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TALOUSHALLINNON LIIKETOIMINTAAN SUUNTAUTUMINEN KESKISUURISSA
YRITYKSISSA

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten kirjallisuudessa ldahinnd suuryritysten
ndkokulmasta kasitelty taloushallinnon ja —johdon roolimuutos ilmenee keskisuurten
yritysten todellisuudessa. Tutkimus pyrki sekd kuvailemaan keskisuurten yritysten
taloushallinnon  nykytilaa liiketoimintasuuntautuneisuuden  ndkokulmasta  ettd
selvittimain litketoimintasuuntautuneisuuteen vaikuttavia taustatekijoita.

Lahdeaineisto

Tutkimuksessa tutustuttiin  sekd koti- ettd ulkomaisen Kkirjallisuuden avulla
laaja empiirinen haastatteluaineisto kolmesta keskisuuresta yrityksestd, jotka edustivat
eri toimialoja, mutta olivat kaikki samalla tavalla teollisten toimijoiden omistamia.

Aineiston kisittely

Tutkimus oli luonteeltaan kuvaileva, eksploratiivinen ja jopa teoriaa rakentava case-
tutkimus, jossa pyrittiin laajentamaan suuryritysympéristostd hankittua tietoa
keskisuuren yrityssektorin kontekstiin. Olemassa olevan teorian perusteella luotiin a
priori —viitekehys, jota tarkennettiin empiirisen aineiston perusteella tuoden myds
selittdvid tekijoitd mukaan keskusteluun. Caset kuvattiin rikkaasti, kdyttien jdsentdviana
tekijana kirjallisuuden perusteella luotua viitekehysta.

Tulokset

Tutkimuksessa selvisi, ettd roolimuutoksen mallia voidaan tarkentaa eri asiakasryhmien
tarpeiden tyydyttdmisen ndkokulman kautta. Taloushallinnolle tunnistettiin kolme
asiakasryhméa, jotka ovat taloushallinnon roolin laajenemisen jarjestyksessa
viranomaiset, omistaja ja johto. Néistd erityisesti omistajan vahva ldsndolo havaittiin
olennaiseksi eroksi suuryrityskontekstiin ndhden. Tutkimuksessa osoittautui, ettd
lifketoimintasuuntautunut toimintatapa ei ole keskisuurten yritysten taloushallinnon
nykypdivai. Padasiallisesti taloushallinnon organisaatioiden ndhtiin palvelevan
viranomaisia ja omistajaa, ja vain yhdestd tutkituista kolmesta taloushallinnon
organisaatiosta  l0ydettiin  liiketoimintasuuntautuneita  elementtejd.  Selittdviksi
taustatekijoiksi tunnistettiin mm. johdon tuen sekd resurssien puute. Niukkoja
resursseja hyddynnettiin myos tehottomasti, minkd syyksi tunnistettiin prosessien
epdsopivuus tavoitteisiin ndhden sekd tietojarjestelmien hyddyntimisen puute.
Taloushallinnon yksilotekij6illd tunnistettiin myds olevan merkityksensd, mutta ns.
uuden roolin mukaisia yksilotekijoitd havaittiin tarvittavan vasta viimeisessd roolin
laajenemisen vaiheessa. Tutkimuksen tulokset tiivistettiin tarkennettuun viitekehykseen
taloushallinnon liiketoimintaan suuntautumisesta keskisuurissa yrityksissa.

Avainsanat

Taloushallinnon litketoimintaan suuntautuminen, Talousjohdon roolimuutos, Keskisuuri
yritys




Esipuhe

Ajatus tdmén tutkimuksen tekemisestd nousi allekirjoittaneen ja Gutta Oy:n vanhempien
konsulttien keskusteluista koskien keskisuuren yrityskentén taloushallinnon nykytilaa. Tyon
tekijd lahti selvittimdin keskisuurten yritysten taloushallinnon liiketoimintaan suuntautumista
melko idealistisin silmin. Kokemus on ollut avartava ja valaiseva siirtymétaival laskentatoimen
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1 Johdanto

1.1  Tausta ja merkitys

Johdon laskentatoimen liiketoimintaan suuntautuminen on ollut etenkin Suomessa suhteellisen
vilkkaan akateemisen keskustelun kohteena. Asiaa ovat tutkineet mm. Granlund & Lukka

(1997), Jarvenpai (1998 ja 2002) seki Partanen (2001).

Yleisesti ottaen talousjohdolle on hahmoteltu aikaisempaa laajempaa roolia yritysten
johtamisessa. Vanha kamreeriajattelu on korvautumassa business controller -tyyppiselld
aktiivisella johtamisorientoituneella ja asiakassuuntautuneella talousjohdolla. Talousjohdon
tulisi osata, haluta ja pyrkid tuottamaan liiketoimintajohdolle lyhyen ja pitkdn tihtdimen

padtdksenteon kannalta entistéd relevantimpaa informaatiota.

Akateeminen kiinnostus on kohdistunut ldhinnd suuryrityksiin, joissa jonkinasteista muutosta
onkin tapahtunut. Laskentatekniikoiden kehittymistd ja talousjohdon roolin laajentumista
pienemmissd organisaatioissa ei ole toistaiseksi pidetty tutkimisen arvoisena asiana. Kuitenkin
pienemmistd organisaatioista keskisuuret yritykset edustavat merkittivad kansantaloudellista
tekijad Suomessa, joten taloushallinnon kehittyneisyyttd tukifunktiona, sekd tehokkuuden ettd

roolin nakokulmasta, tulisi tarkastella lihemmin.

Kéytinnon laskentahenkilot tekevdt tyostddn ehkd kaksi kolmasosaa perusraportoinnin
kehittdmistd, raportointia ja lyhytkautista suunnittelua. Jarvenpda (2002) vahvisti
tutkimuksessaan aiempia havaintoja siitéd, ettd peruslaskennan ja —jérjestelmien kehittiminen
ovat ensimmadinen ja olennainen askel johdon laskentatoimen liiketoimintaan suuntautumisessa.
Silti akateeminen huomio on suuntautunut ldhinnd trendikkaisiin strategisen laskentatoimen
uusiin tydkaluihin, kuten tuloskorttiin, toimintolaskentaan jne. Témaé tutkimus pyrkii osallaan
vastaamaan myos sithen, miten liiketoimintaan suuntautumista pystytddn kdytdnnon tasolla

ensimmaisena kehittimain.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tama tutkimus pyrkii selvittdméan ei pelkdstddn talousjohdon, vaan koko taloushallinnon,
roolimuutoksen ilmenemistd keskisuurten yritysten todellisuudessa. Tutkimuksessa halutaan
selvittdd sekd liiketoimintasuuntautuneisuuden nykytilaa ettd taustatekijoitd taloushallinnon

roolin muotoutumisessa.

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.
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Tutkimusongelma voidaan esittdd kahden kysymyksen muodossa:

Toimiiko taloushallinto liiketoimintaan suuntautuneesti keskisuurissa yrityksissd?

Mitka tekijat vaikuttavat taloushallinnon liiketoimintasuuntautuneisuuteen keskisuurissa

yrityksissa?

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on selvittdd miten tuoreessa kirjallisuudessa esitetty
taloushallinnon ja -johdon roolimuutos ilmenee keskisuurten yritysten todellisuudessa.
Tavoitteeseen padstddn vastaamalla tutkimuskysymyksiin, jotka méariteltiin tutkimusongelman

yhteydessa.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus rajataan tutkimuskysymysten mukaan koskemaan keskisuuria Suomessa toimivia
yrityksid. Liiketoimintaan suuntautumisessa ja roolin laajenemisessa keskitytdan enemmaén
roolimuutoksen tekniseen kuin inhimilliseen puoleen. Inhimillisen talousjohdon roolin
laajenemisen osalta kulttuuritutkimuksellista nakokulmaa ei oteta huomioon kuin

pintapuolisesti.

1.4  Metodit

Tutkimus on ensimmdisen tutkimuskysymyksen suhteen ldhinnd kuvaileva liiketoimintaan
suuntautumisen ilmenemismuotojen ollessa melko selkedt ja hyvin tunnistettavissa. Sen sijaan
toisen tutkimuskysymyksen osalta tutkimus pyrkii tuomaan myds uusia ndkokulmia esiin
konstruktiivisessa ~ hengessd.  Liiketoimintasuuntautuneisuuden  taustatekijat  etenkin
keskisuurissa organisaatioissa kaipaavat vield lisatutkimusta. Tdssd mielessd tutkimus on

eksploratiivinen.

Tutkimuksessa luodaan olemassa olevan teorian pohjalta a priori -viitekehys, jota peilataan
kolmeen yrityscaseen komparatiivisessa mielessd. Tiedonkeruu tapahtui 1dhinné haastattelujen
avulla, joita tutkimuksen yhteydessa tehtiin erittdin laajasti, 10-15 kappaletta per yritys. Case-
analyysin pohjalta jalostetaan viitekehystd ja saadaan johtopdidtoksend ehdotettu viitekehys

taloushallinnon litketoimintaan suuntautumisesta keskisuurissa yrityksissa.

Tutkimuksen metodologiaa on kisitelty tarkemmin luvussa 3.

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissa. Helsinki, 2004.
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1.5 Kasitteet

Seuraavaksi esitelldadn tutkimuksen keskeisimmat kasitteet.

Taloushallinnon ja talousjohdon mairittelyn osalta tdssd tutkimuksessa omaksutaan hyvin

pitkdlle Jarvenpéin (1998, s. 250) maérittelema talousjohdon késite.

Talousjohtona kdsitetddn laskentatoimen tehtdvissd tyoskentelevit johtavat henkil6t. Lyhyesti
sanottuna talousjohto on se osa taloushallintoa, joka ohjaa ja kehittdd taloushallinnon
perusprosesseja sekd vastaa ensi kddessd liitketoimintajohdon palvelemisesta taloudellisten

lukujen hankinnassa ja analysoinnissa.

Keskisuurissa yrityksissd ndilld henkil6illa voi olla useita erilaisia titteleitd, mitkd sindnsé eivit
ole merkittdvid. Talousjohtoa saattavat edustaa niin talousjohtajat, talouspaillikot,
laskentaekonomit kuin controlleritkin. Johtava laskentahenkild voi joissain déritapauksissa olla

titteliltdan myds ulkoiseen laskentaan selkedsti viittaava kirjanpitopaallikko.

Keskisuuren yrityksen maéiritelmand kaytetddn Euroopan Unionin uutta maéritelméaa

keskisuuresta yrityksesté (6.5.2003 annettu suositus), jonka mukaan keskisuuren yrityksen
- henkilostomadra on 50-249 henkilod ja
- liikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa ja/tai
- taseen loppusumma alle 43 miljoonaa euroa.

Taloushallinnon ndkoékulmasta keskisuuressa yrityksessd oletetaan olevan jonkinlainen

talousosasto, jonka esimies edustaa talousjohtoa.

Taloushallinnon ja talousjohdon liiketoimintaan suuntautuminen on etenkin suomalaisen
tutkimuksen kautta laskentatoimen tutkimukseen etabloitunut termi (esim. Jirvenpdd 1998 &
2002, Granlund & Lukka 1997, Partanen 2001). Kasitteelld viitataan yksinkertaistettuna siihen,
ettd laskentatoimen harjoittajien kdytannon tyd ja sitd kautta yksilovaatimukset ovat viime
vuosina muuttuneet numeronmurskaamisesta ja mekaanisesta laskennasta lukujen
liikketoiminnallisen merkityksen analysoimisen ja tulkinnan suuntaan. Liiketoimintaan

suuntautumista kasitelldén tarkemmin myohemmin kirjallisuuskatsauksen yhteydessa.

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissi. Helsinki, 2004.
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu tutkimuksen toteutus ja rakenne.

2 Kirjallisuuskatsaus 3 Metodologia ' Taustoitus
46 CasetA,B&C : Kenttitys

| ey

7-8 Yhteenveto ja johtopaatokset

Analysointi, paluu
teoriaan, hypoteesit

Kuvio 1 Tutkimuksen rakenne ja raportointi.
Luvussa kaksi tutustutaan olemassa olevaan teoriaan johdon laskentatoimen roolimuutoksesta ja
taloushallinnon liiketoimintasuuntautuneisuuteen vaikuttavista taustatekijoista.

Luvussa kolme esitellddn empiirisen osan toteuttamisen kannalta olennaiset menetelmat,

tutkimusprosessin kulku ja empiirisen osan toteutuksen tarkempi kulku.
Luvuissa neljisté kuuteen kisitelldén tutkimuksen laaja empiirinen aineisto: kolme yrityscasea.

Luvuissa seitsemdn ja kahdeksan analysoidaan kentdltid kerdtty informaatio. Yhteenvetona
vertaillaan tutkimusyrityksid, vedetdan tulokset yhteen ja tuodaan esiin johtopaitokset ehdotetun

viitekehyksen muodossa.

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.
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2 Talousjohdon liiketoimintaan suuntautuminen

Téssd kappaleessa tarkastellaan talousjohdon liiketoimintaan suuntautumisen aikaisempaa

tutkimusta seuraavanlaisessa jarjestyksessa:

- ensimmadiseksi tutustutaan lyhyesti talousjohdon tehtdvdkenttdin ja rooliin

organisaatiossa,

- toiseksi kisitellddn talousjohdon roolimuutosta ja litketoimintaan suuntautumista, ja

kirjallisuutta.

2.1 Talousjohdon tehtivikentti organisaatiossa

Talousjohdon perustehtivid ovat ensinnékin luotettavan ja relevantin informaation tarjoaminen
johdon péaitoksentekoa varten, toiseksi laskentajarjestelmien, raportointijirjestelmien ja
laskentaorganisaation hallinnointi ja kehittdminen, sekd kolmanneksi informaation tuottaminen
yrityksen suunnittelua, ohjausta ja suoritusten mittausta varten (mm. Drury 2000, Jarvenpaa
1998). Tehtdvia voidaan luokitella usealla eri tavalla, mutta perustehtivien voidaan kuitenkin

katsoa olevan edelld mainitut.

Laskentatoimea ei voida tarkastella organisaatioympéristostd itsendisena yksikkond tai
itsendisind  tehtdvind, vaan laskentatoimi ja sen muutos tulee aina kytked
organisaatioympiristoon, jossa se toimii (mm. Scapens & Roberts 1994). Yrityksessd
tapahtuvan laskentatoimen tehtévit ja laskentatoimen kayttimédt menetelmit vaihtelevat eri
organisaatioymparistdissd, mutta niiden ei kuitenkaan voida sanoa maédrdytyvan suoraan
organisaatioympariston perusteella. Organisaatioympiristod ja organisaation sisdisid prosesseja

pidetddn kuitenkin tirkednd laskentatoimen tehtdvikuvan maérittdjand (Mouritsen 1996).

Tanskassa eri alojen suuryrityksille tehdyn kyselytutkimuksen mukaan laskentaosaston suhteet
sekd organisaation ylimpdin johtoon ettd linjajohtoon, ja siten laskentafunktion tuntuma
yrityksen varsinaiseen liiketoimintaan, on avainasemassa laskentafunktion tehtdvien
madrdytymisessd. Laskentatoimen tehtdvit ja laskennan kidyttimit menetelmdt ovat viime
kidessd ylimmin johdon, osastojohdon ja laskentaosaston vilisen keskustelun tulos (Mouritsen
1996). Tuloksen voidaan tulkita soveltuvan myos keskisuuriin yrityksiin, joissa tosin
organisaatiot ovat yleensd pienempid ja suoraviivaisempia. Télloin tulleekin puhua enemmén

puhtaasti litketoimintajohdon ja talousjohdon vilisesta interaktiosta.

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.
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Tama linkki laskentatoimen sekd organisaation sisdisten prosessien tuntemisen ja toisaalta
annetun tuen ja vallan kanssa on mielenkiintoinen. Mouritsenin (1996) mukaan laskentaosaston
tyonkuva muotoutuu seka siitd mitd laskentaihmiset tahtovat tehda, ettd siitd mitd muut haluavat
heidén tekevian. Samankaltaisia ajatuksia organisaation asettamista paineista on esittinyt mm.
Partanen (2001). Mouritsenin (1996) mukaan kysymys on ennen kaikkea organisaation
sisdisestd taistelusta, jota kdydaddn niukoista resursseista ja vallasta. Esimerkiksi IT-osaston
korkea arvostus organisaation sisilld saattaa johtaa siihen, ettd laskentaosaston sijasta IT-osasto
madrittda organisaation informaatiovirrat ja johdon raportoinnin sisdllon. Samanlaisia
kamppailuja kdydddn vastuun jaosta useiden tehtdvien osalta, ja jossain kysymyksissi
laskentaosastoa vastassa voi aivan hyvin olla esimerkiksi yrityksen tuotanto-osasto (Mouritsen
1996). Voidaan olettaa, ettd etenkin pienemmissd organisaatioissa tdma taistelu kulminoituu

henkildihin.

Talousjohdon roolin laajeneminen voidaan toisaalta jakaa myos kahteen tekijaén: talousjohdon
tekniseen laajentumiseen ja talousjohdon inhimilliseen laajentumiseen (Jarvenpai, 2001).

Seuraavaksi roolin laajenemista kasitelldan néistd nakokulmista.

2.2 Talousjohdon roolimuutos

Lahiaikojen tutkimuksessa on havaittu trendi johdon laskentatoimen tehtédvikuvan muutoksesta.
Useissa tutkimuksissa (mm. Granlund & Lukka 1997 ja 1998) mainitulla muutoksella viitataan
sithen, ettd johdon laskentatoimen harjoittajat eivit toimi endé pelkéstdén teknisind informaation
tuottajina, vaan myos analysoivat dataa ja antavat sen perusteella suosituksia ottaen yrityksen
johtoon nidhden "liiketoimintakumppanin" roolin. Téhén tehtdvikuvan muutokseen liittyy myds

johdon laskentatoimen harjoittajilta vaadittavien ominaisuuksien muutos.

Granlund ja Lukka (1997) ovat tiivistineet tuloksensa seuraavaan kuvioon. Nuoli kuvaa
muutoksen suuntaa ja periaatteessa jarjestys alhaalta ylospéin sitd, ettd rooli laajenee entisten

tehtdvien paille.

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon litketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissa. Helsinki, 2004.
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Member of the management team
Change agent

Adviser
Consultant

Watchdog

Historian

Kuvio 2 Johdon laskentatoimen harjoittajan tyonkuvan laajeneminen (Granlund & Lukka, 1997).

Jarvenpaa (2002) on tehnyt laajan tyon johdon laskentatoimen roolin laajenemisen parissa. Hén
médrittelee  johdon  laskentatoimen liitketoimintaan  suuntautumisen taloushallinnon
pyrkimykseksi tuottaa johdon laskentatoimen avulla aikaisempaa enemmén lisdarvoa
yritykselle, erityisesti sen pédtoksenteolle, johtamiselle, ohjaamiselle ja viime kddessi

kannattavuudelle.

Jarvenpdd (2002) mainitsee johdon laskentatoimen liiketoimintaan suuntautumisen keinoiksi

mm. seuraavat seikat perustuen aiempaan tutkimukseensa (Jarvenpad 1998):

taloushallinnon tai muiden funktioiden toimesta tuotetaan, esimerkiksi uusia

laskentainnovaatioita soveltamalla, entistd relevantimpaa johdon laskentatoimen

informaatiota henkildston ja litkkeenjohdon toiminnan tueksi,

- talousjohto perehtyy entistd laajemmin liiketoiminnan sisdltokysymyksiin, kuten

asiakkaisiin, tuotteisiin, prosesseihin, laatuun yms.,

- talousjohto osallistuu aktiivisesti johtamiseen sen eri tasoilla analysoiden, tulkiten ja

kommunikoiden laskentainformaatiota, ja

- yritysjohto ja talousjohto kehittdvat valillisesti johtamis- ja laskentajarjestelmid ja

taloushallintoa edelld mainittuja keinoja tukevalla tavalla.

Jarvenpéda (2002) kokoaa tarkastelunsa johdon laskentatoimen roolin laajenemisesta kolmeen
ulottuvuuteen: inhimilliseen laajentumiseen ja kahteen eri tyyppiseen tekniseen laajentumiseen.

Seuraavaksi tutustutaan tdhén jaotteluun hiukan tarkemmin.
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2.3 Roolin inhimillinen laajentuminen

Inhimillisen laajentumisen kautta johdon laskentatoimen harjoittajat mm. kommunikoivat
entisti monipuolisemmin ja paremmin tuottamansa informaation sisdltdd yritysjohdolle,
tulkitsevat tuottamiaan lukuja pidemmille kuin aiemmin, selittavat tekijoitd antamiensa lukujen
takana, kayttavit yhteistyotd liiketoimintajohdon kanssa vilineendédn ja ovat ylipddnsa
osallistuvampia ja proaktiivisempia passiivisen rekisterinnin ja raportoinnin sijaan (Jarvenpai

1998).

Jotta roolin inhimillinen laajentuminen on mahdollista, tarvitsevat johdon laskentatoimen
harjoittajat tiettyjd perinteiseen rooliin ndhden uusia henkilokohtaisia ominaisuuksia. Uusia
tarvittavia taitoja ovat esimerkiksi kyky erottaa olennainen epdolennaisesta ja kyky tulla
toimeen epavarman tiedon kanssa. Liiketoiminnan ymmaértdminen on ilmeisen tirkedd samalla,

kun myds neuvottelu- ja tiimitydskentelytaidot korostuvat (Partanen & Tuomela, 1999).

Keskisuuressa yrityssektorissa, jossa johdon laskentatoimen harjoittajia on usein vain
muutamia, joskus jopa ainoastaan yksi, timéd saattaa tarkoittaa ddritapauksena sitd, ettd roolin
inhimillinen laajentuminen on mahdotonta ilman henkilévaihdoksia. Vahintdankin voidaan
todeta, ettd talousjohdon henkilokohtaisista ominaisuuksista oppimiskyky asiapuolen lisdksi
pehmeiden sosiaalisten arvojen osalta ja uudistumiskyky omien toimintatapojen osalta nousee

merkittivian asemaan.

2.4  Roolin tekninen laajentuminen

Talousjohdon roolin inhimillinen laajeneminen ja tekninen laajeneminen eli uusien
laskentainnovaatioiden omaksuminen tukevat toisiaan voimakkaasti (Jarvenpéaa 2002). Tekninen
laajeneminen voidaan edelleen jakaa tietojdrjestelmien hyddyntimiseen sekd uusien

laskentamenetelmien kéyttoonottoon.

Taloushallinnon tietojérjestelmien kehittyminen ja kéyttoonotto on yleisesti ottaen
talousjohdon litketoimintaan suuntautumista edistava tekijd. Myds muutokset muissa yrityksen
laajemmissa tai rinnakkaisissa tietojarjestelmissa, kuten toiminnanohjausjarjestelmissd, saattavat
vaikuttaa positiivisesti laskentatoimen liiketoimintaan suuntautumiseen (Jérvenpaéa 2002). Tosin
vastakkaisiakin ndakemyksid on esitetty. Voidaankin sanoa, ettd toiminnanohjausjérjestelman
kdyttoonotto ei ainakaan takaa merkittavad muutosta taloushallinnon tydssé (Granlund & Malmi

2000).

Kuitenkin rutiinitehtivit, kuten perustransaktiokirjaukset ja raporttien koostaminen voidaan

pitkalti automatisoida. Téllaisten tietojarjestelmien kdyttoonotto voi vapauttaa taloushallinnon

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.
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aikaa ja siten mahdollistaa taloushallinnon ajankéytén suuntautumisen raporttien laatimisesta
niiden analysoimiseksi ja liitkkeenjohtoon osallistumiseksi myds talousorganisaation
ulkopuolella (mm. Granlund & Lukka 1997 ja Jarvenpaa 1998). Joka tapauksessa jarjestelmien
kehittdiminen ja niiden jatkuva tehokas kdyttd ovat kdytdnnon toiminnan tasolla ddrimméisen

keskeisesséd asemassa litketoimintasuuntautuneisuudessa (Jarvenpad 2002).

Lisdksi suurten laajamittaisen tiedonkeruun jérjestiminen, tietokantojen hallinta ja
tietojenkdsittelyn nopeus voivat olla mahdollistavina tekijoind aikaisempaa suuremman
joustavuuden, nopeuden, reaaliaikaisuuden, raporttien monindkdkulmaisuuden ja tarkastelun
aikahorisontin kehittdmisessd (Jarvenpaa 2002). Perinteisilld tiedonkeruumenetelmilld uusien
laskentateknisten innovaatioiden kdytdnnon toteutus saattaa olla mahdotonta tai ainakin

tehotonta.

Yhteenvetona siis tietojérjestelmien hyddyntdmiselld toisaalta haetaan tehokkuutta laskennan
perusinformaation tuottamisessa, jotta inhimillinen laajeneminen on mahdollista, mutta myos

mahdollistetaan uusien laskentamenetelmien kiyttoonotto.

Uudet laskentamenetelmit laajentavat laskentatoimen tehtdviakenttdd rekisterdinnistd ja
valvonnasta suunnitteluun ja ohjaukseen. Samalla informaation kéyttd laajenee aika-akselilla
operatiivisesta péddtoksenteosta strategiseen pédatoksentekoon. Yksi keskeisin menetelmien
kehittymisen trendi onkin laskennan aikahorisontin siirtyminen eteenpdin: historiatietoa
tuotetaan entistd reaaliaikaisemmin, ja myds tulevaisuusinformaatiota koostetaan. (Jarvenpai
1998)

Uudet menetelmidt laajentavat myds rekisterdinnin ja ohjauksen laajuutta. Taloushallinnon
tehtivikentdssd yhd tirkedmpdnd on yrityksen ulkoympéristoa koskevan tiedon tuottaminen ja
analysointi, esimerkiksi mittaristojen muodossa. Kilpailijaseuranta, markkinakehityksen
ennakointi, asiakkaiden riskitason madrittaminen, rahoitusratkaisujen kokonaisvaltainen
hallinnointi ja toimialan tulevaisuusskenaarioiden rahamédrdinen esittiminen tulevat olemaan

yhi tirkedmmissa roolissa taloushallinnon tyokentissi. (Partanen & Tuomela, 1999)

Uudet laskentamenetelmdt saattavat laajentaa myds tiedon kayttdjien joukkoa omassa
organisaatiossa. Esimerkiksi tasapainotetut mittaristot ja toimintolaskenta saattavat olla
laajemminkin toiminnan ohjauksen perustana. Ennen kaikkea uusien laskentainnovaatioiden

avulla voidaan lisita kustannustietoisuutta koko organisaatiossa. (Jarvenpai et al, 2001)

Tekninen laajentuminen on ldhtenyt ensimmaiisend kdyntiin suuryrityksissd, kuten monet
muutkin uudistukset, oletettavasti siitd syysti, ettd potentiaalisen hyddyn ja uusien menetelmien

kiyttoonoton kustannusten suhde on ollut jarkevilla tasolla. Keskisuuret yritykset tullevat vasta

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissa. Helsinki, 2004.
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perdssd. Lahiaikoina markkinoille on tullut yhd enemman keskisuuriin yrityksiin suunnattuja
tietojarjestelmid, jotka hinnoittelultaan mahdollistavat teknisen laajentumisen. On

mielenkiintoista ndhdd missé vaiheessa jarjestelmien ja menetelmien kédyttoonotto on.

Seuraavaan kuvaan on vield koottu talousjohdon roolin inhimillisen ja teknisen laajenemisen

muodot.

Talousjohto
kasvattaa
rooliaan
osallistuvalla
toiminnalla
"Business
Controller”

Tehokkaammat
laskenta- ja atk-
jarjestelmat

INHIMILLINEN
LAAJENTUMINEN TEKNINEN

LAAJENTUMINEN Il

Talousjohdon

passiivinen
rekisterdinti- ja —_—
v?lvontarogll ool
Kamreeri >
Perinteinen TEKNINEN Talousjohto kasvattaa
laskentatoimi LAAJENTUMINEN | rooliaan strategisen
"Operatiivinen” laskentatoimen
menetelmilla

Kuvio 3 Taloushallinnon roolin "teknisen ja inhimillisen laajentumisen dimensiot" (Jirvenpia

2002).

Jarvenpéa (2002) on ottanut myos kantaa, ettd laajentuminen alkaisi ensin inhimilliselld akselilla
operatiivisen laskentatoimen alueella ja vasta sitten etenisi teknisen laajentumisen dimensioilla.
Samoin hdn kommentoi viitekehystddn siten, ettd laajentumista tulee tarkastella,
yksinkertaistettuna termind, laskentakulttuurin muutoksen johtamisena. Muutos tarvitsee hianen
mukaansa  katalyytiksi  henkilostojohtamista  (rekrytoitavien  henkildiden  uusien
ominaisuustarpeiden  huomioonottaminen, laskentahenkildiden tyonkierto, osaamisen
kehittdminen) ja muutosjohtamista (koko organisaation arvoihin vaikuttaminen, symbolien

vilitykselld toimiminen).

2.5 Laskentatoimen muutostutkimus

Partanen (2001) on luokitellut laskentatoimen muutosta késittelevéin tutkimusperinteen neljéian

tutkimuksessa omaksutun nidkokulman mukaiseen kategoriaan: rationaalisuusniakokulmaan,

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.
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kehittdmisndakokulmaan, vaikuttavuusndkokulmaan ja  vuorovaikutuksen ndkokulmaan.

Oheiseen taulukkoon on koottu nikokulmien 1dhtokohdat.

Taulukko 1 Laskentatoimen muutoksen tutkimusperinne Partasen (2001) mukaan.

Nékokulma Léahtokohta

Rationaalisuusndkokulma Laskentatoimen muutos on ympéristodn vastaamista ja sithen
sopeutumista. My0s intentionaaliset —muutosprojektit on
kidynnistetty ulkoisen syyn takia.

Kehittimisnakokulma Rakennetaan ratkaisumalli yrityksen kohtaamaan ongelmaan.

Vaikuttavuusndakokulma  Laskentatoimen muutos aikaansaa muutosta organisaatiossa.

Vuorovaikutuksen Laskentatoimen muutos on prosessi, johon osallistuvat seké
nakokulma intentionaaliset muutosprojektit ettd muut vaikutteet pitkén
aikajinteen kuluessa.

Rationaalisuusndkokulman tutkimussuunta nékee laskentatoimen muutoksen puhtaasti ulkoisten
tekijoiden aiheuttamana. Suuntaan kuuluvassa kontingenssiteorialdhtdisessd perinteessa
tarkastellaan tyypillisesti useita tilannetekijoitd, jotka wvaikuttavat laskentajarjestelmien
rakenteeseen ja laskentainformaation kidyttoon, eli myo6s laskennan organisaation
organisaatiorakenteeseen liittyvit tekijat ja ymparisttekijat. Olennaisimpia 16ydoksid tdméan
tutkimuksen ndkokulmasta on, ettd laskentatoimen muutos tietyssd organisaatiossa on
mahdollista vain tiettyjen rajojen sisélld. Nditd rajoja asettavat esimerkiksi organisaatiorakenne,
strategia, henkil9ston vastustus ja valtapelit. Samaan suuntaan kuuluva laskentainnovaatioiden
implementointitutkimus nostaa taas toimivan johdon tuen erddksi muutoshankkeiden

toteutumisen tarkeimmista osatekijoistd. (Partanen 2001)

Toisaalta laskennan muuttumisen ja organisatorisen muutoksen vilisid vaikutuksia voidaan
tarkastella toisinkin pdin. Vaikuttavuusndkokulman tutkimussuunnan mukaan laskentatoimen
muutos aikaansaa muutosta organisaatiossa. Vuorovaikutusndkdkulma taas kisittelee muutosta
prosessina, jossa on osallisena useita erilaisia seké yrityksen sisdisid ettd ulkoisia impulsseja ja

vaikuttajia pidemman aikavélin kuluessa. (Partanen 2001)

Laskentatoimen muutosta pankissa tutkinut Cobb et al. (1995) on luonut mallin laskentatoimen
muutokseen vaikuttavista tekijoistd. Malli jakaa muutospotentiaalin tekijdt motivaattoreihin,
katalyytteihin ja mahdollistajiin. N&istd motivaattorit ovat melko lailla kaikille yrityksille
yhteisid ja tulevat yrityksen ulkopuolisesta ympéristostd. Katalyytit ovat enemméin
yrityskohtaisia, ja olennaisena tekijand voivat olla yksittdiset henkilot, joilla on valtaa,

esimerkiksi laskentatointa arvostava hallituksen jdsen. Mahdollistajina muutoksessa ovat

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissa. Helsinki, 2004.
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tietojdrjestelmien tuki ja laskentatoimen henkildstd, erityisesti tiedot ja taidot sekéd sosiaaliset
kyvyt. Tutkimuksessa tunnistettiin  myds kolme estettd laskentatoimen muutokselle:
prioriteettien jatkuva muuttuminen, laskentatoimen henkiloston vaihtuvuus ja yrityksen

henkil6ston yleinen asenne muutosta kohtaan.

Jarvenpaa (2002) havaitsi, ettd erityisesti yksiloiden rooli muutokseen vaikuttavina tekijoing,
muutosagenttina, katalyyttind, muutoksen mahdollistajana ja esteend oli oleellinen tekija
muutoksessa. Yrityksen yritys- ja laskentakulttuuri voi myds toimia merkittdvéna

mahdollistajana tai pdinvastoin esteend muutokselle liiketoimintalédhtdiseen toimintatapaan.

Chenhall & Langfield-Smith (1998) tunnistivat viisi tekijdd jotka vaikuttavat laskentatoimen
rooliin laskentatoimen muutosprojekteissa: koko organisaation yhteinen ymmaérrys
laskentatoimen roolista, ylimmén johdon tuki laskentatoimen innovaatioille, yksittdisen
laskentatoimen suuren vaikuttajan olemassaolo, laskentatoimen harjoittajien hyvit tekniset ja
sosiaaliset kyvyt, sekd laskentatoimen sijoittuminen formaalissa organisaatiohierarkiassa.
Luultavasti etenkin pienemmissd organisaatioissa talousjohdon henkilokohtaiset ominaisuudet

sekd suhteet yritysjohdon kanssa nousevat merkittaviksi.

Yhteenvetona kaikissa tutkimussuunnissa on loydetty samankaltaisia ajatuksia siitd, ettd
yrityksen laskentatoimi, ulkoinen ympéristo ja organisaatio (laajemmin sisdinen ympéristd) ovat
kaikki osatekijoitd, jotka vaikuttavat toinen toistensa muutokseen. Verrattuna
suuryrityskontekstiin, jossa aiempi tutkimus on yleensd suoritettu, voidaan ndiden tekijéiden
ajatella olevan jotakuinkin samoja kuin keskisuuressa sektorissa lukuun ottamatta
organisaatiota. Keskisuurissa yrityksissd organisaatio supistuu hyvin nopeasti muutamiin
avainhenkildihin, mutta muut tekijit ovat hyvin samanlaisia. Muutoksen onnistuminen
kulminoitunee keskisuurissa organisaatioissa yritysjohdon (ldhinnd toimitusjohtaja) ja

talousjohdon viliseen suhteeseen seka yrityksen laskentakulttuuriin.

2.6 Roolimuutoksen osatekijiit

Seuraavaksi késitellddn nimenomaisesti taloushallinnon liiketoimintasuuntautuneisuuteen
vaikuttavia osatekijoitd, joita on mainittu kirjallisuudessa. Laskentatoimen uskottavuutta
organisaatiossa pidetddn taloushallinnon roolimuutosta edesauttavana osatekijand (Jarvenpaa
1998). Uskottavuuteen liittyy mm. peruslaskenta; taloushallinnon peruslaskennan pitdid olla
luotettavaa ja kunnossa, jotta laskentatoimea voidaan pitdd uskottavana. Peruslaskennalla

viitataan tdssd 1dhinnd wulkoisen laskennan tehtdvidn toteuttamiseen. Yksilotekijoiden

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.
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nikokulmasta my0s laskentatoimen harjoittajien teknisen osaamisen seké sosiaalisten kykyjen

merkitys uskottavuuden luomisessa on oleellisessa osassa (Chenhall & Langfield-Smith 1998).

Sen liséksi, ettd peruslaskennan pitdi olla luotettavaa, peruslaskennan tehokas suorittaminen voi
vapauttaa aikaa strategisen laskennan kehittimiseen ja aktiivisempaan osallistumiseen.
Jarvenpaa (1998) havainnollistaa peruslaskennan merkityksen ja suhteen talousjohdon rooliin ja

uusiin innovatiivisiin menetelmiin oheisessa kuvassa esitettyni kolmiyhteytena.

Strateginen johdon laskentatoimi Talowsjohdon mupthsve rooll
A iamalil el (uskottavuus, status)
- Voi edistaa roolimuutosta a SN X .
- Voi edistaa laskennan kehittamista

! 1

Peruslaskenta
- Oltava kunnossa, valttamaton ehto
- Luotettavuus parantaa talousjohdon imagoa ja arvovaltaa ja mahdollistaa myos strategisen
laskentatoimen kehittymista
- Peruslaskennan kehittaminen voi antaa aikaa strategisen laskennan kehittamisen ja
aktiivisempaan osallistumiseen
- My&s peruslaskenta suurten haasteiden edessa

Kuvio 4 Strategisen johtamisen, strategisen johdon laskentatoimen ja talousjohdon roolin suhde

kohdeyrityksessi (Jarvenpiia 1998, s. 311).

Etenkin kdytdnnon julkaisuissa korostetaan tietojdrjestelmien mahdollistavaa roolia johdon
laskentatoimen roolin kehityksessd. Kuten jo edelldkin on mainittu (kappale Roolin tekninen
laajentuminen), uusien laskentamenetelmien kayttoonotto edellyttdd yleensd monipuolisia

toimivia tietojarjestelmia.

Hookana et al. (2000) nostaa esiin puutteet jéarjestelmisséd taloushallinnon toiminnan
liiketoimintasuuntautuneisuuden kannalta. Useissa markkinoilla olevista taloushallinnon
tietojarjestelmistd  puuttuu ominaisuus tuottaa pidemmidlle tulevaisuuteen ulottuvaa,
kokonaisvaltaista ja my0s laadullisesti entistd parempaa (liiketoimintaldhtGistd) tietoa. Téma
johtuu tutkijoiden mukaan sekd siitd, ettd tietojarjestelmdt eivdt kerdd rmiittdvasti dataa
(ohjelmiston ominaisuus) sekd siitd, ettd kaikkia ohjelmistojen raportointiin liittyvid
mahdollisuuksia ei ole jérjestelmén kéyttoonoton yhteydessi ja sen jialkeenkddn viety loppuun
asti johtuen mm. resurssien puutteesta (ohjelmiston hyddyntdminen). Yleensd jarjestelmin

kédyttoonotto on nimenomaan kipupiste (mm. Malmi & Granlund 2000).

Yleiselld tasolla mainitaan, ettd jdrjestelmien hyodyntaminen rutiiniluontoisten tehtdivien
automatisoinnissa  vapauttaisi taloushallinnon henkiloston aikaa lisdarvoa tuottavaan

litketoimintaldhtdiseen toimintaan. Esimerkiksi Hopper (1980) on maininnut, ettd aikaa vieva

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissi. Helsinki, 2004.
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rutiiniraportointi on erds laskentatoimen harjoittajien asiakaspalveluhenkisyyden kehittymisen
este. Hanen tutkimuksessaan rutiiniluontoisten tehtdvien suorittamisen tehokkuus vaikutti sithen

kuinka hyvin taloushallinto taytti "asiakaspalvelutehtivinsa”.

Johdon laskentatoimen harjoittajan liiketoimintaan suuntautuneen roolin vahvistuminen vaatii
sitd, ettd yrityksen eri avainhenkiloryhmét oppivat hyddyntiméaan hidnen osaamistaan, kehittavat
vuorovaikutusmalleja, suhtautuvat muutokseen mydnteisesti ja tarvittaessa muuttavat omia
toimintatapojaan (Jérvenpaa et al, 2001). Kulttuuritason johdon laskentatoimen roolimuutos on
litkketoimintaan suuntautumisen onnistumisen kannalta keskeisessd, ehka keskeisimméissa

asemassa (Granlund & Lukka 1998).

Joissain tutkimuksissa (mm. King et al. 1991) onkin huomioitu, ettd muut johtajat eivit
vilttimittd nde laskentatoimen tarjoamissa palveluissa juurikaan muutosta, vaikka
laskentahenkilot nakisivdtkin selkedn roolimuutoksen paidtoksentekoa enemmén tukevaan
suuntaan. Jos rutiinit hoidetaan tehokkaasti, voi olla, ettd vapautuva kapasiteetti johtaa
irtisanomisiin eikd laskentatoimi péddse laajentamaan rooliaan. Ylimmdn johdon tuki
laskentatoimen muutosprojektien, kuten minka tahansa projektien, onnistuneelle toteuttamiselle

on oleellisessa asemassa (Chenhall & Langfield-Smith 1998).

Hopper (1980) jakoi laskentahenkiloston roolit “kirjanpitdjadn” ja “asiakaspalvelijaan”, joita
voidaan verrata uudempiin Granlundin ja Lukan (1998) “bean-counter” ja “’business controller”
—roolityyppeihin. Hin huomasi tutkimuksessaan, ettd liiketoimintasuuntautuneen toimintatavan
erds este oli laskentahenkilén oman roolin epdselvyys. Laskentaorganisaation hajauttaminen toi
vaatimuksien ristipaineen toisaalta vaatimuksia asetettiin liiketoimintajohdon ja toisaalta

laskentaorganisaation toimesta.

Joidenkin suuryrityksiin keskittyneiden tutkimusten mukaan organisatoriset muutokset ovat
kdytdnnossd merkittdvimpid katalysaattoreita liiketoimintasuuntautuneisuuden taustalla
(Jarvenpaa 2002). Jos laskentatoimi on sijoitettu formaalissa organisaatiohierarkiassa
keskushallintoon, on epidtodenndkoistd, ettd esimerkiksi tiimityoskentely 1dhempéana
konkreettista liiketoimintaa onnistuu (Chenhall & Langfield-Smith 1998). Useat tutkimukset
(mm. Jarvenpada 2002, Hopper 1980) ovat pédityneet johtopéitokseen, jonka mukaan
laskentatoimi  kannattaa  hajauttaa  organisaatioon liiketoimintaldhtisen  toiminnan
saavuttamiseksi. Kaytdnnossi titd on toteutettu suurissa yrityksissd controller-organisaatioiden
kautta, joissa jokaiseen tulosyksikkoon on istutettu keskusjohtoiselle taloushallinnolle sekd

yksikkokohtaiselle liiketoimintajohdolle raportoiva controller. Pienemmissd organisaatiossa
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sijoittuminen  organisaatiossa ldhemméksi liiketoimintaa tarkoittanee yksinkertaisesti

laheisempéd yhteistyotd litketoimintajohdon kanssa.

Johtavat laskentahenkildt ovat johdon laskentatoimen litketoimintaan suuntautumisen keskeisia
muutosagentteja (Jarvenpad 2002). Haittaa ei ole siitd, jos laskentatoimen edustajien joukossa
on organisaatiossa henkilokohtaista sosiaalista valtaa omaava henkild, joka kykenee edistaiméin
muutosta esimerkiksi viemalld auktoriteetillaan lapi muutosprojekteja (Chenhall & Langfield-
Smith 1998). Nama yksilotekijat, joita on persoonallisuuden lisdksi eri tyyppinen osaaminen
korostunevat etenkin pienemmissd organisaatioissa. Partanen & Tuomela (2001) ovat
tiivistdneet tutkimuksissaan liiketoimintasuuntautuneen taloushallinnon ominaispiirteista

osaamisen nidkokulmat oheisen kuvion muotoon.

VISIO

Taloushallinto toimii osaamiskeskuksena, joka tarjoaa relevanttia tietoa liikketoimintapaatosten tueksi ja jonka
jasenet osallistuvat aktiivisesti tiedon analysointiin seka paatsksentekoon.

Johtamisnakokulma

Oppimis- ja P Laadukkaat raportit
kehittymisnakdkulma (ymmarrettavyys ja relevanttius)
= Liiketoimintandkdkulma
Tyonkierto taloushallinnon e Tiimitydtaidot —-’
sisalla E Johtotiimin jasenyys

Paatoksenteon tuki
— Osallistuminen muiden
funktioiden (esim. tuotekehitys

Tydskentely taloushallinnon
ulkopuolisissa tehtavissa

Qe o e e S e v s T ja markkinointi)
Jatkuva kouluttautuminen kehitystiimeihin
P e
Henkilokohtaisten — e ~ Strategisen johdon
oppimissuunnitelmien wromefiier Ruiiniraporioint (alhalset pfPp| |askentatoimen tyokalujen
laatiminen - kustannukset ja virheettmyys) | hyédyntaminen
Kielitaito - —

Ad hoc -selvitykset (nopeus,
virheettdmyys ja kattavuus)

Kuvio 5 Taloushallinnon osaamisen nelji nikokulmaa (Partanen & Tuomela , 2001, s. 329).

Keskisuurten yritysten kontekstissa ndamé nelja osaamisndkdkulmaa supistunevat ldhinna
muutamien, jopa ainoastaan yhden johdon laskentatoimen harjoittajan henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin.  Pienemmissd organisaatioissa ndiden harvojen henkildiden tulisi
litketoimintasuuntautuneisuuden, prosessien ja tietojdrjestelmien kehittdmiseksi hallita useita

osa-alueita itse edes kohtuullisella tasolla.

Yllattdvan usein saattaa ongelmaksi nousta johtavan laskentahenkilon tietotekninen osaaminen.
Hookana et al. (2000) mukaan taloushallinnon henkildston tietojérjestelmidosaaminen on usein
tasolla, joka ei mahdollista yrityksessd kiytdssd olevien tietojdrjestelmien tdysipainoista

hyodyntamistd. Talousvastaavien tulisi olla samalla taloushallinnon asiantuntijoita,

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liitketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissi. Helsinki, 2004.

17



Helsingin kauppakorkeakoulu
Laskentatoimen laitos

tietojarjestelmien kehittdjid, tietotekniikan osaajia ja luonnollisesti he tarvitsevat myos

litketoiminnan asiantuntemusta.

2.7  Yhteenveto

Talousjohdon roolin laajeneminen ilmenee inhimilliselld tasolla mm. osallistuvampana
toimintana ja pyrkimyksené analysoida peruslaskennan tuottamaa informaatiota yha pidemmadlle
likketoiminnalliseen — péatoksentekoon enemmén lisdarvoa  tuottavana  raportointina.
Liiketoimintaan  suuntautuminen toteutetaan tekniselld tasolla mm. hyddyntimalla
tietojarjestelmid perusraportoinnin tehostajana ja monipuolisen tiedonkeruun ja raportoinnin
mahdollistajana;  tietojarjestelmien avulla voidaan ottaa kdyttoon myds uusia

laskentainnovaatioita.

Liiketoimintasuuntautuneen toimintatavan kehittymiselle on 16ydetty suurista yrityksistd useita
osatekijoitd. Naitd ovat mm. laskentahenkildiden henkilokohtaiset ominaisuudet ja osaaminen,
peruslaskennan luotettavuus, laskennan uskottavuus, tietojarjestelmien hyddyntdminen ja koko

yrityksen kulttuuritason muutos.

Raportissa tullaan myéhemmin esittdméan kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotu liiketoimintaan

suuntautuneen taloushallinnon viitekehys (3.5 Tutkimuksen viitekehys).
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3 Empiirisen osan metodologia

3.1  Empiirisen johdon laskentatoimen tutkimuksen metodologiasta

Empiirisen tutkimuksen avulla voidaan saada my0s laskentatoimen alueella todenmukaisempia
luokitteluja, malleja, teorioita ja hypoteeseja verrattuna puhtaan teoreettiseen tutkimukseen
(Kaplan 1986). Empiirisistd ldhtokohdista luodun teorian testattavuus on myoskin korkeaa
luokkaa, koska se on jo alun perinkin luotu puhtaasti empirian perusteella. Samasta syystd

teorian empiirinen validius on hyvé (Eisenhardt 1989).

Roethlisbergerin (1977) empiirisen tutkimuksen “Knowledge Enterprise” —mallin mukaan
empiirisessd tutkimuksessa pitdd edetd asteittain, ensin tutustumalla huolellisesti tutkittavaan
ilmioon, sitten vasta rakentamalla késitteellisia luokitteluja ja lopulta jopa deduktiivisia malleja.
Myo6s myohemmit tutkijat ovat pitdneet huolellista pohjatyotd empiirisessd tutkimuksessa
erityisen tirkednd. Kaytdnnossd perustuntemus voitaneen hankkia esimerkiksi sekd
kirjallisuuteen tutustumalla ettd kadytinnon kokemusten kautta. Kasitteellisten luokittelujen
luomiseksi vaaditaan huolellista kenttatyotd esimerkiksi haastattelujen ja tarkkailun avulla.
Mallintamiseeen ja ennen kaikkea mallien validointiin vaadittaneen jo tarkkaa testaamista ja

mittaamista.

Empiiristd tutkimusta voidaan harjoittaa usealla eri tavalla. Case-tutkimuksissa tutustutaan
yhteen tapaukseen hyvin intensiivisesti kdyttden useita tiedonkeruu- ja analysointimenetelmii.
Tutkimus siséltdd usein laajan ja rikkaan kuvauksen tistd tapauksesta. Case-tutkimuksilla
pyritddn yleensd pikemminkin tutustumaan eksploratiivisessa hengessd uusiin alueisiin ja
muodostamaan hypoteeseja uusista ja monimutkaisista ilmidistd pikemmin kuin testaamaan
niitd (Kaplan 1986). Perehtymalla syvillisesti yksittdiseen tapaukseen ja kuvaamalla se rikkaasti
voidaan pureutua esimerkiksi johdon laskentatoimen ongelmiin monimutkaisissa
organisaatioympéristdissd mikd voisi olla hankalaa muita menetelmid kdyttimalla (mm. Ahrens

& Dent 1998).

Kenttatutkimuksella viitataan usein erityisen laajan tiedonkeruun siséltdvaian usean tapauksen
sisdltdvadn ristikkdisesti vertailevaan ja analysoivaan case-tutkimukseen (Kaplan 1986).
Tavoitteena voi téllgin olla pddsy kuvaamisen ja pinnallisen ymmarryksen tasolta kliiniselle ja
analyyttiselle tasolle luomaan luokitteluja ja jopa uutta teoriaa. Kenttdkokeissa pyritddn
kaytinndssd vaikuttamaan tutkittavan organisaation tiettyihin muuttujiin ja mittaamaan niiden

vaikutusta (Kaplan 1986). Kenttikokeiden tyyppistd tutkimusta on harjoitettu erittdin harvoin
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laskentatoimen tutkimuksessa, mm. siksi ettd voittoa tavoittelevat tutkimuskohteet eivit usein

halua antaa resurssiaan tieteen kayttoon (Kaplan 1986).

3.2 Case-tutkimuksen luokittelu ja ominaisuudet

Case-tutkimus voidaan edelleen jakaa useampaan alatyyppiin sen kayttotarkoituksen mukaan.
Scapens (1990) jakaa sen kuvailevaan (descriptive), illustratiiviseen (illustrative), kokeelliseen
(experimental), eksploratiiviseen (exploratory) ja selittavdcdin (explanatory) case-tutkimukseen.
Usein case-tutkimuksen katsotaan soveltuvan parhaiten kuvailevaan tutkimukseen, jossa
tavoitteena on ainoastaan esittdd erilaisia laskentatoimen kaytdntGja tai kaytdntdjen
samankaltaisuuksia eri organisaatioissa. Teoriaa rakentavaa case-tutkimusta onkin kritisoitu
kirjallisuudessa. Muutamaan tapaukseen tutustumalla on hankala ennustaa tai tehdé tilastollisia
johtopaatoksid, mikd saattaa joskus tutkijoilta unohtua. Oikein kéytettynd case-tutkimus voi
kuitenkin tuottaa laadukkaita hypoteeseja testattavaksi varsinaisella tilastollisella otoksella ja

yleistykselld. (Scapens 1990)

Case-tutkimuksen vahvuutena pidetidén menetelmén ennakkoluulottomuutta ja olemassa olevan
teorian painolastista padsemistd, jolloin etenkin uusilla tutkimusalueilla saadaan todennédkdisesti
merkittdvid tuloksia (Eisenhardt 1989, Scapens 1990). Case-menetelmad pidetddn
kaytdannonldiheisend, ja sen avulla saatetaan siksi 10ytdd ratkaisuja myds yrityksissd esiin

nouseviin péivittdisiin ongelmiin, kenties myds havaita piilevid ongelmia (Scapens 1990).

Suurimpana heikkoutena case-tutkimuksessa ovat kerdttdvin laajan tietomdérdn ja tutkittavan
sosiaalisen todellisuuden useat tulkinta- ja analysointimahdollisuudet ja sitd kautta tutkimuksen
rilppuvuus sen tekijdasti ja suoritusajasta (Kaplan 1986, Scapens 1990). Tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmdt voivat aiheuttaa vadristymia: haastateltavat saatetaan valita aina tietyistd
ryhmisti ja siten saada tulokseksi tdstd ndkokulmasta vérittyneitd nakemyksid (Scapens 1990).
Laajasta ja monipuolisesta keréttdvistd materiaalista johtuen case-tutkimuksen kautta luoduista
teoreettisista malleista on vaarana tulla monimutkaisia (Eisenhardt 1989). Samoin riskind tilla
menetelmalld luodussa teoriassa on myds erityisyys yleisyyden kustannuksella: teoria ei laajene

riittdvan monille alueille ollakseen mielenkiintoinen.

Case-tutkimuksen toteuttamisessa on myds erityisid haasteita. Laajaan kerdttdvédn
tietomadrddn liittyy haaste siitd miten tarkasteltava yksikké tulee rajata: toisaalta halutaan
holistinen, laaja ymmarrys asiasta, mutta toisaalta jo tutkimusekonomiankin kannalta pitda alue
rajata tarkastikin (Scapens 1990). Ehkipa tyypillisimmat haasteet liittyvit kuitenkin siihen, ettd

tutkijan tdytyy pureutua case-tutkimusta suoritettaessa hyvin syville tutkittavaan
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organisaatioon. Tutkijan on ansaittava luottamus tutkittavaan organisaatioon ndhden sekd
sisdisesti ettd ulkoisesti. Tdma voi tarkoittaa sitd, ettd ulkoisessa mielessé tutkija ei saa paljastaa
organisaation luonnetta tdysin raportoidessaan, mikd voi rajoittaa  tutkimuksen
hyddynnettavyyttd. Sisdisessd mielessd tutkijan taas pitdd pystyd rakentamaan luottamus
tutkimuksen kohteisiin ndhden. Organisaation jasenten tulee voida luottaa tutkijaan, jotta he
paljastavat arkaluontoista ja tirkeda informaatiota organisaation sisdisistd jannitteistd. TAma voi
estdd tutkijaa esimerkiksi varmistamasta informaation validiteettia organisaation sisdlld

kyselemaélld samoja asioita eri henkil6ilta. (Scapens 1990)

3.3  Eisenhardtin (1989) tutkimusprosessi

Seuraavaksi kuvataan Eisenhardtin ehdottaman uutta teoriaa luovan case-tutkimuksen
tutkimusprosessia. Hyvin samankaltaista prosessia on esittinyt myds Scapens (1990), mutta hidn

ei vie omaa prosessiaan yhté pitkélle teorian muodostuksen osalta.

Héanen mukaansa téllainen teoriaa rakentava tutkimus tulee aloittaa madrittelemélld ainakin
véljasti tutkimuskysymys. Tamd on tirkedd, jotta organisaatioihin voidaan tutustua ja tietoa
kerdtd systemaattisella tavalla. Samasta syystd myos a priori —malleja voidaan ja kannattaa
rakentaa, vaikkakin tulee varoa, etteivit ne ohjaa ajattelua litkaa. Hanen mukaansa ideaalitilanne
kuitenkin olisi, jos teoriaa rakentavaan case-tutkimukseen voitaisiin ldhted puhtaasti empiirisisté

lahtokohdista vailla olemassa olevan teorian taakkaa.

Case-kohteiden valinta voidaan tehdd monella tavalla. Jos halutaan otos, tulee hédnen
mukaansa kiinnittdd erityisesti huomiota populaation maéirittelemiseen ja sithen, ettd caset
valitaan teoreettisesti s.e. halutut ymparistomuuttujat saadaan eristettyd. Toisaalta caset voidaan
tavoitteiden mukaisesti valita esimerkiksi toistamaan aikaisempia tapauksia, laajentamaan

teoriaa tai tdyttdmadn teorian perusteella tehdyt tyypittelyt. Satunnaisotos ei ole mielekis.

Tutkimuksen viilineiden nikdkulmasta hypoteesien testaus —tutkimuksen tavoin myos teoriaa
rakentavassa tutkimuksessa kannattaa hyodyntdd triangulaatiota eli kerdtd tietoa usein eri
menetelmin ja siten vahvistaa ja varmentaa havaintoja. Erityisend asiana Eisenhardt nostaa
esille, ettd myds kvantitatiivista aineistoa voidaan kédyttda tutkimuksen materiaalina. Hin myds
mainitsee, ettd useiden tutkijoiden avulla voidaan nostaa tutkimuksen laatua. Esimerkiksi
haastattelujen tekeminen usean tutkijan toimesta voi parantaa luotettavuutta, kun tiedonkeruu

saadaan tehtyd useammasta nakokulmasta.

Varsinaiseen kenttitutkimukseen Eisenhardt antaa vihjeend mm. sen, ettd tutkijan kannattaa

koko ajan pitdd tehtdvénséd kirkkaana mielessd ja kysya itseltddn esimerkiksi “miten timé case
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eroaa aikaisemmista” tai ettd “mitd opin tilld hetkelld tdstd casesta”. Eisenhardtin mukaan
teoriaa rakentavassa case-tutkimuksessa jopa vield kenttdtutkimuksen aikana pitdd sdilyttda

vapaus muuttaa tiedonkeruumenetelmia ja -runkoja, tiedon lahteitd ja jopa tutkimuskysymyksia.

Datan analysointi on Eisenhardtin mukaan varsinainen teorian rakentamisen ydin. Yleensd
kentiltd on saatu sellainen méara dataa, ettd tutkimuksen toistettavuus on heikko — kukaan ei voi
tietdd kuinka tutkija on pédtynyt juuri ndihin johtopaitdksiin tuhansien sivujen empiirisestd
materiaalistaan. Casen sisdinen analysointi kattaa yleensd tarkan yksittdisen casen kuvauksen,
mikd auttaa itse tutkijaa kisittelemddn valtavaa tietomaidrdd. Jokaista casea tulee késitelld
yksittdisend tapauksena, jolloin sallitaan jokaisen casen erityispiirteiden nosto esiin

pakottamatta niitd esimerkiksi haluttuun malliin.

Ristikkdisanalysointi taas etsii nimenomaan toistuvia ominaisuuksia ja pyrkii 10ytdmadn
malleja. Dataa tulee késitelld monesta ndkokulmasta ja riittdvdan paljon, koska ihmisilld on
useiden tutkimusten mukaan taipumus tehda yleistyksid liian véhilléd todistusaineistolla. Tahdn
on Eisenhardtin mukaan useita vilineitd, kuten ulottuvuuksien ja kategorioiden luominen,
vertailu pareittain ja vertailu tiedon ldhteen mukaan. Ristikkdisanalysoinnin tavoite on 16ytdd

strukturoidulla tavalla luotettavasti uusia 10ydoksid datasta.

Hypoteesien muodostaminen tehdddn iteratiivisena prosessina: muodostetaan hypoteesi,
verrataan sitd dataan, jalostetaan hypoteesia (construct) jne. Ensimméisessd vaiheessa
madritelladn tarkemmin yksittdiset hypoteesit ja empiirinen todistusaineisto, jolla sen
oikeellisuutta voidaan mitata. Empiiristd tietoa ja hypoteesia vertaillaan ja tarkennetaan

iteratiivisesti. Tété jatketaan kunnes hypoteesi on konvergoitunut.

Toisessa vaiheessa varmistetaan, ettd hypoteesien muodostama kokonaisuus ja suhteet timén
mallin osien vililld toimivat jokaisen casen osalta. Joskus mallia joudutaan tarkentamaan ja
joskus jokin osa kokonaan hylkdaméin. Joka tapauksessa jokainen hypoteesi testataan jokaisen
tutkitun casen osalta erikseen. Jokaista casea pidetddn ikddn kuin uutena kokeena koesarjassa

toistettavuuslogiikan mukaisesti. Jokainen toisto nostaa mallin validiteettia.

Empiriasta nousseita ajatuksia ja malleja tulee peilata olemassa olevaan kirjallisuuteen.
Eisenhardtin mukaan tulee kdyda lépi erot ja yhtenevyydet seka kasitelld syité eroille. Erityisesti
konflikteja pidetddan hedelmallisind tulevalle tutkimukselle. Joka tapauksessa 16ydoksien
sisdinen validiteetti saadaan korkeammaksi, jos se voidaan kytked olemassa olevaan

kirjallisuuteen.

Uutta teoriaa luova case-tutkimus on Eisenhardtin mukaan saatu péitokseen kun teoreettinen

saturaatio on saavutettu seki lisicasejen osalta ettd iteraation osalta eli liséoppimisen hydty on
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pienempi kuin siitd aiheutuva kustannus. Kéytdnnossi tdma tarkoittaa ensimmdisen osalta sitd,
ettd yleensd aika- ja kustannusrajoitteiden takia suunnitellaan jopa tutkittavien case-kohteiden
maard etukiteen, yleensd 4-10 kappaletta koetaan riittdvaksi. Toisen osalta Eisenhardt
pidéttaytyy vain mainitsemaan, ettd mallin ja datan vilinen iteraatio tulee paittdd, kun

inkrementaalinen teorian kehittyminen on minimaalista.
Oheiseen taulukkoon on koostettu Eisenhardtin (1989) ehdottaman tutkimusprosessin kulku.

Taulukko 2 Teorian rakentaminen case-tutkimuksessa (Eisenhardt 1989).

Vaihe

Kuvaus

Aloitus

Tutkimuskysymyksen méaarittdiminen

A priori —mallien rakentaminen

Case-kohteiden valinta

Ei teoriaa tai hypoteesia taustalla
Tietty populaatio

Teoreettinen, ei satunnainen, valinta

Tutkimuksen vilineiden ja tiedon-
keruumenetelmien, mm.  haas-
tattelurunkojen, luominen

Useita tiedonkeruutapoja
Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen datan yhdistiminen

Useat tutkijat

Kenttatutkimus

Paallekkaista tiedonkeruuta

Joustavuus ja opportunistisuus tiedonkeruussa

Raakadatan analysointi

Casen sisdinen analyysi

Ristikkdisanalyysi, yhdenmukaisuuksien etsintd

Hypoteesien muodostaminen

[teratiivinen
Replikaatiologiikka, ei sampling

My®ds syiden etsintd havaintojen takana

Kirjallisuuteen peilaaminen

Vertailu eridvaén kirjallisuuteen

Vertailu yhtenevéén kirjallisuuteen

Paitos Teoreettinen saturointi jos mahdollista
3.4  Tutkimusmetodi ja tutkimusprosessi
Tutkimuksen ensimmdisen tutkimuskysymyksen mukaisena tavoitteena on kuvata

taloushallinnon liitketoimintaan suuntautumisen nykytilaa keskisuuressa yrityssektorissa. Toisen

tutkimuskysymyksen ndkokulmasta tutkimus on eksploratiivinen. Tutkimus pyrkii

luokittelemaan ja etsiméén syitd, jopa rakentamaan uutta teoriaa: erddnd tavoitteena on toisen

tutkimuskysymyksen mukaisesti 16ytaa tekijoita taloushallinnon nykyisen
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liikketoimintasuuntautuneisuuden taustalla tarkempaa testausta varten. Kuten edelld on todettu,
tutkimusalueen olemassa oleva kirjallisuus ja teoria keskittyy ldhinnd suureen yrityssektoriin.

Tutkimus pyrkii siis laajentamaan olemassa olevaa teoriaa uudelle alueelle.

Case-tutkimuksen voidaan olettaa sopivan kuvailevaan tutkimukseen melko kiistattomasti.
Uuden tutkimusalueen tapauksessa useamman casen pohjalta rakennettava teoria on mainittu
kirjallisuudessa  erddnd sopivana ldhestymistapana (Eisenhardt 1989). Kaéytinnon
tutkimusekonomisista syistd case-tutkimus on myds kilpailukykyinen toteutusvaihtoehto

esimerkiksi laajoihin kyselytutkimuksiin ndhden.

Edelld mainituista syistd tutkimus on péitetty toteuttaa case-tutkimuksena. Samalla pidetddn
mielessd sekd case-metodin yleiset heikkoudet ettd heikkoudet, joita silld on erityisesti uuden
teorian rakentamisen yhteydessd. Koska halutaan luoda jopa uutta teoriaa, on selvéd, ettd
tutkimuksessa tutustutaan usein tiedonkeruumenetelmin syvillisesti useampaan tapaukseen.

Téstd johtuen tutkimuksessa on kenttdtutkimuksen piirteitd (Kaplan 1986).

Kaplanin (1986) ja Roethlisbergerin (1977) empiirisen tutkimuksen luokittelun mukaisesti tdma
tutkimus pyrkii nousemaan kliinisen kuvailevan ja luokittelevan tutkimuksen ja tiedon alueelta
analyyttisen tutkimuksen ja tiedon alueelle, jossa saavutetaan jo ainakin arvioita asioiden

vilisista suhteista.

Tutkimusprosessi noudattaa pitkdlti Eisenhardtin (1989) viitoittamaa tietd. Ensimmadiseksi on
hankittu esitietimystd aihealueesta edelld olevan kirjallisuuskatsauksen muodossa. Teorian ja
ilmidn perustuntemus onkin erityisen tarkedd empiirisen tutkimuksen menestyksekkaille

suorittamiselle (Kaplan 1986).

Tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymyksen mukaisesti tutkimusaluetta laajennetaan
suuryrityksistd keskisuuriin yrityksiin, joista ei vastaavan alueen kirjallisuutta ole saatavilla.
Seuraavaksi esitellddn Eisenhardtin (1989) ehdotuksen mukaisesti tutkimuksen teoreettinen
keskisuureen sektoriin  sopivaksi oletettu a priori -viitekehys, joka on luotu
kirjallisuuskatsauksen perusteella. Viitekehys rakennetaan ennen kaikkea siksi, ettd
kenttdtutkimuksen laajaa empiiristd materiaalia voidaan kaisitelld fokusoidusti (Eisenhardt

1989).
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3.5  Tutkimuksen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen perusteella ehdotettu tutkimuksen viitekehys on kuvattu oheisessa
kuviossa. Kuviossa alempana esitetyt perusasiat luovat pohjaa kuviossa ylempénd esitettyjen

asioiden toteutumiseksi.

Liiketoimintaan suuntautunut taloushallinto

Yksilétekijoiden : Tietojarjestelmien Toimintaympaéristén '
sopivuus tarjoama tuki : mahdollisuudet

Perusprosessien ja tietojdrjestelmien toimivuus

Kuvio 6 Taloushallinnon liiketoimintasuuntautuneisuuden rakentuminen.

Liiketoimintaan suuntautuminen ilmenee yrityksissd litketoimintajohdon kokemuksena
talousjohdosta todellisena liiketoimintakumppanina ja véhintddnkin liiketoiminnallisissa
asioissa konsulttina (vrt. Granlund & Lukka 1998). Kiytdnndssd tdméd ndkyy siind, ettd
talousjohto kdyttdd suuren osan ajastaan suoraan litketoiminnallisten kysymysten analysointiin.
Jarvenpaén (2002) tutkimuksessa liiketoimintaan suuntautuminen nikyi kdytinnossé parhaiten
operatiivisella tasolla varsin peruslaskentatyyppisissé ratkaisuissa, samoin taloudellisten lukujen
ennustamisen prosessi ja liiketoimintamittaristojen kayttd olivat liiketoimintaan suuntautumisen
erditd indikaattoreita. Liiketoimintaan suuntautunut taloushallinto voi myds kdyttdd uusia
strategisen laskentatoimen menetelmid, mutta voidaan olettaa, ettd etenkin keskisuuressa
yrityssektorissa johdon laskentatoimi pyrkii keskittymédn ns. perustehtdvidnsid operatiivisen
tehokkuuden ja operatiivisen tason liiketoiminnallisten paitdsten tukemisessa. Joka tapauksessa

proaktiivisuus on uuden liitketoimintaan suuntautuneen toimintatavan oleellinen indikaattori.

Taloushallinnon rakentaminen liiketoimintaan suuntautuneeksi vaatii pohjalleen toimivat,
luotettavat perusprosessit, jotka hoidetaan tehokkaasti. Luotettava ja toimiva perusraportointi
tuo taloushallinnolle ja johdon laskentatoimen harjoittajille uskottavuutta, johon he voivat
nojautua kasvattaessaan rooliaan liiketoimintasuuntautuneempaan suuntaan. Rutiinien tehokas

hoitaminen antaa heille my0s aikaa ja mahdollisuuksia laajentaa toiminta-aluettaan.

Yksilotekijoiden tulee olla sopivat uuteen liiketoimintasuuntautuneeseen rooliin ja
toimintatapaan. Johdon laskentatoimen harjoittajan tulee mielelldén olla persoona, joka kykenee
nostamaan laskentatoimen arvostusta auktoriteetillaan ja  osaamisellaan. Uudessa

litketoimintasuuntautuneessa roolissa tarvitaan sosiaalisia kykyjd sekd etenkin pienemmissd
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organisaatioissa monenlaista osaamista: peruslaskennan tdydellistd hallintaa, liiketoiminnan

perinpohjaista ymmartamisti ja tyovélineiden eli tietotekniikan hyddyntamiskykya.

Tietojdrjestelmien tiytyy kerdtd riittdvdn paljon ja riittdvdn useasta ndkokulmasta
informaatiota yrityksen liiketoimintaprosesseista, jotta uusien strategisen laskentatoimen
innovaatioiden kiyttdonotto on mahdollista. Taloushallinnon tydkalujen tulee mahdollistaa

raportointi useasta nikokulmasta.

Taloushallinnon teimintaympéristéon tulee mahdollistaa taloushallinnon kasvu uuteen rooliin.
Yrityksen organisaatiorakenteen tulee tukea liiketoimintaldhtdistd toimintatapaa, ja
yrityskulttuurissa tulee olla tietty kunnioitus ja arvostus taloushallintoa kohtaan, jotta roolin
laajentaminen on mahdollista. Ennen kaikkea tuen liiketoimintajohdolta, keskisuuressa

sektorissa erityisesti toimitusjohtajalta, on oltava vahvaa.

Empirian raportoinnissa ndma tekijat tullaan arvioimaan kolmiportaisella asteikolla roolin

laajentamiselle epasopivimmasta sopivimpaan: punainen — keltainen — vihrea.

3.6  Tutkimuksen tiedonkeruuprosessi

Seuraavaksi kuvataan tutkimuksen tiedonkeruun prosessi. Tietoa kerdtddn Eisenhardtin (1989)
hengessa useilla eri menetelmilld. Empiriaa kerdtadn ja kuvataan niin kvalitatiivisesti kuin

kvantitatiivisestikin.

3.6.1 Kohdeyritysten valinta ja tiedonkeruu

Tutkija on ollut toteuttamassa case-yrityksissd taloushallinnon tehokkuusanalyysia ja
kehityspotentiaalin kartoitusprojektia talousjohdon konsultointiin keskittyneen yrityksen kanssa.
Tiedonkeruu titd tutkimusta varten on tapahtunut samanaikaisesti yrityksissd toteutettujen
kaupallisten projektien kanssa. Kaupallisten projektien yhtend lopputuloksena on esitetty myos

analyysi taloushallinnon liiketoimintalédhtoisyydesta.

Kunkin projektin, ja sitd kautta caseen tutustumisen, kesto on ollut kokonaisuudessaan reilun
kuukauden. Haastatteluja on tehty erittdin laajasti, 10-15 kappaletta per yritys. Lisdksi on
tutustuttu muuhun materiaaliin, kuten taloudellisiin raportteihin, kaytettdviin kirjanpidon

periaatteisiin ja seurantakohteisiin, tietojarjestelmiin jne.

Seka case-yritysten ettd konsulttiyrityksen kanssa on sovittu etukdteen materiaalin
hyodyntamisestd tdsséd keskisuurten yritysten taloushallinnon liiketoimintasuuntautuneisuudesta

tehtévista pro gradu-tydssa.
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Yritykset on pyritty valitsemaan siten, ettd ne ovat saman tyyppisid kokonsa ja omistuspohjansa
osalta. Ne myos edustavat kaikki kohtuullisen perinteisid toimialoja, mutta kuitenkin toimivat

eri toimialoilla.

3.6.2 Taustatiedot

Lukumairiiset taustatiedot, organisaatiokaaviot, malliraportit jne. on kerdtty sdahkoposti- ja
puhelinkyselynd ennen haastattelujen suorittamista. Nédiden perusteella on saatu karkea kasitys

yrityksestd ja on pystytty rajaamaan haastatteluja.

Lisaksi tutkimuksessa kdytetddn materiaalina taloushallinnon ty6ajan jakautumistietoja sekd
taloushallinnon  tehokkuudelle laskettuja  tunnuslukuja, jotka ovat  varsinaisesti
konsulttiyrityksen suorittaman tehokkuusanalyysin tuloksia. Jakautumatietojen ja tunnuslukujen

tiedonkeruu- ja laskentamenetelmit on kuvattu liitteend (Liite 1 ja Liite 2).

3.6.3 Haastattelut

Taustatietojen keruun ja kevyen yritykseen tutustumisen jélkeen kaytiin ldpi haastattelukierros.
Jokaisesta yrityksestd haastateltiin 10-15 henkildd, siséltden yleensd koko taloushallinnon
organisaation sekd liiketoimintajohdon oleellisimmilta osin. Joka tapauksessa toimitusjohtaja

haastateltiin jokaisessa yrityksessd. Yhteensd haastatteluja kertyi 40 kappaletta.

Jokaisen henkilon haastatteluun varattiin tunti aikaa. Haastatteluissa case-yrityksen edustaja oli
yksin, lisdksi paikalla oli tutkija ja joissain tapauksissa lisdaksi konsulttiyrityksen edustaja.
Lukumadaraisesti haastatteluja oli 40 kappaletta, joista n. 20 kappaleessa oli kaksi
konsulttiyrityksen edustajaa ja lopuissa yksi.

Haastattelutilanteista pyrittiin tekemdan mahdollisimman vapautuneita. Tutkija on paéssyt
vapaasti vaikuttamaan haastattelujen kulkuun s.e. kaikki tutkimuksen kannalta oleelliset asiat on
saatu selville. Kuitenkin haastatteluissa kaytettiin apuna haastattelurunkoja, jotta kaikki

oleelliset asiat tulisivat lapikdydyksi. Haastattelurungot on esitetty liitteend (Liite 3).

3.7  Empirian raportointi

Seuraavaksi kuvataan Kkéytettdvdt raportointi- ja kuvausmenetelmat sekd viitekehyksen

komponenttien raportoinnin kaytdnnon sisélto.
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3.7.1 Raportointimenetelmat

Empiria raportoidaan tutkimuksen viitekehyksen rakennetta mukaillen. Ensin taustoitetaan
tilannetta kuvailemalla yritystd ja sen taloushallintoa. Seuraavaksi kdydaan lapi
liikketoimintaldhtoisyyden nykytila. Viimeisend kidyddan lapi viitekehyksen mukaiset
lilketoimintaldhtoisyyden taustatekijat. Raportointi padttyy yhteenvetoon, tapausten vertailuun

ja johtopaatoksiin.

Empiriaa raportoidaan Eisenhardtin (1989) hengessé useilla erilaisilla kuvausmenetelmilla.
Kantavana kvalitatiivisena keinona on rikas kielellinen kuvaus, jota on hoystetty haastateltujen
henkildiden lainauksilla. Lisdksi esitetddn kvalitatiivisena kuvauksellisena evidenssind
kvantitatiivista aineistoa kaavioiden ja taulukoiden muodossa. Raportointi huipentuu yritysten
vertailuun, jota tehdddn myds padosin kielellisin avuin, mutta tehokeinoina kéytetdan taulukkoja

ja kaavioita havainnollistavin vérein.

3.7.2 Yrityksen ja taloushallinnon kuvaus

Yrityksen ulkoista toimintaympéristdd esitellddn kertomalla sen toimialasta ja omistuspohjasta.
Sisdistd ympdristod kuvaillaan henkilostomairilld ja sen organisoitumisella. Taloushallinnon
organisaatioon perehdytddn hiukan tarkemmin. Taloushallinnon henkildston roolit ja taustat

kuvataan lyhyesti.

3.7.3 Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen

Liiketoimintaldhtoisyyttd kuvataan kolmella tavalla. Ensimmaiseksi tarkastellaan miten paljon
taloushallinto kayttii kokonaistyoajastaan litketoimintalahtoisiin  asioihin. Taloushallinnon
parissa tyoskentelevdltd henkilostolta kysyttiin - karkea arvio tydaikansa kéytostd eri

talousprosessien vilille ja talousprosessit jaettiin kuuteen kategoriaan:
1. liikketoiminnan analyysiin ja suunnitteluun,
2. budjetointiin, raportointiin ja ennustamiseen,
3. rahoituksen hoitoon,
4. kirjanpitoon ja tilinpaédtokseen,
5. transaktioiden hoitoon, sekd
6. muuhun tyohon.

Liitteessa (Liite 1) on kuvattu tiedonkeruu- seké kategorisointimenetelmat tarkemmalla tasolla.
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Toiseksi kuvataan sewrannassa ja sddannéllisessi  raportoinnissa  kdytossa — olevia
litketoimintaldhtoisia elementtejda. Harvoissa keskisuurissa yrityksissd on kdytdssd varsinaisia
strategisen johdon laskentatoimen tyovélineitd. Esimerkkeja ndistd elementeistd ovat tulos- ja
kassavirtaennustamisen siséllyttdiminen raportointiin sekd kilpailijaseuranta. Myds tiedon
taloudellisen tiedon tuottamisen nopeus edustaa liiketoiminnan ohjaamisen ndkdkulmaa:

historiatiedostakaan ei ole hydtyé usealla toimialalla, jos se tulee kahden kuukauden viiveella.

Kolmanneksi kuvataan taloushallinnon ja litketoimintajohdon interaktiota. Késitys interaktiosta
on koottu liitketoimintajohdon ja taloushallinnon haastatteluista. Liiketoimintaan suuntautumista
arvioidaan lisdksi kokonaisuutena Lukan & Granlundin (1997) yksinkertaisen viitekehyksen
kautta. Taloushallinnon rooli arvioidaan historiatiedon raportoijaksi, vahtikoiraksi, konsultiksi

tai tdysivaltaiseksi johdon liitketoimintakumppaniksi.

3.7.4 Taustatekijat

Perusprosessien ja niihin kiintedsti liittyvien tietojarjestelmien toimivuutta kuvataan kahdella

tavalla, joista kummankin on tarkoitus olla 1dhinna kuvailevia.

Ensinndkin esitelldédn taloushallinnolle lasketut tehokkuusluvut. Tehokkuuslukuina esitelldin
seuraavat tunnusluvut, joiden laskentaperiaatteet on seké vertailudataa on esitetty liitteend (Liite

2)

- Taloushallinnon  kustannukset  per  liikevaihto  kuvaa  taloushallinnon
kokonaiskustannuksia yrityksen kokoon ndhden. Tunnuslukuun vaikuttaa mm.

yrityksen toimiala.

- Taloushallinnon kokonaiskustannukset per taloushallinnon henkilomddrd kuvaa

taloushallinnon tehtdvien automatisointi- ja ulkoistusastetta.
- Kustannus per ostolasku kuvaa ostolaskuprosessin tehokkuutta.
- Kustannus per myyntilasku kuvaa myyntilaskuprosessin tehokkuutta.
- Kustannus per palkkapussi kuvaa palkanlaskennan tehokkuutta.

Toiseksi arvioidaan prosessien ja tietojirjestelmien toimivuutta kielellisesti kuvailevin

menetelmin.

Tietojarjestelmien  liiketoimintasuuntautuneelle  toiminnalle antamaa tukea kuvataan
tietojarjestelmien kerddmin tiedon laajuuden ja tietojarjestelmien raportointiominaisuuksien

kautta. Taloushallinnon yksilotekijoiden osalta pidattdydytdan kevyessd analyysissa. Kuvaillaan
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lahinna tutkijalle jadnyttd kuvaa taloushallinnon henkildston potentiaalista toimia
liikketoimintasuuntautuneesti ~ yhdessa  liiketoimintajohdon  kanssa.  Taloushallinnon
toimintaymparistoa kuvataan sekd sisdisen ympariston ettd ulkoisen ympiriston nédkokulmasta

kvalitatiivisin keinoin.
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4 CaseA

4.1 Yrityksen kuvaus

Yrityksen A piaiasiallinen toimiala on ajoneuvojen varaosien ja lisilaitteiden maahantuonti ja
tukkukauppa. Yrityksen kumppaneina toimittajien roolissa ovat edelld mainittujen tuotteiden
valmistajat. Toisena tarkednd kumppaniryhménd ovat jdlleenmyyjit, jotka myyvit tuotteita
kuluttajille. Jalleenmyyjat voidaan jakaa kahteen luokkaan: itsendisiin (ketjuihin) sekéd autojen
maahantuojiin, jotka myyvit lisdlaitteita uusien autojen ostajille. Jalkimmadisend mainittu ryhma

on merkittdvampi lisidlaitemyynnissé ja ensimméinen varaosamyynnissa.

Yritys kuuluu toimialan suureen pohjoismaiseen konserniin tytdryhtion asemassa. Yritys on
kuitenkin paitoksissddn melko itsendinen, esimerkiksi yhteisessd kassanhallinnassa on vasta
ldhiaikoina ldhdetty etenemdan. Yrityksen liikevaihto on 44 MEUR ja henkilostod yrityksessa

on n. 100 henkea.

Varsinainen toiminta kaupan alalla on luonnollisesti myynti. Myyntid seurataan tuoteryhmittdin
(5 kpl) ja lisdksi alueellisesti. Tuoteryhmilld on vastaava tuotepidllikkd, ja myynnin

organisaatio taas on jaettu alueellisesti. Oheisessa kaaviossa on esitetty yrityksen organisaatio.

Toimitus-

johtaja

_ B
O Sy

Kuvio 7 Yrityksen A organisaatiokaavio.
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Yrityksen johtoryhméain kuuluu toimitusjohtaja, varatoimitusjohtaja (ostotoiminnasta vastaava),
talousjohtaja (talous ja HR), logistiikkapaillikko (logistiikasta vastaava) sekd kolmen

tuoteryhmén vastaavat tuotepéallikot.

4.2 Taloushallinnon kuvaus

Taloushallinnossa tydskentelee seitseman henkilod. Oheisessa kaaviossa on esitetty yrityksen

taloushallinnon organisaatio.

Talousjohtaja.

= o =

Kuvio 8 Taloushallinto yrityksessia A.

Talousjohtajan toimenkuvaan kuuluu taloushallinnon johtamisen lisdksi henkildstohallinto.
Talousjohtaja on ollut yrityksesséd jo muutaman vuoden ja hinen aikanaan ja aloitteestaan on

toteutettu useita taloushallinnon kehitysprojekteja.

Assistant controller on nuori ekonomi ja tullut taloon vasta kaksi kuukautta sitten.
Talousjohtajan mukaan assistant controllerin rooli on ottaa aluksi vastuu kuukausittaisesta
raportoinnista, jota tehddan ldahinnd emoyhtion tarpeisiin. Assistant controllerin kypsyessi
talousjohtaja on suunnitellut jakavansa yhd suuremman osan omasta perusprosessien valvojan
tehtévistdin tille nuorelle ammattilaiselle. Jo tilli hetkelld emoyhtié on havainnut timin uuden
resurssin ja laittanut hanet tekemdidn mitd moninaisempia ad hoc -raportteja emoyhtion

kiristyvén talousohjauksen tarpeisiin.

Myyntireskontranhoitaja on taloushallinnon taidot itseoppinut, vuodesta 1977 talossa eri
tehtdvissd kiertanyt henkils. Hén vastaa myos luotonvalvonnasta, mikd on yrityksen
prosesseissa kriittinen vaihe. Yrityksen toimitusaika halutaan pitdéd erittdin lyhyend, ja silti

jokainen tilaus kiertda luotonvalvontafunktion kautta. Suurin osa menee ldpi automaattisesti,
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mutta toiminnanohjausjarjestelméén asetetut luotonvalvonnan parametrit ovat silti sellaiset, ettd
manuaalisesti kasitelldan kymmenia tapauksia paivittdin. Usein tarvitaan jopa minuuttien sisilla
reagoimista. Tdma leimaa myyntireskontranhoitajan arkea ja ndkyy hédnen tavassaan tehda

tyotaan.

Nuorempi ostoreskontranhoitaja vastaa ldhinnd ostolaskujen skannaamisesta, tietojen
tdydentamisestd sekd laskujen esitilidinnisté liittyen ostolaskujen sdhkoisen kiertojirjestelmén

kayttoon.

Vanhempi ostoreskontranhoitaja hoitaa varsinaista ostoreskontraa. Hén on taloushallinnon ja
toimistoasioiden ammattilainen, asenteeltaan valmis oppimaan uutta ja omien sanojensa mukaan

voisi kasvaa ja kouluttautua muihin tehtdviin, vaikkakin viihtyy myds nykyisessd tydssdin.

Kassasta ja palkanlaskennasta vastaa pitkddn yrityksessd tyoskennellyt henkild, joka on télla
hetkelld jo osa-aikaeldkkeellda. Han vastaa koko henkiloston palkanlaskennasta ja kassasta

paikalla ollessaan.

Kirjanpidosta vastaa 1987 taloon tullut henkild. Han osaa yrityksen talousprosessit varsin

hyvin, ja on tydskennellyt yrityksen ostoreskontrassa ensimmadiset 10 vuotta.

4.3  Taloushallinnon liiketoimintalihtoisyys

Taloushallinnon tydpanos kokonaisuutena painottuu transaktioiden hoitoon, kirjanpitoon ja
perusraportointiin. Raportointiin kuluva aika on erityisen korkea. Talousjohdon aika menee
myds haastattelujen valossa tdlla hetkelld kdytdnnossd taloushallinnon perusprosessien

valvontaan. Oheisessa kaaviossa on esitetty taloushallinnon tydajan jakautuminen yrityksessd A.

60,0 % L
53,4 %
50,0 %
40,0% +——— ———— — —]
30,0 %
19,3 %
20,0 % °
121 % 129 %
10,0 %
1,6 % 0.8%
0.0 % T T T
Liiketoiminnan Budjetointi, Rahoituksen hoito Kirjanpito, Transaktiot Muu
analyysi ja raportointi, tilinpaatokset
suunnittelu ennustaminen

Kuvio 9 Taloushallinnon tyoajan jakautuminen yrityksessi A.
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Taloushallinnon rooli on ollut haastatteluissa keratyn informaation perusteella ldhinnd
historiatiedon raportoija. Raportoinnin painopisteet ovat olleet ulkoisessa raportoinnissa sekd
emoyhtidraportoinnissa, jossa ovat mydskin painottuneet ns. perinteiset ulkoisesta laskennasta

johdettavat mittarit ja tunnusluvut.

Saannéllinen johdon raportointi on rakennettu emoyhtion vaatiman raportoinnin ympérille.
Kuukausittainen paketti sisdltdd valtavan maaran lukuja eri dimensioista kuvattuna seka
muutamia graafeja. Varsinaista kvalitatiivista analyysia lukujen sisdllostd ei raportissa ole,
joitakin asioita kdydadn ldpi. Kokonaisuutena ulkoiseen raportointiin perustuva paketti ei ole
kovin  kiyttdjaystavillinen, vaan  keskittyy ldhinnd numerotiedon listaamiseen.
Liiketoimintaldhtisyys  ndkyisi raportoinnissa datan parempana jatkojalostuksena.

Yksinkertaisten, olennaisten mittarien seuraaminen on niukkaa.

Ennustamisprosessi on otettu mukaan raportointiin kuluvan tilikauden aikana emoyhtion
vaatimuksesta. Emoyhtid vaatii tilikauden tulosennustetta mukaan kuukausittaisiin

tulosraportteihin nyt ensimmaisté kertaa.

Taloushallinnon raportoinnin tarjoamasta liiketoiminnallisesta tuesta ollaan kahta mielta.
Toisaalta paillikko- ja johtajatason henkilot eivdt ndhtdvisti edes osaa hahmottaa parempaa

todellisuutta:

’

"Mielestini  saan  riittavdsti - raportteja  talousosastolta.”  (Ostoista vastaava

varatoimitusjohtaja)
“Hyvit tyokalut on kéytossa!” (Myyntipdallikko)

Myynnilld onkin kdytossddn oma CRM-jarjestelménsd, ja osto-osasto saa paljon raportteja

ATK-osastolta, jossa ajetaan toiminnanohjausjarjestelmén kautta tulevat raportit.

Toimitusjohtaja sen sijaan kritisoi voimakkaasti taloushallinnon roolia. Esimerkiksi hieman

proaktiivisempaa otetta kaivattaisiin,

"Nyt mun pitid kysyd paljon nyt on rahaa tai mitkd laskut on lihdossa.”
(Toimitusjohtaja)
ennustelukuja tarvittaisiin raportointiin,

"Ehka tdssa katsotaan peiliin litkaa kun pitdisi katsoa eteenpdin.” (Toimitusjohtaja)

ja asiaa suoraan kysyttdessa seurannan laajentamista mahdollisesti myds strategisiin asioihin

toivotaan.

"Talousosaston pitdisi olla enemmdin kiinnostunut kilpailijoista.” (Toimitusjohtaja)
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Budjetointiprosessissa taloushallinto on talousjohtajan mukaan kuitenkin tietylld tavalla
liikketoimintaldhtoinen. Lukuja osataan analysoida (talousjohtaja osaa) ja kyseenalaistaa

litketoiminnallisesta nikokulmasta.

”...pyydetdian myynnit, katteet, varastonarvot... tarkistetaan onko kiertonopeus

kunnossa ja jarkevid...” (Talousjohtaja)

Talousosastolla voidaan sanoa olevan myos liiketoiminnallista osaamista ja hahmotuskykyé.

4.4  Perusprosessien ja tietojirjestelmien toimivuus

Taloushallinnon toimivuus ja tehokkuus on tunnuslukujen valossa kohtuullisen hyvillé tasolla.
Toimialalle tyypillisesti osto- ja myyntilaskujen médrit ovat melko suuria, ja

yksikkokustannuskin on saatu melko alas.
Taloushallinnon tehokkuusluvut yrityksessa A on esitetty seuraavassa taulukossa.

Taulukko 3 Taloushallinnon tehokkuusluvut yrityksessi A.

Tehokkuusluku Vuosivolyymi  Arvo
Taloushallinnon kustannukset / liitkevaihto - 1,20%
Taloushallinnon kustannukset / taloushallinnon henkilé | - 53 000 EUR
Kustannus / ostolasku 15 600 kpl 4,8 EUR/kpl
Kustannus / myyntilasku 97 200 kpl 0,4 EUR/kpl
Kustannus / palkkapussi 1 400 kpl 11 EUR/kpl

Talousjohtaja on juuri palkannut organisaatioonsa assistant controllerin, jolle hin aikoo jatkossa
vastuuttaa tiettyjd hénelle itselleen tdlla hetkelld kuuluvia rutiini- ja valvontatehtivia.
Talousjohtaja on omien sanojensa mukaan tyollistetty rutiinien pydrittdmisen toimesta vield

talld hetkella.

“Aika ei riitid strategioiden miettimiseen vaan perusprosessien varmistamiseen.”

(Talousjohtaja)

Tietojarjestelmid kdytetddn keskisuureksi yritykseksi suhteellisen laajasti hyddyksi talld
hetkelld, ainakin verrattuna muihin tutkimusyrityksiin. Esimerkiksi myyntilaskutusprosessi on
tdysin automaattinen tilauksesta maksumuistutuksiin asti, ja laskujen fyysinen ldhetyskin on

ulkoistettu. Ostolaskuprosessissa hyddynnetddn sahkoista kiertojérjestelmai. Tosin sdhkdisen
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kiertojarjestelmén kidyttoonotto on jadnyt hiukan kesken; kaikki jarjestelmén kayttdjit eivit osaa

hyodyntéa sitéd tdysipainoisesti vaan kuormittavat kyselyilldén taloushallintoa.

Taloushallinnon perusprosesseissa nayttdd kuitenkin olevan muutamia heikkouksia.
Luotonvalvonta on osana normaalia myyntiprosessia, ja vaatii taloushallinnolta haastattelujen
perusteella kohtuuttoman tyomadrdn. Kirjanpidon kuukausitilinpadtosprosessistakin saattaa
16ytya heikkouksia jatkossa, kun emoyhtio tulee vaatimaan tiukempia aikatauluja ja prosessit
joudutaan laittamaan sitd kautta koetukselle. Yhtend esimerkkind voisi vield mainita

monimutkaisen manuaalisen palkanlaskentaprosessin.

Kokonaisuutena voidaan kuitenkin sanoa, ettd perusprosessit ovat kohtuullisen toimivat ja
tietojarjestelmid hyddynnetddn rutiinitehtdvien automatisoinnissa keskisuureksi yritykseksi

hyvin.

4.5  Tietojirjestelmien liiketoimintalihtéisyydelle antama tuki

Tietojarjestelmid on hyddynnetty melko laajasti yrityksessd. Kéytossd on tdysipainoinen
toiminnanohjausjdrjestelmd, jossa on  mukana my0s taloushallinnon  modulit.
Toiminnanohjausjarjestelma kerdd laajalti dataa, mutta raportointiominaisuudet on
puutteellisesti hyddynnetty. Kaytdnndssd ATK-osastolle on annettu tehtdviksi ajaa tiettyjd
perusraportteja  jérjestelmdstd, koska ~muut funktiot eivdt sitd osaa  tehdi.
Liiketoimintavastuulliset eivét itse osaa hakea tietoa jarjestelmastd. Mydskédn taloushallinnosta
ei 1oydy riittavasti tietojarjestelmdosaamista raportoinnin hyddyntdmiseen, mikd lienee

avainasia jarjestelman hyddyntdmisen kannalta.

Yrityksessd olemassa olevia tietojarjestelmid voitaisiin hyddyntdd liiketoimintaldhtoisyyden
niakokulmasta paremmin. Kirjanpidossa on valtava méird seurantakohteita, ja dataa kerétdéin
melko hienojakoisella tasolla. Ldhinnd kyse on siitd, ettd dataa ei saada raportoitua
liiketoimintaldhtdisessd muodossa. Seurantakohteiden liiketoiminnallista relevanttiutta voidaan
myds osittain kritisoida, mutta emoyhtidraportointi on osittain madrdaméssd niiden suurta

MAArad.

4.6  Taloushallinnon yksilotekijiit

Taloushallinnon asiaosaaminen on organisaatiossa hyvalld tasolla. Perusprosessien hoitamiseen
osaaminen tuntuu riittivdn mainiosti. Henkilosto kokee myds, ettd koulutusta saadaan

tarvittaessa.
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Tietojdrjestelmdosaamisessa 10ytyy aukkoja haastattelujen perusteella. Ensimméinen aukko
16ytyy raportoinnista. Kuten kirjallisuudessakin on mainittu, nykypéivén taloushallinnon tiytyy
hallita myds yksinkertaiset raportointityokalut sekd jopa kyselykielet. Yrityksen A
taloushallinnon organisaatiosta ei téllaisia taitoja 10ydy. ATK-osastolla tydskentelee kolme
henkilod, jotka hoitavat rutiiniluontoisten raporttien ajamisen ja raportoinnin kehittdmisen.

Taloushallinto paasee tyostdmain lukuja vasta kun ne ovat Excel-taulukkolaskennassa.

Toinen, pienempi, kehityskohde tietotekniikan alueella on raporttien tydstiminen Excelissi.
Kuukausittaiset raportit ovat tdlla hetkelld puuduttavia: niissd on valtava maird lukuja ilman
varsinaisia graafisia esityksid. Kayttdjaystdvillisemmét raportit voisivat jo sindnsd ldhentda

taloushallintoa ja litketoimintajohtoa.

Talousjohtajan kanssa kidydyissd keskusteluissa ndkyi my6s hénen osaamisensa ja
harrastuneisuutensa litketoiminnan puolella. Tutkijan ndakokulmasta hénen
litketoimintaosaamisensa riittéisi roolin laajentamiseen. Taloushallinnon
litkketoimintaosaamisesta on ainakin ennakkokésityksid myyntipaéllikko-taustan omaavalla
toimitusjohtajalla, joka vastasi seuraavasti kysyttdessd ennusteluvuista osana sddnnollistd

raportointia:

"Jos saadaan talousosastolle pelisilmada, niin kiva olisi (ennusteluvut olisivat kivoja)”

(Toimitusjohtaja)

4.7  Organisointi- ja kulttuuritekijit

Yrityksen A organisaatiossa on vahva myyntifunktiosta noussut toimitusjohtaja.
Toimitusjohtajalla on liiketoiminnallisissa pitkén tdhtdimen padtoksissd suuri rooli. Useamman
johtoryhmén jdsenen haastattelutietojen perusteella toimitusjohtaja haluaa pitdd tirkedt

paitokset kokonaan itselldan. Johtoryhmén rooliksi jad olla tydrukkanen. Talousjohtajan sanoin:

’

“Johtoryhma pyorittelee perusprosesseja, sellaista tulipalojen sammuttamista.’

(Talousjohtaja)

Toimitusjohtaja kokee taloushallinnon historiatiedon raportoijana. Kuten edelld kuvattu,
toimitusjohtaja  kritisoi  karkevistikin  taloushallinnon roolia, ja periaatteessa vaatii
taloushallinnolta enemmin kuin se kykenee tdlld hetkelld tarjoamaan. Muiden haastattelujen
perusteella on kuitenkin kyseenalaista, onko hén valmis antamaan taloushallinnolle laajempaa

roolia.
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Muodollisen ja avoimen strategiaprosessin ldsndolosta ei olla organisaatiossa yhtd mielta.
Toimitusjohtajan nikemys asiasta on, ettd strategiaa on hiottu aivan riittdvésti aivan tarpeeksi
suurella foorumilla. Haastattelujen perusteella yleisempi ndkemys johtajiston piirissd on, ettd

strukturoitua strategiaprosessia tarvittaisiin.
"Toimitusjohtaja kai pyorittelee nditd asioita pddssddn.” (Talousjohtaja)

Edelldi mainittu talousjohtajan sarkastinen kommentti vahvistui toimitusjohtajan kanssa

kdydyissa keskusteluissa.

On varsin ristiriitaista, ettd toimitusjohtaja ei ole valmis avaamaan liiketoimintaldhtdiselle
toimintatavalle oleellista strategiaa laajemmalle joukolle, ja jérjestimadn esimerkiksi laajempaa
strategiakierrosta. Toimitusjohtaja nikeekin taloushallinnon roolin 1dhinnd raporttien tuottajana,
ei niinkddn niiden aktiivisena analysoijana. Analysoinnin hédn kokee olevan liiketoimintajohdon,

pédasiassa toimitusjohtajan, tehtiava.

Téssd kontekstissa talousjohdon on hankala laajentaa rooliaan, mikd nidkyy talousjohtajan

alistuneissa kommenteissa puhuttaessa esimerkiksi johtoryhmén ja toimitusjohtajan tydnjaosta.

4.8 Yhteenveto

Yrityksen A taloushallinto ei toimi tilld hetkelld liiketoimintasuuntautuneesti. Osittain kysymys
on yksilotekijoistd, mutta tirkeimpénd esteend tuntuvat olevan toimintaympériston
kulttuuritekijat.  Tietojdrjestelmdt ja  taloushallinnon  perusprosessit ovat muihin
tutkimusyrityksiin, ja todennakdisesti keskisuureen yrityssektoriin yleisesti, verrattuna hyvassi

kunnossa.

Seuraavaan kuvioon on vedetty yhteen edelld kdyty argumentaatio yrityksen A taloushallinnon

liiketoimintaan suuntautumisen tilasta tutkimuksen viitekehyksen valossa.

Yksilotekijoiden
sopivuus

Kuvio 10 Tutkimuksen viitekehys yritykseen A sovellettuna.
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5 CaseB

5.1  VYrityksen kuvaus

Yritys valmistaa tilaustuotantona oman erikoisalansa materiaaleja ja jatkojalosteita. Materiaaleja
kiytetidin myds konsernin muiden tuotantolaitosten jatkojalosteissa. Yrityksen tuotteiden

loppuasiakkaina on mm. urheiluvilineteollisuus ja ajoneuvoteollisuus.

Yrityksen liikevaihto on n. 12 MEUR. Liikevaihdosta reilusti yli puolet tulee viennistd ja

yrityksellda onkin oma vientiyksikko Saksassa.

Yritys kuuluu pohjoismaiseen yksityisesti omistettuun konserniin, johon kuuluu useita saman
kokoluokan yksikoitd. Konsernin omistus on keskittynyt yhdelle suvulle ja henkildityy vahvasti

yhteen iakkéaseen perustajaan.

Omistajaohjaus ei ole haastattelujen valossa vahvaa. Kuukausittaisista kirjanpidon raporttien
toimitusaikatauluista emoyhtioon on sovittu vasta viimeisen vuoden aikana. Aikataulu on melko
vilja: kuukausittainen raportti on toimitettava emoyhtidon seuraavan kuukauden 20. péiva.
Vasta lihiaikoina emoyhtié on vaatinut tarkempia ennusteita liiketoiminnan nakymistd mukaan
raportointiin. Kommentti emoyhtién liiketoiminnallisesta koordinoinnista esimerkiksi sisdisen

kaupan jne. suhteen kuvaa seuraava kommentti:
"Ei ole minkadnlaista konsernin yhteistd tiedotusta.” (Toimitusjohtaja)

Kuvaavaa talousohjauksen nikokulmasta on, ettd kuluva tilikausi on ensimmiinen, jolle on
tehty varsinainen budjetti. Tdmé tapahtui emoyhtion késkystd, mutta emoyhtié ei tuntunut
lopulta olevan kuitenkaan kiinnostunut asiasta varsinaisesti liiketoiminnallisista syistd, vaan

lahinna numeroteknisesti.

“Budjetissa oli aikaisempaa toteutumaa pienemmdit luvut johtuen monista perustelluista
liiketoiminnallisista syistd. Budjetista ei kuulunut feedbackid, joten soitin perddan ja
kysyin tilannetta. Hetken papereiden selailun jilkeen talousjohtaja totesi, ettd
tavoitteiden pitii olla suuremmat kuin edellisen tilikauden toteutuma. Nostimme

tavoitteita, mutta alkuperdisten alhaisten tavoitteiden syihin el puututtu.’

(Toimitusjohtaja)
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Seuraavassa kuviossa on esitetty yrityksen organisaatiokaavio pelkistettynd. Hallinnossa ja
johtotehtévissa tyoskentelee 24 henkilod. Liséksi tuotannollisissa tehtdvissd tuntipalkkapohjaisia

tyontekijoitd on n. 60 henkilda.

Toimitus-
johtaja

)

Kuvio 11 Yrityksen B organisaatiokaavio.

Yritys sijaitsee pienessd ruotsinkielisessd kunnassa Uudellamaalla. Yritys on kunnan ndkyvin
tyOnantaja, ja tyontekijdt ovat pitkdlti paikkakuntalaisia. Tydsuhteet ovat tyypillisesti olleet

pitkid. Hallinnollisen henkil6ston keski-ikd on melko korkea.

Yrityksen toimitusjohtaja vaihtui n. vuosi sitten, jolloin kdytiin haastattelujen perusteella
tietynlaisia valtataisteluja. Tehdaspaallikko 1dhti pois erimielisyyksien siivittiména.
Huoltotyopaallikkd joutui samoihin aikoihin jattiméan yrityksen henkilokohtaisista syista.
Useat avainhenkilot ovat siis vaihtuneet. Uusilla henkil6illd on tdlld hetkelld tuoreita
nakemyksid, valtaa toteuttaa niitd ja titd kautta yrityksessa pitkdan vallinnut harmoninen ja
stabiili olotila on jarkkynyt. Esimerkkind mainittakoon, ettd yrityksessd on kdynnistetty
kokonaisvaltainen tietojarjestelmien uusimisprojekti, jossa valitaan my0s talousmielessa
monipuoliseen ~ seurantaan  ja  raportointiin  pystyvd  toiminnanohjausjirjestelma

kayttoonotettavaksi.

Yrityksen johtoryhmédn kuuluvat toimitusjohtaja, talouspaillikkd, kunnossapitopéallikkd,
tehdaspaillikko, markkinointipadllikkd ja myyntipaéllikko, eli toimitusjohtajan lisdksi kaikkien
osastojen johtajat sekd kunnossapitopaillikkd, joka organisaatiokaaviossa  sijoittuu

tehdaspéillikon alaisuuteen tuotanto-osastolle.

5.2 Taloushallinnon kuvaus

Talouspéillikké on melko pitkdan yritystd palvellut henkild, jonka toimenkuva on vastata

talousprosesseista  sekd  henkilostohallinnosta.  Kdytdnnossd hdn myds  osallistuu
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peruskirjanpidon tekemiseen ja vastaa useasta hallinnollisesta perusasiasta. Talouspaillikko
tuntuukin edustavan rooliltaan pitkélti perinteisen taloushallinnon edustajaa. Kuvaava on

kunnossapitopaillikon kommentti talouspaallikosta.

"[Talouspddllikon etunimi] pddstia kuukausiraportin ulos vasta kun on varma ettd

pitda paikkansa ja sisdltia kaikki kulut.” (Kunnossapitopdidallikko)

Talouspaillikon alaisuudessa toimii talousassistentti ja toimistoassistentti. Talousassistentti
on taloushallinnon monitaituri, jolla on kokemusta tydskentelemisestd muistakin yrityksisté,
miké ei ole tyypillistd yrityksen tyontekijoille. Han tekee kdytdnndssa kaiken suorittavan tason
taloushallinnollisen tyon. Toimistoassistentti vastaa myyntireskontrasta ja toimii myds yrityksen
vastaanotossa ja puhelinvaihteena. Hén on erittdin pitkdan talossa ollut ja tietojensa ja taitojensa

puolesta itseoppinut.

Oheisessa kaaviokuvassa on esitetty yrityksen B talousosasto.

paillikko @

Kuvio 12 Yrityksen B talousosasto.

Varsinaisen talousosaston lisdksi laskenta- ja raportointiprosesseissa tydskentelee yrityksen
controller ja hinen kaksi alaistaan. Controller on sijoitettu organisaatioon myynnin alle, koska

hénelld on vastuu myyntiprosessissa tarjouslaskennassa.
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Oheisessa kaaviokuvassa on kuvattu yrityksen B controller ja hinen alaisensa.

Myynti- Myynti-
assistentti assistentti
@,
Suomi vienti

Kuvio 13 Yrityksen B controller ja hiinen alaisensa.

Controllerin paiasiallinen tehtdvd on vastata tarjouslaskennasta. Han kerda tietoa useista eri
ldhteistd: tietojdrjestelmistd sekd paperidokumenteista sekd pitdd ylld sekd formaalisti
tiedostoina  ettd  epaformaalisti  padssadan  kustannusinformaatiota. Hédn  kokoaa
liiketoimintaldhtdisid tietoja myynnistd emolle ja johdolle tehtdvid kuukausittaisia raportteja
varten. Apunaan hinelld ovat myyntiassistentit, jotka hoitavat piddasiallisesti asioinnin ja
tietoliikenteen asiakkaiden kanssa. Myyntiassistentit kayttdvit taloushallinnon jirjestelmia ja

hakevat sieltd sdannollisesti myyntiin liittyvaa taloudellista informaatiota.

5.3  Taloushallinnon liiketoimintalihtéisyys

Oheisessa  kuviossa  on  esitetty  taloushallinnon  tydajan  jakautuminen  eri

prosessikokonaisuuksien vilille.

100,0 % B
90,0 %
80,0 % 73,8%
70,0 %
60,0 %
50,0% ————— - —_— ————
40,0 %
30,0 %
20,0 % 12,7™%
- Y 54%
10,0 % 27% Al % -
0‘0 % =_ . - T T - . _
Liiketoiminnan Budjetointi, Rahoituksen Kirjanpito, Transaktiot Muu
analyysi ja raportointi, hoito tilinpaatokset
suunnittelu ennustaminen

Kuvio 14 Taloushallinnon tydajan jakautuminen yrityksessi B.
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Yrityksen B taloushallinnossa tehtdvd manuaalityd nikyy korkeana tydpanoksena transaktioiden
kisittelyssd. Liiketoiminnalle tukea antavat tehtavit, jotka sijaitsevat prosessikokonaisuuksissa
“liikketoiminnan analyysi ja suunnittelu” sekd “budjetointi, raportointi, ennustaminen”, saavat

vain pienen siivun ldhinnd talouspaillikon tyodajasta.

Saannollisessa taloushallinnon tuottamassa raportoinnissa tuntuu olevan vain hyvin vihédn
tulevaisuuteen katsovia ennuste-elementtejd. Ennuste-elementitkin ovat tulleet mukaan
raportointiin emoyhtion toimesta vasta aivan ldhiaikoina. Silti liiketoimintajohto kokee

haastattelujen perusteella, ettd parempi ennusteinformaatio olisi tarpeellista.

Kustannusinformaatio on oleellisessa osassa, ellei jopa pddroolissa, liiketoiminnan ohjaamisen

kannalta.

“Kaikki lihtee kustannustietoisuudesta... koska vilimatkat markkinoille ovat pitkait,

pitdd toimia tehokkaasti. Hinta on se kilpailutekija.” (Markkinointipdallikko)

Taloushallinto ei silti talld hetkelld kykene myynnin haastattelujen perusteella tuottamaan
mitddn relevanttia kustannustietoa. Controllerin ensimmaiinen tavoite olisi pystyd laskemaan
tilauskohtaiset jalkikalkyylit, mutta hén ei saa tarvittavaa informaatiota riittdvén tarkalla tasolla.
Seuraavat tavoitteet olisivat asiakas- ja tuotekannattavuuksien seurannat, joista odotuksia on
esitetty koko johtajiston toimesta: niin myynti- ja markkinointipaallikkokin kuin
toimitusjohtajakin mainitsivat ndiden mittareiden seurantaprosessin rakentamisen yhtend

tarkeimmista tehtavistd lahitulevaisuudessa.

Liiketoiminnan ohjaamista ldhempand oleva raportointi, kuten myyntiraportit ja
kustannuskalkyylit tulevat controllerin johtamalta organisaatiolta eivitkd varsinaiselta

taloushallinnolta, jonka tehtidva on puhtaasti historiatiedon kirjoitus.

Controllerin oma johdon laskentatoimea harjoittava organisaatio on sekéd organisaatikaaviossa
ettd tuntuu olevan myds henkisesti ldhempéné litkketoimintaa kuin taloushallinto, mutta kykenee
silti tuottamaan melko vdhan liiketoiminnan kannalta oleellista tietoa. Controller on myds
idltddn nuorempi ja kiinnostuksen kohteiltaan selkedsti ldhempdnd reaaliprosesseja ja

litkketoimintaa kuin talouspaallikko.
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5.4  Perusprosessien ja tietojirjestelmien toimivuus

Taloushallinnon tehokkuuslukujen nékékulmasta prosesseissa on hiukan tehostamisen varaa.

Oheisessa taulukossa on esitetty taloushallinnon tehokkuusluvut yrityksessi B.

Taulukko 4 Taloushallinnon tehokkuusluvut yrityksessi B.

Tehokkuusluku Vuosivolyymi  Arvo
Taloushallinnon kustannukset / liikevaihto - 1,34%
Taloushallinnon kustannukset / taloushallinnon henkilé | - 55 000 EUR
Kustannus / ostolasku 3 000 kpl 9,5 EUR/kpl
Kustannus / myyntilasku 3 500 kpl 5,7 EUR/kpl
Kustannus / palkkapussi 1 740 kpl 21 EUR/kpl

Perusprosessit eivit ole kaikilta osin jirkevdsti suunniteltu ja yrityksessd olemassa olevia
tietojarjestelmidkdan ei hyddynnetd haastattelujen perusteella tdysipainoisesti. Vuosi sitten
yrityksessd  otettiin  kdyttoon pienen suomalaisen toimittajan Windows-pohjainen
taloushallinnon tietojérjestelmd. Vieldkddn tdmén jarjestelmdn kaikkia ominaisuuksia ei
hyodynnetd, eikd sitd ole saatu integroitua tuotannonohjausjirjestelmadn pédasiallisesti

henkilovaihdoksista johtuen.

Tietojérjestelmakentdssdé  on  padllekkdisyyksid. ~ Varsinainen  varastokirjanpito  on
tuotannonohjausjarjestelmassa ja kirjanpidon varasto kirjanpitojérjestelmassd. Naitd kahta
jarjestelmdd ei ole integroitu mitenkddn, vaan kuukausittainen varaston muutos syoOtetddn
manuaalisesti  kirjanpitoon. Kéytdnnossd tdma  muutos on tdydellinen arvio, koska
tuotannonohjausjérjestelméstd ei saada jarkevdssd muodossa ulos tietoa. Inventaarion

yhteydessa kirjanpitoon viedéén tarkat luvut.

Perusraportointi tuntuu erittdin tyoladltd. Myyntiraporttien tiedot pitdd poimia késin
taloushallinnon jérjestelmasta Exceliin. Viikoittaisen hyvin yksinkertaisen raportin tydstoon
menee n. puoli tuntia aikaa, ja kuukausittaisen asiakas- ja maakohtaisen raportin koostaminen

puoli pdivaa. Vertailutiedot haetaan eri paikasta kuin varsinainen toteutumadata.

Taloushallinnon perusprosesseissa on siis kokonaisuudessaan kehittdmistd, mutta niiden avulla

kylla suoriudutaan perustehtavista.
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5.5  Tietojirjestelmien liiketoimintalihtéisyydelle antama tuki

Tietojérjestelmitilanne on etenkin tuotannon haastattelujen perusteella katastrofaalinen.
Perusjérjestelmistd tuotannonohjausjarjestelma on edellisen tehdaspéillikon itse kehittdma
jarjestelmd, josta ei ole minkddnlaista dokumentaatiota. Kaytdnnossd kukaan ei pysty

ylldpitaimain tai kehittimédn tuotannonohjausjarjestelmaa.

Taloushallinnon jirjestelmd on pienen toimittajan osittain keskenerdinen jérjestelmd, joka
tiyttdd  kylld  perustehtivdnsd, mutta ei tue liiketoimintaa  kovin  hyvin.
Raportointimahdollisuudet tuntuvat heikoilta, ja esimerkiksi vertailu aikaisempiin kausiin ei ole

mahdollista, ja graafiset esitykset eivit onnistu.

Jarjestelmien hyodyntdmisessd liiketoiminnan tuen ndkdkulmasta on mydskin puutteita.
Liiketoimintajohto  kritisoi  haastatteluissaan  tietojarjestelmida  melko  voimakkaasti.
Taloushallinnon puolella vasta kuluvalla tilikaudella on opeteltu kdyttaméaan kustannuspaikkoja.
Aikaisemmin kaikki tuotot ja' kustannukset olivat yksinkertaisesti yhdessd kasassa.
Kustannuspaikkoja ei vieldkaian kédytetd sataprosenttisesti, vaan vasta seuraava tilikausi tulee
olemaan haastattelujen mukaan ensimmaéinen kustannuspaikkoja tdysipainoisesti hyodyntiva

tilikausi.

Tietojérjestelmat eivit kokonaisuutena kera tilla hetkella dataa niin hienojakoisella tasolla kuin
olisi liiketoiminnan ndkokulmasta oleellista. Osittain kyse lienee siitd, ettd jérjestelmid ei
hyédynnetd, mutta suurempi syy lOytynee siitd, ettd jérjestelmien ominaisuudet eivit ole

riittiivit. Tiedonkeruun lisiksi raportointimahdollisuudet ovat heikot.

5.6  Taloushallinnon yksilitekijit

Taloushallinnon asiaosaaminen vaikuttaa olevan hyvilld tasolla. Varsinaisen taloushallinnon
rooli tuntuu olevan hiljaisella sopimuksella historiatiedon kirjoitus ja seuranta.
Liiketoimintaosaamista tdssd roolissa ei tarvita kuin auttavasti: talouspdillikkd vastaa kulujen
tilidinnistd, ja sithen rooli sitten tuntuu jadvankin. Sen sijaan controller on mukana
litketoiminnallisissakin paatoksissd, ja hinen yksilotekijansd nayttdvit soveltuvan paremmin

liiketoimintaldhtdiseen tydskentelyyn.

Henkilostd on keskimadrin melko idkéastd koko yrityksessd. Tietojdrjestelmidosaaminen on
haastattelujen  pohjalta koko organisaatiossa todella heikolla tasolla, niin myos
taloushallinnossa. Tietojarjestelmid ei hyddynnetd tdysipainoisesti siksi, ettd niitd ei
yksinkertaisesti osata kdyttad. Controllerin haastattelun perusteella taloushallinnon ohjelmiston

kdyttoonotossa on kdytetty enemmén koulutusaikaa kuin missdéin muussa samaa jarjestelmaa
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kdyttivissd yrityksessd, mutta silti kyseisen jérjestelmén kayttd on vajaata. Esimerkiksi
palkkahallinnon tietojen siirrosta kirjanpitoon tiedetddn, etti se on mahdollista tehdd
automaattisesti, mutta se tehddian manuaalisesti, koska haastattelujen mukaan ei ehditd, mika

tarkoittanee kdytdnnossi haluta, opetella jérjestelmén toimintoja aiheeseen liittyen.

5.7  Organisointi- ja kulttuuritekijit

Organisaatiossa ovat puhaltaneet muutoksen tuulet viimeisen vuoden aikana. Useat merkittivat
henkilot ovat vaihtuneet tai tulleet kokonaan wuusiin luotuihin positioihin  sisdén.
Toimitusjohtaja, markkinointipaallikko, tehdaspaallikko, kunnossapitopéillikko ja IT-vastaava
ovat vaihtuneet ja uudistaneet asioita melko voimakkaasti, mikd on aiheuttanut jannitteitd
entisessd “lintukodossa”. Kaytanndssa siis yli puolet johtoryhméstd on vaihtunut, ja lisdksi

omistajan puolelta on alkanut tulla uusia vaatimuksia.

Yrityksessa ei ole perinteisesti vallinnut talousohjauksen kulttuuri, kuten edelld on kuvattu.
Valvonta ja kontrolli tuntuvat olevan uusia ja ristiriitoja heréttdvid asioita. Toimitusjohtajan
mukaan yrityksessa on ollut pitkdan kdytossa ndenndisen kannustava bonuspalkkausjirjestelma,
jossa bonus on sidottu asioihin, joihin ei voida vaikuttaa. Kéytinnossd bonuksesta on tullut

automaattinen palkanlisa.

Konsernitason ohjaus tuntuu olevan heikolla tasolla. Konsernissa on paljon sisdistd kauppaa
sekd samoja ulkoisia asiakkaita, mutta missddn ei ole kartoitettu sitd ketkd ostavat ja myyvit
millekin taholle. Kéytiannossd konsernin sisdllakin kdydaan kilpailua ulkoisista asiakkaista.
Lienee osittain omistajan epdvarman otteen syytd, mutta osittain myds henkildston syytd, ettd
yritys ei ole voinut formaalisti suunnitella toimintaansa kovin pitkille etukdteen. Tdméd on
aiheuttanut vaivaa tuotannolle ja kunnossapidolle, jonka pitdisi pystyd suunnittelemaan

tuotantokapasiteettia ja koneistoa pitkilla tdhtaimella:

"Pitkdin tahtdimen suunnitelmia pitaisi alkaa luoda ja informoida, ettd kaikki tietdisivit

mihin mennddn ja mihin tahddataan.” (Kunnossapitopadllikko)

Uudet henkilot sekd yrityksessd B ettd emoyhtidssd ovat kuitenkin ottaneet haastattelujen
perusteella selkedsti kantaa uudistusten, tarkemman kontrollin, kustannustietoisuuden ja
talousohjauksen puolesta. Taloushallinnolle on annettu johdon toimesta resursseja ja tilaisuus
uudistaa prosesseja ja jarjestelmid. Silti johto talousarvojen kannattajana nikee
litkketoimintasuuntautuneisuuden ldhinna niin, ettd jarjestelmat voitaisiin rakentaa sellaisiksi, ettd
liikketoimintajohto péasisi kasiksi tarvittavaan informaatioon. Taloushallinnon osallistuminen

raakadatan analysointiin ja siten liiketoimintaan suuntautuneena toimijana ndhddin melko
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etdisend jos laisinkaan, kun tilanne vield toistaiseksi on perusasioidenkin osalta heikoissa
kantimissa. Lienee osittain myds taloushallinnon yksilotekijoiden sopimattomuuden syyta, ettd

tallaiseen rooliin kasvua ei nihda realistisena.

5.8 Yhteenveto

Yrityksen B taloushallintoa ei voida edelld esitetyn pohjalta kuvata liiketoimintaan

suuntautuneeksi, vaan tdysin perinteisen roolin mukaiseksi historiankirjoittajaksi.

Térkein este liiketoimintasuuntautuneelle ldhestymistavalle ndyttdisi olevan tietojérjestelmien
puutteellisuus sekd tiedonkeruun ettd raportoinnin osalta. Osittain lienee kyse on siitd, ettd
nykyisten jarjestelmien hyddyntdminen on heikkoa taloushallinnon yksilotekijéiden
nakokulmasta. Toisaalta taas nykyiset jdrjestelmét eivit tdytd liiketoimintajohdon odotuksia

raportoinnilta ja seurannalta.

Toisen esteen voidaan kasittdd olevan yksilotekijoiden puutteellisuus tietojarjestelmien sekd
litketoimintaosaamisen ndkokulmasta. Tietoteknisten taitojen puutteellisuuden takia useat asiat
tehdddn kasityond. Sama asia lienee johtanut siihen, ettd perusprosessit ovat osittain

paallekkaisid, kankeita ja manuaalisia.

Toimintaymparistd vaikuttaa suopealta roolin laajentamista ajatellen. Nykyinen toimitusjohtaja
antaa tukensa talousohjauksen kehittimiselle, vaikkei haastattelujen valossa luotakaan
taloushallinnon organisaatioon kovin pitkille. Silti taloushallinto on vasta alimmilla portailla
tiellddan liiketoimintasuuntautuneeseen toimintamalliin ja portaita ylospdin edetessd voi tulla
vield esteitd vastaan. Seuraavassa kuviossa on esitetty yrityksen B taloushallinnon

litketoimintaan suuntautuminen tutkimuksen viitekehyksen valossa.

Perusprosessien ja tietojarjestelmien toimivuus

Kuvio 15 Tutkimuksen viitekehys yritykseen B sovellettuna.
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6 CaseC

6.1  Yrityksen kuvaus

Yritys C palvelee litke-eldméa koneiden ja laitteiden asennuksessa ja huollossa. Yritys kuuluu
suomalaiseen konserniin, jolla on toimintaa myds Pohjoismaissa, Baltiassa ja Brittein saarilla.
Konsernissa yritys C on silti outo lintu, silld muuten konserni on keskittynyt 1dhinné koneiden ja
laitteiden suunnitteluun ja valmistukseen, kun taas yritys C ndiden huoltoon sekid
projektiluontoisiin asennuksiin. Yrityksen C liikevaihto edustaa n. kymmentd prosenttia koko
konsernin liikevaihdosta. Yrityksessd C tyoskentelee n. 130 henkilda ja sen liikevaihto on 17

MEUR. Yritykselld on yli 10 toimipistettd ympéri Suomea.

Konsernin yrityksissd voidaan sanoa olevan vahva omistajaohjaus. Konserni on jaettu
liiketoimintayksikoihin, joissa jokaisessa istuu business controller raportoimassa konsernin
controllerille. Yleensd business controllerilla on myds liiketoiminnan prosessivastuita.
Raportointi tyttdristdi emoon pédin on laajaa, kdytossd on yhteinen raportointijarjestelmé ja
aikataulut ovat haastavia. Oheisessa kuviossa on esitetty yrityksen C organisaatio prosessien

mukaan. Yritys on jdrjestdnyt organisaationsa liséksi ns. kotipesdorganisaationa alueellisesti.

Toimitus-
johtaja

Laatu,
ymparisto ja
turvallisuus

Materiaali-
hallinta

Business

Taloushallinto
Controller

Myynti,
markkinointi

Tuotekehitys/

IS PARIHOE suunnittelu

Projektihallintaprosessi

Jalkimarkkinointiprosessi

Tuotehallintaprosessi

Kuvio 16 Yrityksen C organisaation prosessimalli.
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Yritys C harjoittaa kahta hiukan eri tyyppistd liiketoimintaa. Toinen on koneiden ja laitteiden
asennusprojektien tekeminen. Projektit kestavét tyypillisesti muutaman kuukauden, on voitettu
tarjouskilpailussa, suunnitellaan tarkkaan, seurataan tarkkaan ja tuloutetaan osatuloutuksella
kirjanpitoon. Projektit suunnitellaan tietyn katetavoitteen mukaan, ja toteutus on ldhinné timén

budjetin tdyttimista.

Toinen on jo asennettujen koneiden ja laitteiden ennakoiva huolto sekd viliton korjaus.
Ennakoivaa huoltoa tehddin suunnitelmien mukaan, mutta pddosin tydtehtdvit ovat
tilausperusteisia valittdmid toimenpiteitd vaativia korjausluontoisia hilytyskdynteja. Kaynneista
laskutetaan varaosat, matkakulut ja tehdyt tyotunnit. Kannattavuutta ohjataan lahinna varaosien

katetavoitteen sekd tydtuntien katteen avulla.

6.2 Taloushallinnon kuvaus

Yrityksen C taloushallinto on ollut haastattelujen mukaan ldhiaikoina tehostustoimenpiteiden
kohteena, kuten muukin organisaatio. Taloushallinnossa on esimerkkind néista
tehostustoimenpiteistd kaksi omasta tahdostaan riippumatta osa-aikaiseksi siirrettyd henkiloa.

Toinen heistd on yrityksen talouspaillikkd. Oheisessa kuviossa on esitetty yrityksen C

Talous-
paallikko

taloushallinnon organisaatio.

Business
Controller @

°‘ Kokoaikainen Osa-aikainen
tyontekija tyontekija

===

Kuvio 17 Yrityksen C taloushallinnon organisaatiokaavio.

Taloushallinnon toimintaa leimaa konserniin perustettu taloushallinnon jaettu palvelukeskus
(shared service center, SSC). Palvelukeskus on perustettu aivan dskettdin vuosi sitten
aloittaneen konsernin talousjohtajan toimesta. SSC hakee vield laajuuttaan, mutta tarkoituksena

on siirtdd myyntireskontra ja kirjanpito kaikilta konserniyrityksiltd palvelukeskukseen. Itse
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asiassa haastattelujen aikana kirjanpitdjan tyosuhde siirrettiin konsernin palvelukeskukseen.

Tosin kdytdnnon tasolla mikédn ei toistaiseksi muuttunut.

Toinen  haastattelujen  perusteella  merkittdvd asia  taloushallinnolle on  ollut
toiminnanohjausjirjestelmdn  kiyttoonotto  yrityksessd vuosi sitten. Toiminnanohjaus-
jarjestelmin kiyttdonottoprojektin voidaan sanoa olevan vield kesken, silld ainakaan

taloushallinto ei ole saanut kaikkia olennaisia ominaisuuksia vield sataprosenttisesti kdyttoon.

Taloushallinnon henkildsto toimii tidlla hetkelld kahdessa eri toimipisteessd: myyntilaskutus ja
myyntireskontra ovat sivutoimipisteessd, kun muu taloushallinnon henkilosté on
piitoimipisteessi. Myyntilaskutusta hoidetaan péitoimisen laskuttajan liséksi usean muunkin
henkilén toimesta muissakin toimipisteissa - tietojérjestelmat ovat siind mairin kehittyneet, ettd

tehtdvia voidaan hoitaa mistd tahansa toimipisteesta késin.

Talouspiiillikké on ollut 4 vuotta talossa ja viimeisen puolen vuoden aikana osa-aikaistettu.
Hin ei ole endd yrityksen padtoksenteossa merkittdvissd roolissa, vaan toimitusjohtajankin
mukaan hinesti ollaan jollain aikavililld hankkiutumassa kokonaan eroon. Hén ei esimerkiksi
pysty vastaamaan olennaisiin kysymyksiin palvelukeskuksen roolista tulevaisuudessa.

Kaytidnnossd hin vastaa ulkoisen laskennan prosessista ja tilinpdatdsasioista.

Ostoreskontranhoitaja on vastikddn taloon tullut henkils. Myyntireskontraa hoidetaan
sivutoimipisteessid. Myyntireskontran hoitaja on ollut yrityksen palveluksessa useita vuosia.

Kirjanpitoa hoitaa pitkdan talossa ollut henkild.

Myyntilaskuttaja on osa-aikaistettu vastoin omaa tahtoaan. Myyntilaskutuksen tehtivid on
hajautettu erindisille sihteereille ympéri organisaatiota. Uusi toiminnanohjausjirjestelma
mahdollistaa laskutuksen mistd kisin tahansa, koska koko prosessi on sdhkoéistetty alusta

loppuun.

Business Controller on vaikuttaa olevan merkittdvd henkilo sekd taloushallinnon
kehitysasioissa ettd liiketoiminnan kehittimisessd. Han tukeutuu yrityksen C organisaatiossa
likketoiminnallisissa asioissa suoraan toimitusjohtajaan ja konsernin raportoinnissa sekd
taloushallinnon kehittimistd koskevissa asioissa konsernin controlleriin, joka on héanen
esimiehensid. Business controller on ollut konsernin palveluksessa vasta reilun vuoden, mutta
hiinestd on muotoutunut luottohenkild. Hénelld on vetovastuu yrityksen strategiaprosessissa.
Hinelld tuntuu olevan henkilokohtaisia ominaisuuksia, joita tarvitaan muutosjohtamisessa ja
saneeraustilanteessa, hin mm. vaikuttaa ulkoisesti maaratietoiselta ja hdnelld tuntuu olevan

auktoriteettia sekdi asemansa etti osaamisensa ansiosta. Business Controller kayttdd
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talousasioiden ja lukujen hoitoon n. 25% ajastaan, loput ajastaan hdn kehittdd sekd

litketoimintaa etta taloushallintoa.

6.3 Taloushallinnon liiketoimintalihtéisyys

Taloushallinnon tydajasta suuri osa menee perusraportointiin. Transaktioiden osuus
ajankdytostd on hiukan pienempi kuin keskisuurissa yrityksissd keskimdérin. Liiketoiminnan
analyysiin ja suunnitteluun kiytetdan vain pienen pieni osa taloushallinnon tyoajasta, itse
asiassa tdssd tapauksessa osa business controllerin ajasta. Oheisessa kuviossa on esitetty

taloushallinnon tydajan jakautuminen yrityksessa C.
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Kuvio 18 Taloushallinnon tyoajan jakautuminen yrityksessi C.

Taloushallinto ei tuota johdolle muuta kuin toteutuneita myyntilukuja ja tilausten maéria.
Taloushallinto on haastattelujen perusteella tdysin keskittynyt perusprosessien pydrittimiseen ja

ulkoisen raportoinnin tekemiseen.

Sen sijaan business controller rakentaa erittdin laajan management packin kuukausittain. Tatd
pakettia kdytetddn sekd yrityksen C johdon raportoinnissa ettd konsernin johdon raportoinnissa.
Management pack on rakennettu siten, ettd kaikki konserniyritykset raportoivat tdsmilleen
samassa muodossa samat tunnusluvut. Yrityksen C liiketoiminnan erityisluonteisuuden vuoksi
management pack ei vastaa yrityksen C liiketoiminnan johtamiseen silld tarkkuudella mita
heille itselleen kehitetty raportointi voisi vastata. Management pack on kompromissi usean

litketoimintayksikon tavoitteiden valilla.

"Pitdisi olla suunnitelmallista raporttien kehitysta... mikd on oleellista konsernitasolla

...ja mika on oleellista pelkastdcdn tassa SBUssa.” (Toimitusjohtaja)
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Budjetointiprosessin osalta voidaan sanoa, ettd tavoitteiden sitominen organisaatioon on otettu
kohtuullisesti huomioon. Budjettiseminaariin osallistuttiin toimipistetasolla asti. Budjetti

rakennetaan konserniraportointijirjestelméan, jota pidetdian haastattelujen perusteella raskaana.

Yrityksessi C toimitusjohtaja tuntuu kokevan reaaliaikaisen, luotettavan ja olennaisiin

tunnuslukuihin ~ keskittyvdn raportoinnin  sekd nykyistd tarkemman ennustamisen

liiketoimintasuuntautuneena toimintana. Nykyéén ennustetaan koko tilikauden toteutumalukuja.

Liiketoiminnallista sparrausta hin saa muilta henkil6iltd, mm. business controllerilta, jota ei

mielletd talousfunktion edustajaksi laisinkaan. Toimitusjohtaja mainitsi reaaliaikaisina
seurattavina  lukuina mm. tarjouskannan, tilauskannan, tilauskannan  muutettuna
kuukausittaiseksi liikevaihdoksi 2-3 kk eteenpdin, jne. Olennaista on tilauskannan

ennustaminen, koska sen perusteella hin voi tehdd mahdolliset lomautuspaatokset. Yrityksessé
eletdin haastattelujen ja toteutettujen saneeraustoimenpiteiden valossa taloudellisesti melko

tiukkaa aikaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yrityksen C taloushallinto toimii jokseenkin liiketoimintaan
suuntautuneesti. Business controllerin ja koko konsernin taloushallinnon voidaan katsoa
edesauttavan liiketoimintaan suuntautuneen toiminnan syntymistd. Se ndkyy myds kontaktissa
yritysjohtoon ja konsernijohtoon: talouspaillikkéd taloushallinnon organisaation esimiehend on
sysitty merkityksettdmand sivuun ja business controller on talouslukujen osalta yhteyshenkild

johtoon.

6.4  Perusprosessien ja tietojirjestelmien toimivuus

Taloushallinnon  yksikkdkustannusten ~ valossa  tehokkuus  ndyttdd  hyviltd.  Silti

kokonaiskustannustaso niyttdd korkealta. Volyymit ovat suuret, mutta laskujen keskikoko

melko pieni. Oheisessa taulukossa on esitetty yrityksen C taloushallinnon tehokkuusluvut.

Taulukko 5 Taloushallinnon tehokkuusluvut yrityksessi C.

Tehokkuusluku Vuosivolyymi  Arvo
Taloushallinnon kustannukset / liikevaihto - 2,52%
Taloushallinnon kustannukset / taloushallinnon henkild | - 86 000 EUR
Kustannus / ostolasku 16 500 kpl 3,3 EUR/kpl
Kustannus / myyntilasku 17 000 kpl 6,5 EUR/kpl
Kustannus / palkkapussi 3 240 kpl 9 EUR/kpl
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Perusprosessien organisoinnissa tuntuu olevan joitakin heikkouksia, mitkd aiheuttavat
tehottomuutta esimerkiksi myyntilaskupuolella, mutta perusprosessit eivit kuitenkaan ole
muihin tutkimusyrityksiin verrattuna sellaisia resurssisyoppdjd, ettd niiden voisi ajatella estivin
toiminnan kehittimistd liiketoimintaldhtdisempddn suuntaan. Sen sijaan tietojdrjestelmien

hyddyntdmisessé on kehittdmisen varaa, mikd myonnettiin haastatteluissa erddksi haasteeksi.

6.5 Tietojirjestelmien liiketoimintalihtéisyydelle antama tuki

Yrityksessd C on otettu vuosi sitten kdyttoon uusi toiminnanohjausjirjestelma. Jarjestelmd on
haastatteluvastausten mukaan suunniteltu siten, ettd se kerdd riittdvésti dataa liiketoiminnan
ohjauksessa tarvittavan raportoinnin tuottamiseen vaikka reaaliaikaisesti. Kadyttdonottoprojekti
on kuitenkin mielletty epdonnistuneeksi siind mielessd, ettd se oli haastatteluhetkelld edelleen
selkeisti kesken, vaikka sen piti paittyd jo kuukausia aiemmin. Keskenerdisyyden osoittavat

mm. seuraavaksi luetellut seikat.

Tarjouslaskenta ei kidytd jarjestelmédin luotua nimikkeistéd. Osittain syind lienevit uuden
opettelemisen tydldys, osittain luottamuksen puute ja osittain kdytinnonldheinen jarjestelman
kdyton hitaus, joka johtuu nimikkeiston hallinnan epdonnistumisesta.

“Tuoterekisteri on hiukan sekasotku, tuotteita on suuri mddrd... ovat keskendiin

samankaltaisia,  mutta  erilaisia, niitd on vaikea  erottaa  toisistaan.’

(Materiaalipdillikko)

Projekti- ja tyopaéllikot eivit kiytd jirjestelméaa ostotilausten tekemisessé ja kisittelyssd, joten
sitoutuneita ostoja ei voida seurata reaaliaikaisesti. Luotuja raporttimalleja ei ole IT-

asiantuntijan mukaan testattu riittavasti, eika siksi hyviksytty, eiki lilemmin kiyttoonotettu.
"Vuosi hierottu...kysymys on tyonjaosta, kenelle testaaminen kuuluu.” (IT-asiantuntija)

Niistd syistd jdrjestelméstd on hankalaa tuottaa raportointia esimerkiksi ulkona olevista
tarjouksista tai edes tilauskannasta, koska osa tilauksista syOtetdéin jérjestelmadn vasta
auttamattomasti mydohdssd. Materiaalitoimen kannalta taas ndistd syistd ei voida ennustaa
hankintoja ja saada tukea toimittajaneuvotteluihin, mihin materiaalipaéllikké puuttui
haastattelussaan. Projektien seurannan osalta jarjestelmd kylld ainakin taloushallinnon

ndkokulmasta toimii, vaikkakin pienelld viiveella.

Kokonaisuutena liiketoimintaldhtdisyyttd lienee siis ajateltu hyvin jarjestelmid valittaessa ja
yritykseen tuotaessa, mutta projektit ovat vield vuosi kidynnistymisestddin auttamattomasti

kesken ja jarjestelmien liiketoiminnalle tarjoama tuki siksi vajaa.
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6.6  Taloushallinnon yksilotekijit

Varsinaisen taloushallinnon organisaation tyontekijat edustavat pitkélti yksilotekijoiden
nikokulmasta perinteistd taloushallintoa. Heilld on taloushallinnon asiaosaaminen kunnossa,
mutta litketoiminnallista nakemysta todennakdisin syin vain niukasti.

Tietojérjestelmidosaaminen tuntuu kuitenkin olevan riittdvallé tasolla.

Business controller edustaa tutkimuksen valossa uutta talousihmistyyppid. Hian tuntuu olevan
vahva kaikilla osa-alueilla: liiketoimintaosaamisessa, tietojarjestelmissd ja sosiaalisissa
kyvyissi. Itse asiassa taloushallinnon asiaosaaminen on ehké hénen heikoin puolensa. Hidn on
taustaltaan KTM. Niiden asioiden valossa yksilotekijdt ovat riittdvét, jotta johdon
laskentatoimen harjoittajaksi laskettava business controller voi edetd vaikka johdon
liiketoimintakumppaninkin tasolle, mitd hén jo osittain tdlld hetkelld johdon kommenttien

perusteella onkin.

6.7 Organisointi- ja kulttuuritekijit

Yrityksen C organisaatio vaikuttaa yleisten haastattelukommenttien perusteella olevan télld
hetkelld melko kuormitettu. Yhtié sai uuden toimitusjohtajan n. vuosi sitten ja siitd ldhtien
toimintaa on rajusti rationalisoitu lomautuksia ja irtisanomisia kaihtamatta. Samalla on silti
uskallettu tehdd jirjestelmdinvestointeja. Talousluvut ovat olleet toimitusjohtajan mukaan
saneeraustoimien pohjana. Téstd ldhtokohdasta johdon laskentatoimella on vahva rooli ja

johdon tuki organisaatiossa.

Business controller on lisiksi haastattelujen valossa luottomies tdssd kuviossa. Héanelld on
vakuuttavuutta sekd oman persoonansa kautta ettd formaalin organisaatioasemansa kautta.
Kaksoisrooli toisaalta sekid yrityksen C liiketoiminnassa johdon raportoijana ettd toisaalta
konsernin kityrind yrityksessd voi olla haaste tilanteissa, joissa toimitusjohtajan ja konsernin

intressit eivit kohtaa ja mahdollisesti joudutaan tekeméén lojaaliusvalintoja.

Taloushallinnon perusprosessit aiotaan jollain aikavililld ajaa konsernin palvelukeskuksen
hoidettavaksi. Konsernicontrollerin mukaan mahdollisesti my6s talouspaillikko-funktio vieddian
palvelukeskukseen. Kirjistetysti kaikki vanhan roolin mukaiset pavunlaskijat ulkoistettaisiin

palvelukeskuksen murheenkryyneiksi toteuttamaan sitd mité parhaiten osaavat.

Tilldin  yritykselle itselleen jéisi taloushallinnosta endd ostoreskontran hoitaminen.
Liiketoimintalihtdisesti toimiva business controller jéisi tdlloin toimimaan pédasiallisena

linkkini taloushallinnon perusprosessien ja perusraportoinnin seka liiketoimintajohdon vililla.
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6.8 Yhteenveto

Yrityksen C taloushallintoa voi edellisen perusteella jo tilli hetkelld kutsua jo osittain
kirjallisuuden ~ hahmottaman uuden roolin  mukaiseksi liiketoimintasuuntautuneeksi
taloushallinnoksi. Perusprosessit ovat kunnoltaan téssd kontekstissa tyydyttdvin tehokkaat, jotta
resursseja riittdd liiketoimintasuuntautuneeseenkin toimintaan. Prosessien tehokkuutta ja

kokonaiskustannuksia voidaan toki edelleen kehittaa.

Talousasioista vastaavien henkildiden joukosta 16ytyy yksilotekijoiden perusteella vahva johdon
laskentatoimen harjoittaja, joten yksilotekijoiden ndkokulmasta taloushallinnolla nayttdisi
olevan kaikki edellytykset olla liiketoimintaan suuntautunut. Samoin taloushallinnon
toimintaympdristd on suopea roolin laajenemiselle ainakin toimitusjohtajan haastattelussa
paljastamien asenteiden mukaan. Business controllerilla riittdd edelld kuvatun mukaan
organisaatioaseman kautta tulevaa voimaa, henkilokohtaista johdon tukea, ja omistajakin on

sitoutunut talousohjaukseen.

Uuden toiminnanohjausjirjestelmin kayttoonoton viimeistely on kesken. Pintapuolisen
tutustumisen  perusteella  jérjestelmdlla on silti  kaikki potentiaali tuoda  tuki
liiketoimintasuuntautuneelle toimintatavalle. Oheiseen kuvioon on vield koostettu edelld

mainitut argumentit litkennevalovéritysten mukaisesti.

Liiketoimintaan suuntautunut taloushallinto

Tietojarjestelmien
tarjoama tuki

Kuvio 19 Tutkimuksen viitekehys yritykseen C sovellettuna.
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7 Yhteenveto

7.1  Liiketoimintasuuntautuneisuus

Ainoastaan yrityksen C taloushallinnossa oli havaittavissa selkedsti liiketoimintasuuntautuneita
piirteiti. Muissa yrityksissd taloushallinnon liiketoiminnalle antama tuki oli poikkeuksetta
luonteeltaan ldhinnd operatiivista. Strategisiin kysymyksiin osallistui ldhinnd yrityksen C

business controller.

Taloushallinto ei osallistunut missddn yrityksistd paitoksentekoon, vaan rooli oli ldhinna
historiatiedon raportointi liiketoimintavastuullisille. Ainoastaan yrityksessi A varsinaisesta
taloushallinnossa muodostettiin myds liiketoimintaan liittyvid ennustelukuja ja otettiin siind
mielessd historiatietojen raportoinnin lisdksi kantaa myds itse liiketoiminnan nékymiin.
Ennustaminen ei kuitenkaan ollut kovin laajaa. Yrityksessdé A talousjohto kykeni myds
hahmottamaan  taloushallinnolle  nykyistd laajempaakin  roolia  liiketoiminnallisessa
paitoksenteossa. Sen sijaan varsinaisen talousosaston edustajat yrityksissi B ja C pitivit
tehtidvinaan ldhinnd ulkoisen raportointiprosessin hoitamista, mikd sisdltdd kummassakin

tapauksessa ldhinna historialukuja.

Taloushallinto ei etenkiiéin yrityksessd B kykene tuottamaan liiketoimintajohdon paitoksenteon
kannalta relevanttia informaatiota. Tamin tiedostivat sekd talousosasto ettd yrityksen

litketoimintajohto.

Taloushallinnon asiakaspalveluhenkisyys on tutkimuksessa kerdtyn aineiston perusteella
heikolla tasolla. Taloushallinto koetaan reaktiiviseksi historiatietoon keskittyneend pakollisena
yksikkond. Silti taloushallinnon toimintaan ollaan liiketoimintavastuullisten kertomusten
mukaan tyytyviisid. Taloushallinnon toiminnalle ei nédhda vaihtoehtoja (yritys A, yritys B) tai
sen katsotaan nykyisilld vilineilldén toimivan juuri niin liiketoimintaldhtoisesti kuin se voikin

toimia (yritys B).

Taloushallinnollisen numero-osaamisen hajauttaminen yrityksissd B ja C (controller ja business
controller) myds varsinaisen liiketoiminnan puolelle toi esiin myds taloushallinnon

numerotiedon merkitysta liiketoiminnan ohjaamisessa.

Keskisuurten yritysten taloushallintoa ei voida tdmédn tutkimuksen valossa luonnehtia
liiketoimintaan suuntautuneeksi. Mydskddn yritysten talousjohtoa, kuten se on tédssd

tutkimuksessa médritelty, ei voida pitda litketoiminnalle lisdarvoa tuottavana tahona.
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7.2 Taustatekijiit

Oheiseen taulukkoon on koottu liiketoimintasuuntautuneisuuteen vaikuttavien taustatekijoiden
tila kohdeyrityksissd. Kaytossd on kolmiportainen asteikko sopimattomasta sopivaan: punainen

— keltainen — vihrea.

Taulukko 6 Liiketoimintasuuntautuneisuuden taustatekijit kohdeyrityksissi.

Tekijii 4 B C

Taloushallinnon perusprosessien ja jirjestelmien toimivuus

Taloushallinnon yksilotekijét

Tietojarjestelmien tarjoama tuki

Toimintaympaéristo

Taloushallinnon perusprosessit ja —tietojérjestelmét olivat yrityksessd A ja yrityksessi C
riittivilld tasolla mahdollistaakseen taloushallinnon liiketoimintasuuntautuneen toiminnan. Sen
sijaan yrityksessi B prosessit eivdt hyddyntineet perusjarjestelmid tdysipainoisesti.
Taloushallinnon aikaa kului kyseisessd yrityksessd manuaaliseen tyohon monessa paikassa,
jossa tietojirjestelmit kykenisivit vdhentiméddn tyGtd. Prosessien huono jérjestiminen ja
tyopanoksen kuluminen vidriin asioihin ndkyi kdytinnossid esimerkiksi tuplasy6ttdind ja
manuaalikirjauksina,  vaikka  jdrjestelmd  kykenisi  automatisointeihinkin.  Liséksi
perusjirjestelmissd oli toiminnallisia puutteita, joiden takia tiettyjd tydvaiheita joudutaan

tekeméin manuaalisesti.

Taloushallinnon yksildtekijit soveltuvat parhaiten uuden roolin mukaiseen toimintaan
yrityksessi C. Léhinnd yksilotekijoiden sopivuus koskettaa yrityksen business controlleria.
Business controller ei ole varsinaisesti taloushallintotaustainen, ja hinelld on yrityksessd
vastuita myds liiketoiminnan puolella projektinhallintaprosessin vastaavana. Sen sijaan
yrityksissd A ja B yksilotekijoissd on parantamisen varaa. Yrityksessd A uuden roolin mukaisia
tietoja, taitoja ja muita ominaisuuksia odotettiin ldhinnd talousjohtajalta ja assistant
controllerilta. Liiketoimintaosaaminen ja sosiaaliset taidot tuntuivat olevankin riittdvilld tasolla

roolin laajentamiselle.

Yleisesti ottaen taustatekijoistd heikommalla tasolla olivat tietotekniset taidot sen pintapuolisen
tarkastelun puitteissa, joka voitiin tutkimuksessa toteuttaa. Yrityksessd A talousjohto ei kykene
vastaamaan tdysipainoisesti raportoinnin kehittimisestd, vaan ATK-osasto on ottanut vastuun

siitda. Uudelta assistant controllerilta on kuitenkin odotettu nditd ominaisuuksia, ja
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lihitulevaisuudessa nihddin miten ndmé odotukset realisoituvat. Kuukausittaisia raportteja ei
mydskddn ollut kyetty tekemdin helppolukuisiksi, ja niistd ei ollut pystytty suodattamaan
vihemmin tirkeis informaatiota pois. Osittain timé saattaa kuitenkin johtua formaatista, jonka

emoyhtio vaatii raskaassa raportoinnissaan.

Yrityksen B taloushallinto taas omasi ldhinnd perinteisen roolin mukaisia ominaisuuksia.
Talouspaillikko vastasi kdytdnnossa vield esimerkiksi tiliinneistd ja monesta kuukausittaiseen
kirjanpidon katkoon liittyvistd tehtdvédstd. Han oli ilmiselvdsti halunnut pitddkin néitd
suorittavan tason tehtivid itsellddan. Myos yrityksen B talousosaston henkildstdn tietotekninen
osaaminen vaikutti olevan tdysin riittimatontd. Yrityksen B toimintaympéristossi
taloushallinnon pitiisi pystyd jopa kouluttamaan tietoteknisid taitoja muille organisaation
jasenille, mikd oli sen yksilotekijoiden valossa mahdotonta. Yhteenvetona yrityksen B
yksilotekijoistd voidaan sanoa, ettd koko taloushallinto edusti yksilotekijoiltidn perinteistd

taloushallintotyyppid, miké on esteend roolin laajentamiselle.

Lisiksi yrityksessd B toimii myynnin alla controller-nimikkeelld numero-orientoitunut henkild,
joka vastaa ldhinnd tarjouslaskennasta ja myyntiin liittyvéstd raportoinnista ja toimii siind
mielessd taloushallinnon tuottaman kustannusinformaation kdyttdjdnd. Héntd ei voida tosin
vilttimittd pitdd taloushallinnon henkildnd, koska hanelld ei ole minkédénlaisia numerotiedon

tuottamis- tai raportointivastuita.

Yrityksen A tietojarjestelmédt ovat kehittyneet ja kerddvit riittivin monipuolisesti dataa
liiketoiminnan  perusprosesseista,  jotta  voivat  tarjota  tukea  taloushallinnon
liiketoimintasuuntautuneelle toiminnalle. Yrityksessd C karsittiin osittain kahden jérjestelméin
ongelmista sekd siitd, ettd uutta toiminnanohjausjéarjestelmad ei vield kdytetd tdysipainoisesti,

mutta kaikki potentiaali jarjestelméssé on liiketoimintaléhtdiselle toimintatavalle.

Yrityksessi B tietojirjestelmitilanne  oli  katastrofaalinen.  Taloushallinnolla  ja
tuotannonohjauksella on erilliset tietojdrjestelmit, jotka on integroitu toisiinsa vain osittain.
Tami aiheutti paljon manuaalitydti ja virheiden mahdollisuuksia sekd tekee raportoinnin
hankalaksi. Suurin  haaste  kuitenkin  sisdisen laskennan kannalta oli  heidén
tuotannonohjausjérjestelminsd. Se on yrityksessd kehitetty, ja sen tekijd ei ole endd missdédn
tekemisissd yrityksen kanssa. Jarjestelmista ei ole dokumentaatiota eika sitd voida siksi kehittaad
tai ylldpitid. Sen voidaan sanoa olevan merkittiva riski koko yrityksen toiminnalle.
Taloushallinnon jirjestelmé taas on hankittu pieneltd toimittajalta ja sen voidaan sanoa olevan

ominaisuuksiltaan vajaa.
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Toimintaympéristoltdan yritys C oli taloushallinnon liiketoimintaldhtdisen toimintatavan
kannalta positiivisin. Business controller sai muodollisen valtuutuksen toiminnalleen suoraan
omistajalta ja lisiksi hinelld oli myds liiketoimintavastuu, mikd toi hédnelle liiketoiminnan
puolella myds epéformaalimpaa uskottavuutta. Yrityksessi C oli myds harjoitettu tiukkaa

talousohjausta, miké korostanee taloustiedon roolia.

Yrityksessi B toimintaympériston antama tuki oli kohtuullinen. Omistaja ei ollut vaatinut
tyolistd raportointia. Voidaan sanoa, ettd omistaja oli ollut heikko, mutta se olisi periaatteessa
voinut antaa tilaa resurssien muodossa oman sisdisen laskentajirjestelmén kehittimiselle.
Sisdinen toimintaympiristd oli ollut aiemmin hyvin stabiili ja funktioiden toiminnalliset rajat
ilmeisesti hyvin selvit, taloushallinnon tiyttdessd perinteisen lakisddteisen raportoijan roolin.
Viimeisen vuoden sisélld organisaatiossa oli kuitenkin tapahtunut merkittdvid muutoksia, ja

taloushallinnon roolin laajentamiselle olisi ollut enemmin tilaa.

Yrityksessdé A muu johtajisto, etenkdén toimitusjohtaja, ei ndhnyt taloushallinnolla laajempaa
roolia. Vahva toimitusjohtaja oli tehnyt tiettdviksi sen, ettd esimerkiksi strategiaa ei tarvitse
kisitelld laajemmalti, vaikka muu johtajisto néki, ettd strategiaa ei kasitelty riittivdn avoimesti
yrityksessd. Yrityksen A omistaja vaati melko tyoldstd raportointia. Tutkimuksen puitteissa jéi
tosin vield auki, oliko raskas raportointi pelkdstddn omistajan vaatimus vai halusiko
taloushallinto itse tuottaa hienojakoista raskasta raportointia, josta liiketoimintajohdolle ei
kuitenkaan nihtivisti ollut tdysin vastaavaa lisdarvoa. Yhteenvetona yrityksen A
taloushallinnolla voidaankin sanoa olleen heikot mahdollisuudet laajentaa toimenkuvaansa ja

rooliaan pelkistddn toimintaympariston takia.
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8 Johtopiitokset ja keskustelu

8.1 Toimintaympiristé roolimuutoksen mahdollistajana

Taloushallinto on yrityksessi tukitoiminto, jonka tehtéivd on suorittaa lainsdadénnon yritykselle
asettamia tehtivid sekid tukea varsinaisia liiketoimintaprosesseja. Taloushallinnolla on tétd
tehtiivid tiyttdessddn useita sidosryhmié, joista tirkeimpid lienevit taloushallinnon tuottaman
informaation kiyttdjit. Taloushallinnon toimintaympériston on tdssd tutkimuksessa kisitetty
olevan lihinnd yhdistelmd juuri tdmédn sidosryhmdn asettamia vaatimuksia ja antamia
toimintamahdollisuuksia. ~ Toimintaympéristod ei niinkdén ole tutkittu esimerkiksi

kilpailutekijoiden nakdkulmasta.

Keskisuuren yrityksen taloushallinto palvelee tdmén tutkimuksen valossa péadasiassa kolmea eri
tahoa. Taloushallinnon asiakkaana ovat perinteisesti viranomaiset lakisditeisen ulkoisen
raportoinnin vaatimuksineen. Toisaalta liiketoimintajohto haluaa lahtokohtaisesti hyddyntad
laskentaorganisaatiota ja —jarjestelmid sisdisessd laskennassa oman toimintansa suunnittelussa ja
ohjauksessa. Kolmanneksi taloushallinto tuottaa myo0s omistajille heidén vaatimansa

raportoinnin.

Lakisaiteinen raportointi niyttdisi tutkimuksen valossa olevan hoidettu ldhtokohtaisesti
taloushallinnon perustehtivind kohtuullisesti, ja roolin laajeneminen tapahtuisi néiden
lakisditeisten rekisterdinti- ja raportointitehtivien padlle. Viranomaiset eivit sindnsad aiheuta

ristiriitaa muiden asiakasryhmien kannalta — he ovat kuitenkin kiistaton numero yksi.

Keskisuurissa yrityksissd omistajalla on useammin kasvot tai se on ainakin huomattavasti
lihempini itse yritystd kuin esimerkiksi pdrssiyrityksissd. Teollisilla toimijoilla on omistajina
yleensi omat mallinsa seurata sijoituksiaan. Téllaisissa tilanteissa taloushallinto pakotetaan
tutkimuksen valossa kilyttiméin kuukausittaisessa raportoinnissa tiettyjd raportointimalleja ja
laskentaperiaatteita, joskus jopa omistajan keskitettyja tietojdrjestelmid ja talouspalveluja.
Periaatteet voivat olla hyvinkin soveltumattomia kyseisen yrityksen liiketoimintaan, jolloin ne
aiheuttavat ainoastaan taloushallinnon resursseja, eivitkd tue muiden taloushallinnon
raportointitarpeiden tdyttimistdi. On my0s tapauksia, joissa omistajien tarpeet kohtaavat
liiketoiminnallisten raportointitarpeiden kanssa (yritys C). Henkiloomisteisissa yrityksissd, joita
tosin case-yrityksisti ei ollut yksikddn, omistajaraportointi voi olla hyvinkin kevyttd. Joissain
tapauksissa omistaja kuuluu itse toimivaan johtoon, jolloin periaatteessa omistaja ja

liiketoimintajohto ovat asiakasryhmind sama asia.
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Liiketoimintajohto, joka keskisuurissa yrityksissd tuntuu hyvin usein kulminoituvan
toimitusjohtajaan ylimpénd vallankdyttdjand, asettaa taloushallinnolle omia vaatimuksiaan.
Niissé tilanteissa toimitusjohtajan yksildominaisuudet saattavat vaikuttaa taloushallinnon roolin
muodostumiseen merkittivisti. Esimerkiksi case-yrityksessd A oli selkedsti havaittavissa, ettd
toimitusjohtaja ei kokenut, ettd talousjohtajan tulisi laajentaa rooliaan liiketoiminnan
analysoinnin ja suunnittelun puolelle. Téssd tapauksessa linjanvedon taustalla saattoi olla
organisaation sisdinen valtapeli tai puhtaasti kulttuurikysymykset — kyvyttomyys ajatella uusia
roolijakoja ja toimintamalleja. Toisaalta myos esimerkiksi henkil6tason osaamispuutteet
talousasioissa saattavat ajaa tilanteen siihen, ettd taloushallinnon ty0téd ei osata arvostaa ja ei
hahmoteta, etti sen avulla voisi luoda todellista lisdarvoa liiketoiminnan johtamiseen. Varmasti
on ldydettivissd myds lukuisia muita yksilotekijoitd, jotka voivat vaikuttaa toimitusjohtajan

asenteisiin ja siten hinen taloushallinnon roolin kasvulle tarjoamaansa tukeen.

Tutkimuksen perusteella ndyttda siis siltd, ettd taloushallinto ja talousjohto sen johtajana painii
ndiden eri asiakasryhmien asettamien kuitenkin hyvin usein ristiriitaisten tavoitteiden valilla.

Oheisessa kuviossa on esitetty taloushallinnon toimintaympéristo eri asiakasryhmien asettamine

Operatiivisen johtamisen ﬂ

© mittarit i )
Valtapeli Toimitusjohtaja

.4 b Yksilotekijat e o o O
Omistaja

Viranomaiset
Lakisaateinen raportointi

Tasmallisyys

paineineen.

Sijoituksen
raportointiperiaatteet
Laskentasaannot
Keskitetyt tietojarjestelmat
Keskitetyt palvelut

Taloushallinto
Kuvio 20 Taloushallinnon toimintaympiriston paineet.

Tutkimuksen perusteella keskisuurissa yrityksissdé on harvinaista, muttei mahdotonta, ettd
taloushallinnon prosessit, jirjestelmit ja organisaatio olisi viritetty palvelemaan hyvin kaikkia
asiakasryhmid. Keskeinen vadnto kadydaan tdmédn tutkimuksen valossa keskisuuressa
yrityskentiissi resurssien jakamisen ja taloushallinnon prosessien suunnittelun mielesséd
nimenomaan toimitusjohtaja-asiakkaan ja omistaja-asiakkaan vililld. Lakisddteinen raportointi

on joka tapauksessa toteutettu normit tayttavilla tavalla.
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Jos omistaja vaatii raskasta erillisraportointia taloushallinnon resurssit tuntuvat kuluvan sen
toteuttamiseen, eikii voimavaroja jii liikketoimintajohdon paitoksentekoa tukevalle toiminnalle.
Omistajan vaatima raportointi saattaa olla tydlastd ja dominoivaa (yritykset A ja B, osittain C)
tai se voidaan tietoteknisin apuvilinein hoitaa jouhevasti (osittain yritys C). Jalkimméisessa
tapauksessa toimitusjohtajalle néyttdisi jdédvan enemmain pelivaraa vaatia myds omaa erillistd
liiketoimintaldhtdisti raportointia. Viime kddessd vain toimitusjohtaja itse voi vaatia
taloushallinnolta tukea ja vaikkapa antaa taloushallinnolle lisdad resursseja, joten tuntuisi silté,
etti toimitusjohtajan nikemys talousjohdon roolista liiketoiminnallisessa pdatoksenteossa on

merkittdva tekija talousjohdon roolin muodostumisessa.

8.2  Toimintaympiriston murrosten merkitys roolimuutoksessa

Edelld kuvatun perusteella tuntuisi siltd, ettd murros taloushallinnon toimintaympéristossd voi
olla talousjohdolle mahdollisuus laajentaa taloushallinnon roolia. Kéytinndssd tdméd voi
tarkoittaa jopa sitd, ettéd taloushallinnon rooli ei muutu jollei toimintaympéristoon kohdistu

paineita ulkopuolelta. Niitd paineita voivat olla esimerkiksi

- johdon vaihtuminen, jolloin uudet henkilot saattavat tuoda uusia ndkemyksid

taloushallinnon roolista yrityksessa,

- omistusjérjestelyt, joissa uusi omistaja tukee taloushallinnon laajaa roolia vaatien myos

liiketoimintajohtoa tukevaa raportointia, ja

- kilpailutilanteen kiristyminen ja yrityksen sisdinen kannattavuuskriisi, jolloin jokaista

litketoiminnan osa-aluetta tulee tarve seurata paremmin.

Konflikti syntyy, jos vanha talouspaillikkd ei kykene uusien vaatimusten mukaisiin
suorituksiin. Tillaisiin tilanteisiin oli vastattu yrityksessdé C tuomalla ulkopuolelta business
controller ja kaventamalla talouspéillikon toimenkuvaa pelkistadn ulkoisen laskentaprosessin
hoitajaksi. Yrityksessd C taloushallinnon rooli oli laajentunut nimenomaisesti edellisen listan
kolmannen esimerkin mukaisessa murrostilanteessa. Uusien ihmisten tuominen voikin olla

ainoa ratkaisu uudistaa laskentatoimea keskisuurissa yrityksissa.

8.3  VYksilotekijit roolimuutoksen edesauttajana

Jos toimintaympiéristd on negatiivinen liiketoimintasuuntautuneelle roolille, voivat
taloushallinnon  yksilotekijat olla  tutkimuksen valossa osittain  merkityksettomid.
Taloushallinnolla tulee olla johdon tuki sekd tarvittavat resurssit roolinsa mukaisten tehtévien

tdyttimiseksi. Jos toimintaympéristd on ldhtokohtaisesti negatiivinen, voivat tirkeimmat
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yksilotekijit olla sellaisia, joiden avulla voidaan vaikuttaa toimintaympdristdon, esimerkiksi
laskennan arvostukseen organisaatiossa. Talousjohdon tulisi nauttia laajaa arvostusta
organisaatiossa, ja silld tuntuisi olevan tirkedi olla vahva ote uuden roolin luomiseksi, jotta se

saisi aikaan muutoksen toimintaympéristossa.

Jos taas toimintaympiristd antaa mahdollisuuden roolin kasvattamiseen, néyttdisivit toisenlaiset
yksilotekijit olevan tirkeiti. Taloushallinnon viranomais- ja omistaja-asiakkaiden
palvelemiseksi  vaaditaan  tehokkaita  raportointiprosesseja,  joiden  rakentamiseksi
taloushallinnolta ja talousjohdolta sen kehittdjdna vaaditaan vahvaa laskenta- ja vilineosaamista.
Niami asiakasryhmiit eivit yleensd keskisuurissa yrityksissd, ainakaan tdmén tutkimuksen
valossa, odota osallistuvaa roolia taloushallinnolta. Tietotekniset taidot tuntuisivat olevan erds
oleellinen tekiji tehokkaiden palveluprosessien rakentamiseksi niille asiakasryhmille, mikd on
taas oleellista, jotta taloushallinnon resursseja jaa myds liiketoimintajohdon palvelutehtédvian

hoitamiseen.

Jos viranomais- ja omistaja-asiakkaiden tarpeet saadaan tyydytettyd, ja toimintaympdristd on
liiketoimintajohdon taholta mydtimielinen roolin laajentamiseksi, tarvitaan jélleen uusia taitoja.
Tilloin sosiaalinen kyvykkyys, liiketoimintaosaaminen ja kokonaisuuksien hahmottaminen
nousevat arvoonsa. Nimi ovat juuri niitd ns. uusia yksilotekijoitd, joista mm. Granlund &

Lukka (1997) ovat puhuneet.

8.4  Tietotekniikka roolimuutoksen vilineend

Tietojirjestelmien johdon laskentatoimelle antama tuki tuntuu olevan timén tutkimuksen
valossa melko huonossa kunnossa. Tietojarjestelmit eivit rekisterdi kaikkia oleellisia asioita
(yritys B), niitd ei osata kiyttad (yritykset A & B) tai niité ei kdytetd (yritys C). Tutkimus nostaa
my®s jilleen kerran esiin sen jo aiemmin havaitun seikan, ettd tietojarjestelmien kiyttdonotoissa
on puutteita. Kiyttdonottoprojektia ei viedd aina huolellisesti loppuun asti, eikd sille

suunniteltuja etuja tavoiteta (yritykset B & C).

Tietotekniikan avulla voidaan kuitenkin tutkimuksen valossa automatisoida viranomais- ja
omistajaraportoinnin prosesseja (yritys A, osittain yritys C). Tamd voi olla kirjallisuudenkin
valossa olennaista, jotta taloushallinto ei kuole rutiinien tyotaakan alla. Samoin monipuolinen,
usean ulottuvuuden kisittivi tiedonkeruu ja raportointi ovat usein mahdollista vain modernien

tietoteknisten apuvilineiden avulla.
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8.5 Taloushallinnon kolme roolia keskisuurissa yrityksissd

Seuraavaksi esitelliin empirian perusteella tarkennettu tutkimuksen viitekehys —

taloushallinnon kolme roolia keskisuurissa yrityksissa.

Liiketoimintaan  suuntautuminen  miiritelldin  ennen  kaikkea  liiketoiminnalliseen
pidtoksentekoon lisdiarvoa tuottavana toimintana. Kuitenkin edelld kuvatun perusteella
taloushallinnolla on kaksi olennaista tehtiavda ennen liiketoimintajohdon tarpeiden huomioon

ottamista: viranomaisraportointi ja omistajan informaatiotarpeiden tyydyttiminen.

T#ama taloushallinnon muiden roolien tarkempi erittely ja ottaminen mukaan analyysiin tuo mm.
Granlundin & Lukan (1997) viitekehykseen talousjohdon roolin laajenemisesta uuden
ulottuvuuden. Granlund & Lukka keskittyivit talousjohdon roolitutkimuksessaan ldhes puhtaasti
sisdisen laskennan ja liiketoimintajohdon palvelemisen tehtivikenttaan, jittden taloushallinnon
ulkoisen raportoinnin tehtivit vain sivuosaan (historiatiedon raportoija). Témén tutkimuksen
valossa  keskisuuren  yrityssektorin  taloushallinnon  tutkimuksessa  viranomais- ja
omistajaraportointia ei voi jdttdd huomioimatta. Etenkin teollinen omistaja on tutkimuksen
valossa suuryrityksille tyypilliseen ympdristdon verrattuna erityisen aktiivinen ja siten
resursseja kuluttava taloushallinnon asiakas. Taloushallinnon tyypillisesti kohtuullisen niukat
resurssit on empirian perusteella suunnattu ensisijaisesti ndiden ulkoisten asiakasryhmien

palvelemiseen.

Ensimmdinen taloushallinnon rooli on vastata lakisddteisen raportoinnin tarpeisiin.
Yksilotekijoiden nikokulmasta perinteisen “bean-counter” (Granlund & Lukka 1997) —tyypin
ominaisuudet sopivat hyvin pitkdlle yhteen timén roolin kanssa. Kirjanpidon lakien
hallitseminen, tismillisyys ja tarkkuus ovat tirkeiti ominaisuuksia. Kuitenkin uusista
ominaisuuksista tietotekniset taidot korostuvat tiedonkeruu- ja raportointiprosessien tehokkaan
suorittamisen nikokulmasta. Resurssien tehokkaan kidyton viranomaisraportoinnissa voidaan
olettaa antavan paremmat mahdollisuudet laajentaa roolia muiden asiakasryhmien

palvelemiselle.

Toinen taloushallinnon rooli on omistajan informaatiotarpeiden tyydyttiminen. Yksilotekijét
tuntuvat olevan tissikin roolissa melko perinteiset. Teollinen omistaja ei ainakaan tdmén
tutkimuksen tiedonkeruun valossa oleta taloushallinnon olevan kovin osallistuva, vaan haluaa
vain tietyn informaation raportoimista sovitussa aikataulussa ja muodossa. Jilleen voidaan
kuitenkin uusista talousjohdon vaatimuksista tietoteknisten taitojen korostuvan taiméin pakollisen

raportoinnin tehokkaan suorittamisen muodossa.
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Kolmas taloushallinnon rooli on liiketoimintajohdon palveleminen. Tdmén tutkimuksen
puitteissa liiketoimintajohto ndhdadn taloushallinnon asiakkaiden prioriteettilistalla vasta
kolmantena. Liiketoimintajohdon palveleminen vaatii taloushallinnolta uusia yksilotekijoitd.
Menetelmien nikdkulmasta tietotekniset taidot tuntuvat korostuvan vield edellisid
asiakasryhmii ~ enemmén, koska liiketoiminnan  vaatimukset raportoinnille  ovat
tutkimusyritysten valossa kaikkein monipuolisimmat ja vaativat siten my®ds jirjestelmilté eniten.
Talousjohdon sosiaaliset taidot korostuvat siind, ettd heidin tulisi pystyd toimimaan léheisesséd
interaktiossa liiketoimintajohdon kanssa ja osittain myds keskisuurten yritysten kontekstissa
kouluttamaan liiketoimintajohtoa ymmértdmaén talousinformaation johtamiselle tuomaa
lisiarvoa ja taloushallinnon mahdollisuuksia vastuunkantajana suunnittelu-, seuranta- ja
analysointiprosesseissa sekd numeerisen etté ei-numeerisen informaation osalta. Luonnollista on
myds, ettd liiketoiminnan ymmértiminen on kantava tekijd liiketoimintajohdon

palvelutehtévissa.

Oheiseen kuvaan on koottu edelld kuvattu taloushallinnon roolin laajeneminen keskisuurissa

yrityksissa.
Talousjohto
Liiketoimintaan
suuntautunut taloushallinto
Yksilo- - ey Jarjestelmat |

|'> tekijat i & Prosessit "I

Yksilo- — Jarjestelmat |
I" tekijat S & Prosessit "l
Yksilo- " Jarjestelmat
tekijat Virmmonmtest & Prosessit

Kuvio 21 Taloushallinnon roolin laajeneminen keskisuurissa yrityksissi.

Roolin voidaan ajatella kasvavan kuviossa alhaalta ylospédin, eli alempana olevien
asiakasryhmien tarpeet tulee tdyttdd riittdvélla tasolla ennen kuin seuraavan asiakasryhmén
palvelua voidaan kehittdd. Kirjallisuuden perusteella luotuun viitekehykseen verrattuna siis
toimintaympdristdn, eri asiakasryhmien, asemaa on korostettu, tietotekniikka asetettu ldhinné

vilinearvon asemaan ja yksilotekijét jaoteltu roolin laajenemisen mukaan asiakasryhmittdin.
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Tamén tutkimuksen kohdeyrityksistd kaikissa yrityksissd taloushallinnon prosessit ja
jarjestelmit hoitivat viranomaisia varten tehtdvin tiedonkeruun ja raportoinnin kohtuullisen

tehokkaasti, vaikkakin kehittimiskohteita 16ytyi jokaisesta yrityksesta.

Sen sijaan omistajan informaatiotarpeiden tyydyttimisen osalta yrityksessdé A oli selkeitd
haasteita raportoinnin ollessa erittdin raskas vailla merkittdvad liiketoiminnallista liséarvoa.
Tihin oli vastattu rekrytoimalla uusia henkilditi. Yrityksen C omistajaraportointi oli osittain
myds erittdin laajaa ja yrityksessd jouduttiin tuottamaan puolimanuaalisesti konsernin
kiytintdjen mukaisia tunnuslukuja, joista ei ollut itse kohdeyrityksen johtamiselle hydtya.
Yrityksessd B sen sijaan konserniohjaus oli erittidin heikkoa, ja tyoméird ei rajoittanut roolin

laajentamista.

Yritys C paisi pisimmille liiketoimintaldhtdisessd toimintatavassa, merkittdvind asioina olivat
tictotekniikan hyoddyntiminen ja yksilotekijoiden sopivuus liiketoimintasuuntautuneeseen
toimintatapaan. Yrityksessd A liiketoimintajohdon tuki ei mahdollistanut roolin laajentamista,
vaikka yksilotekijoissd olisi ollutkin ainesta siihen. Yksilotekijoiden haasteena oli
taloushallinnon sosiaalisen aseman laajentaminen organisaatiossa, mihin ei oltu pystytty
vastaamaan vastarinnan ollessa kovaa toimitusjohtajan taholta. Yrityksen B osalta
taloushallinnon yksildtekijoistd taas ei 18ytynyt mitdén niistd piirteistd, joita tarvittaisiin roolin

laajentamiseksi omistajaraportoinnista liiketoiminnan tukemiseen.

Seuraavassa taulukossa on esitetty edesauttavat yksilotekijat sekd prosessien ja jarjestelmien

vaatimukset eri asiakasryhmien nidkdkulmista.

Taulukko 7 Yksilotekijit sekii jirjestelmi- ja prosessivaatimukset taloushallinnon eri asiakas-

ryhmien nikokulmasta.

Asiakasryhma Yksilotekijat Jarjestelmat & Prosessit
Viranomaiset Laskentaosaaminen Tiedonkeruun ja raportoinnin tehokkuus
Tasmallisyys ja virheettomyys

Tietotekniset taidot

Omistaja Laadukkaat raportit
Tehokas tiedon jako

Jéarjestelmarajapinnat

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.

66



Helsingin kauppakorkeakoulu
Laskentatoimen laitos

Asiakasryhma Yksilotekijdt Jarjestelmat & Prosessit
Liiketoimintajohto | Sosiaaliset taidot Monipuolinen tiedonkeruu
Koulutustaidot Oleellisen tiedon selked raportointi

Liiketoimintaosaaminen Raportoinnin reaaliaikaisuus

Uudet laskennan innovaatiot

Taulukossa edellisen asiakasryhmin yksilotekijoitd sekd jérjestelméd- ja prosessivaatimuksia
tarvitaan aina myds seuraavan asiakasryhmdn palvelutehtivin —menestyksekkdéksi

toteuttamiseksi.

Yhteenvetona tutkimuksen havainnoista liiketoimintasuuntautuneisuuden taustatekijdiden osalta
voidaan todeta, etti taloushallinnon resurssit eivét tyypillisesti riitd tdyttimadn kuin
viranomaisten ja osittain, raportoinnin raskaudesta riippuen, omistajan tarpeet. Aktiiviseen
liikketoimintajohdon palvelemiseen resurssit eivit endd tunnu riittivan. Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, etti keskisuurten yritysten taloushallinnon nykyrooli on hyvin pitkille

reaktiivinen lakisddteisen ja omistajaraportoinnin toteuttaja.

Osittain syy nykyrooliin voi olla absoluuttinen resurssien puute tehtdviin ndhden, mutta osittain
syy lienee prosessien tehottomuudessa ja jérjestelmien hyddyntdmisen puutteessa. Naistd
ensimmiinen liittyy pitkilti johdon tukeen ja toimintaympéristoon, mutta jadlkimméinen voidaan
laskea prosesseista vastaavien taloushallinnon johtajien yksilotekijoiden syyksi. Keskisuuren
yrityksen taloushallinto voi olla myds ldhtokohdaltaan olla liian pieni maksimaalisen
yksikkotehokkuuden saavuttamiseksi ja siten resurssien vapauttamiseksi liiketoiminnalle
lisdarvoa tuottavaan toimintaan. TAmi voisi puhua taloushallinnon tehtdvien ulkoistamisen

puolesta.

8.6  Tutkimuksen tulosten kdytinnon relevanssi

Tutkimuksen tuloksena esitetty malli taloushallinnon liiketoimintaan suuntautumisesta
keskisuurissa yrityksissid voi olla apuviline taloushallinnon kehittimiselle. Se voi auttaa seka
talousjohtoa etti liiketoimintajohtoa hahmottamaan ne tekijét, joita tarvitaan péditoksenteolle
lisdarvoa tuottavan taloushallinnon rakentamisessa. Seuraavaksi luetellaan tutkimuksen tulosten
perusteella eri osapuolille suunnattuja prinsiippejd taloushallinnon roolin kehittdmisen

mahdollistamiseksi.

Omistajan tulee kiinnittdd huomiota siihen, ettei se kuormita taloushallintoa liiallisella raskaalla

erillisraportoinnilla. Kevyt omistajaraportointi voisi vapauttaa taloushallinnon resursseja
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litketoimintajohdon paitoksenteon tukemiseen, jonka pitdisi pitkdlld tihtdimelld olla myos
omistajien intresseissd, olettaen ettd liiketoimintajohdon ja omistajien tavoitteet saatu

yhdenmukaisiksi esimerkiksi tarkoituksenmukaisten palkitsemisjérjestelmien kautta.

Liiketoimintajohdon tulee tukea talousjohtoa taloushallinnon kehittdmisessa.
Liiketoimintajohdon tulisi antaa talousjohdon kehittdd osaamistaan myds liiketoiminnan
puolella esimerkiksi tutustuttamalla ja ottamalla talousjohdon mukaan muiden yrityksen
toimintojen tyohon. Tarvittaessa toimitusjohtaja voi uudistaa taloushallintoa myds vaihtamalla

johtavan laskentahenkilon.

Talousjohdon tulee pyrkid olemaan proaktiivinen suhteissaan liiketoimintajohdon suuntaan ja
loytimdin aika oman osaamisensa kehittimiselle. Talousjohdon tulee tunnistaa
mahdollisuutensa roolin kasvattamisessa, esimerkiksi johdon ja omistajuuden muutostilanteet.
Talousjohdon tulee pyrkid suunnittelemaan lakisddteisen ja omistajaraportoinnin prosessit
tehokkaaksi ja toteuttamaan ne edullisesti, jotta resursseja jad vield liiketoimintajohdon

palvelemisellekin.

8.7  Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Suurimpana heikkoutena case-tutkimuksessa ovat kerittavin laajan tietomédrén ja tutkittavan
sosiaalisen todellisuuden useat tulkinta- ja analysointimahdollisuudet ja sitd kautta tutkimuksen
riippuvuus sen tekijdsti ja suoritusajasta (Kaplan 1986, Scapens 1990). Tdmé heikentdd
tutkimuksen reliaabeliutta. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmdit voivat aiheuttaa véaristymia:
haastateltavat saatetaan valita aina tietyistd ryhmistd ja siten saada tulokseksi téstd
niakokulmasta virittyneitd nikemyksia (Scapens 1990). Laajasta ja monipuolisesta kerittivisti
materiaalista johtuen case-tutkimuksen kautta luoduista teoreettisista malleista on vaarana tulla
monimutkaisia (Eisenhardt 1989). Samoin riskina tdlla menetelmalld luodussa teoriassa on myds
erityisyys yleisyyden kustannuksella: teoria ei laajene riittdvin monille alueille ollakseen

mielenkiintoinen.

Edelld mainitut asiat ovat myds timén tutkimuksen heikkouksia. Erityisesti on nostettava esiin
riippuvuus tutkimuksen tekijdstd ja suoritusajasta. Case-tutkimuksessa rikas raportointi ja
kuvaaminen ajatellaan yleensi vahvuudeksi, mutta on selvdd, ettd tdmidnkin tutkimuksen
virikkddseen raportointiin on jouduttu tuomaan joitakin tutkijan omia tulkintoja ja ndkemyksié

mukaan. Tama heikentda tutkimuksen toistettavuutta.

Case-tutkimuksen toteuttamisessa on myds erityisid haasteita. Laajaan kerittdvién

tietomadraan liittyy haaste siitd miten tarkasteltava yksikko tulee rajata: toisaalta halutaan
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holistinen, laaja ymmiirrys asiasta, mutta toisaalta jo tutkimusekonomiankin kannalta pitéa alue
rajata tarkastikin (Scapens 1990). Ehkapa tyypillisimmit haasteet liittyvit kuitenkin siihen, ettd
tutkijan tiytyy pureutua case-tutkimusta suoritettaessa hyvin syville tutkittavaan
organisaatioon. Tutkijan on ansaittava luottamus tutkittavaan organisaatioon ndhden sekd
sisdisesti ettd ulkoisesti. TAma voi tarkoittaa sité, ettd ulkoisessa mielessé tutkija ei saa paljastaa
organisaation luonnetta tiysin raportoidessaan, mikd voi rajoittaa  tutkimuksen
hyodynnettivyytti. Sisdisessd mielessd tutkijan taas pitdd pystyd rakentamaan luottamus
tutkimuksen kohteisiin nihden. Organisaation jdsenten tulee voida luottaa tutkijaan, jotta he
paljastavat arkaluontoista ja tirkedd informaatiota organisaation sisdisistd jénnitteistd. Tamd voi
estdd tutkijaa esimerkiksi varmistamasta informaation validiteettia organisaation sisalld

kyselemélld samoja asioita eri henkildiltd. (Scapens 1990)

Tassd nimenomaisessa tutkimuksessa nimenomaan luottamuksen rakentaminen oli erityinen
huolenaihe. Tutkimuksen empiirisen osan haastatteluinformaatio keréttiin ennen kaikkea
konsultin roolissa. Vaikka tutkijan vankka kokemus on sellainen, ettd haastateltavan ja
haastattelijan vilinen interaktio oli luontevaa ja keskustelu vapautunutta, voidaan olettaa, ettd
vield luotettavampiin tuloksiin olisi paisty, jos haastattelija olisi ollut liikkeelld puhtaasti

akateemisen tutkijan roolissa.

8.8 Jatkotutkimus

Ensimmiisend mahdollisista jatkotutkimuksen kohteista on mainittava tutkimusmetodille
tyypillisesti luodun mallin validointi toisilla tutkimusmetodeilla. Malli tulisi asettaa
kyseenalaiseksi esimerkiksi tekemdlld laajemmalle joukolle kyselytutkimus aiheesta kéyttden

analysoinnissa hyodyksi tilastollisia menetelmia.

Toiseksi erittdiin mielenkiintoisena sovellusalueena voitaisiin tutkia sitd, miten luotu malli
soveltuu muihin kuin keskisuuriin yrityksiin. Tutkimuksessa voitaisiin selvittdd miksi
taloushallinto pystyy suuryrityksissi liiketoimintalahtoisempddn toimintamalliin  kuin

keskisuurissa yrityksissa.

Tutkimuksen johtop#itoksid voi toki myds tarkentaa ja laajentaa. Niistd ensimméisend
mainittakoon asiakaspalvelunikdkulman tuominen mukaan laskentatoimen tutkimukseen.
Keskisuuren yrityksen taloushallinto voitaisiin mallintaa markkinoinnin
asiakaspalveluprosessinikdkulmasta ja tutkia kehittdimismielessd tarkemmin mitkd ovat kunkin

asiakasryhmin tarpeet ja miten ne voidaan tehokkaimmin toteuttaa.
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Toiseksi luotua mallia voitaisiin verrata olemassa olevan tutkimuksen sellaisiin ndkokulmiin,
joita ei varsinaisesti timén tutkimuksen kohdalla tuotu esiin. Talousjohdon roolia kussakin
tunnistetussa asiakaspalveluroolissa voisi verrata esimerkiksi Partasen (2001) controllerien

rooleihin, ja hahmotella vastaavaa kehityspolkua niiden roolityyppien kautta.
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9.2  Haastattelut

9.2.1 Yritys A

Yrityksessi A haastateltiin - yhteensd 12 henkilod aikavililla 10.11.2003-5.12.2003.
Haastatelluista 7 edusti taloushallintoa, 4 varsinaista liiketoimintaa ja 1 IT-funktiota.
Haastattelut kestivit keskimdirin yhden tunnin.

Haastattelut:

[1] Varatoimitusjohtaja, ostotoiminnasta vastaava, 18.11.2003

[2] Myyntireskontranhoitaja, 18.11.2003

[3] Myyntipaillikko, 18.11.2003

[4] Kirjanpitdja, 18.11.2003

[5] Kassa/palkanlaskija, 18.11.2003

[6] Nuorempi ostoreskontranhoitaja, 20.11.2003

[7] Vanhempi ostoreskontranhoitaja, 20.11.2003

[8] Assistant controller, 20.11.2003

[9] IT-vastaava, 20.11.2003

[10] Logistiikkapaillikko (johtoryhmaéssa), 20.11.2003
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[11]  Talousjohtaja, 5.12.2003
[12] Toimitusjohtaja, 5.12.2003

9.2.2 Yritys B

Yrityksessd B haastateltiin yhteensd 14 henkil6d aikavalilla 8.1.2004-4.2.2003. Haastatelluista 5
oli erityisesti taloushallinnon kanssa tekemisissd, muut edustivat varsinaista liiketoimintaa tai
hallintoa. Haastattelut kestivat keskiméarin yhden tunnin.

Haastattelut:

[1] Controller, 8.1.2004

[2] Tehdaspaallikko, 8.1.2004

[3] Myyntipaillikko, 8.1.2004

[4] Myyntiassistentti, kotimaa, 8.1.2004

[5] Logistiikkapaallikko, 8.1.2004

[6] Markkinointipaillikko, 8.1.2004

[7] Myyntiassistentti, vienti, 15.1.2004

[8] Ostopaillikko, 15.1.2004

[9] Talousassistentti, 15.1.2004

[10] Tydnjohtaja, vastuu tuotannonsuunnittelu, 15.1.2004

[11]  Toimistoassistentti, myyntireskontra, 15.1.2004

[12]  Kunnossapitopaallikko, 15.1.2004

[13] Toimitusjohtaja, 29.1.2004

[14] Talouspaillikko, 4.2.2004

9.2.3 Yritys C

Yrityksessi C haastateltiin  yhteensd 14 henkiloa aikavililld  12.1.2004-24.2.2003.
Haastatelluista 6 oli erityisesti taloushallinnon kanssa tekemisissd, muut edustivat varsinaista
liiketoimintaa tai hallintoa. Haastattelut kestivat keskiméarin yhden tunnin.

Haastattelut:

[1] Talouspaallikko, 12.1.2004

[2] Huoltotyopaillikko, 12.1.2004

Kortelainen, Petri. Taloushallinnon liiketoimintaan suuntautuminen keskisuurissa yrityksissd. Helsinki, 2004.

74




Helsingin kauppakorkeakoulu
Laskentatoimen laitos

(3]
[4]
(3]
[6]
(7]
(8]
(9]
[10]
(1]
[12]
[13]
[14]

Projektipaallikko, 12.1.2004

Kirjanpitija, 12.1.2004 ja 30.1.2004
Ostoreskontranhoitaja, 12.1.2004 ja 30.1.2004
Ostopaallikko, 19.1.2004

[T-asiantuntija, 19.1.2004

Huoltosihteeri, 27.1.2004
Myyntireskontranhoitaja, 27.1.2004
Toimitusjohtaja, 6.2.2004

Business Controller, 19.2.2004

Group Controller, 19.2.2004 (puhelinhaastattelu)
Tarjouslaskija, 24.2.2004 muu Suomi (puhelinhaastattelu)

Tarjouslaskija, 24.2.2004 pk-seutu (puhelinhaastattelu)
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Liite 1. Tydajan jakautumatietojen tiedonkeruu- ja laskentamenetelmi.

Seuraavassa kuvataan case-yrityksen taloushallinnon henkiloston tydajan jakautumisen

kuvaavien kaavioiden muodostamisprosessi.

Pohjatyona tutkimukselle oli jaettu taloushallinnon tehtdvikenttd kuuteen pddosa-alueeseen:
liiketoiminnan analysointiin ja suunnitteluun; lukujen budjetointiin, raportointiin ja
ennustamiseen; rahoituksen hoitoon; kirjanpitoon ja tilinpdétdksiin liittyviin tehtéviin;

taloushallinnon perustransaktioiden hoitamiseen; sekd muihin mahdollisiin tehtéviin.

Néitd on jaettu vield hienojakoisemmin alatehtivikokonaisuuksiksi, jolla tasolla tydaikatietoa
kiytetddn edelleen taloushallinnon tehokkuuslukujen laskennassa, ja jotta toisaalta tutkimuksen
kohteena olevat henkildt voisivat paremmin hahmottaa mité paitehtivikokonaisuuden katsotaan
pitdvin siséllddn. Seuraavassa taulukossa on esitetty alatehtidvikokonaisuuksien kohdistaminen

paatehtiaviakokonaisuuksiin.

Taulukko 1 Alatehtivikokonaisuuksien kohdistaminen piitehtivikokonaisuuksille tybajan

jakautumisen laskennassa.

Paatehtavakokonaisuus Alatehtavikokonaisuus

Liiketoiminnan analyysi ja suunnittelu | Liiketoiminnan analyysi ja suunnittelu

Budjetointi, raportointi, ennustaminen | Johdon raportointi (kk, osavuosi, vuosi)

Budjetointi, ennusteet
Rahoituksen hoito Rahoituksen hoito

Kirjanpito, tilinpaatokset Ulkoinen laskenta ja tilinpaatokset

Kiyttéomaisuuslaskenta

Transaktioiden hoitaminen Palkanlaskenta

Pankkitilit ja —asiat, maksatus
Ostolaskujen késittely
Matkalaskujen késittely
Myyntilaskujen kisittely

Luotonvalvonta ja perintd

Muut tehtavat Verotusasioiden hoito
Yhtiohallinnon tehtdvét

Muut tehtavat
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Tiedonkeruu toteutettiin siten, ettd haastateltaville taloushallinnon edustajille pyrittiin ennen
haastattelutilannetta toimittamaan alaprosessilista ja heitd pyydettiin miettimddn miten heidédn
tydaikansa jakautuu keskiméarin vuoden aikana (koska esimerkiksi tilinpadtokset vaativat aikaa
vain kerran tai muutaman kerran vuodessa) nididen tehtdvdkokonaisuuksien vilille.

Mittayksikkona kaytettiin prosenttia kokonaistydajasta.

Haastattelutilanteessa titd haastateltavien muodostamaa tydajan jakoa kaytiin ldpi, tiydennettiin
ja haastattelijoiden toimesta osittain kyseenalaistettiin, jotta voitaisiin tunnistaa vahintiddnkin
karkeat ajatusvirheet. Haastattelutilanteen jalkeen tuloksena saatu tyGajan jakautuminen
ldhetettiin vield kerran sahkopostitse haastateltaville tarkistettavaksi, jolloin joiltain osin saatiin
vield perusteltuja muutoksia aiemmin lapikdytyyn jakoon ndhden. Tulosten luotettavuudesta
saataisiin parempi, jos taloushallinto esimerkiksi seuraisi tietyn tarkastelujakson ajan
tydaikaansa nimenomaisesti taimén tutkimuksen tehtdvdjaon mukaisesti, mutta tutkimuksessa
kiaytetyn menetelmédn antamien tulosten voidaan katsoa olevan riittdvdn luotettavia timéin
tutkimuksen kontekstissa, jossa jakoa kdytetddn kvalitatiivisen aineiston kaltaisena kuvaavana

materiaalina.

Tulokset esitetddn yritysten kuvausten ohessa kaaviomuodossa, jossa yrityksen koko
taloushallinnon  kdyttdma  vuosittainen  henkilotydaika  on  jaettu  suhteellisesti

paatehtavikokonaisuuksittain. Alla on esitetty esimerkki tidstd kuvausmenetelmasta.

80,08 e it =
53,4 %
50,0 %
40,0 %
30,0 %
19,3 %
20,0 % B2 %
121 % 129 %
10,0 %
16 % 0,8 %
0.0 % | N——_ : . ~ :
Liiketoiminnan Budjetointi, Rahoituksen hoito Kirjanpito, Transaktiot Muu
analyysi ja raportointi, tilinpaatokset
suunnittelu ennustaminen

Kuvio 1 Esimerkki taloushallinnon tyoajan jakautumisen kuvaamisesta.
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Liite 2. Taloushallinnon tehokkuuslukujen laskenta.

Seuraavassa  kuvataan  tutkimuksessa  kéytettyjen taloushallinnon  tehokkuuslukujen

laskentaperiaatteet ja ohjeelliset vertailutasot tunnusluvuittain.
Taloushallinnon kustannukset

Taloushallinnon  kokonaiskustannukset  selvitetdidn  laskemalla  yhteen  seuraavat
kustannuskomponentit: taloushallinnon henkilostokustannukset, taloushallinnon
tietojarjestelmidkustannukset ja taloushallinnon palveluiden ulkoistettujen osa-alueiden

kustannukset.

Taloushallinnon henkildstokustannukset selvitetddn laskemalla henkilGtasolla jokaisen
taloushallinnon henkilén nimenomaan taloushallinnon tehtdviin kdyttimé aika (tyypillisesti
100% tai jonkin verran alle) ja sitd vastaava osuus henkilon aiheuttamasta kustannuksesta.
Henkilon aiheuttaman kustannuksen arviona kdytetddn konservatiivisesti henkilén
kuukausipalkkaa kerrottuna kahdella, jonka katsotaan kattavan palkan sivukuluineen sekd
pakolliset tyovilineet ja tilat. Tyypillisesti yksittdisen lisdhenkilon marginaalikustannus
organisaatiossa voi olla jopa tatd suurempi. Henkilostokustannukset pystytddn selvittimédn jopa
tehtdvikokonaisuustasolla taloushallinnon tydaikaselvityksen perusteella (ks. Liite 1). Naitd
tehtdvikokonaisuuksia ovat mm. ostolaskujen kasittely, myyntilaskujen kasittely ja

palkanlaskenta.

Taloushallinnon tietojdrjestelmikustannusten osalta lasketaan auki vuosittainen jérjestelmien
kustannus siséltien marginaaliset laitekustannukset, jarjestelmakustannukset
(ohjelmistokustannukset ~ kdyttoonottoineen  ja  koulutuksineen)  sekd  mahdolliset
linjakustannukset. Toiminnanohjausjérjestelmien ja muiden sellaisten jirjestelmien osalta jotka
eivit ole puhtaasti taloushallinnon kidytdssd arvioidaan yhdessd talousjohdon kanssa se osuus
kustannuksista, jonka voidaan ajatella kuuluvan taloushallinnon tehtdvien suorittamiseen.
Taloushallinnolle allokoidut tietojarjestelmikustannukset jaetaan edelleen taloushallinnon eri

tehtavikokonaisuuksien vilille arvioimalla jarjestelméan kédytto eri tehtavissa.

Taloushallinnon ulkoistettujen osa-alueiden kustannus on yleensd helposti erotettavissa
taloushallinnon tehtdvikokonaisuuksittain, koska ulkoistuksen kohde liittyy usein selkedsti
johonkin tiettyyn taloushallinnon alueeseen. Esimerkki tyypillisestd ulkoistetusta osa-alueesta

keskisuuressa yrityksessd on palkanlaskenta.
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Kokonaiskustannukset suhteutettuna liikevaihtoon ja taloushallinnon henkilomairian

Taloushallinnon kustannukset per liikevaihto kuvaa taloushallinnon kokonaiskustannuksia
yrityksen kokoon nédhden. Tunnuslukuun vaikuttaa mm. yrityksen toimiala. Tunnusluku
lasketaan jakamalla edellda kuvatut taloushallinnon kokonaiskustannukset yrityksen koko
litkevaihdolla. Taloushallinnon kokonaiskustannukset per taloushallinnon henkilomddrd kuvaa
taloushallinnon tehtdvien automatisointi- ja ulkoistamisastetta. Tunnuslukuun pédstiin
jakamalla taloushallinnon kokonaiskustannukset taloushallinnon koko henkilomadralla
huomioiden heidin taloushallinnon tehtaviin kayttiménsé aika, joka saadaan selville esimerkiksi

taloushallinnon tyoaikaselvityksen kautta.
Kustannus / ostolasku, kustannus / myyntilasku ja kustannus / palkkapussi

Edelli on kuvattu kuinka taloushallinnon kustannukset voidaan laskea auki
tehtidviakokonaisuuksien tasolla. Kustannus per ostolasku -tehokkuusluku lasketaan jakamalla
ostolaskujen kasittelyn kustannus tiettynd ajanjaksona kasiteltyjen ostolaskujen maérélla.

Tyypillisesti ajanjaksona kiytetdan vuotta, jolloin kausivaihtelut tasaantuvat.

Vastaavasti kohdistamalla prosessin kustannukset ja prosessin suoritteiden médrd saadaan
selville myds kustannus per myyntilasku ja kustannus per palkkapussi, jotka kuvaavat kumpikin

oman tehtavakokonaisuutensa suorittamisen tehokkuutta.
Viitearvot

Tehokkuusluvut tuottaneen konsulttiyrityksen noin sadassa keskisuuressa yrityksessd toteutetun
taloushallinnon tehokkuusanalyysin vertailutietokannasta saatiin oheisen taulukon mukaiset
viitearvot. Keskiarvo kuvaa yritysjoukon keskiarvoa kyseisen tunnusluvun kohdalla yritysten
mairilld painotettuna. Best Practices -arvo kuvaa yritysten lukumédrdn mukaan karkeasti

parhaan 10% raja-arvoa.

Taulukko 1 Taloushallinnon tehokkuuslukujen viitearvot.

Tehokkuusluku Keskiarvo Best Practices -arvo
Kustannukset/litkevaihto Eisaatavilla <1%
Kustannukset/henkild 65 tEUR Ei maaritetd
Kustannus/ostolasku 12 EUR <5EUR
Kustannus/myyntilasku 16 EUR <1 EUR
Kustannus/palkkapussi 22 EUR <10 EUR
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Liite 3. Haastattelurunko.

Seuraavassa on kuvattu tutkimuksen haastatteluissa kéytetty haastattelurunko, jota voidaan pitia
enemminkin muistilistana teknisistd lapikdytdvistd asioista. Ensimmdisend oli avoin
tutustuminen henkilon taustaan, jossa kaytettiin hyddyksi seuraavia kysymyksid. Tdméd on

kuvattu seuraavassa listassa.

Henkilon perustiedot
- Nimi
- Toimenkuva
o Mainitse kolme tarkeinté tehtévaasi
o Mainitse kolme tehtivaa, jotka vievit eniten aikaa ja vaivaa
- Kuka on varamiehesi sinun ollessasi poissa?
- Kauan olet tyoskennellyt taloushallinnon parissa, kauan téssé yrityksessa?
- Koulutus
- Mitka asiat toimivat mielestisi hyvin omassa taloushallinnossasi?
- Missé asioissa on vastaavasti kehitettdvai?

- Tybajan jakautumisen lapikaynti

Haastattelu oli jaettu osa-alueisiin, joista kéytettiin haastattelussa ldhinnd sitd osiota, josta
haastateltava vastasi. Koska tutkimus tehtiin kehittdmisorientoituneen kaupallisen projektin
ohessa, ovat perusprosessit painottuneet muistilistassa. Prosessit ja jarjestelmdt ovat asioita,
joista on helppo saada tietoa kyselemélld suoraan. Liiketoimintaldhtoisyyden, yksilotekijoiden

jne. osalta tiedon saaminen on haastavampaa.

I Perusprosessit
Myyntilaskut
- Lukumairi
- Tyypillinen myyntilasku
o Loytyvitké myytavit nimikkeet, hinnat ja vanhojen asiakkaiden tiedot jérjestelmasti ja
voidaanko niitd kdyttdd uusia laskuja muodostettaessa?
o Kuka tekee?
o Mistd saadaan laskutusinformaatio?
o Miti ohjelmistoja on kéytossa?
o Miten laskut toimitetaan asiakkaille?
o Miten laskut siirtyviat myyntireskontraan?
o Miten laskutustieto toimitetaan kirjanpitoon?
o Syntyvitké maksumuistutukset (karhut) automaattisesti?

o Kohdistuvatko maksusuoritukset automaattisesti reskontrassa?
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o Miten perintd ja luotonvalvonta toimii?
o Miten laskut arkistoidaan?
o Muuta huomioitavaa?
o Esimerkki tyypillisestd myyntilaskusta
Ostolaskut
- Lukuméira

- Tyypillinen ostolasku

O

o

o

(¢]

(o)

Laskurivien lukuméara

Kuka avaa laskut ja laittaa ne kiertoon?

Miten toimii hyviksymis- ja asiatarkastusmenettely?
Kuka tayttda kirjanpidon tilidinnin?

Kuka tayttas sisdisen laskennan seurantakohteet?
Miti sisdisen laskennan seurantakohteita on kéytossa?
Miten laskut siirtyvit ostoreskontraan?

Mika ostoreskontraohjelmisto on kaytossi?

Mika laskujen kierrdtysohjelmisto on kdytossa?
Miten ostolaskut siirtyvit maksuohjelmistoon?
Miten laskutustieto toimitetaan kirjanpitoon?

Miten laskut arkistoidaan?

Muuta huomioitavaa

- Esimerkki tyypillisestd ostolaskusta

Palkkahallinto

- Palkkapussien lukumaird, eriteltyna tyontekija/toimihenkild

- Tyypillinen tyontekijin tunti-ilmoitus

(e]

o

o

[e]

o

Palkan muodostumisen perusteet

Miten tunti-ilmoitukset tehdain?

Miten tunti-ilmoitukset toimitetaan palkanlaskentaan?

Miten muu laskennassa tarvittava materiaali keratain?

Kuka syottdd materiaalin palkanlaskentaan?

Mika palkanlaskentaohjelmisto on kiytossa?

Miten palkkalaskelmat toimitetaan henkilostolle?

Miten palkkailmoitukset siirretddn verottajalle/elakeyhtidille?
Miten palkkahallinnon materiaali arkistoidaan?

Muuta huomioitavaa

- Esimerkki tyypillisestd palkkalaskelmasta

Matkahallinto

- Henkilokunnan matka- ja kululaskujen volyymi

- Tyypillinen matkalasku
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o Kuka tekee?

o Miki ohjelmisto on kdytossa?

o Miten laskut toimitetaan kirjanpitoon ja maksatukseen?
o Miten laskut arkistoidaan?

o Muuta huomioitavaa

Maksuliikenne

Kuinka usein suoritetaan maksatus?

Miké ohjelmisto on kadytossi?

Maksetaanko laskut erdpéivind vai erdajona?
Ulkomaanmaksujen osuus maksuvolyymeista?

Muuta huomioitavaa

Kirjanpito ja tilinpdatokset

Kuinka usein yritys tekee tilinpaatoksen vuoden aikana?

Mitd ohjelmistoa kaytetdan?

Aikataulu, kuukausiklousaus

Miti liittymépintoja kirjanpidon ja muiden sovellusten vililla?
Mika yhti6 hoitaa tilintarkastuksen?

Kuinka paljon tilintarkastus vaatii sisdisid resursseja?

Mika on tilintarkastuksen vuosiveloitus (€)?

Mité kirjanpitomateriaalin arkistointimenetelmia on kiytossa?
Muuta huomioitavaa

Konsernin konsolidointitositteet kahdelta viimeiseltd vuodelta
Tilinpaatokset viimeiseltd kahdelta vuodelta

Tase-erittely viimeiseltd kahdelta vuodelta

Tyypillinen kuukaudenvaihteen jaksotustosite

Tyypillinen tilinpaatoksen jaksotustosite

II Tietojirjestelmiit

Tietojarjestelmien hyddyt ja kustannukset

Kiaytdssi olevat tietojarjestelmat

o Pakettiratkaisut

o Raitaloidyt

o ltse tehdyt
Mahdollistavatko jarjestelmét monipuolisen raportoinnin?
Osataanko jérjestelmid kayttaa?

Tuntuuko, ettd jérjestelmisti ei ole hyotyd/on hyotyé, miksi?

I1 Rahoitus

Rahoitus

Ketka ovat yhtion padasialliset kumppanit rahoituksessa?
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Yhtion korolliset lainat (€) ja erityiset lainachdot

Yhtion kiinnittimé omaisuus (€) ja yrityskiinnitysten haltijat
Yhtion saama julkinen tuki (€) ja tuenantajat

Milloin rahoitusrakenne on viimeksi kayty 1dpi?

Yhtion lyhyt- ja pitkdaikaiset sijoitukset (€)

Kuka hoitaa sijoituksia?

Yrityksen keskimairdinen kassan koko (€)

Kassanvaihtelut tilikauden aikana (€)

Mité ohjelmaa kaytetdan rahoituksen hoidossa?

Muuta huomioitavaa

Viikko- ja vuositason kassasuunnitelma

IV Liiketoiminnan kehitys

Johdon raportointi, liiketoiminnan kehittiminen

Kerro vastuualueesi/ tehtévit

Johdon raporttien lukumaari

Missi vaiheessa kuukautta raportit valmistuvat?
Mistd toteumatiedot saadaan raporteille?

Kuka tekee myyntiennusteen?

Kuka tekee kuluennusteen?

Tehdéaanko vuosibudjetti vai rullaava budjetti?
Kuinka kauan raporttien tekeminen vaatii tybaikaa?
Mitéd raportointiohjelmistoja on kaytossi?

Kuinka paljon on ns. "ad-hoc" -raportteja?

Miten talousjohto osallistuu liiketoiminnan kehittdmiseen?
Miten yhtion strategiaprosessi on hoidettu?

Muuta huomioitavaa

Esimerkki prosessin kulusta

Esimerkkeja tyypillisistd raporteista

V Taloushallinnon prosessien suurimmat ongelmat/kehityskohteet

listaa suurimmat taloushallinnon haasteet
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