osas-
toilta. Haastattelujen tavoitteena oli saada esille mahdollisimman paljon ndkdkulmia muu-
toksesta, joten haastattelut toteutettiin dialogeina eli vapaamuotoisina ja vuorovaikutteisina
keskusteluina. Tuomi ja Sarajarvi, (2018) Esittdd dialogin yhtend haastattelumenetelmana,
jossa tavoitteena on niin toisen ndkokulman haastaminen kuin ymmaértdminenkin. Toiseen

tutkimuskysymykseen etsittiin vastausta tutkimalla yrityksen toiminnasta syntynytti dataa,



jota haettiin kayttden Qlickview liiketoiminta-analytiikka alustaa ja sen jélkeen analysoitiin
tarkemmin Excelin avulla. Ketokiven (2015) mukaan uskottava tilastolliseen aineistoon pe-
rustuva viite osoittaa yhteyden empiiriselld aineistolla ja antaa mahdollisuuden tehda perus-

teltuja johtopadtoksia.

Ty6 koostuu viidestd pddluvusta, jotka ovat johdanto, kolme késittelykappaletta ja johtopéa-
tokset. Johdantoluvussa esitellédén tyon tausta, tavoitteet, tutkimuskysymys seka tydssa kay-
tettavit menetelmét. Toisessa luvussa tutustutaan kustannuslaskennan menetelmiin ja erityi-
sesti tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan. Kolmas luku késittelee hinnoittelua péépaino-
naan hinnoitteluprosessi, kustannusperusteinen hinnoittelu ja sisdinen siirtohinnoittelu. Toi-
nen ja kolmas luku ovat kirjallisuuskatsausta, jossa luodaan lukijalle pohja ymmartia empii-
risessd osuudessa kiytetyt menetelmét ja luodaan katsaus alan uusimpiin artikkeleihin. Nel-
jannessi luvussa tutkitaan, ettd mitd hinnoittelutavan muutokselta odotettiin ja miten ndma
odotukset ovat kdyneet toteen. Viides luku, johtopditokset toimii kokoavana kappaleena,
jossa tiivistetdédn tyon tulokset ja tehdddn niistd johtopdétoksii ja esitetddn kiinnostavat jat-

kotutkimuksen aiheet.



2 Kustannuslaskennan menetelmat

Kilpailukyky syntyy oikeasta hinnoittelusta. Se voi olla oikeaa vain, jos pohjana on tehokas
kustannuslaskenta (Laitinen 2007). Tdmé luku késittelee kustannuslaskennan teoriaa ja sen
eri menetelmid, jotka luovat pohjan tehokkaalle ja oikealle hinnoittelulle. Luvun keskeisim-
pid aiheita ovat kustannusten luokittelu ja kustannuslaskentaan liittyvét kasitteet, kuten ka-

tetuottolaskenta, suoritekalkyylit ja jako- ja lisdyslaskenta.

2.1 Kustannuslaskenta ja kustannusten luokittelu

Pellinen (2019) esittdd kustannuslaskennalle kaksi perustehtdvaa, jotka ovat yrityksen tilin-
paitdsraportointia varten valmistuskustannuksien jaotteleminen myytyjen tuotteiden kustan-
nuksiksi ja valmistevaraston arvoksi, seké tiedon tuottaminen liikkeenjohdolle, jotta se voi
tehdé taloudellisesti jarkevid pdatoksid. Horngren et al (2012) mukaan kustannuslaskenta
tarjoaa johdolle tietoa toiminnan suunnitteluun ja ohjaukseen, seka tarjoaa mahdollisuuden
tuotteiden ja palveluiden kustannuksien selvittimiseen. Buys (2024) erottaa kustannuslas-
kennan kustannusjohtamisesta siten, ettd kustannuslaskennan on méaré tuottaa tietoa kus-
tannuksista, kun taas kustannusjohtamisen tavoitteena on hallita niitd. Kustannuslaskenta on
usein taaksepdin ajassa katsovaa ja tdhtda tiedon tuottamiseen, kun taas kustannusjohtami-
seen liittyy tavoite resurssien ja tuottavuuden tehokkuuteen (Buys, 2024). Oikea tuotekoh-
tainen kustannuslaskenta johtaa oikeaan péddtdksentekoon ja virheet kustannuslaskennassa

voivat haitata yrityksen paédtoksentekoa (Fisher & Krumwiede 2015).

Kustannuslaskenta voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen, jotka ovat kustannuslajilas-
kenta, kustannuspaikkalaskenta ja suoritekohtainen kustannuslaskenta. Ndméa osa-alueet
ovat toisiansa tukevia ja siirtyvét tarkkuudessaan kohti tarkempaa. Kustannuslajilaskennassa
kustannukset pyritdén jakamaan lajeittain neljdén eri kategoriaan. Ndma kategoriat ovat tyo-
suoritukset, aineet, lyhytvaikutteiset tuotantovilineet ja pitkdvaikutteiset tuotantovélineet.
Kustannuspaikkalaskennassa kustannukset jaetaan tarkemmin kuin kustannuslajilasken-
nassa. Kustannuspaikkalaskennassa yritys on jaettu toimintayksikdihin eli kustannuspaik-
koihin ja tavoitteena on seurata tissé tietyssd kustannuspaikassa syntyneitd kustannuksia.

Kustannuspaikkojen avulla voidaan tehdd suoritekohtaista kustannuslaskentaa, silld



kustannuspaikkojen kustannukset voidaan kohdistaa tuotteille yleiskustannuslisien avulla.
Suoritekustannuslaskenta on kustannuslaskennan osa-alueista tarkin ja siind lasketaan yksit-
tdisen tuotteen tai palvelun kustannuksia. Suoritekustannuslaskentaa késitellddn tarkemmin

seuraavissa luvuissa. (Jarvenpéd et al. 2017, s. 72-94)

Kustannuksia voidaan jaotella muuttuviin- ja kiinteisiin kustannuksiin. Muuttuvat kustan-
nukset erottavat kiinteistd kustannuksista se, ettd vaihtelevatko kustannukset tuotetun maa-
rdn mukaan. Muuttuvat kustannukset muuttuvat tuotetun miirédn mukana ja niiti ovat taval-
lisesti tuotteen valmistuksen vaatimat materiaali- ja ty6 kustannukset. Kiintedt kustannukset
taas pysyvit samansuuruisina riippumatta tuotetusta maérasti. Tyypillisid kiinteitd kustan-
nuksia ovat vuokra-, hallinto ja markkinointikustannukset. Liséksi jotkin kustannukset voi-
daan tulkita osittain muuttuviksi kustannuksiksi (Reider, 2011, s. 10). Téllaisia kustannuksia
voivat olla esimerkiksi sahkdsopimus, jossa on kiinted kuukausimaksu, mutta lisdksi muut-
tuva hinta kulutuksen mukaan (Reider, 2011, s. 10). Yritys voi my0ds pyrkid muuttamaan
kiinteitd kustannuksia muuttuviksi ulkoistamalla tuotantoaan (Liu & Tyag 2017). Muuttu-
vien ja kiinteiden kustannuksien liséksi kustannuksia voidaan lajitella vélillisiin- ja valitto-
miin kustannuksiin. Vilittdmait- ja vélilliset kustannukset erottavat se, ettd kuinka helposti
ne voidaan kohdistaa laskentakohteelle. Vilittomat kustannukset voidaan kohdistaa suoraan
laskentakohteella, ja niitd ovat tyypillisesti materiaalikustannukset ja tuotantohenkildston
palkat. Vilillisid kustannuksia on joko hankala tai mahdotonta kohdistaa suoraan laskenta-
kohteelle ja ne joudutaan joko vyoryttdiméadn tai allokoimaan, jotta ne saadaan laskettua mu-
kaan (Martinsuo et al 2016). Tyypillisid vilillisid kustannuksia ovat myynnin ja hallinnon
palkat, sekd koneiden ja laitteiden kustannukset. Kustannukset voivat olla niin muuttuvia ja
vilillisid kuin kiinteitd ja valittomid. Tétd havainnollistetaan alla olevassa taulukossa. (Jér-

venpii et al., 2017, s. 51-61)



Taulukko 2. Muuttuvien ja kiinteiden seké vélittdmien ja vélillisten kustannusten eroja mu-

kaillen (Jarvenpai et al., 2017, s. 61)

Muuttuvat kustannukset Kiintedt kustannukset
Vilittomét kustannukset - Raaka-aineet - Koneiden vuokrat
- Tuotannon tyonteki- - Kiinteiston vuokrat
joiden palkat
Vililliset kustannukset - Energiakustannukset - Myynti- ja hallinto-
- Tuotannon huolto- kustannukset
toimet - Vakuutukset

2.2 Katetuottolaskenta

Katetuottolaskennassa yrityksen kannattavuutta arvioidaan katetuoton avulla. Katetuotto on
laskettavissa vihentdmélld myyntituotoista muuttuvat kustannukset. Katetuottolaskennassa
on kuitenkin tarkedd huomata, ettd katteella pitdd vield kattaa kiintedt kustannukset ennen
kuin voidaan puhua voitosta. Katetuottoa voidaan kayttda yrityksen kannattavuuden arvioin-
nin lisdksi myds tuotteiden tai tuotekategorioiden vertailuun. Katetuottoanalyysin avulla voi-
daan tarkkailla yrityksen kannattavuutta suhteessa joko kappaleméérdiseen tai euroméérii-
seen toiminta-asteeseen. Jotta katetuottoanalyysi voidaan tehda pitdd tietdd muuttuvat kus-
tannukset, kiintedt kustannukset sekd kate. Katetuottoanalyysin tirkeimpid kisitteitd ovat
kriittinen piste, sekd varmuusmarginaali, jotka esitetddn alla olevassa kuvassa. Kriittinen
piste tarkoittaa pistettd missd katetuotto on yhtd suuri kuin muuttuvat- ja kiintedt kustannuk-
set yhteensd, jolloin tulos on nolla. Varmuusmarginaali taas tarkoittaa eroa kriittiseen pis-
teeseen joko euro tai kappalemdiridisesti. Kun myyntimédrd on suurempi kuin kriittisessa
pisteessd, on varmuusmarginaali positiivinen ja kun myyntimaira on pienempi yritys tuottaa
tappiota ja varmuusmarginaali on negatiivinen. (Jirvenpad et al. 2013, s. 103-104; Schuster,

Heinemann ja Cleary, 2021; Neilimo ja Uusi-Rauva, 2005)



Tuotot/kustannukset € .
'\ _+ Kokonaistuotot

Kokonais-
kustannukset

> Katetuotto

Muuttuvat
|~ kustannukset

Kiinteat
kustannukset

-
Toiminta-aste (kpl)

Kuva 1. Katetuottoanalyysi (Jarvenpaa et al. 2013, s. 103)

Vaikka katetuottolaskenta on hyddyllinen tydkalu padtoksid tehdessé, on se kohdannut myds
krititkkid. Yksi kritiikin aihe on ollut katetuottolaskennan tuloksien vaikea tulkittavuus. Se
mitd pidetdén riittdvénd katetasona, vaihtelee hyvin paljon riippuen esimerkiksi kiinteiden
kustannusten médarasti, alennuksista, luottotappioista ja rahtikustannuksista. Lisdksi kritiik-
kid saa katetuottolaskennan ajatus siitd, ettd muuttuvat kustannukset kdyttdytyvét lineaari-
sesti, vaikka ndin aina ei ole esimerkiksi mittakaavaedun tai kokemuksen kertyessd. Jotkin
yritykset ovat pyrkineet vilttimain nditd ongelmia ja siirtyneet tdyskatteiseen laskentaan,
jossa my0s kiinteédt kustannukset otetaan mukaan laskentaan. (Jarvenpéa et al. 2017; Schus-

ter, Heinemann ja Cleary, 2021; Neilimo ja Uusi-Rauva, 2005)
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2.3 Suoritekalkyylit, minimivalmistus-, valmistus- ja omakustannusarvo

Suoritekalkyylien tavoite on laskea tuotteen yksikko- tai kokonaiskustannuksia. Kun laske-
taan suoritekalkyyleja, tdytyy paittad mitkd kustannukset kalkyyliin siséllytetdan (Ikdheimo
et al 2019). Suoritekalkyyleilld voidaan laskea joko tuotteen omakustannusarvo tai tuotteen
valmistusarvo. Minikalkyylissé lasketaan vain muuttuvia kustannuksia, kun taas keskimaa-
rdis- ja normaalikalkyylissd otetaan kiintedt kustannukset mukaan. Keskiméairiis- ja normaa-
likalkyyli eroavat toisistaan siind, miten ne tarkkailevat yrityksen toiminta-astetta. Keski-
madrdiskalkyylissd kiintedt kustannukset jaetaan toteutuneen toiminta-asteen mukaan, kun
taas normaalikalkyylissd ne jaetaan normaalin toiminta-asteen mukaan. Kalkyylien lasku-

kaavat on esitetty alla olevassa taulukossa. (Jarvenpii et al. 2017, s. 114-119)

Taulukko 3. Suoritekalkyylit, mukaillen (Jirvenpaa et al 2017)

Kal- Kaava Lopputulos kun mu- | Lopputulos
kyyli kana vain valmistus- | kun ~ mukana
kustannukset kaikki kustan-
nukset

Minimi Muuttuvat kokonaiskustannukset | Minivalmistusarvo

= Toteutunut suoritemaira

Keski- | (Muuttuvat kokonaiskustannukset | Valmistusarvo Omakustan-
médrdis | + kiinteat kokonaiskustannukset) nusarvo

+ Toteutunut suoritemaira

Nor- Muuttuvat kokonaiskustannukset | Normaalivalmistus- | Normaalioma-
maali + toteutunut suoritemaira arvo kustannusarvo
+ Kiinteat kokonaiskustannukset

+ normaali suoritemaara

Minimikalkyyli ottaa huomioon vain muuttuvat kustannukset. Se on kdyttokelpoinen silloin
kun muuttuvien kustannuksien osuus tuotteen kokonaiskustannuksista on suuri. Minimikal-
kyylin lopputulosta eli muuttuvien kustannuksien osuutta yksikkdkustannuksista kutsutaan

minimivalmistusarvoksi. Keskimairdiskalkyyli ottaa huomioon niin muuttuvat, kuin kiinteét
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kustannukset. Keskiméérdiskalkyyli on altis tuotantomiéran muutoksille ja esimerkiksi yli-
hinnoittelu on mahdollista silloin, kun valmistusméaérd on pieni ja alihinnoittelu silloin, kun
valmistusméérd on suuri. Keskimairaiskalkyylin lopputulosta kutsutaan valmistusarvoksi.
Jotta toiminta-asteen vaihtelut saataisiin huomioitua tuotekustannuslaskennassa, on mahdol-
lista laskea myds normaalikalkyyli. Siind muuttuvat kustannukset jactaan toteutuneella suo-
ritemddralld, kun taas kiintedt kustannukset jaetaan normaalisuoritemadrilld. Normaalikal-
kyylin lopputulosta kutsutaan normaalivalmistusarvoksi. Normaalikalkyylin heikkous on se,
ettd normaalisuoriteméérédn arviointi on vaikeaa ja se ei ota huomioon kdyttiméttomén ka-
pasiteetin aiheuttamia kustannuksia. Suoritekalkyyleilld on valmistusarvon lisdksi omakus-
tannusarvo. Valmistusarvo sisdltdd vain tuotteen valmistamiseen tarvittavat kustannukset,
kun taas omakustannusarvo siséltdd niin valmistusarvon, kuin myynti, hallinto ja markki-
nointikustannukset. Kun suoritekalkyyleilld lasketaan omakustannusarvoa minimikalkyylin
lopputulos, on minimiomakustannusarvo, keskiméérdiskalkyylin omakustannusarvo ja nor-
maalikalkyylin normaaliomakustannusarvo. (Jarvenpéa et al. 2017, s. 114-119; Neilimo ja

Uusi-Rauva, 2005)

2.4 Jako- ja lisdyslaskenta

Tuotekohtaisten kustannuksien laskeminen mahdollistaa johdon péatoksenteon esimerkiksi
hinnoittelussa, toiminnan tehostamisessa ja ostaa vai valmistaa padtoksissa. Yksikkokustan-
nuksia laskettaessa voidaan kéyttdd erilaisia menetelmid, jotka soveltuvat erilaisille yrityk-
sille. Laskentamenetelméda valitessa on syytd ottaa huomioon se, ettd kuinka paljon hyotya
laskentamenetelmaistd saadaan suhteessa siithen, kuinka paljon lisdtyoti se tuottaa. On kui-
tenkin my0s huomioitava, ettd perinteisid kustannuslaskennan menetelmié voi olla hankala
kéayttad tuotannon kompleksisuuden takia (Afonso et al 2021). Jos yritys kéyttdd useampaa
eri laskentamenetelméé tuotannon eri vaiheiden yksikkokustannuksien laskemiseen sité kut-
sutaan hybridilaskennaksi. Hybridilaskenta toimii erityisen hyvin, kun yritys harjoittaa val-

mistavaa toimintaa ja jalostusaste on suuri. (Jarvenpdd et al. 2017, s. 119-122)

Jakolaskennan avulla voidaan laskea suoritekohtaisia kustannuksia, kun yrityksen valmista-
mat tuotteet ovat keskenddn hyvin samanlaisia. Yksinkertaisimmillaan jakolaskennassa jae-
taan kokonaiskustannukset suoritemadirilla ja ndin saadaan selville yksikkdkustannus. Jako-

laskentaa ei kuitenkaan voida tehdé enéa silloin, jos yritys valmistaa useita erilaisia tuotteita.
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Jos yrityksen valmistamat tuotteet ovat keskenddn samankaltaisia voidaan laskentamenetel-
mand kayttiad jakolaskennan sovellusta ekvivalenssilaskentaa. Ekvivalenssilaskennassa tuot-
teista tehdddn yhdensuuruiset kayttimalld ekvivalenttilukua, joka maérittdd sen missd suh-
teessa tuotteet eroavat toisistaan. Tdméan avulla tuotteita voidaan kisitelld yhtend kokonai-
suutena ja jakolaskentaa voidaan kiyttdd yksikkokustannuksien saamiseksi. (Jarvenpdi et

al. 2017, s. 122-124)

Lisdyslaskennassa vilittomat kustannukset kohdistetaan suoraan tuotteisiin ja vililliset kus-
tannukset tuodaan tuotteille joko summa- tai yleiskustannuslisien avulla. Kun kaikki vélilli-
sid kustannuksia aiheuttavat toiminnot lisitdén samalla lisdlld, kyseessd on summa lisd, kun
taas jos erilaisia lisid on useita, kyseessd on yleiskustannuslisd (Pellinen, 2019). Lisdyslas-
kennan kaytto on perusteltua silloin, kun vilillisten kustannuksien osuus tuotteen kokonais-
kustannuksista on suuri. Se vaati kuitenkin vaikeaa laskentaa yritykselti, seké on altis erilai-
sille laskentavirheille. Lisdyslaskennassa vililliset kustannukset saadaan kustannuspaikalta,
lisdksi on paitettidva kustannuksien jakoperuste esimerkiksi kilot tai tydtunnit. Kun viélilliset
kustannukset jaetaan jakoperusteeksi padtetylld arvolla, saadaan tulokseksi yleiskustannus-
lisd. Yleiskustannuslisdn avulla voidaan vililliset kustannukset kohdistaa tuotteeseen ja
saada tuotteen yksikkd kustannuslaskettua siten, ettd sekd vélittomat, ettd vililliset kustan-

nukset ovat huomioitu. (Jarvenpda et al. 2017, s. 126-130)
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3  Hinnoittelu

Luvussa kisitellddn hinnoittelun tavoitteita ja vaikutuksia, esitellddn yleisimmaét hinnoitte-
lumenetelmét ja syvennytdén tarkemmin erilaisiin sisdisen siirtohinnoittelun menetelmiin.
Vaikka luvun ja tydn padpaino on sisdisessé siirtohinnoittelussa, on tirkedd ymmaértda hin-
noittelun yleiset periaatteet ja menetelmat, jotta sisdisen siirtohinnoittelun tarkastelu on mie-

lekésta.

3.1 Hinnoittelun tavoite ja vaikutukset

Laitinen (2007, s. 13) toteaa, ettd “kilpailukyky syntyy oikeasta hinnoittelusta. Se voi olla
oikeaa vain, jos pohjana on tehokas kustannuslaskenta”. Edellisessd luvussa kasittelimme
kustannuslaskentaa, joka on hinnoittelun pohjana. Téssd luvussa keskitymme hinnoittelun
tavoitteisiin merkitykseen ja vaikutuksiin. My0s Jarvenpai et al. (2017, s. 212) on sitd mieltd
ettd "Tuotteen tai palvelun hinnoittelu on yksi keskeisimmistd yrityksen menestymiseen vai-
kuttavista tekijoistd, silld hinnoittelu vaikuttaa suoraan yrityksen kannattavuuteen”. Hin-
noittelulla voi olla kuitenkin muitakin tavoitteita kuin kannattavuuden maksimointi esimer-
kiksi hinnoittelun avulla voidaan pyrkid kasvattamaan yrityksen markkinaosuutta tai ase-
moimaan tuote markkinoilla esimerkiksi ylellisyystuotteeksi (Jarvenpdi et al. 2017, s. 213;
Laitinen 2007). Hinnoittelua monimutkaistaa myds se, ettd joidenkin tuoteryhmien kysynti
riippuu toisistaan. Esimerkiksi keittidlaitteiden merkkihuollon kysynti riippuu téysin siiti,
kuinka paljon keittidlaitteita on saatu myytyd. Tdmaén takia hinnoittelussa tdytyy ottaa huo-
mioon koko yrityksen kannattavuustavoite, yksittdisten tuotteiden kannattavuuden maksi-
moimisen sijaan. Tdméa onnistuu esimerkiksi projektimaisessa liitketoiminnassa siten, etti

seurataan koko projektin elinkaaren kannattavuutta pelkén ulosmyyntihinnan sijasta.
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3.2 Hinnoitteluprosessi

Jarvenpdd et al. (2017) tunnistaa hinnoitteluprosessista kolme eri vaihetta, jotka ovat perus-
analyysivaihe, strategian yhteensovitusvaihe ja hinnanasetantavaihe. Neilimo ja Uusi-
Rauva (2005) tunnistavat hinnoitteluprosessista viisi vaihetta, markkinatilanneanalyysin,
omien kustannuksien kalkylointi, tavoitehinnan ja menekin arviointi, kannattavuuslaskelma
ja markkinointisuunnitelma. Laitinen (2007) jakaa hinnoitteluprosessin myds kolmeen
osaan, joista ensimmadinen on karkea suunnittelu, jossa tuotteen hintataso méiéritelldén eri-
niisten kilpailutekijéiden perusteella. Liséksi hinnoittelu yhteensovitetaan yrityksen strate-
gian kanssa. Toinen vaihe on hinnan yksityiskohtainen suunnittelu, jossa paitetdin psyko-
logisesta hinnasta. Viimeisessd vaiheessa hinta viimeistellddn ja asetetaan tavoitehinta
myyntitapahtumassa. Vaikka kirjallisuudessa esitetyt hinnoitteluprosessit eroavat toisistaan
jonkin verran, ovat ne kuitenkin keskenédén hyvin samanlaisia. Hinnoitteluprosessi alkaa aina
markkinatilanteen analysoinnista, jossa tuotetta verrataan kilpailijoiden vastaaviin tuottei-
siin, tutkitaan tuotteen kysyntii ja ennustetaan tulevaa kilpailutilannetta. Tieto siitd kuinka
paljon asiakkaat ovat valmiita maksamaan tuotteesta on tirkedd (Breidert et al 2006). Lisdksi
omien kustannuksien tunteminen eri menekin tasoilla on ratkaisevaa. Markkinatilanne- ja
kustannusanalyysin lisdksi hinnoittelu on yhteensovitettava yrityksen strategian kanssa. On
padtettdvad, onko hinnoittelu markkinaosuuden kasvuun tihtddvad vai halutaanko maksi-
moida kannattavuutta. Lopuksi tarkedd on pééttdd lopullinen hinta ottaen huomioon psyko-
loginen hinta ja asiakkaan preferenssit. Lopullisessa hinnassa on myds huomioitava, tul-
laanko asiakkaille antamaan alennuksia tai ilmaisia néytteitd ja milld ehdoin (Bawa 2004).
Hinnoitteluprosessin voi myds kadntdd pdilaelleen siten, ettd hinta otetaan markkinoilta ja
tuotteen valmistus suunnitellaan siten, ettd sallitut valmistuskustannukset ovat yhtd suuret
kuin myyntihinnan ja voittotavoitteen erotus. Talloin kyseessd on tavoitekustannuslasken-

nasta. (Jarvenpii et al. 2017; Laitinen 2007; Neilimo ja Uusi-Rauva 2005)

3.3 Arvo-, kustannus-ja kilpailupohjainen hinnoittelu

Johdon laskentatoimen kirjallisuudessa erilaisia hinnoittelustrategioita eritelldan useilla eri
tavoilla. Esimerkiksi Helmold (2022) késittelee teoksessaan vain arvoperusteista ja kustan-

nusperusteista hinnoittelua. Mikulskiené ja Moskvina (2020) sekd Liozu ja Hinterhuber
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(2013) jakavat hinnoittelustrategiat arvoperusteisiin, kustannusperusteisiin ja kilpailuperus-
teisiin strategioihin. Suomalaiset ldhteet useimmiten taas jakavat hinnoittelustrategiat nel-
jaan eri kategoriaan, jotka ovat arvo-, kustannus-, kilpailu- ja tavoiteperusteinen hinnoittelu
(Jarvenpad et al. 2017; Laitinen 2007; Neilimo ja Uusi-Rauva 2005). Kuitenkin selkein stra-
tegia hinnoittelutapojen jakamiselle on jakaa hinnoittelutavat voiton maksimointiin pyrki-
viin hinnoittelutapoihin, joita ovat arvo-, kustannus- ja kilpailupohjainen hinnoittelu, seki
yrityksen strategisia tavoitteita palvelevaan hinnoittelustrategiaan eli tavoiteperusteiseen
hinnoitteluun, jolla voi olla voiton maksimoinnin lisdksi muita tavoitteita, kuten markkina-

osuuden valtaus.

Arvoperusteisessa hinnoittelussa tuotteen hinta asetetaan sille tasolle, jonka arvoiseksi
asiakaskokee tuotteen tai palvelun (Helmold 2022, s.75; Jarvenpai et al. 2013, s. 223). Ar-
voperusteinen hinnoittelu sopii erityisen hyvin sellaisille aloille, joissa tuotteita myydéan
tunteita hyodyntéen tai tuotteilla on rajattu saatavuus (Helmold 2022, s.75). Arvoperusteisen
hinnoittelun tavoitteena on differoida tuote ja saada asiakas vakuuttuneeksi tuotteen arvosta

substituutteihin ndhden (Jarvenpda et al. 2013, s. 224; Hinterhuber ja Liozu 2012)

Kustannusperusteinen hinnoittelu perustuu kahteen perusmenetelméén ja nididen variaa-
tiothin. Katetuottohinnoittelussa muuttuvien kustannuksien péélle lasketaan katelisd, joka
kattaa kiinteédt kustannukset sekd voittotavoitteen. Omakustannusarvoon perustuvassa hin-
noittelussa muuttuvien- ja kiinteiden kustannuksien péélle lisdtdén voittolisd, joka kattaa
voittotavoitteen. Katetuottohinnoittelu toimii parhaiten silloin kun yritykselld on suuret
muuttuvat kustannukset verrattuna kiinteisiin kustannuksiin, silld suurien kiinteiden kustan-
nuksien védrd allokointi voi johtaa vaddrddn hinnoitteluun. Kun kiintedt kustannukset ovat
suuret omakustannusarvoon perustuva hinnoittelu on kannattavampaa, silld vélilliset kustan-
nukset saadaan paremmin jyvitettyd oikeiden tuotteiden hintoihin. Tamai kuitenkin vaatii yri-
tykseltd tarkempaa laskentaa, joka aiheuttaa lisddntyneitd kuluja. Riippumatta siitd kumpaa
menetelmad kayttdd, on kustannusperusteisessa hinnoittelussa ratkaisevan tarkedd, ettd kus-
tannukset ovat laskettu oikein, jotta hinnoittelu on yritykselle kannattavaa mutta kilpailuky-

kyistd. (Helmold 2022; Jarvenpad et al. 2013, s. 212-222)
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Kilpailuperusteinen tai markkinalihtéinen hinnoittelu on yleistd markkinoilla, joilla on
paljon substituutteja, kuten esimerkiksi raaka-aine markkinoilla. Markkinaldhtoisessd hin-
noittelussa on tarkedd pitdd tuotantokustannukset alempana kuin markkinahinta tai vaihto-
ehtoisesti pyrkid tuotekehityksen kautta differoimaan tuotetta siten, ettd se erottuu edukseen
kilpailijoiden tuotteista, jolloin siitd voidaan pyytdd korkeampaa hintaa (Jarvenpéi et al.

2013, s. 223).

Kustannusperusteinen Arvoperusteinen Markkinaperusteinen
hinnoittelu hinnoittelu hinnoittelu

el
——

Monopoli Taydellinen kilpailu

Kuva 2. Kilpailutilanteen vaikutus hinnoittelumenetelmiin (Mukaillen Jarvenpdi et al.

2013, 5. 224)

Yl1la olevassa kuvassa esitetddn miten kilpailutilanne vaikuttaa hinnoittelumenetelmén va-
lintaan. Monopoliasemassa yrityksen on mahdollista kdyttdd kustannusperusteista hinnoitte-
lua, kun taas kilpailun kiristyessé yritykset siirtyvit kdyttimain arvoperusteista hinnoittelua.
Taydellisen kilpailun markkinoilla yritys ei pysty vaikuttamaan tuotteen hintaan vaan ottaa
hinnan markkinoilta (Pindyck ja Rubinfeld 2018, s. 290). Oli hinnoittelu perustettu koko-
naan kustannuksiin, tai kustannuksiin ei voida ollenkaan vaikuttaa on kustannuslaskenta tar-
kedd, jotta yrityksen kannattavuutta voidaan parantaa. (Jarvenpii et al. 2013, s. 224) Kus-
tannusperusteisen hinnoittelun hyvid puolia ovat siihen tarvittavan tiedon helppo saatavuus
ja se varmistaa, ettd yksittdisen tuotteen myynnistd syntyy aina voittoa. Kustannusperustei-
sen hinnoittelun suurimpia ongelmia on kuitenkin se, etté se ei ota huomioon kysynnén muu-
toksia, hintajoustavuutta eikd markkinahintaa (Hinterhuber ja Liozu 2012, s. 70; Helmold
2022, s.79). Markkinaperusteinen hinnoittelu tarvitsee perusteekseen tietoa markkinoiden
hintatasosta ja sen suurin etu on kilpailutilanteen huomioiminen. Miti kilpaillummalla mark-

kinalla yritys toimii sitd nopeammin yrityksien hinnat ldhenevét toisiaan (Coulter &
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Krishnamoorthy 2014). Kuten kustannusperusteisessa hinnoittelussa markkinaperusteisen
suurimpia ongelmia on se, ettd se ei ota kysynndn mééaraa huomioon eri hintatasoilla. Arvo-
perusteisen hinnoittelun suurin etu on mahdollisuus pyytéa tuotteesta sellainen hinta, jonka
asiakas kokee olevansa valmis maksamaan tuotteesta, joka johtaa korkeampaan kannatta-
vuuteen kuin muissa hinnoittelumalleissa. Arvoperusteisen hinnoittelun haasteena on tarve
valtavaan tietomaira asiakkaiden preferensseistd, maksuhalukkuudesta ja markkinan koosta.
Lisdksi ndité tietoja voi olla hankala tulkita, joten optimaalisen hinnan asettaminen on hyvin
vaikeaa. Kuitenkin arvopohjaista hinnoittelua voidaan pitdd edistyneimpénd ja moderneim-
pana hinnoittelumenetelméni ja sen kiyttdminen korreloi vahvasti kannattavuuden kanssa,
kun taas kustannusperusteisen hinnoittelun kayttiminen korreloi negatiivisesti kannattavuu-
den kanssa riippumatta yrityksen koosta tai sijainnista (Liozu ja Hinterhuber 2013, s. 13).

(Hinterhuber ja Liozu 2012)

3.4 Sisdinen siirtohinnoittelu

Kun yritys siirtdd tuotteita yksikoltd toiselle kédytetdén tuotteen hintana sisdisté siirtohintaa
(McKinley & Owsley 2013). Tdmai auttaa yritystd tutkimaan eri tulosyksikoiden kannatta-
vuutta, sekd kannustaa yrityksen sisdistd yrittdjyyttd, joka puolestaan motivoi yrityksen si-
sdisid osastoja parhaaseen mahdolliseen tulokseen (Laitinen, 2007, s.195). Tuloksen allo-
koinnin yksikdiden vililld liséksi sisdiselld siirtohinnoittelulla on myods muita tehtédvid. Sen
avulla voidaan ohjata, koordinoida ja vaikuttaa eri yksikodiden toimintaan, sitd voidaan kéyt-
tdd kustannuslaskennan apuvélineend, ja sitd voidaan kéyttdd apuna ulkoiseen laskentaan

esimerkiksi tulosta ja tasetta laskiessa. (Schuster, 2015)

Téssd kappaleessa késitellddn sisdistd siirtohinnoittelua yhdessd maassa toimivan yrityksen
kannalta, jossa siirrot tapahtuvat saman yrityksen sisdlld olevien osastojen vililld. Siirtohin-
noittelua voidaan tehdd myds esimerkiksi yritysryhmén vililld kansainvilisesti, jolloin siir-
tohinnoitteluun vaikuttaa merkittdvisti eri maiden verotus, sekd kansainvélisen kaupan sdin-
not ja periaatteet, joita yritys joutuu noudattamaan. Térkein periaate on niin kutsuttu kisi-
varren mitan periaate tai markkinaehtoperiaate, jonka mukaan kauppahinta on sovittava si-
ten, ettd se ei eroa markkinahinnasta itsendisten osapuolien vilillad. Usein timén periaatteen
ongelma on se, ettd yritysten on vaikea madrittdd arvoa tuotteille, joita ei ole sellaisenaan

saatavilla markkinoilta (Karjalainen & Raunio 2006). Tamaé rajoittaa suuresti menetelmié,
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joita kansainvélisessd kaupassa kéytettdvén siirtohinnan méarityksessa voidaan kayttdi. Sa-
man yrityksen sisélld eri osastojen vililla téllaisia rajoituksia ei kuitenkaan ole ja siirtohinta

voidaan madrittdd vapaammin vastaamaan yrityksen tarpeita. (Ignat ja Ionescu-Feleaga,

2022)

Brickley, Smith ja Zimmerman (2020) esittelevét neljd tapaa sisdiselle siirtohinnoittelulle,
markkinahinnan, rajakustannuksen, omakustannusarvon ja neuvotellun kustannuksen. Laiti-
nen (2007) jakaa sisdiset siirtohinnoittelumenetelmédt kustannusperusteisiin siirtohinnoitte-
lumenetelmiin, markkinaperusteiseen siirtohintaan, neuvoteltuun siirtohintaan ja kahden
hinnan jérjestelmdd. Kustannusperusteiset siirtohinnoittelumenetelmaét voivat olla, joko ka-
tetuottoon perustuvia, jolloin minimivalmistusarvoon lisdtddn sama kateprosentti, jota yritys
kayttad tai kokonaiskustannuksiin perustuvia, jolloin kokonaiskustannuksiin lisétdan sovitun
kokoinen kate (Laitinen, 2007, s. 195-199). Tangin [1992] mukaan kustannusperiaatteisia
sisdisid siirtohintoja voidaan laskea kolmella eri tavalla, muuttuvien kustannuksien avulla,
omakustannusarvon avulla tai siten, ettd omakustannusarvon paille lisdtdén vield kate (Ha-
mamura, 2022, s. 1545). Schuster (2015) esittdd kolme tapaa sisdisen hinnoittelun eri tyy-
peille, jotka ovat markkinahintaan-, kustannuksiin- ja neuvoteltuun hintaan perustuva tapa.
Kaikkia tapoja kéytetdédn, vaikka kustannusperusteinen sisdinen siirtohinnoittelu on kiyte-
tyin tapa, markkinaperusteisen tavan seuratessa perdssid. Vaikka sisdisen siirtohinnoittelun
eri mallit ovat mahdollista luokitella tavasta riippuen kolmeen tai useampaan eri luokkaan,
todellisuudessa kéytettidvissd siirtohinnoittelutavoissa esiintyy péaéllekkdisyyksid eri tyyp-
pien vililli. Usein yritykset kdyttavit useita erilaisia sisdisen siirtohinnoittelun menetelmia

paéllekkdin ja siirtohinnan luokittelu riippuu perspektiivistd (Schuster, 2015)

Markkinaperusteisella siirtohinnalla tarkoitetaan menetelmii, jossa tuotteen siirtohinta
asetetaan vastaamaan hintaa, jolla tuote voitaisiin ostaa vapailta markkinoilta. Jotta markki-
nahintaista siirtohintaa voidaan kiyttia, taytyy tiettyjen ehtojen tayttya. Tuotteelle, jolle siir-
tohinta mééritetdén, tdytyy olla vastaava substituutti tuote markkinoilla. Tuotteelle taytyy
olla markkina, jossa hinta on yhdenmukainen kaikille ostajille ja markkinan téytyy olla niin
suuri, ettd siirtohinnan maarittivin yrityksen omat transaktiot eivit vaikuta markkinahin-
taan. Lisdksi markkinahinnan tiytyy olla riittdvin vakaa, jotta se ei ole lyhytaikaisten vai-
kutteiden alainen. Markkinahintainen siirtohinnoittelu antaa oikeudenmukaisen perustan

osastojen kannattavuuden arvioinnille ja sitd pidetddnkin suositeltavimpana siirtohinta
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tyyppind, jos sen kéyttd on ylli esitettyjen ehtojen mukaisesti mahdollista. (Schuster, 2015;
Laitinen, 2007)

Kuten kustannuslaskentatapoja on myods Kkustannusperusteisia siirtohinnoittelutapoja
useita erilaisia. Tuotteen siirtohinta voi olla esimerkiksi toteutunut kustannus tai standardi-
kustannus. Néiden tapojen ongelmana on kuitenkin se, ettd siirtohinta joudutaan perusta-
maan ennusteeseen ja volyymin muuttuessa siirtohinta voikin osoittautua liian matalaksi tai
korkeaksi. Taloustieteessi rajakustannus on ainut merkityksellinen kustannus voiton maksi-
moinnissa lyhyelld aikavililld. Tdhén olettamaan perustuu rajakustannusperusteinen siirto-
hinnoittelu, jossa tuotteen sisdinen siirtohinta on tuotteen rajakustannus, eli kustannus, joka
syntyy yhden tuotteen lisdtuotannosta. Kuitenkin rajakustannuksen méiérittely ja asymmet-
rinen informaatio osastojen vililld tekee rajakustannusperusteisesta siirtohinnoittelusta niin
vaikeaa, ettd sitd harvoin kdytetddn kaytdnnossd. Todellisuudessa suosituimpia kustannus-
perusteisia siirtohinnoittelumalleja ovat minimi-, valmistus- ja omakustannusarvoon perus-
tuvat siirtohinnoittelumallit, joissa tuotteet siirtyvét osastojen vililld joko katteen kanssa tai
ilman. Katteiden tiytyy kuitenkin olla oikeudenmukaisia molemmilla osastoille, jotta siirto-
hinnoittelu palvelisi koko yritystd, eikd hinnoittelu saisi motivoida tehokkuuden heikenta-

miseen oman osaston tuloksen parantamiseksi. (Schuster, 2015) (Laitinen, 2007)

Siirtohinnan neuvottelu voidaan jittda myos kokoaan yksikoiden viliseksi asiaksi. Talloin
osastot neuvottelevat itse molemmille osapuolille sopivan siirtohinnan. Tdméi neuvoteltu
siirtohinta perinteisesti asettuu johonkin myyvin yksikon minimivalmistusarvon ja ostavan
yksikon tuotteesta markkinoilta saaman hinnan vilille riippuen osastojen neuvotteluvoi-
masta. Neuvotellun siirtohinnan etuja ovat se, etta se tarjoaa yksikoille mahdollisimman suu-
ren autonomian péadtdksen tekoon, joka mahdollistaa mahdollisimman suuren voiton tavoit-
telun sekd oman toiminnan oikean koordinoinnin. Tdma4 voi kuitenkin johtaa siihen, etti yk-
sikdlle parhaat paédtokset eivit ole koko yrityksen kannalta parhaita pdatoksid. Neuvoteltujen
siirtohintojen haittapuolena on my®ds se, ettd se johtaa herkésti konflikteihin eri yksikdiden
vililla, sekd siirtohinta neuvottelut ovat hyvin aikaa vievid, joka vie aikaa pois esimerkiksi

tuotteiden hinnoittelusta asiakkaan suuntaan. (Schuster, 2015)

Metodi, jota kédytetdédn siirtohinnoitteluun vaikuttaa erityisesti eri tulosyksikdiden tavoittei-
siin, koska niiden toimintaa usein arvioidaan osaston kannattavuuden avulla (Hamamura,
2022, s. 1545). Jos siirtohinnoittelu ei vastaa tuotteiden oikeaa arvoa se johtaa vadrddn pas-

toksentekoon yrityksen ndkokulmasta, vaikka se voisi tietyn osaston ndkdkulmasta olla
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optimaalinen p#itds. Jos mahdollista voi sisdisen siirtohinnoittelun tuoman ongelman rat-
kaista yhdistimaélla kaksi tulosyksikkod. Valmistavassa teollisuudessa valmistavan osaston
voi myos muuttaa tulosyksikostd kustannusyksikoksi ja mitata sen toimivuutta kdyttden tuo-

tannon tehokkuutta mittarina. (Brickley, Smith ja Zimmerman, 2020)
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4  Siséaisen siirtohinnoittelumallin muutos kohdeyrityksessa

Tyon kohdeyritys on kansainvilisesti toimiva metallituotteiden valmistaja ja jélleenmyyjé,
jonka toiminta on pddosin projektiluontoista. Hinnoittelutavan muutosta tarkastellaan yri-
tyksen Suomen myyntiorganisaation ndakdkulmasta, ja tutkimuksessa hyddynnetddn seké

tyontekijdhaastatteluja ettd taloudellista dataa ennen ja jilkeen muutoksen.

4.1 Sisdisen siirtohinnoittelutavan muutoksen ennakoidut hyodyt

Ennen yrityksen valmistava- ja myyntiyksikko olivat kaksi eri tulosyksikkod, joilla oli itse-
ndiset tavoitteet. Yritys hinnoitteli tuotteille sisdiset siirtohinnat, joilla sitten myyntiyksikko
osti ndma tuotteet valmistavalta yksikoltd ja myi ne eteenpdin. Vaikka valmistavan yksikon
tavoitteena oli tehdé tulosta sen ottama voittomarginaali eli sisdisen siirtohinnan ja valmis-
tusarvon erotus oli pyritty osittain sopeuttamaan myyntiyksikon tarpeisiin (Tyontekija T).
Valmistava yksikkd pystyi siis ohjailemaan tuotteiden myyntihintoja voittomarginaalilla.
Tuotteita oli jaoteltu eri kategoriothin esimerkiksi tuotteisiin, joita valmistettiin vain, jotta
yritys pystyisi tarjoamaan asiakkaalle kaikki sen tarvitsemat tuotteet, perustuotteisiin, seka
tuotteisiin, joita yritys pystyi valmistamaan kilpailijoitaan kustannustehokkaammin. Téten
tehtaan ottama voittomarginaali vaihteli jopa negatiivisesta yli seitsemiddnkymmeneen pro-
senttiin. Nykydin valmistava yksikko ei ota endd vélistd voittomarginaalia, vaan sisdisend
siirtohintana toimii valmistavan yksikon laskema valmistusarvo. Téama jattaa kaiken tulok-
sentekovastuun myyntiyksikolle. Vaikka valmistavan yksikon tavoitteena ei endi ole tehdé
itsendisesti tulosta, siité ei ole tullut kustannusyksikko vaan se toimii tulosyksikkond, jonka
tavoitteena on tehda nollatulos. Vastaavanlaista muutosta siirtohinnoittelun luoman ongel-
man ratkaisuksi ehdottaa myd6s (Brickley, Smith ja Zimmerman, 2020), vaikka heidén rat-

kaisussaan valmistava yksikko ja myyntiyksikké muutetaan yhdeksi tulosyksikoksi.

Muutoksen taustalla olevia syité selvitettiin haastattelemalla yrityksen tydntekijoitd. Tavoit-
teena ei kuitenkaan ollut tehdi haastattelututkimusta, vaan kerétd mahdollisimman laajalta
joukolta ndkemys tapahtuneesta. Nditd ndkemyksié tulkitsemalla luodaan mahdollisimman
kattava kokonaiskuva hinnoittelutavan muutoksen syisté ja seurauksista, jota tuetaan kvan-

titatitvisten analyysien avulla. Tarkeimpid haastateltavia olivat tyontekijd X, joka kuului
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yrityksen johtoon, tyontekijit Y ja -Z Suomen myyntiyksikon johdosta, sekd tyontekija T,

joka kuului valmistavan yksikoén johtoon.

Sisdisen siirtohinnoittelutavan muutoksen juurisyyni oli paastd ndkemddn omien tuotteiden
kannattavuus kokonaisuudessaan myyntiyksikossd. Tdma ei aikaisemmin ollut mahdollista,
silld osa tuotteen kannattavuudesta oli piilossa tehtaan voittomarginaalin takana. Sillé, ettd
omien tuotteiden kannattavuus nihtéisiin kokonaan, pyritdédn motivoimaan myyntiyksikkoa
myymain enemmaén oman tehtaan tuotteita. Myds Schuster (2015) tunnistaa yhdeksi sisdisen
siirtohinnoittelun tehtiviksi yrityksen toiminnan ohjaamisen, koordinoinnin ja vaikuttami-
sen. Oman tehtaan tuotteet ovat yritykselle kannattavimpia, silla yrityksen kisissid on koko
tuotteen arvoketju, jolloin kaikki luoto lisdarvo jaa yritykselle voitoksi. Vaikka oma valmis-
tava yksikkd mahdollistaa yritykselle paremman kannattavuuden tavoittelun se myds luo
painetta pitdd sen volyymi tarpeeksi korkealla. Valmistavan yksikon kiintedt kustannukset
ovat suuret ja tuotteiden yksikkokustannuksia voidaan laskea kasvattamalla myyntimaaréa,
kun taas liian pieni myyntimiiré tekee toiminnasta kannattamatonta. Valmistavan yksikon
tuotteet menevit padosin yritykseen kuuluville jakelijoille niin Suomessa kuin kansainvili-
sesti. Jos jokainen yritykseen kuuluva tulosyksikkd ajattelee vain omaa tulostaan, johtaa epé-
optimaaliseen paiatoksentekoon ajatellen koko yrityksen tulosta. (Tyontekija X) Téstéd tyon-
tekijd X kaytti esimerkkind tuotetta, jonka valmistusarvo oli 500 euroa ja sisdinen siirtohinta
1000 euroa. Tuotteelle oli my0s tarjolla substituutti, jonka valmistaja ei kuulunut yrityksen
omistamaan konserniin. Substituutin hinta myyntiyksikélle oli 950 euroa. Myyntiyksikko
pystyi taas myymadén tuotteen asiakkaalle 1500 eurolla. Koska myyntiyksikko ei kyennyt
ndkeméin valmistavalle yksikolle jadvaa katetta sille ndyttaytyi jirkevampénad ostaa konser-
niin kuulumattoman yrityksen tuote ja myyda se asiakkaalle. Sekd Schuster (2015) ettd Lai-
tinen (2007) tunnistavat timéin kustannusperusteisen siirtohinnoittelun perusongelmaksi ja
kertovat, ettd sisdinen siirtohinnoittelu ei saisi motivoida yrityksen tehokkuuden heikenta-
miseen, vaikka se kasvattaisi oman tulosyksikon kannattavuutta. Tyontekija X tunnisti myos
valmistavan- ja myyntiyksikon vélille muodostuvan jannitteisen tilanteen liittyen sisdiseen
siirtohinnoitteluun, kun molemmat pyrkivét ajamaan omaa etuaan. Hén uskoo, ettd valmis-
tavan yksikon muuttaminen yksikoksi, joka tuottaa nollatulosta vihentdd yksikdiden vélista
kitkaa ja lisdtyotd, joka aiheutui siirtohintojen neuvottelusta. Téllaisen jdnnitteen syntymi-

nen tulosyksikdiden vilille tunnistetaan my0s Helden et al (2001) tekemissd Case-
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tutkimuksessa, joka késitteli terdsteollisuudessa toimivaa yhtiotd. Myos Chanin (2011) ko-
keellisessa tutkimuksessa huomattiin, ettd padtoksentekijit tekivit paatoksid, jotka minimoi-
vat potentiaaliset konfliktit eikd padtoksid, jotka maksimoivat heiddn osastonsa tuloksen.
Téstd voidaan tehdd johtopditds, ettd kun siirtohinnoittelu on sellaista, ettd se laskee kon-
fliktiriskid, padtoksentekijoilld on suurempi todennikoisyys tehdd paatoksii, jotka nostavat

yrityksen voittoa konfliktin vilttdmisen sijaan.

Tyontekijd Y on samaa mieltd tyontekijd X:n kanssa hinnoittelutavan muutoksen taustalla
olleista syistd. Hén kertoo, ettd tulosyksikoiden vililld on ollut kiistaa siitd, kumman tulos-
yksikon kustannuspaikalle laitetaan kustannuksia. Asiasta on kéyty pitkidkin neuvotteluita,
vaikka molemmat osapuolet ovatkin ymmaértdneet sen, ettd kustannuspaikalla ei ole ollut
vilid koko yrityksen tulokseen. Schuster (2015) kertoo, ettd neuvoteltavien siirtohintojen
haittapuolena on konfliktiriskin lisd&intyminen ja ajan kuluminen neuvotteluihin, joilla ei ole
vaikutusta koko yrityksen tulokseen. Schusterin ajatuksen voidaan todeta my0s pitevin yri-
tyksen sisdisiin kustannuksiin ja niiden allokoimiseen eri kustannuspaikoille. Tyontekijd K
kertoo, ettd myyjatkin ovat joskus henkilokohtaisesti neuvotelleet valmistavan osaston edus-
tajan kanssa tuotteen hankintahinnasta. Sen lisdksi, etti téllaiset neuvottelut vievit aikaa nii-
hin osallistuvilta ihmisilti niiden vaikutus heijastuu moninkertaisesti yrityksen sisélld, kun
tuotteet joudutaan valmistamaan erikoiskoodilla vain pelkdstdan muuttuneen hankintahin-
nan myotd. Lisdtyotd syntyy niin tyontekijoille, jotka tallentavat tilauksen kuin tuotannon
puolelle ja ostoon. Valmistavan yksikon toiminnan mittaamisen muuttaminen muiden mit-
tarien kuin tuloksen avulla poistaa téllaisten neuvotteluiden tarpeen. Tyontekijd Y:n mukaan
hinnoittelutavan muutos avaa myyntiyksikolle lisdd hinnoitteluvoimaa, kun se pystyy nahda
tuotteiden kokonaiskustannukset ja katteen. Koska yrityksen asiakkaat usein kilpailuttavat
projektiluontoiset tilaukset myos alan muilla toimijoilla on hinnoitteluvoima tarkedi yrityk-

selle erityisesti tarjouskilpailuissa.

Vaikka tyon tavoitteena oli tutkia ennakoituja hyotyja, haastatteluissa kdvi myos ilmi mah-
dollisia riskejd. Suurimpana riskind on, ettd kate alkaa “lipsumaan”. T4lld tarkoitetaan sitd,
ettd kun myyntiyksikko pddsee ndkemaién tuotteiden kokonaiskatteen, joka on paljon suu-
rempi kuin mihin on totuttu, on riskind se, ettd tuotteita aletaan hinnoittelemaan totuttua
hinta tasoa halvemmaksi, jolloin kokonaiskate laskee. (Tyontekijd X) Tyontekija T kertoo,
ettd hinnoittelutavan muutoksessa menetetdidn vuosien aikana kartutettua hinnoittelukoke-

musta yrityksen valmistavan osaston valmistamista erikoistuotteista. Valmistavalla
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yksikolld on ylivertaista valmistusteknologiaa joidenkin tuotteiden valmistamiseen kilpaili-
joihin verrattuna ja ndiden tuotteiden valmistuskustannukset ovat hyvin halvat. Valmistava
yksikko tietdd mitd nimaé erikoistuotteet ovat, ja he pystyivét aikaisemmassa hinnoittelumal-
lissa voittomarginaalin avulla ohjaamaan tuotteiden hinnan korkeaksi, mutta kilpailuky-
kyiseksi muihin alan yrityksiin verrattuna. Riskiné on, ettd myyjilld ei ole tété tietoa, joka
johtaa tuotteiden myymiseen liian halvalla markkinahintaan ndhden. Tamin ongelman voi

kuitenkin ratkaista parantamalla kommunikaatiota myyjien ja tehtaan vililla.

4.2  Sisiisen siirtohinnoittelutavan muutoksen hyotyjen toteutuminen

Sisdisen siirtohinnoittelutavan muutoksen toteutuneita hyotyja lahdettiin selvittiméan kvan-
titatiivisesti analysoimalla katteen muutosta eri tuotekategorioissa ennen ja jalkeen muutok-
sen, vertailemalla omien tuotteiden osuutta kaikista myydyistd tuotteista, vertailemalla
myyntihinnan muutosta siirtohinnan muutokseen, seké vertaamalla myyntimé4ran muutosta
siirtohinnan muutokseen. Osa kappaleessa kéytetyistd lukuista on anonymisoitu kiyttden sa-

tunnaista muuttujaa X, joka on vihennetty oikeasta luvusta.

Myyntikateprosentin muutos

Hinnoittelutavan muutoksen jilkeen oletuksena on se, ettd valmistava yksikko kattaa omat
kulunsa tuotteiden siirtohinnalla. Uuden hinnoittelutavan myota kaikki kate jaa siis myyn-
tiyksikolle. Katteena yritys X:ssd kutsutaan summaa, joka jai jéljelle, kun tuotteen myynti-
hinnasta vihennetdén nykyéédn valmistusarvon suuruinen sisdinen siirtohinta, ostosta synty-
vit logistiikka ja henkilokustannukset, sekd tilauksen toimittamisesta syntyvét logistiikka,
asennus ja takuukustannukset. Hypoteesina oli, ettd myyntiyksikon kate tulee nousemaan ja
erityisesti valmistavan yksikon tuotteiden kate tulee nousemaan. Tavoitteena on tutkia, onko
ndin oikeasti tapahtunut, joten vertailimme kotimaan myyntiyksikon katetta vuosina 2023 ja
2024, Kuvassa siniselld. Ja kotimaan myyntiyksikon myymien valmistavan yksikon tuottei-

den katetta tilikausina 2023 ja 2024 kuvassa punaisella.
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Kaikkien tuotteiden kate ja omien tuotteiden kate
X+25%

X+20%

T ‘_/\/_w
X+10%

X+5%

Kuva 3. Kohdeyrityksen katteen liukuva keskiarvo

Kuvasta voidaan huomata, ettd valmistavan yksikon valmistamien tuotteiden kate on nous-
sut, joka vahvistaa hypoteesin. Koska valmistavan yksikon valmistamien tuotteiden kate on
noussut noin 8 prosenttiyksikkod, voidaan sanoa, ettd ainakin osa valmistavan yksikon kat-
teesta on siirtynyt myyntiyksikolle. Katteen muutoksen tarkkailuun vaikuttaa erityisesti se,
ettd tuotteen kustannukset tallentuvat tilaukselle tallennushetkelld, kun taas ajallinen katteen
tarkkailu tapahtuu laskutushetken mukaan. Tama johtaa tilanteisiin, joissa tilaus on tallen-
nettu ennen hinnoittelutavan muutosta, mutta laskutettu vasta hinnoittelutavan muutoksen
jélkeen, jolloin tuotteen kustannukset ovat vanhan hinnoittelumallin mukaiset. Tdma johtaa
sithen, ettd hinnoittelutavanmuutoksen jalkeisissdkin tilauksissa nékyy vield vanhan hinnoit-
telumallin vaikutus ja koko muutos paastdin nikeméaén vasta, kun kaikki ennen hinnoittelu-
tavan muutosta tallennettu tilauskanta on laskutettu. Tyontekijd Y arvioi my®ds, ettd tuotan-
non tehokkuuden nousun ja materiaalien hinnan laskun my&té valmistava yksikko tekee télla
tilikaudella vield noin 5-10 prosenttia tulosta, jolloin voimme odottaa myyntiyksikon katteen
nousevan vield ensi tilikaudella kunhan uudet siirtohinnat péivittyvét jirjestelméén tilikau-
den vaihtuessa. Sama kehitys voidaan huomata my®0s, kun tarkkaillaan myyntikatteen kehit-
tymisté tuotelinjoittain alla olevassa kuvassa, toki vaihtelun ollessa suurempaa linjojen vé-

lill4.
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Tuotelinjoittainen kolmen kuukauden liukuva keskiarvo
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Kuva 4. Kohdeyrityksen katteen liukuva keskiarvo tuotelinjoittain.

Vaikka kaikkien tarkasteluun valikoituneiden tuotelinjojen katteet ovat nousseet hinnoitte-
lutavan muutoksen seurauksena on erityisesti Linja t:n kate kasvanut huomattavasti, kun
Linja s:n ja Linja d:n linjojen katteiden kasvu on ollut maltillisempaa. Tyontekijd Y selittda
eroa silld, ettd t linja sisdltdad paljon tuotteita, joiden valmistamisessa valmistava yksikko on
ollut erityisen hyvi, joka on johtanut siihen, ettd niiden valmistavan yksikon voittomargi-
naali on ollut vanhan hinnoittelumallin aikana suuri. Kun timé voittomarginaali on poistettu
kate jad myyntiyksikolle. Linjoissa s ja d voittomarginaali ei ole ollut niin suuri, joten niiden

katteidenkin muutos jdd vihdisemmaksi.

Myyntikateprosentti eri siirtohinnoilla

On huomattava, ettd itse katteen kehitys ei vield kerro onko yrityksen kokonaiskate parantu-
nut vai onko valmistavan yksikon osuus vain siirtynyt myyntiyksikoélle. Tdémaén takia on mie-
lenkiintoista tarkkailla myds, miten kate olisi kdyttiytynyt, jos hinnoittelutavan muutosta ei
olisi tehty tai se olisi tehty jo ennen viime tilikautta. Tdhén analyysiin valittiin vain tuotteita,
joita oli myyty niin tilikaudella 2023 kuin tilikaudella 2024 tammi-kesédkuussa kaikista val-
mistavan yksikon tuotelinjoista. Ajankohtien valinnalla pyrittiin vihentdméaan aiemmin esi-
tetyn tallennusajan ja laskutusajan aiheuttaman tarkasteluongelman vaikutusta. Tarkastele-
van aineiston validiteettia laskee se, ettd valmistava yksikkd myy paljon erikoisvalmisteisia

tuotteita, joita ei tdhén analyysiin saatu otettua mukaan, silld tdysin samaa tuotetta ei ole
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myyty molempina ajankohtina. Alla olevan taulukon ylin rivi esittéd tilanteen, jossa tuottei-
den myyntihintana on toteutunut myyntihinta ja kustannuksena on glickviewsti saatu kus-
tannus. Vuonna 2023 kustannus eli sisdinen siirtohinta on pitényt sisdllddn valmistavan yk-
sikdn voittomarginaalin. Vuonna 2024 sisdinen siirtohinta on valmistusarvo. Tdlldin vuonna

2023 otoksen kate on ollut X+12,5 % ja vuonna 2024 otoksen kate on ollut X+20,3 %.

Kate % 2024 Kate % 2023

Kate Qlickviewsta X+20,3 % X+12,5 %
Kate jos tuotekohtainen kustannus on valmistusarvo X+28,1 % X+28,7 %
Kate jos tuotekohtainen kustannus on vanha siirtohinta | X+14,6 % X+14,3 %

Taulukko 4. Kohdeyrityksen kate eri laskentatavoilla.

Katteet eivit kuitenkaan ole vertailukelpoisia toistensa kanssa sisdisen siirtohinnoittelutavan
muutoksen takia. On kuitenkin mielenkiintoisempaa pyrkid eliminoimaan hinnoittelutavan
muutoksen vaikutus katteeseen. Keskimmaiselld rivilld on esitetty kate laskettuna siten, etti
tuotekohtaisena kustannuksena myyntiyksikdlle on kéytetty valmistusarvoa molempina tili-
kausina. Valmistusarvoa kéytetddn siirtohintana hinnoittelutavan muutoksen jélkeen. Néin
voimme verrata tuotteiden myyntikatetta keskenédn ja todeta, ettd kate on laskenut 0,6 pro-
senttiyksikkdd. Muutos on pieni, eika siitd voi luotettavasti tehdd suurempia johtopadtoksia.
Muutosta voi kuitenkin selittdd esimerkiksi se, ettd joidenkin tuotteiden hintoja laskettiin
tietoisesti tavoitteena kasvattaa volyymia, kun hinnoittelutavan muutos toi esille, ettd niiden
kate on jopa liian suuri ja hinta ei ole kilpailukykyinen. Se, ettd simulaation kateprosentti on
merkittdvasti suurempi kuin laskutettu kateprosentti selittyy kahdella tekijdlla. Ensimméinen
tekijé on se, ettd ensimmaiselld rivill esitetty toteutunut kateprosentti sisiltda vield tuotteita,
jotka ovat tallennettu ennen hinnoittelutavan muutosta, jolloin niiden tuotekohtaiset kustan-
nukset sisdltdvét vield tehtaan voittomarginaalin. Toinen tekijd on se, ettd simulaatio on las-
kettu kdyttden nykyisti siirtohinnan pohjalla olevaa valmistusarvoa. Tdmén paille tuotekoh-
taisiin kustannuksiin lasketaan vield hankinnasta aiheutuneet logistiikka, osto ja varastointi-

kustannukset, joiden suuruus on 1 % ja tuotteen myyntitallenteella olevat rahti, asennus
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takuu ja vakuutuskustannukset, joiden suuruus on noin 6 %. Kyseistd simulaatiota voidaan
kayttdd myos ennustamiseen miltéd kate ndyttda, kun tilauskanta on kiertényt siten, ettd ennen
hinnoittelutavan muutosta tallennettuja tilauksia ei endi ole. Télldin kuitenkin kateprosen-
tista tulee vahentdd vield edelld mainitut logistiikka, osto ja varastointikustannukset. Talldin
otoksen katteeksi muodostuu alimmalla rivilld esitetty noin X+23,8% vuonna 2024 ja

X+24,4% vuonna 2023.

On my6s mahdollista laskea kate kdyttiden tuotekohtaisena kustannuksena vanhaa siirtohin-
taa, joka sisdltdd valmistusarvon liséksi tehtaan voittomarginaalin. Tdma laskelma on esitetty
taulukon alimmalla rivilld. Talloin huomaamme, ettd laskutavan kate on noussut 0,3 pro-
senttiyksikkdd. Se, ettd katteen muutoksen suunta eroaa eri laskutavoilla, selittyy silld, ettd
tehtaan voittomarginaali on ollut eri suuruinen eri tuotteille. Kateprosentin laskeminen
uudella laskentatavalla tarkoittaa sitd, ettd yritys X on myynyt suhteessa enemmaén tuotteita,
joilla on heikompi kokonaiskate. Kateprosentin nouseminen vanhalla laskutavalla puoles-
taan kertoo siité, ettd yritys X on myynyt suhteessa enemmaén niité tuotteita joiden valmis-
tavan yksikon voittomarginaali on pieni. Analyysi korostaa hinnoittelutavan muutoksen tér-
keyttd, silldi myyntiyksikdssd olisi ennen voitu olla tyytyvéisid katteen nousuun heiddn

omassa yksikdssd, vaikka todellisuudessa koko yrityksen kokonaiskate on laskenut.
Omien tuotteiden osuus kokonaismyynnista

Yksi hinnoittelutavan muutoksen tavoitteista oli saada lisdd volyymid valmistavalle yksi-
kolle. Oma valmistava yksikko aitheuttaa merkittdvid kiinteitd kustannuksia, joiden osuutta
tuotteen valmistusarvosta voidaan laskea kasvattamalla volyymia. Alla olevassa kuvassa
verrataan valmistavan yksikon valmistamien tuotteiden osuutta kokonaismyyntiin euromaa-
raisesti. Voidaan huomata, ettd omien tuotteiden osuus ei ole merkittdvasti muuttunut hin-
noittelutavan muutoksen jilkeen. Tyontekijd Y kertoo, ettd omien tuotteiden myynnin osuus
vaihtelee my0s vuodenajoittain ja sen huippu osuu usein elokuuhun. On my6s huomioitava,
ettd niin tyontekijd X kuin tyontekija T kertoivat, ettd suurinta muutosta valmistavan yksikon
tuotteiden myyntiin niin euro kuin kappalemadriisestikin odotetaan yrityksen kansainvili-
siltd tytdryhtioiltd, joita timd kuvaaja ei ota huomioon. Téma johtuu siitd, ettd Suomessa on
sisdistetty paremmin se, ettd valmistava yksikko on osa samaa konsernia ja sen tuotteita kan-
nattaa myyda. Ulkomaisissa tytdryhtidissé, on helposti ajateltu valmistavaa yksikkdd yhtena

tavarantoimittajana muiden joukossa.
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Kuva 5. Omien tuotteiden osuus kokonaismyynnisti
Siirtohinnan muutoksen vaikutus tuotteen myyntihintaan

Tyontekijd X, kertoo, ettd yksi hinnoittelutavan muutoksen suurimmista riskeisti on se, ettd
kun myyntiyksikko padsee ndkeméddn katteen kokonaisuudessaan, parantunut kate annetaan
liian helposti ’14p1” asiakkaalle tuotteen alemman hinnan muodossa. Asiaa tutkittiin alla ole-
vassa kuvassa siten, ettd valittiin tuotteet, joita on myyty tilikausina 23 ja 24 tammi-kesa-
kuussa ja joiden valmistusarvo on saatavilla. Tuotteet jaettiin neljdén eri ryhmaéén riippuen,
kuinka paljon niiden siirtohinta on muuttunut. Ensimméiseen ryhméain kuuluivat tuotteet
joiden siirtohinta on laskenut 50-75 prosenttia. Ndiden tuotteiden myyntihinnat laskivat kes-
kiméérin noin 6 prosenttia. Toiseen ryhméén kuului tuotteet, joiden siirtohinta on laskenut
25-50 prosenttia ja kolmanteen tuotteet joiden siirtohinta on laskenut 0-25 prosenttia. Ndiden
tuotteiden keskimiérdinen myyntihinta on pysynyt samana tilikausien vililld. Neljinnessi
ryhmadssa oli tuotteet joiden siirtohinta on noussut 0-25 prosenttia Ndiden tuotteiden myyn-
tihinta on noussut noin 6 prosenttia. Voidaan siis sanoa, ettd siirtohinnan muutoksella on
ollut vaikutus tuotteiden myyntihintaan ainakin molemmissa daripdissd. Kuitenkin voidaan
todeta, ettd ylimmén johdon huoli siit4, ettd tuotteiden parantunut kate valuu asiakkaille alen-
nuksien muodossa ei ole toteutunut. Ensimmadisen ryhmén alentuneet myyntihinnat voidaan
selittdd silld, ettd tuotteiden joiden siirtohinta laski eniten eli tuotteiden, joiden valmistavan
yksikon voittomarginaali oli suurin, tavoitekatteita laskettiin tarkoituksellisesti tavoitteena

parantaa volyymia ja hintojen Kkilpailukykyd. Se, ettd hinnoittelutavan muutos ole
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vaikuttanut muiden kuin ensimmaéisen ryhmin tuotteiden hintaan negatiivisesti tarkoittaa
sitd, ettd hinnoittelutavan muutos ja sen vaikutus katteeseen on onnistuttu kommunikoimaan

hyvin myyntiorganisaation sisilla.

Siirtohinnan muutoksenvaikutus myyntihintaan
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Kuva 6. Siirtohinnan muutoksen vaikutus myyntihintaan
Siirtohinnan muutoksen vaikutus myyntiméérin

Tyo6n aikana testattiin myds hypoteesi, ettd tuotteet joiden siirtohinta laski eniten ja titen
kate nousi eniten hinnoittelutavan muutoksen seurauksena, olisi olleet tuotteita, joiden
myynti olisi kasvanut eniten. Tamén taustalla oli ajatus siitd, ettd tuotteita, joilla on suuri
kate, on houkuttelevampaa myyda. Hypoteesin testaus osoittautui vaikeaksi, silld yritys X:n
valikoimassa on paljon erilaisia tuotteita joiden myyntiméadrit vaihtelevat vuosittain hyvin
paljon. Liséksi yritys myy paljon erikoistuotteita ja yksittdiskappaleita. Vaikka analyysi teh-
tiin niin kayttden yksittdisid tuotekoodeja ja tuoteryhmié kuin katteen muutoksen suuruuden
avulla lajiteltuja tuotekoreja ei korrelaatiota katteen muutoksen ja myyntimiiran muutoksen

vililld 1oydetty.

Siirtohinnoittelutavan muutoksen ennakoimattomat hyodyt ja haitat

Vaikka tyo kisittelee hinnoittelutavan muutosta yrityksen Suomen myyntiorganisaation ni-
kokulmasta, hinnoittelutavan muutos vaikuttaa myds yrityksen muihin yksikoihin. Hinnoit-

telutavan muutos on tuonut mukanaan my0s odottamattomia hydtyjd, joista péadstddn
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epédsuorasti nauttimaan myds Suomessa. Sisdisen siirtohinnoittelutavan muutoksen jilkeen
valmistavan yksikon tuotteiden myyminen tuli houkuttelevammaksi yrityksen kansainvéli-
sille tytéryhtidille ja ne kiinnostuivat valmistavan yksikon tuotteista enemmaén. Kuitenkin
nopeasti huomattiin, etti kaikki Suomen markkinoille suunnitellut tuotteet eivét soveltuneet
eri maiden totuttuihin standardeihin ja niiden myyminen on ldhes mahdotonta kansainvéli-
sesti. Kun tdima huomattiin, kdynnistettiin tuotekehitysosastolla projekti, jossa alettiin suun-
nitella valmistavan yksikon tuotteita, jotka sopivat myds yrityksen kansainvilisille osas-
toille. Tdmin projektin uskotaan lisddvin niin kansainvélisten tytdryhtididen katetta, kun ne
padseviat myymédn valmistavan yksikon tuotteita joiden kate on huomattavasti parempi,
kuin valmistavan yksikon volyymia, joka edelleen laskee tuotteiden standardikustannuksia.

(Tyontekija X)

Uusi hinnoittelutapa on aiheuttanut myos haasteita valmistavan yksikon kustannuslasken-
nassa. Suurin ongelma on se, ettd yrityksen ERP-jdrjestelméa on rakennettu vastaamaan van-
han hinnoittelutavan tarpeita. Erityisesti erikoisten tuotteiden kustannusrakennetta pystyttiin
aikaisemmin ohjaamaan tehtaan voittomarginaalin avulla ja tdimd mahdollisuus poistui uu-
den hinnoittelumallin my6tid. Nykyddn kustannukset tdytyy laskea manuaalisesti jokaisen
option taakse, joka tuottaa lisdtyotd. Lisdksi vanhan strategian mukainen ERP-jérjestelma ei
tue reaaliaikaista valmistusarvon pdivittdmistd myyntiorganisaatiolle vaan valmistusarvo,
joka on uuden hinnoittelumallin mukainen siirtohinta, péivitetdin myyntiyksikolle kerran
vuodessa. Tdma johtaa siihen, ettd jos valmistusarvo muuttuu merkittdvésti vuoden aikana
kustannusperusteiselta hinnoittelulta, putoaa sen pohjalla oleva kustannus. Lisdksi valmista-
van yksikon kustannuslaskennassa on huomattu olevan epitarkkuuksia, joka on johtanut sii-
hen, ettd vaikka valmistavan yksikon kuuluisi uudessa hinnoittelutavassa tehdd nollatulos
niin se tulee tekemién tdnd vuonna vield noin 5-10 prosenttia tulosta. Tamai tarkoittaa siti,
ettd siirtohinta on vield lilan suuri myyntiyksikolle ja hinnoittelutavan muutoksen vaikutuk-
sia el padstd ndkemiin kokonaisuudessaan. Kuitenkin tyontekijd X kommentoi, ettd on pa-
rempi, ettd tehtaat tekeviét liikaa tulosta, koska tdmai johtaa siihen, etté tuotteet hinnoitellaan
liian kalliiksi, kun vaihtoehtona voisi olla, ettd tehtaat tekisivit tappiota ja tuotteita myytéi-

siin liian halvalla. (Tyontekija T)
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5 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd yritys X:ssd tehdyn sisdisen siirtohinnoittelutavan muu-
toksen taustoja ja miten muutokselta odotetut hyddyt toteutuivat. Hinnoittelutavan muutok-
sen ennakoituja hydtyjd selvitettiin haastattelemalla yritys X:n henkilokuntaa. Haastattelui-
hin valittiin ihmisi4, joilla on erilaisia vastuualueita yrityksen toiminnasta, jotta saataisiin
mahdollisimman monenlaisia nikokulmia esille. Hinnoittelutavan muutos oli otettu yleisesti
positiivisesti vastaan ja samat vastaukset toistuivat hinnoittelutavan muutoksen syisté haas-
tateltavasta riippumatta. Toki haastateltavat usein katsoivat muutosta oman positionsa niako-

kulmasta, mutta tdhén pyrittiinkin haastattelukysymyksilla.

Ensimmaisend tutkimuskysymyksend selvitettiin hydtyjé, joita pyrittiin saavuttamaan muut-
tamalla sisdistd siirtohinnoittelutapaa. Asiantuntijahaastattelujen perusteella tunnistettuja
hyotyjd olivat katteen tuominen kokonaisuudessaan myyntiyksikon nikyville ja titen hin-
noitteluvoiman lisddminen, oman tuotannon volyymin kasvattaminen, sekd yhtendisyyden
kasvattaminen tulosyksikdiden vélilld. Se ettd myyntiyksikko nékee tuotteiden koko kannat-
tavuuden, oletettiin motivoivan myymaidn enemmén valmistavan yksikon tuotteita. Suuri
volyymi alentaa tuotekohtaisia kustannuksia kiinteiden kustannuksien jakautuessa useam-
malle myydylle tuotteelle. Niin Suomen myyntiyksikdssd kuin erityisesti kansainvalisissi
tytiryhtidissd esiintyi oman tulosyksikon tuloksen optimointia, joka ei koko yrityksen kan-
nalta ollut jarkevdd. Uuden hinnoittelumallin odotettiin poistavan motivaattorin tédllaiseen
toimintaan. Yritys X:ssd on my0s tunnistettu, ettd vanha sisdinen siirtohinta ja valmistavan
yksikon ja myyntiyksikon oleminen erillisid tulosyksikoitd aiheuttaa helposti turhia yrityk-
sen sisdisid jannitteitd ja aikaa vievid neuvotteluita. Se, ettd valmistavan yksikon tavoite
muuttuu hinnoittelutavan muutoksen yhteydessa tuloksen teosta myyntiyksikon tukemiseen
ja valmistuskustannuksien alentamiseen poistaa téllaisien neuvotteluiden tarpeet ja konflik-
tien syyt. Liséksi koko katteen avaaminen myyntiyksikoélle tuo niin myyjille kuin tarjouslas-
kennalle liséd hinnoitteluvoimaa ja litkkumavaraa, joka helpottaa voittavien tarjouksien te-
kemistd. Hinnoittelutavan muutoksella néhtiin myos olevan riskejd. Suurimmaksi riskiksi
yritys X tunnistaa sen, ettd myyntiyksikon lisdéntynyt kate valuu liian helposti asiakkaille
hinnan alennuksien seurauksina. Riskié pyritddn mitigoimaan lisddmall4 henkilokunnan ym-

marrystd hinnoittelutavan muutoksesta katteeseen ja tuotteiden hinnoitteluun.
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Yritys X:n syyt hinnoittelutavan muutokseen tunnistetaan sisdisté siirtohinnoittelua kasitte-
levidssa kirjallisuudessa. Metodi, jota kdytetddn siirtohinnoitteluun vaikuttaa erityisesti eri
tulosyksikodiden tavoitteisiin, koska niiden toimintaa usein arvioidaan osaston kannattavuu-
den avulla (Hamamura, 2022, s. 1545). Jos siirtohinnoittelu ei vastaa tuotteiden oikeaa arvoa
se johtaa vddrddn paidtoksentekoon yrityksen ndkokulmasta, vaikka se voisi tietyn osaston
ndkokulmasta olla optimaalinen pééatds. (Brickley, Smith ja Zimmerman 2020) Lisdksi yri-
tyksen kdyttimé metodi, jossa tuloksenteko vastuu siirretdén vain yhdelle yksikolle siirto-
hinnoittelun osaoptimointiongelman ratkaisuksi esitellddn kirjallisuudessa vaikkakin Brick-
leyn, Smithin ja Zimmermanin (2020) ehdotuksessa valmistava yksikké muutetaan kustan-

nuspaikaksi, nollatulosta tekevan tulosyksikon sijaan.

Toisena tutkimuskysymyksend oli, miten ennakoidut hyddyt ovat toteutuneet sisdisen siirto-
hinnoittelutavan muutoksen jilkeen. Tatd selvitettiin kvantitatiivisesti analysoimalla yrityk-
sen toiminnasta syntynyttd dataa. Ensimmainen mittareista oli katteen muutos hinnoitteluta-
van muutoksen jilkeen. Oman tehtaan tuotteiden katteen myyntiyksikolle ennustettiin nou-
sevan ja ndin on tapahtunut. Laskutetun katteen nousu on ollut hidasta johtuen siitd, etti
tilauksien kustannukset tallennetaan tilauksen tallennushetkelld ja tilikaudella 2024 on vield
paljon tilauksia, jotka ovat tallennettu ennen hinnoittelutavan muutosta. Myyntiyksikon kat-
teen paraneminen, vaikka oletettua ei vield kerro muutoksen onnistumisesta, silld ainakin
osa myyntiyksikon katteen noususta selittyy vélttaméattomasti valmistavan yksikon voitto-
marginaalin poistumisella. Tdmén takia laskettiin molempien tilikausien myyntiyksikon
myymien valmistavan yksikon tuotteiden katteet kiyttden molemmilla tilikausilla tuotekoh-
taisena kustannuksena hinnoittelutavan muutoksen jilkeisté sisdistd siirtohintaa eli valmis-
tusarvoa. Télloin huomataan, ettd kate on laskenut tilikaudelle 2024 0,6 prosenttiyksikkoa.
Pieni muutos johtuu todennékdisesti korkeakatteisimpien tuotteiden tavoitekatteiden laske-
misesta, jonka tavoitteena oli lisdtd niiden myyntid. Voidaan kuitenkin todeta, ettd hinnoit-
telutavan muutoksella ei ollut merkittavéa vaikutusta Suomen myyntiyksikdn myymien val-
mistavan yksikon valmistamien tuotteiden myyntikateprosenttiin. Yksi hinnoittelutavan
muutoksen tavoitteista oli nostaa omien tuotteiden osuutta yritys X:n myymisté tuotteista.
Tama ei kuitenkaan ole toteutunut Suomessa vaan omien tuotteiden osuus on pysynyt kau-
sivaihtelu huomioon ottaen noin 20 prosentissa. On kuitenkin huomattava, ettd useampi yri-

tys X:n tyontekijd huomautti, ettd valmistavan yksikon volyymin nousun ei odoteta tulevan
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kotimaasta vaan ulkomaan tytiryhtigilta, silld Suomessa oman tehtaan rooli kannattavuuden
kasvattajana on ymmarretty hyvin jo ennen hinnoittelutavan muutosta. Lisdksi tutkittiin, mi-
ten siirtohinnan lasku on vaikuttanut tuotteen myyntihintaan. Tutkimuksesta voidaan tehda
johtopéétds, ettd pelko katteen valumisesta asiakkaille ei ole toteutunut vaan yleisesti hinta-

taso on pystytty pitimdéin viime tilikautta vastaavana.

Voidaan olettaa, ettd muutos tulee ndkymain vield selvemmin tulevien tilikausien aikana,
kun kaikki vanha tilauskanta on toimitettu. Useimmat yritys X:n projekteista on vuosien
mittaisia, joka lisdd muutoksen hitautta. Tdmén takia muutoksen onnistumisen tarkkailua
olisi syytd jatkaa vield tulevienkin tilikausien aikana. Liséksi haastatteluista kévi ilmi, ettéd
muutoksen oletetaan olevan suurempi yritys X:n kansainvilisille tytiryhtidille kuin Suomen
myyntiyksikolle. Tamén takia muutoksen onnistumista tulisi tarkkailla myos niiden nékd-
kulmasta. Téten yrityksen toimintaa tukevia jatkotutkimuskohteita olisi tehdi samat analyy-
sit yritys X:n tytaryhtioille tilikaudella 2024 seki tehdd samat analyysit tilikauden 2025 ai-

kana niin Suomen- kuin kansainvélisillekin myyntiyksikdille.
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