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TIVISTELMA:

Talousfunktion rooli yrityksen arvonluomisessa on korostunut entisestdaan, ja talousfunktio
nahdaan tarkedana johdon tukitoimintona liiketoimintatavoitteiden maarittelyssa ja
saavuttamisessa. Talousfunktion toiminnan tehokkuutta ja suorituskykya on pyritty
parantamaan useilla keinoilla, jotta toimintaa pystytdan hyddyntdamaan monipuolisemmin
muun muassa vapautuneiden resurssien myo6td. Maailmanlaajuisesti on  tehty
vertailuanalyysejd, jotka ovat osoittaneet hyvin suoriutuvien ja tehokkaiden talousfunktioiden
parhaita kdytantoja ja kriteereja. Nailla tekijoilla on onnistuttu parantamaan kilpailukykya ja
suoriutumaan paremmin vertailuryhmiin nahden.

Tutkimuksessa selvitetddn, miten tutkittuja tehokkaan talousfunktion parhaita kaytantoja ja
toimintatapoja toteutetaan suomalaisessa kohdeyrityksessa. Tutkielman teoriaosuudessa
esitellaan huippusuoriutuvien talousfunktioiden toimintatapoja ja kriteereja, joilla on onnistuttu
suoriutumaan paremmin vertailuryhmadan nahden. Tassd yhteydessa esitellddan myos
keskeisimpia tekijoita, jotka estavat tehokkuuden saavuttamisen. Parhaat kdytannot ja kriteerit
on jaettu aihealueiden mukaan viiteen osa-alueeseen: talousfunktion strategisen roolin
korostuminen toiminnassa, IT-mahdollisuuksien hyoddyntdminen, talousfunktion jatkuva
kehittdminen, henkilostén osaamisen kehittdminen seka talousfunktion tehokas organisointi ja
roolivastuiden selkeys.

Tutkielman empiirisessa  vaiheessa tutkitaan kriteerien toteutumista kaytanndssa
kohdeyrityksessa. Kohdeyritykseksi valittiin kasvuvaiheessa oleva yritys, jolle talousfunktion
kehittdminen oli ajankohtaista. Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena, ja siina
kaytettiin konstruktiivista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksessa haastateltiin kohdeyrityksen
henkil6stéa puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tulokset osoittivat, ettd kohdeyrityksessa
toteutetaan eri asteittain aikaisemmissa tutkimuksissa todettuja kriteereja. Strategisen roolin
korostuminen toiminnassa ja talousfunktion tehokas organisointi osoittautuivat olevan
parhaimmalla tasolla, ja niissd hyédynnettiin tehokkaita ratkaisuja. My6s ndissad osa-alueissa
tunnistettiin kehitysalueita, joita parantamalla tehokkuutta ja suorituskykyd voisi parantaa
entisestdan. Eniten kehitystoimenpiteitda vaativat osa-alueet olivat henkil6stén osaamisen
kehittdminen, talousfunktion jatkuva kehittdminen sekd ajankohtaisten teknologioiden
hyodyntdminen. Ndma osoittautuivat tulosten perusteella olevan melko varhaisella tasolla, ja
myo6s yritys tunnisti niissd olevan tehottomia ratkaisuja. Tuloksia verrattaessa aikaisempiin
tutkimuksiin huomattiin, ettd ndiden osa-alueiden kehittamiselld on todettu olevan suurin
vaikutus tehokkuuden ja suorituskyvyn paranemiseen. Tasta voitiin todeta, ettd kohdeyrityksen
kannattaa suunnata pienia tai suurempia kehitystoimenpiteita ensisijaisesti ndihin osa-alueisiin.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysten toimintaympadristd on muuttunut merkittavasti 2000-luvulla. Esimerkiksi
padomamarkkinoiden vapautuminen, kansainvalistyminen ja kilpailun kiristyminen ovat
ajaneet  yrityksida  kehittdmdan  toimintaansa  pysyakseen  kilpailukykyisina.
Tiedonhallintatekniikan kehittyminen, kuten pilvipalvelut, big data ja sen kasittely- seka
analysointitydkalut ovat puolestaan tarjonneet yrityksille ja talousfunktioille
mahdollisuuksia tehokkaampaan ja laadukkaampaan toimintaan (Accenture, 2014, s. 10;
De Waal ja muut, 2019a, s. 356—357). Kilpailun kiristyessa ja liiketoimintaympariston
muuttuessa, yrityksen menestystekijoind ovat korostuneet asiakaslahtoisyys, laatu,
muutosketteryys, innovaatiot, ainutlaatuisen liiketoimintamallin ja strategisten
arvoyhdistelmien |6ytdminen sekd osaamisen kehittdminen. Yrityksissa tarvitaan tdna
paivand jatkuvaa toiminnan parantamista ja kykya reagoida nopeasti yrityksen sisdisten
muutoksen lisaksi myos ulkoisiin muutoksiin. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 12-13; De

Waal ja muut, 20193, s. 354—-357.)

Yha useammat yritykset pyrkivat l6ytamaan keinoja kehittddkseen talousfunktion
tehokkuutta ja hyddyntaakseen sita paatdksenteossa ja liiketoiminnan edistamisessa.
Talousfunktion roolia yrityksen arvonluomisessa on tutkittu ja tutkimukset ovat
osoittaneet kehittyvan talousfunktion olevan erityisen tarkea liiketoimintatavoitteiden
maarittamisessa ja saavuttamisessa. Jo pienetkin muutokset talousfunktion toiminnan
kehittamisessa voivat sdastda kustannuksia ja edistaa prosesseja. (Accenture, 2012, s. 2;
May, 2002; Bragg, 2013, s. 1-2.) Samalla johdon odotukset talousfunktion
arvonluomisesta ovat korostuneet, ja siltd odotetaan suurempaa panosta johdon
tukemiseen ja paatoksentekoon. Talousfunktion padpaino halutaan olevan
analyyttisemmissa tehtavissa, jotka auttavat johtoa nopeampien ja parempien
paatdsten tekemisessa. Tana padivana kuitenkin monet talousfunktiot keskittavat

suurimman osan resursseistaan vield toimintoihin, joilla ei koeta olevan yhta suurta



vaikutusta yrityksen toiminnan kehittdmisessa kuin esimerkiksi kehittyvalla
liikekumppani-roolilla (engl. business partner), joka osallistuu aktiivisesti johdon
tukemiseen ja parhaiden toimenpiteiden I6ytamiseen, ja jolla ndhddan olevan suuri
vaikutus korkean suoritusasteen saavuttamiseen (Accenture, 2012, s. 2; Ernst & Young,
2010, s. 2; Guilding ja muut, 2000, s. 113; Hoe, 2009, s. 65; Chang ja muut, 2014, s. 2;
D’Arcy, 1996, s. 60).

Maailmanlaajuisesti on tunnistettu talousfunktioiden parhaita kaytantéja ja
toimenpiteitd, joiden avulla osa yrityksistd ovat onnistuneet parantamaan
suorituskykyddan ja toimimaan tehokkaammin. Tallaisten parhaiden kdytantdjen
implementoinnit voivat olla yksittdisia parannuksia olemassa oleviin jarjestelmiin ja
toimintoihin  tai kokonaan uusia toimintatapoja paremman suorituskyvyn
saavuttamiseksi. Parhaiden kaytantdjen implementointi yrityksen eri osa-alueisiin voi
parhaimmillaan parantaa kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintaa. Yksi keskeinen syy
siihen, miksi parhailla kdytannoilla on ollut niin keskeinen vaikutus tehokkuuteen, on
niistd vapautuvat resurssit lisdarvon tyotehtdvien hoitamiselle. Osa suositelluista
toimista parantavat myos eri toimintojen yhtendistamista ja linkittymista, mika antaa

myo0s johdolle paremman kokonaiskuvan liiketoiminnasta. (Bragg, 2013, s. 1-2.)

Viime vuosina on tehty useita vertailuanalyyseja kansainvalisesti talousfunktioiden
valilla ja tunnistettu avaintekijoita, joilla huippuorganisaatiot ovat onnistuneet
parantamaan suorituskykydan. Tallaisista organisaatioista puhutaan tana paivana
korkean suorituskyvyn organisaatioina (high-performance organization, HPO).
Tutkimuksissa on tunnistettu myds talousfunktiolle suositeltavia toimenpiteita, joilla on
mahdollista parantaa suorituskykya ja tehostaa toimintaa. (De Waal ja muut, 20193, s.
354-355; PwC, 2017, s. 67.) Esimerkiksi julkaisussa Benchmarking the Finance Function
2011 on keratty yli 200 yhdysvaltalaisen julkisen tai yksityisen yrityksen talousjohtajan
vastauksia talousfunktioiden suorituksesta. Vastaukset osoittivat huomattavia eroja
huippu- ja keskitason talousfunktioiden valilla. Karkeasti jaoteltuina, keskitason

talousfunktiot toteuttavat toimintoja vielda melko manuaalisesti, kun taas



edistyneemmat kayttavat esimerkiksi talouskonsultteja talousohjauksen tukena ja ovat

suunnanneet resurssinsa lisdarvon tehtaviin. (Thompson ja muut, 2011.)

Talousjohdon tarkoituksena on ohjata ja kehittaa yrityksen talousfunktion suorituskykya,
mutta johto ei valttdmattd ehdi tunnistamaan ja organisoimaan kaikkia tarvittavia
toimenpiteitd, joita tarvittaisiin suorituskyvyn parantamiseksi. Tasta syysta osa toimista,
joilla olisi suurempi vaikutus tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseksi, voivat jaada
vahemmalle huomiolle. (Gartner, 2020a; De Waal ja muut, 2019a, s. 366.) Gartnerin
mukaan yrityksen ei kannata tuhlata liikaa resursseja toimintoihin, joilla ei ole suurta
vaikutusta toiminnan edistamiseen. Sen sijaan yrityksen kannattaa tunnistaa ja painottaa
niitd toimintoja, jotka kehittavat ja tehostavat talousfunktiota ja luovat sitd kautta arvoa

yritykselle. (Gartner, 2020b.)

Talousfunktiolla viitataan tdssd tutkimuksessa kaikkiin yrityksen taloudellisiin
prosesseihin, jotka toimivat talousjohtajan vastuulla. Talousfunktion tehtdvakentta
kasittad keskeiset talousfunktion toiminnot, kuten laskentatoimen ja rahoituksen.
Suuremmissa yrityksissa controller- ja rahoitusfunktion rooli on jakautunut tyypillisesti
laajemmin kuin pienemmissd yrityksissd, joissa talousosaston resursointi on
vahdisempaa. (Roehl-Anderson & Bragg, 2011, s. 9; De Waal ja muut, 20193, s. 353;
Chang ja muut, 2014, s. 1.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja aiheen rajaus

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, miten yritysten on mahdollista tehostaa talousfunktion
toimintaa ja sen suorituskykya. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda kohdeyritykselle,
mitd osa-alueita sen kannattaisi kehittda tai painottaa paremman tehokkuuden ja
suorituskyvyn saavuttamiseksi. Tutkimus osoittaa ne osa-alueet, joita kehittamalla
voidaan tehostaa talousfunktion toimintaa ja sitd kautta  saavuttaa

liiketoimintatavoitteita paremmin. Tutkimus koostuu seuraavista tutkimuskysymyksista:



- Mitka ovat tehokkaan talousfunktion keskeisia ominaispiirteita ja kriteereja?

- Miten kohdeyrityksessd toteutetaan tutkittuja tehokkaan talousfunktion
tunnuspiirteita?

-  Mitd osa-alueita kohdeyrityksen kannattaisi kehittda suorituskyvyn ja

tehokkuuden parantamiseksi?

Tutkimuksessa selvitetaan, miten tehokkaan talousfunktion ominaispiirteet ja kriteerit
ilmenevat kohdeyrityksen toiminnassa. Tulos osoittaa ne osa-alueet, joiden taso on
riittdva tehokkuuden parantamiseksi, ja puolestaan ne, joita kannattaa parantaa
toiminnan tehostamiseksi. Tama selventdaa kohdeyritykselle ne osa-alueet, joissa on

suurimmat kuilut tdaman hetkisen toiminnan ja tavoitetason valilla.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan talousfunktion toimintaa kokonaisvaltaisesti johdon
nakokulmasta. Tutkimuksessa ei syvennyta yksittdisten talousfunktion tehtdvaalueiden
tehokkuuden parantamiseen vaan toiminnan tehostusta tavoitellaan hyodynnettavaksi

kaikkiin prosesseihin.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu teoreettisesta viitekehyksesta ja empiirisesta osiosta. Teoreettinen
viitepohja jakautuu kolmeen kappaleeseen, joista ensimmaisessa (luku 2) esitellaan
aiheeseen liittyvia aikaisempia tutkimuksia. Aikaisempia tutkimuksia esitelldaan
akateemisten tutkijoiden seka tutkimus- ja konsultointiorganisaatioiden suorittamana.
Toinen teoreettisen viitekehyksen luku (luku 3) kasittelee tehokkaan talousfunktion
tutkittuja ominaispiirteita, ja tehokkuuden seka suorituskyvyn tavoitteiden asetantaa ja
mittausta. Tassa luvussa esitelldan myos hieman yksityiskohtaisemmin talousfunktion
tehtavaalueita, ja niiden merkitysta yrityksen toiminnassa. Luvussa kasitellaan tutkittuja
painoalueita, joiden toteuttamiseen suositellaan kohdistettavan enemman resursseja.
Teoreettisen viitekehyksen viimeisessa luvussa (luku 4) tutkitaan talousfunktion roolia

osana yrityksen johtamista, paatoksentekoa ja kehittamistd. Tdassa luvussa korostuu
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erityisesti talousfunktion rooli johdon tukitoimintona, ja sen tuomat mahdollisuudet
suorituskyvyn parantamisessa. Lopuksi teoreettisesta viitekehyksesta esitelldadn
yhteenveto ja johtopaatokset tutkimuksen empiirisen osion pohjaksi ja vastataan

ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Tutkimuksen toisessa osiossa tutkitaan syvallisemmin tutkielman toista ja kolmatta
tutkimuskysymysta haastattelemalla kohdeyrityksen henkilostéd. Empiirisen osion
ensimmaisessa luvussa (luku 5) esitellddn ja perustellaan tutkimuksen metodologisia
valintoja sekd aineiston keruuta. Tassa luvussa analysoidaan myods tutkimuksen
validiteettia ja reliabiliteettia. Luvussa 6 esitelldadan haastatteluiden tulokset, joita
analysoidaan tarkemmin, peilataan aikaisempiin tutkimuksiin ja tehdaan johtopaatelmia
tutkimuksen viimeisessa luvussa 7. Lopuksi kasitelldadan tutkimuksen rajoituksia ja

annetaan ehdotuksia jatkotutkimusmahdollisuuksista.
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2 Aikaisemmat tutkimukset

Tassa luvussa kasitellaan talousfunktion tehostamiseen ja suorituskyvyn parantamiseen
liittyvid aikaisempia tutkimuksia. On tarkedaa mainita, etta aikaisempia tutkimuksia taysin
samasta aiheesta ei ole toteutettu kovinkaan monen akateemisen tutkijan toimesta. Sen
sijaan monet tutkimus- ja konsultointiorganisaatiot ovat tutkineet aktiivisesti tehokkaan
talousfunktion ominaispiirteitd ja tehneet useita vertailututkimuksia kansainvalisesti
yritysten talousfunktioiden vililld. Vaikka suoranaisia akateemisia tutkimuksia on vain
vahan, viime vuosina on toteutettu paljon aihetta sivuavia tutkimuksia myos

akateemisten tutkijoiden taholta.

Viime vuosina on tutkittu paljon yritysten kykya toimia muuttuvassa ja kilpailevassa
toimintaymparistossa. Erityisesti tutkimusorganisaatioiden toteuttamat
vertailututkimukset ovat osoittaneet painopisteitd, joiden avulla osa yrityksistd on
onnistunut sdilyttdmaan kilpailuasemansa ja suoriutumaan paremmin kilpailijoihinsa
niahden. Tallaiset korkean suoritustason vyritykset ovat onnistuneet tunnistamaan
yrityksen tdrkeimmat avaintoiminnot, keskittymadn arvoa tuottaviin toimintoihin,
automatisoimaan standardiprosesseja, vapauttamaan tyovoimaa analyyttisempiin
tehtaviin, hydodyntamaan kaytossa olevaa teknologiaa seka ndiden kautta alentamaan
kustannuksia. (De Waal ja muut, 20193, s. 355-357; Accenture, 2012, s. 2, 7; Accenture,
2014, s.9-10, 13; Ernst & Young, 2010, s. 5-18; IFAC, 2018, s. 6-11; KPMG, 2013, s. 4-9;
PwC, 2014,s.5.)

Korkean suoritustason organisaatiot on maaritelty organisaatioiksi, jotka saavuttavat
taloudelliset ja ei-taloudelliset tavoitteet huomattavasti paremmin vertaisryhmaansa
nahden keskittymalla avaintoimintoihin (De Waal, 2012, s. 5; Epstein, 2004). Yritysten
toimintaymparistd edellyttda organisaatioilta kykya reagoida nopeasti ulkoisiin ja
sisdisiin  muutoksiin. Tutkimusten mukaan korkean suoritustason yritykset ovat
suoriutuneet muuttuvissa olosuhteissa suhteellisesti paremmin kuin ne, jotka eivat ole
samalla tavalla tunnistaneet yrityksen avaintoimintoja ja onnistuneet kehittamaan

toimintaansa. (De Waal ja muut, 20193, s. 352.)
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De Waalin ja muiden (2019a) tutkimukset ovat osoittaneet viisi tekijaa, jotka ovat
erityisen tarkeita korkean suoritustason saavuttamisessa organisaatioissa. Ensimmainen
tekija on jatkuva kehittdminen ja parantaminen, joka tarkoittaa kaytdanndssa uusien
innovaatioiden |0ytdmista ja olemassa olevien toimintatapojen ja prosessien
kehittamista sekd uusien kilpailuetujen |0ytamistd. Tutkijoiden mukaan jatkuva
kehittaminen erottaa yritysta selkedammin kilpailijoista muuttuvilla markkinoilla. Toinen
tekija on osallistava ja avoin tyokulttuuri, jossa tyontekijoitd osallistetaan aktiivisesti
tarkeisiin prosesseihin. Tahan liittyva kolmas tekija on laadukas johtamiskulttuuri, jossa
pyritddn kannustavaan ja syvalliseen tyosuhteeseen. Tyontekijoiden osallistaminen seka
laadukas johtaminen edistavat heidan sitoutumistaan strategisiin tavoitteisiin ja lisdavat
motivaatiota tyohon. Korkean suorituskyvyn organisaatioissa huolehditaan myos
osaamistason yllapitdmisestd sekd pyritdaan sitouttamaan tyontekijoitd organisaatioon
pitkdksi aikaa. Viides tarkea tekija korkean suoritustason saavuttamisessa on pitkdn
aikavalin orientoituminen seka tyontekijoiden etta liikketoiminnan suhteen, mika koetaan
tarkedmmaksi  pitkdlla tahtdimelld. Yrityksen panos erityisesti pitkdaikaiseen
suunnitteluun palvelee sijoittajien ja sidosryhmien asemaa ja uskoa yrityksen toiminnan

kannattavasta jatkuvuudesta. (s. 354.)

On todettu, ettd jokaisen organisaatiorakenteen tason tulee kehittaa ja yllapitaa
yhtendista tavoitetta, jotta yritys voisi toimia tehokkaasti (De Waal ja muut, 20193, s. 352;
Mowbray ja muut, 2018). Talousfunktion katsotaan olevan yksi tarkeimpia funktioita
organisaatiossa ja vaikuttavan kokonaisvaltaisesti kaikkiin yrityksen osa-alueisiin
(Burgess & Bryant, 2001, s. 148; Wolf ja muut, 2015, s. 24, 38). Koska talousfunktio on
tarked ja keskeinen osa yrityksen koko organisaatiorakennetta ja sita kautta yrityksen
menestystd, sen kannattaa omaksua samat periaatteet kuin korkean suorituskyvyn
organisaatiot (Chang ja muut, 2014, s. 29). De Waal ja muut (2019a, s. 355) ovat
madritelleet tallaiset talousfunktiot korkean suoritustason talousfunktioiksi (high-

performance finance functions, HPFF).
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De Waal ja muut (2019a) ovat esittaneet keskeiset toimenpiteet, joilla yrityksen on
mahdollista saavuttaa korkean suoritustason talousfunktio. Toimenpiteet on esitetty
taulukossa 1. Tutkimuksen mukaan suurin positiivinen korrelaatio toimenpiteen ja
suorituskyvyn parantamisen valillda on jatkuvan kehittdmisen, teknologioiden seka

osaamisen kehittamisen valilla. (s. 355-357, 366.)

Taulukko 1. Tutkittuja HPFF-menestystekij6ita (Mukaillen De Waal ja muut, 20193, s. 355—-357).

Toimenpide-ehdotus

Tarkennus

1. Jatkuva talousfunktion kehittaminen

2. Painopisteen siirtaminen arvoa tuottaviin
tehtdvaalueisiin

3. Automaatioasteen lisddminen

4. Yhteistyon ja liiketoiminnan tukemisen korostus
seka analyysityokalujen hyddyntaminen

5. Ennusteiden ja ennakoivien toimenpiteiden
korostaminen

6. Rutiinitoiden osittainen tai kokonainen ulkoistus

7. Keskitetysta taloushallinnon asiantuntijuudesta
hajautetumpaan malliin

8. Jatkuva ammattiosaamisen ja kyvykkyyksien
kehittdminen

Organisaatioiden toimintaymparistd on
jatkuvassa muutoksessa, mikd edellyttaa
suorituskyvyn yllapitamiseksi jatkuvaa
prosessien ja toimintatapojen kehittamista ja
toimivuuden varmistamista.

Jotta talousfunktion toiminnasta saa kaiken
mahdollisen hyddyn irti, yrityksessd kannattaa
painottaa business partnereiden roolia
operatiivisen, taktisen ja strategisen johdon
tukena.

Automaation lisddminen vapauttaa resursseja
tarkedmpiin tehtaviin. Integroidut
jarjestelmat edistdvat automaation
hyddyntamismahdollisuuksia.

Yhteistyon ja padtoksenteon tehostaminen
sopivilla tyokaluilla, kuten BI, ja alykkailla
raportointityokaluilla.

Riskien ja muutosten parempi ennakointi
mahdollistaa ja varmistaa nopeamman
muutoskyvykkyyden.

Resurssien vapauttaminen arvoa
tuottavampiin tehtavaalueisiin seka
perusprosessien laadun varmistus.

Paatdntdvaltaa hajautetaan enemman
operatiivisille johtajille. Edellyttaa vahvaa
talousosaamista ja soveltuvia IT-teknologioita.

Automaation myo6ta syvallisempi
ammattiosaaminen korostuu. Riittava
osaamistaso tulevaisuuden tehtavaalueiden
suorittamisessa on varmistettava.
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9. Strategisen roolin korostaminen ja osallistaminen Talousfunktion laatimien analyysien ja
paatoksentekoon toimintaehdotusten suurempi huomioiminen.

10. Ajantasaisen IT-teknologioiden hyédyntdminen Ajantasainen nakemys IT-jarjestelmista ja
tyokaluista ja niiden kokonaisvaltainen
hyddyntaminen paremman tukitoiminnon
luomiseksi.

Myds Hoe (2009) on painottanut talousfunktion potentiaalia arvonluomisessa yrityksen
strategisissa prosesseissa sekd teknologian hyodyntdamisen merkitystd toiminnassa.
Tehokkaasti toimivassa yrityksessa talousfunktio toimii enemmankin konsulttina
johdolle, ja tehtdvien padpaino on lisdarvoa tuottavissa toimissa. Tama kuitenkin
edellyttda sitd, ettd resursseja vapautetaan mahdollisimman paljon kyseisten
tehtdvaalueiden toteuttamiselle, ja tarvittaessa ulkoistetaan muut kuin avaintoiminnot
(Thomas & Wilkinson, 2006, s. 11; Hoe, 2009, s. 69). Ulkoistamisen sijaan yritys voi
hyodyntaa eri teknologioita tehtdvien suorittamisen tehostamiseksi. (Hoe, 2009, s. 66—

68, 71.)

Teknologian vaikutuksia yrityksen suorituskykyyn on tutkittu paljon. May (2002) on
todennut, ettd pienillakin teknologiamuutoksilla on mahdollista parantaa suorituskykya
huomattavasti. Elbashir ja muut (2013, s. 87) painottavat business intelligencen (Bl) ja
analytiikan (BA) tuovan erityisen paljon arvoa yrityksen toimintaan ja paatdksentekoon,
jos yritys hyodyntda niita tehokkaasti. Bl:n hyodyntdaminen voi vaarin kadytettyna
epaonnistua eika se talldin tuota lisdarvoa yritykselle. Can Tansel ja muut (2018, s. 240—
241) ovat paasseet samaan tulokseen ja lisanneet ajankohtaisten teknologioiden, kuten
ohjelmistorobotiikan ja tekoalyn lisadvan oikein implementoituina
kustannustehokkuutta, tyon tehokkuutta, vapauttavan aikaa analyyttisten ja
ennakoivien tehtdvien suorittamiseen seka parantavan suorituskykya, laatua seka

vahentdvan virhemarginaalia.

Myds sisdisen laskentatoimen roolien tarkeydesta ja avaintoiminnoista on tehty lukuisia
tutkimuksia. Tana paivana puhutaan erityisesti business partnereiden korostuneesta

roolista, jonka koetaan tuovan erityisen paljon arvoa johdolle. Esimerkiksi Wolf ja muut
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(2015, s. 38) ovat tutkineet business partnereiden roolin vaikutusta yrityksen suoritus-
ja kilpailukykyyn, ja tutkimus osoitti selkean positiivisen yhteyden roolin ja kilpailukyvyn
valilla. Tutkimus tukee myos Jarvenpaan (2007, s. 99) tutkimusta, joka osoitti business
partnereina toimivien controllereiden positiivisen vaikutuksen ja arvonluonnin johdon ja
organisaation ohjauksessa. Strategisen roolin tarkeys on korostunut useammissa
tutkimuksissa, ja vyrityksissa voidaan puhua my6s niin sanotuista strategisista
partnereista (Chang ja muut, 2014, s. 29; Roehm ja muut, 2009, s. 21-22). Grahamin ja
muiden tutkimus (2012, s. 71) osoitti puolestaan controllereiden ndakemyksen heidan
potentiaalista arvonluomiseensa. Roolin tehtdvien paddpainotuksia pitdisi tulosten
mukaan muuttaa tai laajentaa, jotta arvonluontitehtavat korostuisivat entisestaan.
Vaitteitd tukee myds Boedekerin ja Hughesin (2005) tutkimus, jossa business partnerin
rooli ndhtiin tarkedna johdon tukitoimintona. Tutkimuksessa kuitenkin painotettiin, etta
arvonluonnin edellytyksena on liiketoiminnan ja avaintoimintojen syvd ymmarrys seka

ammatillinen osaaminen. (s. 28—-29.)

De Waalin ja muiden (2019b) tutkimus osoitti myos kriteereja, jotka estavat yrityksia
toteuttamasta korkean suorituskyvyn toimenpiteitd tai saavuttamasta kyseistad tasoa.

Tekijat on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Tehokkaan talousfunktion estdjat (De Waal ja muut, 2019b, s. 375).

Nro Tehokkuutta estévia tekijoita

Epdjohdonmukaiset ja integroimattomat prosessit
Kaytettava data ei ole riittdvan johdonmukaista ja analysoitua
Vajanainen johtamiskulttuuri ja muutoshaluttomuus
Muutos- ja kehityshaluton tyokulttuuri

Puutteelliset teknologiat

Lilketoiminnan sitoutumattomuus

Vajanainen liiketoimintaymmarrys

Osaamisen, kyvykkyyksien ja resurssien puute

O O S R

Epaselvat ja epdjohdonmukaiset tavoitteet ja prioriteetit

[E
=

Tiedolla johtamisen puute
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Samoihin tuloksiin on paasty myos Ernst & Youngin (2010) tutkimuksessa, jossa vastaajat
kokivat byrokraattisen tyoyhteison, lapindakyvyyden puuttumisen osastojen valilla seka
puutteellisen yhteistybn omaavan organisaatiokulttuurin olevan suurin este
tehokkaamman roolin saavuttamiseksi. Olennaisiksi esteiksi osoittautuivat myds hankala
ja vaihteleva toimintaymparisto sekd puutteelliset resurssit. (s. 7.) Myds Ehrenhalt ja
muut (2008) ovat todenneet, ettd yritysten on ensin hallittava talousfunktion roolin
perustoimenpiteet, jotta funktio voi kehittya seuraaville tasoille. Tarvittavia tukipilareita
ovat tutkimuksen mukaan taloudellisen raportoinnin, kontrollien, riskienhallinnan seka
korkealaatuisen informaation tuottamisen hallinta. Lisdksi toiminnassa tulee varmistaa
henkiloston riittava osaaminen seka selked toimintamallien ja prosessien maarittely ja

tason kartoitus. (37-39.)

Toimenpiteiden vaikutusta talousfunktion suorituskykyyn ei ole kuitenkaan
akateemisesti tutkittu kaytdannon tasolla. Tehokkuuden parantamiseksi ei myoskaan
valttamatta aina vaadita kaikkia toimenpiteitd, vaan niiden tarpeellisuus riippuu
kohdeorganisaatiosta. (De Waal ja muut, 20193, s. 355—-357.) Toimenpiteiden vaikutusta
on tutkittu kuitenkin eri tutkimusorganisaatioiden toimesta. Esimerkiksi Hackett Groupin
tutkimusten mukaan tehokkaiden talousfunktioiden on todettu saavuttaneen
huomattavasti enemman kustannussaastéja ja onnistuneen tehostamaan etenkin
perusprosesseja (O’Connor ja muut, 2014). Tarkemmin maariteltyna, PwC:n tutkimus
osoitti keskitason talousfunktioilla olevan tyypillisesti 60 prosenttia suuremmat
kustannukset ja heiltd vie kaksi kertaa enemman aikaa keratad ja analysoida dataa.
Tehokkaissa talousfunktioissa on puolestaan onnistuttu painottamaan business partner
-roolia keskimaarin 40 prosenttia enemman ja kdyttamaan 47 prosenttia tydajasta

syvallisempaan analysointiin ja muihin vaativampiin tehtaviin. (PwC, 2014.)

Vuoden 2017 tutkimuksessa PwC madritteli, ettd korkean suoritustason
talousfunktioissa on kaytetty esimerkiksi noin 20 prosenttia enemman aikaa datan
analysointiin sen kerddamisen sijaan, onnistuttu toimimaan noin 36 prosenttia alemmilla

kustannuksilla ja kdaytetty enemman resursseja syvallisen talouden analyysin hankintaan.
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PwC:n mukaan keskittyminen oikeisiin asioihin ja osaava tyovoima ovat avaintekijoita
korkean suorituskyvyn yrityksille. Yrityksen tulee tuntea arvoa tuottavat toiminnot,
kehittda ja haastaa toimintatapaansa, tehostaa toimintaansa, maaritelld ja tunnistaa
automatisoitavissa olevia prosesseja ja hyodyntaa ohjelmistorobotiikkaa, pilvipalveluita
seka erilaisia analyysityOkaluja paatoksenteon tueksi. Huippusuorittajat ovat |0ytdneet
kustannussaastoja ilman, ettd palvelun taso ja laatu olisivat vahentyneet. Sen sijaan he
ovat mallintaneet ja yksinkertaistaneet heiddan ydinprosessinsa voidakseen vapauttaa

resursseja muun muassa business partner -rooleihin. (PwC, 2017, s. 3-5.)

Tana paivana kuitenkin vain osa yrityksistd on onnistunut implementoimaan kaikki tai
yrityksen tarvitsemat toimenpiteet ja saavuttamaan tutkimuksissa madéritellyn
tavoitetason. Tutkimukset osoittavat, ettd suurin osa resursseista kohdistetaan vield
monissa yrityksissa perustehtdvien suorittamiseen ja tarkedmpien analyyttisten
tehtdvien suorittaminen jaa vahaiseksi tai keskitasolle. (Guilding ja muut, 2000, s. 113;

Hoe, 2009, s. 65; PwC, 2017, s. 12.)

Aikaisemmat tutkimukset osoittivat, ettd yrityksen talousfunktion kehittamisellad ja
tehostamisella on ollut positiivisia vaikutuksia koko yrityksen toimintaan eri suuruisten
kustannussadstojen,  vapautuneiden  resurssien, avustavien  teknologioiden,
avainprosessien priorisoimisen ja syvallisemman osaamisen myota. Kuten esimerkiksi
PwC:n ja Hacket Groupin tutkimukset osoittivat, kustannussaastét voivat ilmeta eri
suuruisina yrityksissa eli toimenpiteilla ei ole valttamatta samanlaista vaikutusta
jokaiseen niita noudattavaan yritykseen. Kuitenkin jo pienilla muutoksilla vaikuttaa
olevan positiivisia vaikutuksia tehokkaamman talousfunktion mahdollistamiseen.
Tutkimukset osoittivat kehittyvan business partner -roolin olevan keskeinen
huippusuorittavissa yrityksissa, ja siind keskeisena vaatimuksena on kokonaisvaltainen ja
syva nakemys yrityksen lilketoiminnasta, prosesseista ja avaintoiminnoista. Kehittamisen
edellytyksenda on kuitenkin tutkimusten perusteella se, ettd talousfunktion
perustoiminnot ja prosessit pitaa olla riittavalla tasolla ennen kuin yritys pystyy

painottamaan tutkimuksissa ehdotettuja syvallisempia taloustoiminnan rooleja.



18

3 Tehokas talousfunktio

3.1 Tehokkaan talousfunktion toiminnan mahdollistajat

Tehokkuudella tarkoitetaan talousosaston toiminnassa sitd, ettd pystytdadan toimimaan
mahdollisimman aika- ja kustannustehokkaasti ilman, etta tyon laatu heikentyisi. Naita
paamaaria tavoitellaan muun muassa parhaiden kaytantdjen, teknologioiden ja
tyokalujen seka optimaalisen resurssoinnin kautta. (Hoe, 2009, s. 68-70; Garrett, 2010,
s. 28.) Lahti ja Salminen (2014) ovat listanneet toimenpiteita, joilla voidaan tehostaa ja
joustavoittaa talousosaston toimintaa. Joustavat organisointitavat auttavat yritysta
toimimaan tehokkaasti eri tilanteissa ja muuttamaan esimerkiksi organisaation
tyonjakoa vaihtelevien tarpeiden mukaan. Esimerkiksi valiaikaisten ulkopuolisten
erityisosaajien palkkaaminen vaativammissa tehtavissa on usein hyodyllinen ratkaisu
tehokkuuden sailyttamiseksi. Prosessi- ja muutosjohtaminen on tdrked osa
kehitystoimenpiteitd, jotta kaikilla on selkea kasitys yhteisistd tavoitteista ja henkilosto
on sitoutettu toimintaan. Prosessijohtamisella varmistetaan prosessien tehokkuus,
resursointi ja yhtendisyys mittaamalla ja analysoimalla niitd riittdvasti. Jatkuva
kehittaminen ja benchmarking- eli vertailuanalyysi varmistaa, ettd toiminta pysyy
kilpailukykyisena. Taloustoiminnon tehtdvien priorisointi on my6s keskeinen
tehokkuuteen vaikuttava tekija, ja tasta syysta toimintaa kannattaa kehittaa siten, etta
mahdollisimman paljon pystytdan kohdistamaan resursseja tarkeampiin tehtaviin. (s.

206-208.)

Tassa luvussa tutkitaan tehokkaan taloustoiminnan keskeisia menestystekijoita ja
parhaiksi koettuja kaytantéja seka tutkitaan talousfunktion osa-alueita ja niiden
kannattavaa painottamista yrityksen toiminnassa. Lisaksi tutkitaan tavoitteiden
asetantaa tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamiseksi sekd niiden mittaamiseen

kehiteltyja strategisia tyokaluja.
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3.1.1 Talousosaston tehokas organisointi

Taloushallinnon organisointi on vaihdellut suuremmissa yrityksissda, mutta organisointi
voidaan rakentaa pdadasiassa hajautetusti tai keskitetysti. Keskitetty organisaatiomalli
tarkoittaa sellaista rakennetta, jossa paatosvalta ja valvonta on keskitetty ylimmalle
johdolle. Keskitetty taloushallinto oli tyypillinen malli 1950-1970-luvuilla, jolloin
korostuivat erityisesti keskusjohdon tiedontarpeet (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 23.)
Hajautetussa mallissa paatosvalta siirretdan organisaation alemmille tasoille, jotka
noudattavat yrityksen ylimman johdon keskeisid ohjeita, ja toimivat itsendisesti niiden
rajoissa (Viitala & Jylha, 2019, luku 3., Paatosvalta ja vastuu). Organisaatiotasot voidaan
jakaa liilketoimintayksikoihin, investointiyksikéihin, kustannuspaikkoihin,
tuottopaikkoihin ja tulosyksikdihin. Kyseisen yksikon johtajalle kuuluu hajautetussa
mallissa vastuu sen alueen kustannuksista ja tuotoista. Yksikdiden suoriutumista
arvioidaan ja mitataan liiketoiminnan arvon kehityksen seka tuloksen perusteella.
Liiketoimintayksikon arvo yritykselle maaraytyy sen kasvunakymien perusteella seka sen
perusteella, kuinka olennaisesti se liittyy yrityksen ydinliiketoimintaan. Yrityksen
johtamisessa pyritddn tunnistamaan liiketoimintayksikot, joista olisi kannattavampaa
vapauttaa voimavaroja lupaavampien liiketoiminta-alueiden kehittamiseen. (Pellinen,
2017, s. 55.) Hajautettu organisointimalli yleistyi 1980-luvulta ldhtien, jolloin yritysten
kokoluokat kasvoivat, kansainvalistyminen lisdantyi, johtamisideologiat olivat
murroksessa ja uusia tietojarjestelmia otettiin kayttédn. Talldin korostuivat
keskusjohdon tiedontarpeiden lisdksi myos tulosyksikdiden tiedontarpeet. (Jarvenpaa ja

muut, 2017, s. 23.)

1990-luvulta lahtien taloushallinnon organisoinnissa on kaytetty myods keskitettyja
palvelukeskuksia tai taloushallinnon perusprosessien kokonaista ulkoistusta toiselle
yritykselle (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 24-25). Nama vaihtoehdot korostuivat myos
aikaisemmissa tutkimuksissa, joissa ehdotettiin yrityksia kohdistamaan enemman
resursseja avaintoimintojen ja arvoa tuottavien tehtdvien toteuttamiseen. Tutkimukset
osoittivat, ettd rutiininomaisten tdiden osittainen tai kokonainen ulkoistaminen

vapauttaa tybaikaa vaativampien ja yrityksen toiminnan kannalta keskeisten tehtavien
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hoitamiseen. (De Waal ja muut, 20193, s. 359; Hoe, 2009, s. 67; Jiang ja muut, 2006, s.
1281.)

Teknologian ja digitalisaation kehittyminen on muuttanut johtamis- ja organisointitapoja
ja mahdollistanut joustavampien ratkaisujen hyddyntamisen (Lahti & Salminen, 2014, s.
204). Tehokkaasti toimivat talousfunktiot ovat uudelleenorganisoineet talousosaston
toimintaa ja lOytdneet joustavampia ratkaisuja toimintaan (D’Arcy, 1996, s. 62).
Esimerkiksi pilvipalveluiden yleistyminen on mahdollistanut vapaamuotoisemman
tehtavajaon organisoinnin, kun ulkoistamisen tarvetta ja ajankohtaa voidaan raataloida
tarkemmin yrityksen tarpeiden mukaan (Lahti & Salminen, 2014, s. 204). Kuviossa 1 on
havainnollistettu taloushallinnon ulkoistaminen palvelukeskuksiin ja sen vaikutus

organisaatiorakenteeseen.

Keskushallinto

Taloushallinnon

. . palvelukeskus
Talousjohtaja prosesseittain ja

asiakkaittain

Divisioona 1

L Divisioonacontroller

Tulosyksikkd A Tulosyksikko B ‘ Tulosyksikkd C

Controller ——— Controller ——  Controller

Kuvio 1. Taloushallinnon ulkoistaminen palvelukeskuksiin (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 25).

Hoe (2009) on todennut tutkimuksessaan, etta ulkoistuspaatoksissa kannattaa tunnistaa

prosessit, joilla on vaikutusta kilpailuedun luomiseen ja strategisten tavoitteiden
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maarittelyyn ja toteutukseen. Ne tehtavaalueet, joiden ei koeta tuovan lisdarvoa naihin
tekijoihin, voivat olla potentiaalisia ulkoistettavia kohteita. Osa tdllaisista toista ovat
yleensd myos aikaa vievid, joten resurssien vapauttamiseksi niiden ulkoistaminen voisi
olla aikatehokkaampi vaihtoehto. Ulkoistustoimenpiteet voivat olla jarkevia ratkaisuja
myos siksi, ettd ulkopuoliset kyseisiin tehtavaalueisiin erikoistuneet ammattilaiset voivat

|6ytaa parempia ja ajankohtaisempia ratkaisuja prosessien kehittamiseen. (s. 69.)

Jiang ja muut (2006) ovat tutkineet ulkoistuksen vaikutuksia yrityksen operatiiviseen
suorituskykyyn, tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tutkimus osoitti ulkoistamisella
olevan mahdollista saavuttaa kustannustehokkuutta, mutta silla ei ollut tutkimuksen
mukaan suoraa vaikutusta tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tata on perusteltu muun
muassa siten, ettd ulkoistamisesta vapautuneet resurssit kohdennetaan tyypillisesti
ydinosaamiseen, mikd ei valttamattd ilmene lyhyelld aikavalilld tuottavuudessa ja

kannattavuudessa. (s. 1296.)

EY:n tutkimuksen (2019) mukaan vieldkin yli 80 prosenttia talousosaajien tybajasta voi
kulua raportointiin ja lukujen keradmiseen, ja osaaminen on keskittynyt laskentaan ja
kirjanpitoon. Myos yritystd koskeva sdantely on tyollistanyt henkilostéa paljon.
Tavoitteena olisi vapauttaa teknologian avulla enemman resursseja syvallisempaan
talousohjauksen rooliin. Kuitenkin analyyttisen osaamisen ja automatisoinnin puute

seka vanhat tietojarjestelmat ovat esteita talle kehitykselle.

KPMG International (2013) on jakanut talousfunktion kolmeen osaan, ja kuvannut ne
pyramidirakenteen mukaisesti. Sen tarkoituksena on havainnollistaa, kuinka tyypillinen
talousfunktion toiminta on rakentunut. Kuvitteellisen pyramidin alimmalle tasolle
kuuluvat rutiininomaiset tehtavat, joita on automatisoitu monissa yrityksissa. Tahan
toimintaan kuluu keskimaarin vield 50 prosenttia talousfunktion tybajasta. Toinen
talousfunktion taso koostuu taloussuunnittelusta, raportoinnista ja kontrolleista. Naita
tehtavia suorittavat yleensa yrityksen controllerit, joiden tarkoituksena on analysoida

yrityksen menneisyytta ja ennakoida tulevaa. Tahan toimintaan kuluu tutkimuksen
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mukaan 30 prosenttia ty0ajasta. Kolmas eli ylin talousfunktion taso on talousjohtajan
rooliin kuuluva alue, joka kasittda kaikista arvokkaimmat ja tdarkeimmat toimet
tehokkaan liiketoiminnan kannalta. Talle tehtdavakentdlle on kaytetty tutkimuksen
mukaan 20 prosenttia tyOajasta. KPMG:n raportin mukaan talousfunktion rooli on
kehittynyt siten, ettd keskitason controllerit ovat osallistuneet yhd enemman
vaativampiin  tehtdviin.  Tavoitteena  onkin  kdantdd tdma  kuvitteellinen
pyramidirakenteinen talousfunktio paadlaelleen, jolloin valtaosa resursseista
kohdistettaisiin paatoksenteon tukemiseen ja syvallisempiin tehtaviin, jotka tuottavat

lisdarvoa yritykselle. (s. 7-8.)

3.1.2 Jatkuva osaamisen kehittaminen

Osaamisen merkitys on kasvanut vyrityksissa kilpailun kiristyessd ja tietotekniikan
kehittyessa (Laamanen, 2005, s. 13). Talousfunktion organisointiin ja kehitykseen liittyy
henkiloston osaamisen kehittdminen ja uusien roolitarpeiden tunnistaminen
optimaalisen resursoinnin varmistamiseksi. Jotta talousfunktio pystyisi vastaamaan
ulkoisiin ja sisaisiin muutoksiin, henkildston pitdda mukautua muutokseen ja hallita uusia
vastuualueita. (Corson, 2016, s. 10.) Koska taloudellisiin tehtaviin liittyy paljon muuttuvia
saannoksia ja muita ulkoisia muutoksia, osaamisen jatkuva kehittaminen on erityisen
tarkeda. Tasta syysta henkilostda tulisi kouluttaa teoreettisella ja kdytannon tasolla
riittavasti ja saanndllisin valiajoin. Kehittyvan teknologian myodta ammattilaisten

teknillista osaamistaitoa tulee yllapitada myos aktiivisesti. (Sathe, 1983, s. 44-45.)

Taloudelliset ammattilaiset ovat talousfunktion toiminnan tarkein resurssi. Yksi tarkea
organisaation tehtava on houkutella osaavia ammattilaisia ja sitouttaa ne yritykseen
mahdollisimman pitkdksi aikaa. Syvallisen liiketoimintaymmarryksen luomiseksi
henkilostdod kannattaa perehdyttdda heiddan vastuualueiden rajat ylittavasti. Myds
urakehitysmahdollisuuksien ja liiketoimintaan osallistavien tyétehtdavien on katsottu
lisddvan tyontekijoiden sitoutumista yritykseen (D’Arcy, 1996, s. 62). Sinnett (2003) on

todennut, ettd huipputason organisaatioissa kaytetdaan huomattavasti enemman aikaa
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henkiloston kouluttamiseen ja syvallisen ammattiosaamisen luomiseen. Henkiloston
kehittaminen ei kuitenkaan pelkdstaan riita vaan henkilostélla tulee olla tarvittavat
tyokalut kdytdssaan, kuten oikeanlaiset teknologiat ja tarvittavat informaatioldhteet. (s.

65.)

Roolien ja vastuualueiden kasvaessa, talousfunktioissa tarvitaan entistd enemman eri
osaamistaitoja ja patevyyksia (CIMA, 2011). Patevyydet voidaan jakaa karkeasti
teknilliseen patevyyteen ja lilketoiminta patevyyteen. Teknillinen patevyys koostuu seka
talouden perusprosessitaidoista etta IT-taidoista eli uusien teknologioiden ja tyokalujen
hyodyntamisesta tehtdvien suorittamisessa. Liiketoimintapatevyys puolestaan liittyy
enemman tyypillisesti johtajien omaaviin taitoihin, kuten ongelmanratkaisukykyyn,
kriittiseen ajatteluun seka kokonaisvaltaiseen liiketoiminnan tarkasteluun. Teknilliset
taidot nahdadn perusvaatimuksina talouden tehtavdalueiden suorittamiseen.
Liiketoimintapatevyys korostuu etenkin business partnerin roolissa, joka osallistuu
erityisesti tehtavaalueisiin, jonka tarkoituksena on tukea johtoa. (Thambar, 2012, s. 69.)
Monet johtajat ovat sitd mieltd, ettd henkiléston osaamistaidot ja kyvykkyydet ovat
avainasemassa korkean suoritustason talousfunktion saavuttamisessa (Bergman &
Williams, 2008, s. 11). CIMA (2011) on ehdottanut tutkimuksessaan, etta
liiketoimintapatevyytta koulutettaisiin sisdisesti enemman henkilostolle. Myds Corsonin
(2016) mielesta talousjohdon tulisi kehittdda henkildston osaamista erityisesti
analyyttisemmissa, paatoksentekoa tukevissa tehtdvissa, kehittda IT-taitoja ja
datanhallintaa seka osallistaa henkilostéd enemman sidosryhmien tarpeiden

tunnistamiseen (s. 10).

Sathe (1983) on todennut, ettd vahvan osaamisen ja tietotaidon saavuttaminen ei
tapahdu hetkessa. Vahvan tietotaidon rakentaminen yrityksen sisalle vie tutkimuksen
mukaan keskimaarin 3-5 vuotta, ja tall6in keskeisend tavoitteen saavuttamisen
edellytyksenda on ammattilaisen oma kiinnostus ja motivaatio toimintaan, riittavat

analyyttiset taidot seka liiketoimintaymmarrys. (s. 41-42.)
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Sathe (1983) on ehdottanut myods toissijaista toimintatapaa yrityksille, joilla ei ole
riittdvasti resursseja koko henkiloston aktiiviseen kouluttamiseen ja osaamisen
kehittamiseen. Yrityksessa voidaan tunnistaa kyvykkyyksia, joilla on suurempi potentiaali
kehittyd vahvemmaksi osaksi analyyttisempid ja vaativampia tehtdvia. Yrityksissa
voidaan vaihtoehtoisesti painottaa erityisesti erittdin hyvin suoriutuvien osaajien
osaamisen kehittamistd. Osa vaativampien tehtdvien vastuista on sellaisia, joita kaikki
eivat valttamatta omaksu. Potentiaalisille syvan liiketoimintaymmarryksen omaaville
ammattilaisille suositellaan sopivia urapolkuja. (s. 45—46.) Tassa toimintatavassa voi olla
riskind kuitenkin se, ettda avainhenkilditd menetetdadn toisiin yrityksiin, jolloin
osaamistaso saattaa hetkellisesti heikentya. Yrityksessa olisi siksi jarkevaa kouluttaa
useampia avainhenkil6itd, jotta yhden osaajan menettaminen ei vaikuta liikaa

toimintaan.

3.1.3 Teknologian hy6dyntidminen

Edistyneempien teknologioiden hyddyntamisen merkitys on korostunut talousfunktion
laajentuneiden vastuualueiden myotd (Chang ja muut, 2014, s. 2). Tutkimusten
perusteella integroidut ohjelmistot voivat edistaa talousfunktion toimintaa parantamalla
transaktioprosessien tehokkuutta, vapauttamalla resursseja syvallisempiin tyotehtaviin
seka mahdollistamalla ajankohtaisempaa ja yksityiskohtaisempaa hyddynnettavaa dataa
paatosten tueksi (Hope, 2006; Roozen ja muut, 2019, s. 2—-3; Can Tansel ja muut, 2019,
s. 244; Aguirre & Rodriguez, 2017, s. 1).

Yrityksille on kehitetty monipuolisia tietojarjestelmia, joilla on vaikutusta muun muassa
kustannusten pienentymiseen ja paremman paatoksenteon tukemiseen (D’Arcy, 1996, s.
60). Prosessikehityksen ja teknologian avulla on tyypillisesti haettu myos parempaa
aikatehokkuutta. Yrityksissa tavoitellaan tehokkaita prosesseja, joita voidaan tukea ja
suoraviivaistaa mahdollisimman paljon teknologian avulla. Modernit teknologiat, kuten
integroidut ERP-jarjestelmat, big data ja datavarastot, business intelligence, tekoaly ja

ohjelmistorobotiikka ovat mahdollistaneet talousfunktion tehokkaamman toiminnan ja
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tiedon kerdamisen, analysoinnin seké raportoinnin. (Thambar, 2012, s. 68; Roozen, 2019,
s. 1.) Sinnett (2003, s. 65) on todennut, ettd ldahtokohtana teknologioiden
hyddyntamiseen on jarjestelmien ja tehtdvien monimutkaisuuden minimoiminen ja
niiden yhteensovittaminen. Tulisi my6s varmistaa, etta jarjestelmistd kaytetdaan koko
potentiaalinen hyoty, eikd vain osaa sen tarjoamista mahdollisuuksista (Sonde, 2010, s.

20).

Integroidut ERP-jarjestelmat ja pilvipalvelut

ERP-jarjestelmat ovat keino yhdistdd yrityksessa kaytettdavat yhteensopimattomat
ohjelmistot integroiduksi kokonaisuudeksi, joka edistda tiedon jakamisen saumattomasti
yrityksen osa-alueiden valilld (Hayes ja muut, 2001, s. 3). Oikein implementoituna ERP-
jarjestelmillda on ollut merkittdvd vaikutus toiminnan tehokkuuteen, kun useat
erillisjarjestelmat on korvattu yhdella jarjestelmakokonaisuudella. Tama on vdhentanyt
paallekkaisia toita, sujuvoittanut toimintaa sekd mahdollistanut paremman automaation
hyodyntamisen. Valmiita ERP-jarjestelmid on tarjolla vyrityksille eri painoalueiden
mukaan, ja monista 16ytyy kattavat ominaisuudet kayttotarkoituksiin. (Lahti & Salminen,

2014, s. 40-41.)

Pilvipalveluille on monia maaritelmia, mutta niiden keskeinen periaate on palveluna
hankittu ja kaytetty jarjestelmd, jota palveluntarjoaja hallinnoi ja kehittaa.
Pilvipalveluratkaisuissa kaytettavat tietotekniikka- ja ohjelmistopalvelut sijoittuvat
internettiin. Pilvipalveluvaihtoehdot voivat olla huomattavan kustannustehokas
vaihtoehto yrityksille, ja ne ovat tehokas ratkaisu erityisesti silloin, kun osa toiminnasta
on ulkoistettu toiselle vyritykselle. Pilvipalveluratkaisujen eroava hyoéty muihin
ratkaisuihin ndahden on toiminnan kehityksen nopeuttaminen. Kun palvelu ostetaan
valmiina, yrityksen on mahdollista pysya helpommin ajan tasalla uusista teknologioista
seka hyddyntaa sujuvammin ja nopeammin uusia menetelmia. (Lahti & Salminen, 2014,

s. 45-48.)
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Automaatio ja ohjelmistorobotiikka

Yrityksen prosesseja on pyritty automatisoimaan kustannussaastojen, laadun ja
tehokkuuden parantamiseksi (Rajuvaara, 2020). Automaatiolla ja ohjelmistorobotiikalla
voidaan tehostaa talousfunktion toimintaa huomattavasti, kun aikaa vievid ja
manuaalisia prosesseja on mahdollista toteuttaa pienemmilla henkilostéresurssitarpeilla.
Talléin niihin aiemmin kaytetyt henkilostoresurssit voidaan hyddyntdda muissa
strategisissa ja analyyttisissa tehtdvissa. Automaatiolla ja ohjelmistorobotiikalla on
pystytty vahentamaan riippuvuutta henkildstoresursseista, pienentamaan kustannuksia
jatehostamaan prosesseja. (Can Tansel ja muut, 2019, s. 244.) Aguirre ja Rodriguez (2017,
s. 1) ovat lisdinneet ohjelmistorobotiikan hyodyiksi myds nopeuden, tuottavuuden

parantumisen sekd virhemarginaalin pienentymisen.

Ohjelmistorobotiikka (RPA) on automaation, koneoppimisen, tekodlyn ja robotiikan
vhdistelma3, joka tarkoittaa kdytannossa sitd, etta ohjelmisto toteuttaa sille maaritellyt ja
opetetut tyon vaiheet itsendisesti. RPA:lla voidaan toteuttaa monenlaisia suoraviivaisia
rutiinitehtavia, esimerkiksi datan kerdamistd ja sen tuomista ymmarrettdvampéaan
muotoon. (Can Tansel ja muut, 2019, s. 236-237, 242.) Tyypillisid automatisoitavia
prosesseja ovat usein toistuvat rutiinitehtavat ja suuria kasittelyvolyymeja tai aikaa
vaativat tehtavat. Lisaksi automaatio sopii standardisoituihin ja poikkeuksettomiin
tehtaviin, joihin ei ole tulossa muutoksia lahiaikoina seka myds kiireellisiin saanndllisiin
tehtaviin, joissa ihmisilla tulee helposti virheita. RPA:lle sopii siis monenlaiset tehtavat,
jotka eivat vaadi kognitiivisia taitoja, eli arviointikykya, luovuutta ja tulkintaosaamista.

(Rajuvaara, 2020; Fung, 2014, s. 3.)

Big data ja data-analytiikka

Big datalla tarkoitetaan niin sanottua datamassaa, jota yritykset saavat ulkoisista ja

sisdisista lahteista yrityksen kayttoon liiketoiminnan seurannan ja kehittamisen tueksi.

Thomson (2015, s. 7) on kuvaillut big datan muutosta siten, ettd ennen yrityksilld oli liilan
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vahan dataa saatavilla paatoksenteon tueksi, mutta tdna paivana dataa on niin paljon,
ettd siitd on vaikea saada kasitysta ja muodostaa raportteja ilman kunnollisia jarjestelmia
ja henkiloston osaamista. Big datan ongelmana ei ole enda siis sen saatavuus vaan se,
miten dataa voidaan hyodyntda. Teknologiakehitys on nopeuttanut ja laajentanut
kaytettavissa olevan datan maaraa ja sitd, miten nopeasti sitd on saatavilla. Big data on
haastanut yrityksid kehittdmadan datan kerdaamisen, prosessoinnin, varastoinnin ja
jakamisen parhaita toimintatapoja, jotta siitd saisi kaytettya kaiken potentiaalisen

hyddyn yrityksen toiminnassa. (Roozen ja muut, 2019, s. 1-2.)

Big datan hyddyntamisessa suositellaan tyypillisesti myos data-analytiikkaa ja datan
visualisointiin ~ suunnattuja  tyokaluja, jotka helpottavat datan esittdmista
ymmarrettavassa ja havainnollistavassa muodossa. N&illd on ollut keskeinen vaikutus
paatdksenteossa, kun tiedon laadukkaampi tuottaminen ja esittdminen on antanut
johdolle paremmat ja oikea-aikaisemmat tiedot paatoksenteon tueksi. (Roozen ja muut,
2019, s. 2-3; Warren ja muut, 2015, s. 397.) Talouden osaajilta odotetaan entista
syvallisempaa nakemysta kannattavasta toiminnasta. Siksi onkin tarkeaa riittdvan datan
hyodyntaminen ja sen kasittelyyn tarvittavien aputyokalujen riittdvyyden varmistaminen.

(Garrett, 2010, s. 28.)

Business Intelligence ja liiketoiminta-analytiikka

Business intelligence (Bl) sisaltaa analyyttisia prosesseja ja tydkaluja datan kayttamiseen,
louhintaan ja analysointiin, ja sen tarkoituksena on edistdaa yrityksen johtamisessa
kadytettdavan tiedon luotettavuutta ja laatua (Brandts, 2014, s. 65; Nedelcu, 2013, s. 12).
Bl:n keskeisin hyoty on sen vaikutus suuren datamassan kasittelyyn ja sen muuttaminen
olennaiseksi, luotettavaksi ja selkedksi informaatioksi. Bl mahdollistaa nopeamman ja
laadukkaamman paatoksentekoprosessin  yrityksen strategisella, taktisella ja

operatiivisella tasolla (Nedelcu, 2013, s. 19).
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Liiketoiminta-analytiikalla (BA) tarkoitetaan menetelmia ja tyoskentelytapoja, jotka
muodostavat keratystda tiedosta hyodyllisia informaatioita ja malleja. BA:ssa
faktaperusteisen paatoksenteon tueksi ja sen parantamiseksi kaytetddan dataa,
informaatioteknologiaa, staattisia analyyseja ja muita matemaattisia malleja.
(Davenport & Harris, 2007, s. 7.) Naita tekniikoita voidaan jakaa kuvailevaan,
ennustavaan ja  ohjailevaan  analytiikkaan.  Naista  ensimmadinen vastaa
kysymykseen "mitd on tapahtunut”, toinen kysymykseen "mita tulee tapahtumaan” ja
kolmas kysymykseen ”mitkda ovat optimaaliset ratkaisut tulevan ratkaisemiseksi”.

(Appelbaum ja muut, 2017, s. 29.)

3.1.4 Prosessien kehittaminen

Prosesseilla kuvataan toimintojen ketjuja, jotka liittyvat esimerkiksi palveluun,
osaamisen kehittdmiseen, toiminnan suunnitteluun ja tietojarjestelmien kehittdmiseen
(Laamanen, 2005, s. 150). Yksi keskeinen haaste ja tehokkuuden vylldpitamisen
mahdollisuus on |0ytdd tehokkaita ratkaisuja taloudellisiin prosesseihin (Lewis &
McFadyen, 1993, s. 14). Jatkuvasti muuttuva liiketoimintaymparisté vaatii
muutoskykyista ja joustavaa toimintaa yritykselta. Tasta syysta jatkuva kehittdminen on
tarpeellista, ja nopeuttaa sopeutumiskykya uusissa tilanteissa. (Bergman & Williams,
2008, s. 13.) Talousosaston toimenpiteillda on mahdollista edistda yrityksen muutoskykya,
jolla tarkoitetaan kykya vastata ymparistomuutoksiin nopeasti ja helposti (Van Oijen &
Verbeeten, 2020, s. 16—17). Huipputason organisaatioissa on kehitetty tehokkaat
prosessit, jotka edistavat seka tehokkuutta ettd arvonluontia ja pienentdvat

virhemarginaaleja (Sinnet, 2003, s. 64).

Holtzman (2011) on tutkinut johtajien menetelmid, joilla pyritdan kehittamaan ja
tehostamaan yrityksen prosesseja. Yrityksen prosessien kehittamisella viitataan
syvalliseen prosessin analysointiin ja kehityskohtien I6ytamiseen, jotta prosessia
saataisiin  muun muassa kustannustehokkaammaksi, aikatehokkaammaksi seka

laadukkaammaksi. Keskeista prosessikehityksessa on tunnistaa avainprosessit tai
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puolestaan ne, jotka hidastavat yrityksen tehokkuutta. Kehitysta tarvitsevia prosesseja
voi olla paljon, ja siksi ne kannattaa luokitella tarkeysjarjestykseen ja siten priorisoida
tarkeimmat kehityskohteet tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Prosessikehityksessa
on keskeistd ymmartdd prosessit kokonaisvaltaisesti ja tunnistaa niiden ongelmat.
Ongelmien ja prioriteettien maarittelyn jalkeen seuraava tehtdva on maarittdaa haluttu
tavoitetaso. Nain pystytdan tunnistamaan ne prosessit, jotka kaipaavat erityisesti
kehitysta. (s. 49-55, 57-58.) Jos vertaillaan prosessien tasoja, voidaan tunnistaa ne
prosessit tai toiminnot, joissa kuilu tavoitetilaan on suurempi, ja missa puolestaan taso

on melko lahella asetettuja tavoitetasoja.

Myos Schultz (2007) on ehdottanut vastaavanlaisia toimenpiteitd prosessikehityksessa
suorituskyvyn parantamiseksi. Hinen mukaansa jatkuva kehittaminen on myos tarkeaa,
jotta uusista kaytdannodista ei ajan kuluttua muodostu uudestaan vanhoja, tehottomia
tapoja. Tehokkaassa prosessikehityksessa maaritellddn tarkasti halutut tavoitteet ja
arvioidaan niiden suhdetta yrityksen suorituskykyyn. Maariteltyihin tavoitteisiin pyritaan
taman jalkeen loytamaan tehokas ratkaisu ja toimenpide. Schultz on korostanut myos
henkiloston sitouttamisen tarkeyttd prosessikehitykseen. Tallad tarkoitetaan heidan
kouluttamistaan uusiin toimintatapoihin kuin myds tavoitteiden maarittelya

henkilostotasolla halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. (s. 27-29.)

Page (2010, luku 7) on korostanut prosessikehityksen vaikutusten mittaamisen tarkeytta.
Kehitystoimenpiteen tasoa suhteessa sen tavoitetasoon on olennaista mitata myos
jalkikateen ja tunnistaa onko kehitystoimella saavutettu asetetut tavoitteet. Page (2010,
luku 10) on ehdottanut myds jatkuvan kehittamis- ja parannusmahdollisuuksien

arviointia, jotta prosessit pysyvat jatkossakin tehokkaina ja vastaavat niiden tavoitetasoja.

Prosessikehitys voi myds heikosti tai vaarista syista toteutettuna huonontaa tehokkuutta
ja sen korjaustoimenpiteisiin voi menna pitkdaan (D’Arcy, 1996, s. 60). Tyypillisia esteita
tehokkaampien prosessien saavuttamiselle on heikosti maaritellyt tavoitteet,

epdjohdonmukaiset toimenpiteet, vahdinen kyseenalaistaminen ja haastaminen seka
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epaselva viestiminen paamaarista ja projektin vaiheista kaikille osapuolille (Schultz 2007,
s. 29). Prosesseissa on tarkedd huomioida myo6s automaation ja muiden teknologioiden
kayttomahdollisuuksia, jotta henkilostoresursseista saisi hyddynnettya tdyden

potentiaalinsa (Sinnet, 2003, s. 64).

3.1.5 Parhaiden kdytantéjen hyddyntiminen

Hoen (2009, s. 68) mukaan parhaiden kaytantdjen implementointi on hyva lahtdkohta
suoritustason ja tavoitetason valisten kuilujen pienentamiseen. Taloudellisten parhaiden
kdytantdjen implementointi toimintaan voi huomattavasti parantaa talousosaston
tehokkuutta ja samalla parantaa virheettomyytta, vahentaa tehtaviin kuluvaa tyoaikaa,

nopeuttaa tiedon jakamista sekd parantaa kaytettavan datan laatua. (Sonde, 2010, s. 20.)

Yleinen tyokalu hyvien kaytantdjen ja toimintatapojen tunnistamiseen on
benchmarking-menetelma, jossa verrataan oman yrityksen tilaa muihin vertaisryhmiin
(Malcolm, 1995, s. 22). Menetelméan keskeisena tavoitteena on keréata toisilta yrityksilta
hyvid toimintatapoja, joita voidaan hyodyntdd omassa toiminnassa. Benchmarking-
prosessi etenee tyypillisesti siten, ettd ensin maaritelldan kehityskohdat ja yrityksen
tarpeet, jota seuraavaksi peilataan valittuun esikuvayritykseen seka analysoidaan oman
ja esikuvayrityksen toiminnan eroja. Prosessin viimeisessa vaiheessa sovelletaan opittuja
toimintatapoja, toteutetaan muutokset omassa yrityksessa ja arvioidaan uuden

toimintatavan hyotya. (Vuorinen, 2013, luku 3.)

Talousfunktion suorituskykya voidaan parantaa yksittdisilla muutoksilla valmiissa
prosesseissa ja toiminnoissa tai korvaamalla jokin nadista kokonaan uudella
toimintatavalla. Monissa johtavissa yrityksissa on loydetty parhaita kaytant6ja ja
toimintatapoja tehokkaan talousfunktion luomiseksi. Parhaat kdaytannot ovat mita
tahansa parannuksia, jotka on onnistuttu ottamaan kayttéon ja niilla on ollut edistavia
vaikutuksia suorituskyvyssa joko kyseisen toiminnon sisalla tai parhaassa tapauksessa

koko talousfunktion toiminnassa. Mitda enemman yksittdisiakin parannuksia onnistutaan
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implementoimaan toimintaan sita tehokkaammaksi talousfunktion toiminta voi kehittya.
Bragg (2013) on ehdottanut julkaisussaan Accounting Best Practices toimenpiteitd, joilla
on mahdollista saada tehostettua ja suoraviivaistettua laskentatoimen ja rahoituksen
tehtdvia ja sitd kautta vapauttaa resursseja tarkeimpiin tehtaviin. Julkaisussa on
ehdotettu parhaiden kaytantéjen implementointia erityisesti osakirjanpidon
perusprosesseihin eli osto- ja myyntireskontraan, laskutukseen ja perintaan. Myos aikaa
vieviin ja haastavampiin tehtdviin, kuten budjetointiin, tilinpdatosprosessiin,
riskienhallintaan, investointi- ja rahoitustoimiin ja kassanhallintaan on mahdollista
implementoida parhaiksi todettuja kdytantoja, jotka edistavat tyon suorittamista. (s.

449-461.) Seuraavaksi luetellaan muutamia esimerkkeja tallaisista toimenpiteista.

Stanwick S.D ja Stanwick P.A (2000) ovat luetelleet tutkimuksessaan parhaiksi ja
tehokkaimmiksi todetut kdytannot rahoituksen hallinnassa. N&aita ovat esimerkiksi selkea
rahoitushallinnon roolien jako ja business partner -roolin osallistaminen toimintaan,
resurssien kohdistaminen tarkeimpiin toimiin, KPl-indikaattoreiden kytkeminen
seurannan ja mittauksen tueksi, tehokas riskien tunnistaminen, ennakointi ja
ratkaisupolitiikka, tehokas suojausinstrumenttien (hedging instruments) kayttdo seka

kassavirtojen optimoinnin painottaminen. (s. 64—65.)

Myos esimerkiksi tilinpaatosprosessi sisaltaa paljon pullonkauloja, ja Bragg (2013) on
ehdottanut teoksessaan useita parhaita kaytantdja, jotka voivat suoraviivaistaa ja
nopeuttaa tilinpaatoksen laadintaa. Naita ovat esimerkiksi tehokas aikatauluttaminen,
muuttumattomien tilinpaatostietojen kirjaaminen ylos etukdteen, toistuvien
paivakirjavientien automatisointi, katkojen mahdollisuuksien mukainen automatisointi,
tehtavien tarkka priorisointi ja kiireettémien tehtdvien siirtaminen myohemmaksi,
korkeamman vastuuhenkilén vahvistamista tarvittavien tehtdvien ja dokumenttien
hyvaksyntaprosessin tehostaminen varahenkil6illa ja kouluttamisella, tarkastusrajojen

olennainen asettaminen seka selked vastuunjakaminen. (s. 271-288.)
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Bragg (2013) on ehdottanut parhaita kdytantoja myos esimerkiksi budjetointiprosessiin.
Naita ovat muun muassa budjetin linkittaminen yrityksen strategiaan ja avain ajureihin,
budjetointimallissa kaytettyjen olettamuksien selked maarittely, kapasiteettien selkea
maarittdminen ja raja-arvojen madrittely, resurssipuutteiden ennakointi, tiivistetyn
budjettimallin laatiminen johdolle "mitd jos” -analyyseja varten ajan sdastamiseksi,
kayttopadoma-analyysien lisddminen budjetointiin, toimintokohtaisen budjetointimallin

kayttaminen seka riskianalyysien linkittaminen budjetointimallinnukseen. (s. 92.)

Parhaiden yritysten kadytantoja voidaan hyodyntaa siis yksittdisissa prosesseissa tai
kokonaisvaltaisesti toiminnassa. Ernst & Young (2008) on ehdottanut parhaita kdytantoja
laajempiin kokonaisuuksiin, kuten osaamistason ja kyvykkyyksien vyllapitdmiseen,
raportoinnin ja arvonluonnin kehittamiseen, hyvan kehittymisalustan luomiseen seka
tehokkuuden kehittdmiseen. Raportoinnin ja arvonluonnin kehittdamiseen he ovat
suositelleet ei-taloudellisten  KPI-mittareiden lisdamistd, raportointityokalujen
hyodyntamistd seka olennaisten ja tarkedmpien asioiden esittamistd mahdollisimman
ytimekkaasti. Tehokkuuden parantamiseen Ernst & Young ovat ehdottaneet parhaiksi
kdytannoiksi prosessien selkeyttdmistd ja tehostamista IT:n ja palvelukeskusten avulla.

(s. 4,6.)

3.2 Talousfunktion osa-alueet ja niiden roolit yrityksessa

Talousfunktio kattaa kaikki yrityksen taloudelliset prosessit (De Waal ja muut, 20193,
s.353). Talousfunktion vastuualueet vaihtelevat yrityksen koon ja toimialan mukaan,
mutta tyypillisesti suuremmissa yrityksissa talousfunktion vastuut jakautuvat tarkemmin
laskentaan, tapahtumakasittelyyn, taloudellisen tiedon tuottamiseen ulkoisesti ja
sisdisesti, verosuunnitteluun, kassan ja varojen hallintaan seka taloudellisten kontrollien
yllapitamiseen. Pienemmissa yrityksissa talousfunktion vastuut painottuvat vylla
mainittuihin toimiin yleisemmalla tasolla, ja osa tehtavista voi kuulua johdolle. (Finance

& Management Faculty, 2011, s. 6.)
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Talousfunktio hoitaa yrityksen taloutta ja rahoitusta sekd auttaa paatoksenteossa.
Paatoksenteon tueksi tarvitaan tietoja, mita kustannuksia yrityksen toimintaan kuuluu ja
miten niita hallitaan, kuinka paljon rahaa yritys tuottaa, millaisia kassavirtoja yritykseen
odotetaan rahoituksen riittdvyyden tarkastelemisen kannalta, tarvitaanko toimenpiteita
kannattamattomien tuotteiden tai toimintojen osalta ja mitd alueita tulee kehittda
kokonaisvaltaisen suorituskyvyn vyllapitamiseksi. (BBC, 2020.) Ylemmalta tasolta
katsottuna toiminnan tarkoituksena on kartoittaa organisaation toiminnasta aiheutuvia
taloudellisia seurauksia ulkoisesti ja sisdisesti, noudattaa yritykselle asetettuja
vaatimuksia, hallita yritystd koskevia riskeja ja yllapitaa sidosryhmasuhteita erityisesti
sijoittajien ja rahoittajien valillda (Finance & Management Faculty, 2011, s. 3-4).
Talousjohdon tehtdvat voidaan jakaa yrityksen talouden johtamiseen (controller function)
seka rahoitushallintoon (treasurer function) (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 22; Niskanen &
Niskanen, 2016, s. 18-19). Talouden johtaminen kasittda seka ulkoisen ettd sisdisen

laskentatoimen tehtavakenttia.

Malmi ja muut (2001) ovat tutkineet sisdisen laskentatoimen roolia suomalaisissa
yrityksissd.  Tulokset osoittivat taloudellisen raportoinnin, budjetoinnin ja
vuosisuunnittelun, laskennan ja johtamisjarjestelmien kehittdmisen, talousfunktion
hallinnoinnin seka laskennan tietojarjestelmien suunnittelun ja kehittdmisen olevan
suuruusjarjestyksessa  keskeisimmat tehtavat controllereiden ja talousjohdon
tehtavakentassa. Muita sisdisen laskennan rooleille kuuluvia tehtavia ovat budjetoinnin
kontrollointi, sisdinen konsultointi, strateginen suunnittelu ja sen implementointi, ad hoc
-analyysien valmistelu, tuote- ja asiakaskannattavuuden seuranta, kadyttépadaoman
suunnittelu, prosessikehitys, verosuunnittelu, ERP-jarjestelmien kehitys, suoritusten

mittaus, investointilaskelmat seka riskienhallinta. (Malmi ja muut, 2001, s. 487.)

Rahoitushallinnon paaasialliseen toimenkuvaan liittyy rahoituksen lisddminen ja
jakaminen, rahoituksen hallinta seka sen sijoittaminen. Rahoitusfunktioon vaikuttavat
monet riskit, jotka aiheutuvat muun muassa valuuttojen ja korkojen muutoksista. Siksi

myos riskienhallinta kuuluu olennaisesti rahoitustoimintaan. (Helliar & Dunne, 2004, s.
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34.) Yrityksen rahoitusfunktio hallinnoi myos rahoitusrakennetta. Velkarahoituksen
maara, myyntivolyymin stabiilisuus, operatiivisen toiminnan tulos, osinkopolitiikka,
investoinnit ja padtdsvallan maara ovat esimerkkeja, jotka vaikuttavat velkarahoituksen
hankintaan ja siihen, miten vyritys pystyy selviytymdan Kkiinteistd sitoumuksista.

(Niskanen & Niskanen, 2016, s. 292.)

Talousfunktion osa-alueita on monia, ja osa tehtavista koetaan erityisen tarkeiksi. N&ita
ovat tutkimusten mukaan etenkin sisdinen raportointi, taloudelliset analyysit,
budjetointi ja muut ennustetehtdvat seka liiketoimintajohdon tukeminen ja
konsultointitehtdvat taloudellisesta nakokulmasta. N&itd toimia on perusteltu erityisen
tarkedksi, koska niilld koetaan olevan eniten vaikutusta organisaation toimintaan ja
liiketoimintatavoitteiden saavuttamiseen. Myods strateginen suunnittelu, rahoituksen
hallinta ja yritystd ohjaavien sddntdjen noudattaminen koetaan erityisen tarkedksi.
Naiden avaintoimintojen suoritusta pyritdan edistimaan erilaisten johtamismallien ja

teknologioiden avulla. (Finance & Management Faculty, 2011, s. 6-7.)

Osa talousfunktion tehtdvaalueista, kuten laskentatoimen perusprosessit, raportointi,
liiketapahtumien kasittely ja kontrollit, ndhdaan tana paivana valttamattéomina toimina,
mutta niiden arvonluonnista yrityksen toimintaan on eri nakemyksia. Finance &
Management Facultyn (2011) tutkimuksen mukaan ylla mainittujen tehtavien ei koeta
tuottavan arvoa samalla tavalla kuin aiemmassa kappaleessa mainitut tehtavat. Naihin
kiinnitetaan tutkijan mukaan erityista huomiota vain silloin, jos niissa ilmenee ongelmia
tai niita pitda tutkia kustannussaastojen kannalta. (s. 7.) Nakemykset tehtdvaalueiden
arvonluonnista voivat kuitenkin vaihdella yritysten valilla, ja osassa yrityksista eri
toiminnot koetaan huomattavasti tairkeammiksi kuin toisissa. Roehl-Anderson ja Bragg
(2011) ovat esimerkiksi maaritelleet ohjaus- eli kontrollijarjestelman olevat erittdin
tarkea yllapitaa ja tehtavaalue kuuluu keskeisesti controllereiden vastuualueen tarkeisiin
tehtaviin. Kaikista toiminnoista ei voida siis tehda suoraviivaista jakamista enemman ja
vahemman olennaisiksi vaan nama tulisi maaritelld yrityskohtaisesti ja tavoitteiden

mukaan. (s. 13.)
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3.3 Tavoitteiden asetanta tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamiseksi

Kilpailun kiristyminen ja liiketoimintaympariston muutosalttius ovat pakottaneet
yrityksia kehittdmaan toimintaansa (Laamanen, 2005, s. 12). Tavoitteiden asettaminen
tapahtuu tyypillisesti koko organisaatiotasolla, kun ylin johto asettaa tavoitteita ja
suuntaviivoja, jotka toteutetaan operatiivisesti eri osastoilla ja liiketoimintayksikoissa.
Tavoitteiden asetannassa huomioidaan tarvittavat resurssit, ja suunnitellaan
tavoitteiden  toteuttamiseen vaadittavia toimenpiteita myds henkildtasolla.
Tavoitejohtaminen on tdrkeda tavoitteiden asetannan ja saavuttamisen kannalta, ja
sithen kuuluu tyypillisesti esimiehen ja henkiloston valinen tadrkeiden vastuualueiden
maarittely. Tavoitteiden asettamisessa vastataan kahteen avainkysymykseen: 1) mille
asioille asetetaan tavoitteet, ja 2) mika tavoitetason tulisi olla. Tavoitetaso voidaan
maaritelld muun muassa aikaisemman suorituskyvyn, sidosryhmien palautteen,
kilpailijoiden suorituskyvyn tai parhaiden kaytantojen avulla tai laskea ja arvioida

teoriassa, mika tavoitetaso olisi mahdollinen. (Laamanen, 2005, s. 227-228, 242-244.)

Kehittamisprojekteissa maaritelldan haluttu tavoitetila ja peilataan sitd nykytilanteeseen.
Nykytilanteen analysoinnissa tunnistetaan kehitystarpeet ja suunnitellaan edellytyksia
niiden saavuttamiseen. Nykytilan analysoinnissa on jarkevaa toteuttaa benchmarking-
analyyseja toisiin yrityksiin nahden ja pyrkia sita kautta tunnistamaan tarvittavia
kehityskohteita ja maarittelemaan tavoitteita. Tavoitetilan maarittely on tarkeaa, koska
erilaisilla ratkaisuilla voidaan saavuttaa erilaiset tavoitteet. Siksi onkin olennaista
maaritelld, haetaanko kehitykselld paasaantodisesti joustavuuden lisdamista, laadun
parantumista, tehokkuutta vai kustannussaastoja. Tavoitteiden asetannassa on hyva
tuntea tarpeettomia osa-alueita ja puolestaan avainprosesseja, koska parhaimmillaan
teknologiapainoitteisissa kehitystoimenpiteissa on mahdollista painottaa tarkeampia
alueita ja paasta eroon arvoa tuottamattomien prosessien vaiheista esimerkiksi

automaation avulla. (Lahti & Salminen, 2014, s. 220-222.)
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Mankinsin ja Steelen (2005) artikkelin mukaan yrityksissa saavutetaan keskimaaraisesti
63 prosenttia asetetuista taloudellisista tavoitteista. Keskeisia tutkittuja syita tahan ovat
muun muassa puutteelliset resurssit, strategisten tavoitteiden puutteellinen viestiminen
organisaatiossa, tarkeiden toimenpiteiden epaselked asetanta, vastuualueiden
epaselvyys, puutteelliset suoritusmittarit seka puutteellinen johtamismalli. Tavoitteiden
asetannan puutteellinen viestittiminen organisaation kaikille tasoille aiheuttaa
strategisten tavoitteiden ja toteutuksen vadlille kuilun. Korkean suorituskyvyn
organisaatioissa on l6ydetty keinoja kuilun kaventamiseksi. Strategian tulisi olla
yksinkertainen ja konkreettinen, strategisessa suunnittelussa tulisi osallistaa yrityksen eri
tasoja prosessiin, varmistaa strategisten tavoitteiden ymmarrettavyys ja valttaa
olettamusten tekemistd suorituskyvyistd. Lisdksi tavoitteiden asetannassa tulee
ymmartda resurssien riittdvyys, tunnistaa ja korostaa tarkeimpia prioriteetteja, tarkkailla
jatkuvasti suoritusta reaaliaikaisesti sopivilla KPI-mittareilla sekd huolehtia sopivasta

palkitsemisjarjestelmasta. (Mankins & Steele, 2005.)

3.4 Tehokkuuden ja suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvylla viitataan siihen, miten organisaatio, prosessi, toiminta, tuote tai henkil®
suoriutuu. Suorituskyky voidaan nahda kykyna toimia tarkoituksenmukaisella,
asetetuiden tavoitteiden tasolla. (Laamanen, 2005, s. 18.) Yrityksen toimintoja ja
suorituskykya suositellaan mittaamaan aktiivisesti, jotta johdolla on kasitys siitd, onko
yritys suuntaamassa tavoitteita kohti vai tarvitaanko korjaavia toimenpiteita (Bhatti ja
muut, 2014, s. 3129). Suorituskyvyn mittauksen yksi keskeinen hydty on toiminnan
tehokkuuden analysointi. Tehokkuuden selvittamiseksi tutkitaan esimerkiksi yrityksen
prosessien suorituskykya ja arvioidaan sen riittavyytta suhteessa strategisiin tavoitteisiin.

(Laamanen, 2005, s. 37.)

Suoristuskyvyn mittaus on prosessi, jossa selvitetddn tunnuslukujen avulla
liiketoiminnallisesti tarkedn tekijan tila. Suorituksen mittauksen lahtékohtana on

tunnistaa olennaiset avainmenestystekijat, joita yrityksen kannattaa seurata ja mitata.
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Yrityksissa kaytetdaan KPl-indikaattoreita, joilla seurataan yrityksen avaintekijoita seka
niin sanottuja kriittisia menestystekijoitd, joilla on erityisen suuri vaikutus yrityksen
menestykseen. (Jarvenpda ja muut 2017, s. 330-332.) Oikea joukko KPI-indikaattoreita
auttaa tunnistamaan yrityksen suorituskykya ja tehokkuutta, mutta tyypillinen haaste
KPI-mittareiden kytkemisessa yrityksen toimintaan on oikeiden mittareiden
tunnistaminen. Jotta mittareista saisi parhaan mahdollisimman hyddyn, yrityksen
kannattaa valita vain muutamia avaintoimintoja mittaavia mittareita, jotta tarkeimmat
tulokset eivat hukkuisi muiden mittareiden datan joukkoon. (Marr, 2012, s. 1-2.)
Boedeker ja Hughes (2005) ovat esittdneet esimerkin kohdeyrityksessa kaytetyista
mittareista, jotka mittaavat tehokkaiden business partnereiden vaikutusta yrityksen
suorituskykyyn. Mittareille on asetettu tavoitetasot, joiden avulla mitataan roolin
hyodyntamisen vaikutusta. Ensimmadisen mittarin tarkoituksena on mitata roolin
vaikutusta yrityksen strategisiin muutoksiin tai paamaariin. Toinen mittari mittaa roolista
aiheutuvia kustannussadastoja. Tavoitetason saavuttamista seurataan aktiivisesti, jotta
varmistetaan roolin kayttotarkoituksen hyotyja yritykselle. (s. 31.) Kuten esimerkki

havainnollistaa, suorituskyvyn mittaamiseen riittda vain muutama olennainen mittari.

Yrityksilla on hyodynnettdvissd monia mittarivaihtoehtoja, joita voi kdyttda eri osa-
alueiden suorituksen mittaamiseen (Miller, 2005, s. 72). Vuorinen (2013, luku 2.1) on
ehdottanut erilaisia strategiatyokaluja tehokkuuden parantamiseen. Na&ita ovat
esimerkiksi Balanced Scorecard, Taylorismi, lean-johtaminen ja SWOT-analyysi.

Seuraavaksi esitelldaan kukin tyokalu tarkemmin.

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo on Kaplanin ja Nortonin (1996)
kehittama mittaristo, jonka tarkoituksena on mitata yrityksen suorituskykya. Mittaristo
koostuu strategiasta johdetuista ajureista, jotka mittaavat suorituskykya talouden,
asiakkaiden, prosessien ja oppimisen seka uudistumisen nakékulmista. N&ita osa-alueita
tarkastellaan strategisten tavoitteiden, kriittisten menestystekijéiden, avainmittareiden
ja  toimintasuunnitelman nakékulmista. Mittaristo on yksi kaytetyimmista

strategiatyokaluista maailmanlaajuisesti. (Vuorinen, 2013, luku 2.1.) Miller (2005) on
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huomauttanut, ettd tasapainotettu mittaristo ei tarkoita sita, etta kaikkia ulottuvuuksia
tarvitsisi mitata samassa suhteessa vaan niitd voidaan painottaa tarpeiden mukaan (s.

72).

Taylorismin hyodyntamista tehokkuuden mittaamiseksi ja parantamiseksi on ehdottanut
Taylor vuonna 1911 paateoksessaan The Principles of Scientific Management. |deana oli
tarkastella tehokkuutta henkildston ja tyon tekemisen kautta ja pyrkia vaikuttamaan
tehokkuuteen parantamalla johtamista, tyon suunnittelua seka muita tyon toteutukseen
vaikuttavia tekijoita. Taylorismin ideana oli vaikuttaa tehokkuuteen ja suorituskykyyn
palkitsemisen, koulutuksen, tavoitteiden asetannan, tyosuhteiden ja tydhyvinvoinnin

avulla. (Vuorinen, 2013, luku 2.1.)

Lean-johtaminen on Womackin ja Jonesin vuonna 1990 kehitteleméa johtamisfilosofia,
jonka keskeisend periaatteena on turhien toimintojen ja prosessivaiheiden
vdahentdaminen ja olennaisiin asioihin keskittyminen. Lean-johtaminen mahdollistaa
tuottavuuden parantamisen, kun yrityksessa keskitytdan arvoa tuottaviin tehtaviin (Jylha
& Junnila, 2013, s. 455). Lean-johtaminen on tullut tutuksi maailmanlaajuisesti ja siita
sovellettuja versioita hyodynnetddan monilla toimialoilla. Johtamisfilosofiaa on
hyodynnetty erityisesti teollisuudessa, mutta sitd voidaan soveltaa myo6s muilla
toimialoilla, kuten pankkitoiminnassa. Soveltamista voidaan hyddyntaa esimerkiksi
filosofian ehdottaman kysymysmallin muodossa, jolla selvitetddan tehottomuuden ja

huonon suorituskyvyn juurisyita. (Vuorinen, 2013, luku 2.1.)

Viimeiseksi Vuorinen (2013, luku 2.1) on ehdottanut SWOT-analyysin hyddyntamista
tehokkuuden parantamisen apuvadlineena. Menetelma on kehitetty 1960-luvulla, ja sen
tarkoituksena on tarkastella yrityksen strategiaan peilaten toiminnan vahvuuksia,
heikkouksia, uhkia sekd mahdollisuuksia. Mallia voidaan hyoddyntaa eri
kayttotarkoituksissa ja analysoida ehdotettujen nakokulmien kautta esimerkiksi

taloudellista toimintaa. Mallin avulla voidaan analysoida esimerkiksi talousfunktion
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menestystekijoitd ja niiden parhaimpia hyddyntamismahdollisuuksia ja puolestaan sita,

miten toiminnassa huomioidaan sisdiset ja ulkopuoliset negatiiviset vaikuttajat.
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4 Talousfunktion mahdollisuudet suorituskyvyn

parantamisessa

Strategisen tuen tarve on kasvanut organisaatioissa (Hoe, 2009, s. 65) ja talousfunktion
rooli on kehittynyt kriittiseksi rooliksi varmistaakseen laadukkaan tiedon johdolle (Lewis
& McFadyen, 1993, s. 14). Osassa yrityksistd talousosaston rooli on edistynyt hyvinkin

aktiiviseksi liikkekumppaniksi strategiaprosessissa (Silvers, 2006, s. 26).

Roehm ja muut (2009) ovat tutkineet talousfunktion vaikutusta yrityksen suorituskykyyn.
Heiddan mukaansa yritykset, joissa on kytketty talousosaston tuki vahvasti liiketoimintaan,
ovat suoriutuneet paremmin kuin vertailuryhman yritykset. Tutkimuksessa on peilattu
eri asteisen toiminnan vaikutusta yrityksen suorituskykyyn, ja suurin vaikutus yrityksen
suorituskyvyn parantamiseen osoittautui silloin, kun business partner -roolia on
osallistettu toimintaan eli mitd enemmaéan talouden toiminta kytketddn johdon
tukemiseen. Talousfunktiolla ei ndhda olevan vaikutusta suorituskykyyn, jos se ei
osallistu aktiivisesti strategiaprosessiin. (s. 20—22.) Kuviossa 2 on esitetty Roehmin ja

muiden jakamat roolit talousfunktion toiminnan asteesta yrityksessa.

Strategist

Steward Operator Catalyst
. . - Aktiivinen . .
Toiminta keskittyy Sisaisen laskennan osallisturninen Business partnerina
talouden tehtdvien . toimiminen ja
- ) - yrityksen o -
perustehtavien korostuminen seka péﬁt-i:rlk:e'lﬂtekcprn- aktiivinen yhteistyd
hoitamiseen prosessikehitys - johdon kanssa

ses55iin

Kuvio 2. Talousfunktion roolin tasot (Roehm ja muut, 2009, s. 21-22).

Suuri osa yrityksista suoriutuu vield tdna paivana toisella (operator) tasolla. Yrityksissa
tavoitellaan tavanomaisten tehtavaalueiden painottumista enemman tehokkaiden
prosessien seka tukea antavien teknologioiden I16ytamiseen (Thambar, 2012, s. 66). Vain
harvemmat, mainitun tutkimuksen mukaan noin 25 % yrityksistd, ovat onnistuneet
kehittymaan kolmannelle (strategist) tai neljannelle (catalyst) tasolle. N&illa tasoilla

talousfunktio on saavuttanut tehokkaat ja luotettavat talouden perusprosessit
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pienentdmalld toimintojen suoritustasojen ja tavoitetasojen vilistd kuilua seka
varmistaneet riittdvdn osaamistason syvallisempien tehtdvien suorittamista varten
(Accenture, 2012, s. 5). Naitd kutsutaan useissa ldhteissa huippusuoriutuviksi
talousfunktioiksi. On tarkeda todeta, ettd tutkimusten mukaan seuraaville tasoille
paaseminen edellyttda vahvaa suoriutumiskykya sita edeltavilta tasoilta. (Roehm ja muut,

2009, s. 22.)

4.1 Talousfunktio osana yrityksen johtamista

Johdon odotukset talouden ammattilaisilta ovat kasvaneet viimevuosina (Cronin, 2010,
s. 27). Talousosasto toimii huippuorganisaatiossa toiminnan ytimessa avustaen yritysta
tavoittamaan asetetut strategiset tavoitteet. Toimintaan kuuluu tehokkaiden prosessien
ja kontrollien varmistaminen seka erityisesti strategisen toiminnan tukeminen. (Thambar,
2012, s. 65.) Johdon ja talousfunktion yhteistyolld on selked vaikutus koko yrityksen
suoriutumiseen (CIMA, 2011, s. 4). Tassa luvussa tutkitaan talousfunktion osallistamista

yrityksen johtamiseen ja sen mahdollisuuksia suorituskyvyn parantamisessa.

4.1.1 Talousjohtajan rooli toiminnan kehittamisessa

Talousjohtajilla on keskeinen rooli yrityksen arvonluomisessa ja pitkdan aikavalin
kestavassa toiminnassa. Talousjohtaja osallistuu ja vaikuttaa koko yritysta koskevaan
paatdksentekoprosessiin strategisilla ja operatiivisilla tasoilla talouden nakékulmasta, ja
vastaa yrityksen talousfunktion organisoinnista, toiminnasta ja sen kehittamisesta. (Zoni
& Pippo, 2017, s. 217; Suomala ja muut, 2018.) De Waalin (2013) tapaustutkimuksessa
on tutkittu erdan pankkialan yrityksen toimintaa saavuttaessaan huippusuorittajien
tason. Yksi keskeinen menestystekija oli inspiroivan ja innovatiivisen tyokulttuurin
luominen. Johtoa suositellaankin kannustamaan henkilést6a uusien toimintatapojen ja

ratkaisujen l0ytamiseen (s. 27.)
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Talousjohtajan roolia on tutkittu aktiivisesti viime vuosikymmenten aikana. Syyna tahan
on ollut talousjohtajien vastuualueiden laajentuminen ja roolin kehittyminen. Useiden
tutkimusten pohjalta, Deloitte & Touche USA on jakanut talousjohtajan tyon neljdan
rooliin, joissa toiminnan aste vaihtelee kuvion 2 mukaisesti. Ensimmainen rooli keskittyy
yrityksen  varallisuuden suojaamiseen ja hallintaan erityisesti tehokkaalla
riskienhallinnalla ja taloudellisen tiedon oikeellisuuden varmistamisella. Rooliin kuuluu
keskeisesti myds taloudellinen raportointi seka kriittisten kontrollien yllapito. Seuraava
rooli ja toiminnan taso keskittyy hallinnoimaan talouden perusprosesseja tehokkaasti ja
parantamaan sen suorituskykyd. Tahan rooliin kuuluu olennaisesti prosessien ja
palveluiden optimaalinen keskittdaminen esimerkiksi palvelukeskuksiin seka resurssien
suuntaaminen kriittisiin segmentteihin. Talousjohtajaa suositellaan hyodyntamaan
erilaisia suoritusmittareita toiminnan tehokkuuden seurannan apuna ja rakentamaan
vahva osaamispohja henkilostolle. Kolmannen roolin toiminta painottuu strategisten
tavoitteiden maarittelyyn ja asetantaan. Taman roolin toteutuminen edellyttda vahvaa
pohjaa edelld mainittujen roolien ja toiminta-asteiden osalta, jotta odotuksiin
pystyttaisiin vastaamaan riittdvan hyvin. Neljds rooli sisdltda tutkimusten mukaan
korkeimman tason tehtavid, jotka vaativat kaikkien edellisten roolien laadukasta
toteutumista. Tehtdvakenttd koostuu strategisen suunnan toteutuksen ja toteutumisen
varmistamisesta ja taloudellisten toimintaehdotusten kytkemisesta koko yritysta
koskevaan toimintaan ja riskien ottamiseen. (Ehrenhalt & Ryan, 2007, s. 56-58.)
Talousjohtajien roolin korostuminen peilautuu myds talousfunktion rooliin yrityksen

toiminnassa, ja roolien tasot kulkevat johdonmukaisesti kuvion 2 kanssa. (ks. s. 40)

4.1.2 Johtamisen tasot ja talousfunktion rooli

Yrityksen johtaminen toteutetaan strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla.
Strateginen johtaminen liittyy koko yritysta koskevien tehtavien johtamiseen, joilla on
olennainen vaikutus yrityksen menestykseen. Strategisessa suunnittelussa maaritetaan
toimintatavat, joilla pyritaan tavoittamaan haluttu paamaara ja tavoite. Strategisessa

suunnittelussa madritetaan ja vahvistetaan yrityksen kilpailuetua sekda madaritetaan
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kehittymistavoitteita ja yritystd koskevia taloudellisia ja ei-taloudellisia tavoitteita
(Vilkkumaa, 2005, s. 33, 36). Strateginen johtaminen toteutetaan vaihtoehtoisten
suunnitelmien ja niitd koskevien analyysien vertailulla ja tekemalld paatos parhaasta

vaihtoehdosta. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2012, s. 11; Jarvenpaa ja muut 2017, s. 14.)

Talousfunktio voi osallistua keskeisesti strategisen johtamisen tukemiseen.
Taloudellisesta ndakokulmasta strategisella johtamisella tarkoitetaan muun muassa
taloudellisten paamaarien asettamista, resurssien jakamista eri liiketoiminnoille seka
kilpailijoiden analysointia ja yrityksen strategianmukaisten etujen maarittelya.
Talousfunktio tukee strategiatyota laskelmien ja analyysien avulla. Strategiavaihtoehtoja
vertaillaan esimerkiksi tuottojen ja kustannusten kautta. Strategista johtamista voidaan
tukea myo0s erilaisilla ohjaustehtavilld, joilla seurataan strategian tuloksellisuutta
esimerkiksi kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden nakdkulmasta
erilaisin laskelmin. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2012, s. 11; Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 14—

15.)

Yrityksen taktinen johtaminen on vuositason johtamista, jossa keskitytadan saavuttamaan
strategiset pitkan tai keskipitkan aikavalin tavoitteet. Taktisessa johtamisessa pilkotaan
ja konkretisoidaan strategiset suunnitelmat vuositason tavoitteisiin. (Neilimo & Uusi-
Rauva, 2012, s. 11; Jarvenpaa ja muut 2017, s. 15-16.) Talousohjauksen nakokulmasta
taktinen johtaminen tapahtuu budjetoinnin avulla eli asetetaan vuositasolla katsottuna
strategiaa noudattavia taloudellisia tavoitteita ja toimitaan sen mukaisesti (Puolamaki

2007, s. 23).

Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan yrityksen paivittdisen toiminnan johtamista.
Paivittdisten johtamistehtdavien avulla pyritdan tavoittamaan yrityksen pidemman
aikavalin paamaaria (Neilimo & Uusi-Rauva, 2012, s. 11). Operatiivinen johtaminen
toteutuu kaytanndssa paiva-, viikko- ja kuukausikohtaisina seurantoina ja raportointeina
seka kokouksina. Operatiivinen johto laatii laskelmia esimerkiksi yrityksen

maksuvalmiuden seurannan avuksi ja laatii tuotekustannuksia koskevia ennakko- ja
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jalkilaskelmia. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 16.) Taloudellisen ohjauksen nakdkulmasta
operatiivinen johtaminen ilmenee lyhyen aikavalin laskelmien laatimisen lisdksi myds

kassanhallintana seka johdon avustamisena ja konsultointina (Puolamaki, 2007, s. 23).

4.1.3 Talousfunktion osallistaminen paatoksentekoon

Viime vuosikymmenind monet tutkimukset ovat ehdottaneet, ettd controllereita tulisi
osallistaa enemman johdon paatoksentekoprosessiin (Wolf ja muut, 2015; Jarvenpaa,
2007). Osa tutkijoista on kuitenkin vaittanyt, ettd muutos voi huonontaa controllereiden
aiempien tehtdvien suoritusta. Zonin ja Merchantin tutkimus osoitti, ettd suuremmissa
yrityksisséd controllereiden rooli on kehittynyt ja he osallistuvat eri asteittain

paatdksentekoon. (Zoni & Merchant, 2007, s. 30, 40.)

Johtamisprosessin vaiheet voidaan jakaa suunnitteluun, toteutukseen ja valvontaan.
Suunnittelua koskevat tehtdvat liittyvat yrityksen paamaarien ja tavoitteiden
maarittelyyn sekd niiden saavuttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden ja resurssien
arviointiin. Suunnittelun jilkeen johdon tehtdvana on toteuttaa valittu suunnitelma ja
johtaa yrityksen toimintaa sen tavoitteiden mukaisesti. Johtamisprosessin viimeisena
vaiheena on valvoa suunnitelman toteutumista ja verrata sita asetettuihin tavoitteisiin.
Valvontaan kuuluu muun muassa poikkeamien analysointi ja korjaavien toimenpiteiden

tekeminen. (Jarvenpaa ja muut, 2017, s. 13, 36.)

Edelld mainittu prosessi toteutetaan padosin taloudellisen tiedon varassa.
Suunnitteluvaiheessa hyddynnetdan laskelmia, kuten budjetti- ja investointilaskelmia,
tuloskortteja ja kilpailija-analyyseja, joiden perusteella johto pyrkii tekemaan oikeita
valintoja. Toteutusvaiheessa hyddynnetdaan puolestaan laskelmia muun muassa
toteutuneista tuotekustannuksista ja analysoidaan laatumittareiden tuloksia. Tarkkailu-
eli valvontavaiheessa talousfunktio tuottaa kuukausi- ja kustannusraportteja seka
eroanalyyseja, jotka tukevat yrityksen johdon tarkkailua ja korjausliikkeita. (Jarvenpaa ja

muut, 2017, s. 13, 36—37.) Laskelmia ja toimenpide-ehdotuksia tuottavat tyypillisesti
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yrityksissa toimivat eri tasoiset controllerit (Vijay, 1983, s. 31-32). Kuviossa 3 on esitetty
yhteenveto johtamisprosessin vaiheista ja talousfunktion tehtdvistd prosessin

tukemisessa.

Suunnittelu Toteutus Tarkkailu
* N g h \ h
\'\ \ ‘.\ \'. ‘\ \'.
\\ \\ \.\
y Investointilaskelmat, y Laatumittarit, P, Kuukausi- ja
/{ budjetit, tuloskortit, / tuotekustannuslas- kustannusraportit,

kilpailija-analyysit

kelmat L eroanalyysit

Kuvio 3. Talousfunktion rooli yrityksen johtamisprosessissa (mukaillen Jarvenpaa ja muut,
2017, s. 13).

Viitala ja Jylhd (2019, Iluku 3., P&atosvalta ja vastuu) ovat jakaneet
paatdksentekoprosessin kuuteen vaiheeseen ja korostaneet prosessiin liittyvid haasteita.
Prosessi ei kulje aina valttdamattd suoraviivaisesti vaiheiden ldpi, vaan joskus tulee
tilanteita, ettd paatosprosessissa joudutaan palaamaan aiempiin vaiheisiin.
Paatoksentekoprosessi alkaa paatettavan asian, ongelman tai tilanteen maarittelysta.
Paatettava asia voi olla rutiininomainen ja ennestdan tuttu tai kokonaan uusi ongelma,
jonka kasittelyyn kuluu yleensa myds enemman aikaa. Toinen ja kolmas vaihe liittyvat
vaihtoehtoisten ratkaisujen etsimiseen ja vaihtoehtojen vertailuun. Vaihtoehdot eivat
valttamatta eroa toisistaan paljoa, tai vaihtoehdot ovat eri nakdkulmista katsottuna
toisiaan parempia. Joskus kaikki vaihtoehdot ovat huonoja, jolloin joudutaan
valitsemaan niista vahiten huono. Talléin pyritddan tekemaan kompromisseja ja
[6ytamaan optimaalisin ratkaisu. Prosessin neljds ja viides vaihe liittyvat vaihtoehdon
valintaan ja paatoksen toimeenpanoon. Paatdksentekoprosessin viimeinen vaihe on

valinnan seuranta ja arviointi.

Paatoksenteossa tehtya valintaa pyritddan seuraamaan erilaisilla mittareilla, jotka
mittaavat tuloksia ja tavoitteiden saavuttamisen tilaa. Yrityksen johto maarittaa yleensa

koko organisaatiota mittaavat mittarit, ja tulosyksikéilla on omat raataloidyt mittarit,
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jotka mittaavat heiddan avaintoimintojen suoritusta. Jotta mittareista saataisiin
mahdollisimman suuri hyoty, yrityksen pitaa mitata vain sellaisia asioita, joihin kannattaa

suunnata huomio. (Viitala & Jylha, 2019, luku 3., Suorituskyvyn mittaaminen.)

Paatoksenteon tukemisessa on tarkedd, ettd toimenpide-ehdotukset toimitetaan
johdolle selkeasti ja hyvin perusteltuina. Taloudellinen tieto tulee olla esitetty
ymmarrettavasti, koska pelkkd numeraalinen raportointi ei tuo valttamatta riittavaa
lisdarvoa johdolle. Tiedon luotettavuuden merkitys on avaintekija uskottavan ja
pitkdaikaisen suhteen muodostukseen. Huipputason tukitoiminnassa esitetdan
toimenpide-ehdotuksia  syy-seuraussuhtein ja esitetddn my0Os vaihtoehtoisia

toimenpiteita. (Boedeker & Hughes, 2005, s. 32-33.)

4.2 Talousfunktion kehittyva rooli johdon tukitoimintona

Seka rahoituksen ettd laskentatoimen rooli on kehittynyt huomattavasti yrityksissa.
Molemmissa rooleissa toiminta on laajentunut yli aiempien vastuualueiden rajojen, ja
ne toimivat poikkisuuntaisesti yhteistydossa parempien, suoraviivaisempien ja
kannattavampien toimintatapojen loytamiseksi. (Boedeker & Hughes, 2005, s. 27; Chang
ja muut, 2014, s. 2.) Viime vuosina yrityksen henkilostéa on osallistettu enemman
paatdksentekoon. Yksi keskeinen syy tdahan on johdon laajentunut vastuualue, jonka
seurauksena organisaatiorakennetta on pyritty madaltamaan ja siirtamaan osa
vastuualueista organisaatiorakenteen alemmille tasoille (Puolamaki, 2007, s. 20-21).
Yrityksen johdolle tyypillisia vastuualueita on delegoitu yrityksissa eri toiminnoille, joista
yksi yleistynyt vaihtoehto on controller-toiminto (Ernst & Young, 2008, s. 3). Heidan
roolinsa on kehittynyt avustavaksi tukitoiminnoksi, jonka tarkoituksena on tukea
talousjohtajaa toimintayksikdiden seurannassa ja kehityksessa esimerkiksi kustannusten,
tuottojen ja myyntien osalta ja raportoida ulkoisista vaikuttajista, kuten uusista yritysta
koskevista saannoksista. (Roehl-Anderson & Bragg, 2011, s. 1-2.) Tdman on todettu
myds lisddvan henkildston sitoutumista tyéhon ja yrityksen tavoitteisiin seka kehittavan

heidan osaamistaan. Osallistaminen voi vaikuttaa myos yrityksen tuottavuuteen, kun
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henkilosto osallistuu aktiivisemmin ongelmien ja kehityskohteiden havainnointiin seka

niiden ratkaisemiseen ja toteutukseen. (Viitala & Jylha, 2019, luku 3., Osallistaminen.)

Paatoksentekoa on alettu toteuttamaan monipuolisemmissa ryhmissa, koska tallgin
voidaan hyodyntaa laajempaa ja kokonaisvaltaisempaa osaamista, tietoa ja ndkokulmaa
verrattuna siihen, ettd paatoksen tekee yksi tai muutama johtohenkild. Yrityksen
johtoryhma koostuu yleensa yrityksen jokaisen keskeisen toiminnon tai vastuualueen
johtajista, jotka kukin tuovat oman johtamisalueensa voimavarat, mahdollisuudet ja
tarpeet kaikkien tietoon. (Viitala & Jylhd, 2019, luku 3., Paatoksenteko ryhmassa.)
Yrityksissa toimivia controllereita on hyddynnetty taloudellisten toimintaehdotusten
laatimisessa muun muassa kustannustehokkaamman toiminnan saavuttamiseksi ja

sujuvampien prosessien luomiseksi (Roehl-Anderson & Bragg, 2011, s. 2).

Talousfunktiota on osallistettu entistd enemman yrityksen tehokkuuden ja suorituskyvyn
kehittamiseen (Enterprise Performance Management, EPM) ja hallintaan luomalla uusia
talouden ammattilaisten rooleja johdon tukitoiminnoksi automatisoitavissa olevien
rutiinitehtavien hoitamisen sijaan. Esimerkiksi business partner -roolilla on keskeinen
vastuu syvallisen ja selkedn nakemyksen luomisessa toiminnoista, asiakkaista,
markkinoista ja yrityksen liiketoimintaymparistosta. Syvallisen tiedon tuottamiseksi
taloudellinen ja ei-taloudellinen, sisdinen ja ulkoinen sekad strukturoitu ja
strukturoimaton data ovat paaasiallisia analyysinlahteita. Tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd yritykset, joissa kehitetdaan ja hallinnoidaan tehokkuutta ja suorituskykya, ovat
ketterampia ja mukautuvampia, tekevat parempia ja nopeampia paatoksia seka pystyvat
painottamaan paremmin arvoa tuottavia tehtdvaalueita. (IFAC, 2018, s. 3-4, 7.)
Suorituskyvyn ja tehokkaamman toiminnan parantaminen edellyttda luotettavaa,
ymmarrettavaa, vertailukelpoista ja oikea-aikaista tietoa. Naiden kriteerien tayttyessa
talousfunktion rooli on erityisen tarkeaa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Atrill & McLaney,
2012, s. 18-19.) Realistisen kasityksen luominen liiketoiminnasta antaa johdolle

selkedmman kuvan niista alueista, mitka vaativat toimenpiteita.



48

Onnistuneessa business partner -roolin toiminnassa yrityksen operatiivista toimintaa
saadaan parannettua keskimaardistd toimintaa paremmaksi ja ndin saavuttamaan
taloudellisia ja ei-taloudellisia tuloksia paremmin. Jotta rooli toisi merkittavaa lisdarvoa
toiminnan tehostamiseksi, business partnereiden pitda olla tietoisia keskeisista
toimintojen ongelmakohdista tai johdon tietotarpeista parempien paatoksien tueksi, ja
pystya vastaamaan johdon kysyntdan. Business partnereiden roolin korostuminen voi
my0s vaihdella tarpeiden mukaan. Osassa yrityksistd roolia voidaan hyodyntda vain
tarvittaessa, toisissa roolin perustehtavat keskittyvat paaasiassa datan analysointiin,
kolmansissa rooli korostuu jo kokonaisvaltaisemmin toimintaan ja korostuneimmassa
tapauksessa he toimivat kokoaikaisina liikekumppaneina tiiviissa yhteistydssa muiden

osastojen ja johdon kanssa. (Boedeker & Hughes, 2005, s. 28, 30.)

IFAC (2018) on ehdottanut kahta talousfunktion ldhestymistapaa business partner -
roolin kehittamiseksi ja yllapitamiseksi. Toinen nadistd on muutosvoimainen ja kehittyva
lahestymistapa suunnitteluun ja ennusteisiin, jossa keskitytdan ennustavaan ja
ohjailevaan analytiikkaan, jotka auttavat ennakoimaan ja ymmartdamaan tulevia
tapahtumia ja tunnistamaan parhaan tavan halutun lopputuloksen saavuttamiseksi.
Toinen ldhestymistapa on yhtendistetty suorituskyvyn mittaus ja syvallinen ymmarrys
kustannuksista, kannattavuudesta, tuottavuudesta ja operatiivisesta suorituskyvysta.
Tutkimuksessa on ehdotettu monipuolisen datan ja menetelmien hyédyntamisen,
ajankohtaisen teknologian, tyovoiman osaamisen kehittamisen seka innovatiivisen ja
kehittamishaluisen tyokulttuurin olevan mahdollistajia syvallisen tukitoiminnan

saavuttamiseksi. (s. 11.)

Yritysmaailmassa puhutaan tana paivana tiedolla johtamisesta, jolla tarkoitetaan, etta
paatéksenteon perustaksi pyritdan kerdadamaan riittavasti laadukasta tietoa. Tama on
osoittautunut kuitenkin hankalaksi runsaan ja monimuotoisen datan myota. Yrityksissa
on jouduttu maarittelemaan yha tarkemmin, mita tietoa tarvitaan ja mista sita kerataan.
(viitala & Jylhd, 2019, luku 3., Tiedolla johtaminen.) Monipuolinen datan

hyodyntaminen antaa kuitenkin paremmat lahtoékohdat tehokkaan johdon
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tukitoiminnon  suorittamisessa, kun pystytddn tuottamaan Iluotettavampia
toimintaehdotuksia johdolle ja onnistutaan tunnistamaan liiketoimintaympariston
muutoksia ennakoivasti. Talousfunktion toiminnan katsotaan kehittyvdn entista
kokonaisvaltaisemmaksi toiminnoksi, kun yhteistyo ja liitettavyys muihin toimintoihin
kasvaa entisestdan. Tukitoiminnon vyleistyminen haastaa talousfunktion rooleja
analyyttisempiin, osaavampiin ja monipuolisempiin tehtaviin, ja tarkeiksi nousseet
osaamisvaatimukset ovat IT-taidot sekd kokonaisvaltainen kyky analysoida ja ymmartaa

toimintaymparistda ja liiketoimintaa. (IFAC, 2018, s. 12, 15-16.)

4.3 Yhteenveto

Taman tutkimuksen teoreettisessa osiossa tutkittiin  tehokkaan talousfunktion
mahdollistajia ja tutkittuja parhaita kdytantdja sen saavuttamiseksi. Aikaisempien
tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd talousfunktion toimintaa voidaan tehostaa
monilla toimenpiteilld, ja vaikutukset voivat ilmetd muun muassa kustannus- ja
aikatehokkuutena sekd tyon laadun ja suoriutumisen parantumisena. Voidaan myos
paatelld, ettd osa tehostavista toimenpiteistd on helpommin toteutettavissa kuin toiset,
koska osa tehokkaiden talousfunktioiden ominaispiirteistd voivat vaatia vankan
peruspohjan toiminnalle, kuten nykyaikaisten teknologioiden kadyton ja esimerkiksi
rutiinitehtavien automatisoinnin. Esimerkiksi tutkimuksessa usein mainitussa business
partner -roolissa on edellytyksend vahvat teknologiat ja syvalliset ammattitaidot, jotta
kyseisista tehtavistd pystytadn suoriutumaan tehokkaasti. Ndiden puuttuessa tata

suositeltua tehostavaa toimintaa on hankalampi hyodyntaa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa on ehdotettu hyvin suoriutuvien
talousfunktioiden parhaita kaytantdja ja mahdollistajia. Taulukossa 3 on vedetty yhteen
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa ehdotetut toimenpiteet, joiden avulla talousfunktion

toimintaa on mahdollista tehostaa.
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Taulukko 3. Yhteenveto tutkituista parhaista kdytdannoista ja mahdollistajista (mukaillen De
Waal ja muut, 20194, s. 362-363).

Toimenpide Keskeiset tekijat tehokkuuden saavuttamiseksi

Ennusteiden ja

ennakoivien Osallistaminen
toimenpiteiden strategiaprosessiin
painottaminen

Business partner  Osallistaminen
-roolin paatoksente-
korostaminen koon

Strategisen roolin
korostaminen

Automaatioas Analysointia ja
. u oEE-
IT-mahdollisuuk- raportointia Uusien Integroidut

. . . teen lisays
sien pamottaml- U

Ymmarrys eri

q . L . teknologioista
tehostavien teknologioiden jarjestelmat

rutiinitdiden Skalui S s ) ja niiden
nen vahentdamiseksi t\{o aﬂujen yodyntaminen Jal pliesEssit mahdollisuuk-
kaytto sista
Rutined
Tehokas Tehokkaiden Resurssien u‘ ||n.| ol en' ) ) N
oreanisointiia isointit tehok osittainen tai Roolivastui- Innovatii-
organisointita- ehokas : .
g J og‘e lint kaminen kokonainen den selkeys  vinen tydkult-
i n valinta akami -
roolitus poj J ulkoistus L]
Osaamisen Koulutustarpei-
ll3oitalia den kartoitups i Kykyjen Kykyjen Henkilokohtaiset
Y p . J_ J rekrytointi sitouttaminen kehityssuunnitelmat
kehittdminen toteutus

. Tehokkaid
Talousfunktion enorraicen Prosessien Kehitystoimen-

. toimintatapojen
jatkuva nratapeler
AR —a tunnistaminen ja arvioiminen mittaaminen
kehittdminen hyédyntiminen

saannollinen piteiden

Tutkimuksissa suositellaan useiden toimenpiteiden suorittamista, mutta yrityksissa ei
ole valttamattd mahdollista parantaa kaikkien osa-alueiden tasoa. Tasta syysta De Waal
ja muut (20193, s. 366) ovat ehdottaneet osa-alueita, joilla on tutkittu olevan erityisen

suuri vaikutus tehokkuuden ja suorituskyvyn parantumiseen:

1) Jatkuva talousfunktion arvioiminen ja kehittdminen parempien toimintatapojen
[6ytamiseksi
2) IT-osaamisen ja ymmarryksen parantaminen seka automaatioasteen nostaminen

3) Ammattiosaamisen jatkuva kehittdminen

Toimenpiteiden vaikutuksista ei ole kuitenkaan tieteellista ndyttd6a, joka osoittaisi
vaikutukset kaytannossa. Tutkimus- ja konsultointiyritysten tutkimukset osoittivat eri
asteisia vaikutuksia toimenpiteiden implementoinnissa, mika osoittaa sen, ettda samoilla

toimenpiteilla ei valttamatta saavuteta yhdenmukaista tuloksia yritysten valilla.
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Kirjallisuus osoitti myds, ettd talousfunktion toiminta voi vaihdella hyvinkin paljon
yritysten valilld tarpeiden mukaan (Lewis & McFadyen, 1993, s. 14). Osa yrityksista
suorittaa talousfunktion toimintaa lakien ja sdanndstelyiden maarittelemalla tavalla, osa
painottaa enemman sisdisen laskennan tehtdvaalueita toiminnassaan, osa on
osallistanut aktiivisemmin controller-toimintoa johdon paatdksenteon tukemiseen ja
strategiaprosessiin, ja osa hyodyntdaa business partnereita aktiivisesti toiminnassa

parempien paatoksien ja yrityksen ohjaamisen apuna.

Aikaisemmat tutkimukset osoittivat myos sen, ettd monissa yrityksissa etsitdaan viela
ratkaisuja vankemman perustoiminnan rakentamiseen ja tavoitellaan toiminnan
painottamista analyyttisempiin tehtdvaalueisiin. Huippusuorittajat ovat onnistuneet
tehostamaan toimintaansa ehdotetuilla toimenpiteilld, ja keskittymaan syviélliseen
johdon tukemiseen. Talla tarkoitetaan aktiivista osallistumista strategiaprosessiin ja

paatdksentekoon operatiivisella, taktisella ja strategisella tasolla.
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5 Tutkimuksen metodologia ja aineiston keruu

Tassa luvussa esitellddan ja perustellaan tutkimuksen empiirisessda osiossa kaytettya
tutkimusmenetelmda ja aineiston keruuta sekd kohdeyrityksen valintaan liittyvia
kriteereja. Luvussa arvioidaan myo6s tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.
Empiirisessa osiossa hyddynnettiin monia akateemisia ja tutkimusorganisaatioiden
aikaisempia tutkimuksia, ja artikkelia Identifying the characteristics of a high-

performance finance function hyédynnettiin haastattelurunkojen mallina.

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tehokkaan talousfunktion menestystekijoita,
ja selvittad kohdeyritykselle, mitd osa-alueita sen kannattaisi kehittdd tai painottaa
toiminnassa, jotta toimintaa saataisiin tehostettua ja suorituskykyd parannettua.
Tutkimuksessa selvitettiin, miten kohdeyrityksessa toteutuu ehdotetut tehokkaan
talousfunktion toimenpiteet, ja pyrittiin tunnistamaan kehityskohtia. Tuloksia peilattiin
aikaisempiin tutkimuksiin, joissa oli maaritelty huippusuorittajien tekemia toimenpiteita,

ja verrattiin niitd kohdeyrityksen tilaan.

Tavoitteiden perusteella tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus sopii tapaustutkimuksiin, jossa tutkimuskohteiden
maara on pieni, ja pyritdan selvittamaan laadullista tietoa yrityksen toiminnasta.
Tyypillista laadulliselle tutkimukselle on selkedan kuvan ymmartaminen tutkittavasta
asiasta. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 22; Juuti & Puusa, 2020.) Koska tdssa tutkimuksessa
tutkittiin ilmiéta yhdessa kohdeyrityksessa, tutkimus maariteltiin tapaus- eli case-

tutkimukseksi.

Tapaustutkimukset ovat yleistyneet erityisesti johdon laskentatoimen tutkimuksissa. Ne
antavat parhaimmillaan ajankohtaisen kasityksen aiheesta kdaytannon yritysmaailmassa.

(Lukka & Kasanen, 1995, s. 71, 75.) Tapaustutkimuksia voidaan toteuttaa eri metodein,
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ja tdlle tutkimukselle valikoitui konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimuksen
aikarajoitteiden johdosta osa konstruktiivisen tutkimusotteen elementeista rajattiin pois.
Konstruktiivista ldhestymistapaa suositellaan ajankohtaisten reaalielaman ongelmien
ratkaisuun, ja Lukka (2009, s. 3) on korostanut, ettd tutkimuksen perustaksi kannattaa
selvittdd ongelmakohtia, joiden kanssa kamppaillaan vyrityksissa. Talousfunktion
kehitystoimenpiteet ovat olleet suosiossa viime vuosina, ja tehokkuuden ja

suorituskyvyn parantamiseen pyritdaan |6ytamaan ratkaisuja yrityksissa.

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa pyritdaan l6ytamaan konstruktioita eli ratkaisuja,
joilla halutaan ratkaista mallien avulla kohdeyrityksessa esiintyvid ongelmia tai
kehitettavia alueita. Konstruktiot voivat olla yksinkertaisia malleja ja ratkaisuja, tai
puolestaan haastavampia teknillisid innovaatioita (Lukka, 2000, s. 3). Konstruktiivinen
malli sisaltaa tyypillisesti konstruktion implementoinnin kohdeyrityksen toimintaan seka
markkinatestien toteuttamisen. Ndma osat rajattiin tasta tyosta pois, ja keskityttiin sen
sijaan loytamaan malli kohdeyrityksen toiminnan kehittamiseen, selvittamaan mallin
avulla tilanne kdytdnndssa seka tutkimaan konstruktion ja teoreettisen yhteyden

linkittymista. (Kasanen ja muut, 1993, s. 246, 253; Lukka, 2000, s. 2.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoiteltiin tulosta, jolla ratkaistaan kohdeyrityksen
ongelmia ehdotetulla mallilla ja toimenpiteilld, ja empiiriset tulokset linkittyvat vahvasti
teoriaan (Lukka 2001). Pelkkd konstruktion soveltuminen kohdeyritykseen ei riita
luotettavan tutkimustuloksen maarittamiseen, vaan tulokset tulee kytkea aikaisempaan

teoriaan ja tarkastella niiden yhteytta kriittisesti (Kasanen ja muut, 1993, s. 246).

5.2 Aineiston keruu ja kohdeyrityksen esittely

Laadullisen aineiston tyypillinen kerdystapa on eri muotoiset haastattelut. Tahan
tutkimukseen valittiin puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa haastateltaville
esitettiin aikaisempien tutkimusten pohjalta laadittuja kysymyksia. Haastatteluiden

tarkoituksena oli selvittdaa haastateltavien ndakemys tutkittavasta aiheesta eli tdssa
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tutkimuksessa  talousfunktion  tehokkuuden  mahdollistajien  suoritusasteista.
Puolistrukturoitu haastattelumuoto valittiin tutkimukseen, koska se mahdollisti kaikkien
haastateltavien oman ndkemyksen kerdaamisen etukdteen madritellysta aiheesta.
Puolistrukturoitu muoto mahdollisti my6s sen, ettd haastateltavat pystyivat vapaammin

itse kertomaan ilmiosta kohdeyrityksessa. (Juuti & Puusa, 2020, luku 6.)

Haastattelu toteutettiin siten, ettda haastateltaville esitettiin paakysymyksia ja
tdsmentavia lisakysymyksia, jotka oli valittu etukdteen. (ks. liite 1 ja 2) Liitteen 1
haastattelurunko toimi pohjana ensimmadiselle haastateltavalle, ja toiseen
haastattelurunkoon lisattiin  muutamia tasmentdvia kysymyksida aikaisemman

haastattelun perusteella ja poistettiin kysymykset, joita ei tarvinnut kysya toistamiseen.

Taulukon 1 numeroidut toimenpiteet on jaettu tassa tutkimuksessa viiteen teemaan:
strategisen roolin korostumiseen (2, 4, 5, 9), IT-teknologiaan (3, 10), tehokkaaseen
organisointiin (6, 7, 2), osaamisen yllapitoon (8) sekd jatkuvaan kehittamiseen (1).
Kysymykset keskittyivat talousfunktion kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. Haastatteluiden
tarkoituksena oli vastata tutkimuskysymykseen “Miten kohdeyrityksessad toteutetaan
tutkittuja tehokkaan talousfunktion piirteita?”. Tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli
saada kokonaisvaltainen kuva siitd, milla tasolla tutkitut toimenpiteet ilmenevat
kohdeyrityksessa. Tulosten perusteella voitiin tehda johtopaatoksia ja vastata viimeiseen
tutkimuskysymykseen ”Mita osa-alueita kohdeyrityksen kannattaisi kehittaa

suorituskyvyn ja tehokkuuden parantamiseksi?”.

Tutkittavaksi kohdeyritykseksi valittiin kasvuvaiheessa oleva yritys, jolle talousfunktion
suorituskyvyn kehittaminen oli ajankohtaista. Kohdeyritys oli tavoittelemassa kasvua ja
kartoittamassa mahdollisuuksia listautua Nasdaq Helsinki -paalistalle. Kohdeyrityksessa
oli kdynnissa laajamittainen yritysjarjestelyprojekti tutkimuksen ajankohtana, jolla oli

vaikutusta tutkimustuloksiin.
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Taman tutkimuksen ensisijaisena aineistona toimi kohdeyritykseen tehdyt haastattelut.
Haastateltavien valintaan vaikutti heiddn roolinsa talousfunktiossa, jotta aineistosta
saatiin mahdollisimman kattava. Tutkimuksen kannalta olennaisimmat aineistot olivat
johto- ja tukirooleilta saadut haastattelut, koska heilld ndhtiin olevan riittavan laaja
kasitys tutkimuksen aiheesta. Haastatteluihin osallistuneet henkil6t tydskentelevat
kohdeyrityksessa taulukossa 4 esitellyilld tyonimikkeilld. Toissijaisena aineistona
hyodynnettiin yrityksestd saatuja sisdiseen kayttoon tarkoitettuja materiaaleja, jotka

liittyvat talousfunktion laadukkaan ja tehokkaan toiminnan saavuttamiseen.

Taulukko 4. Yhteenveto tutkimuksessa kaytetysta aineistosta.

Primaarinen aineisto

Haastateltava Tyonimike Haastattelun kesto Haastatelun runko
H1 Chief Financial Officer 43 min Liite 1
H2 Head of Financial Control 45 min Liite 2
H3 Chief of Finance 42 min Liite 2

Sekundaarinen aineisto

Talousjohtajan esittelema taloustiimin kehitysohjelma, joka sisaltaa

taloustiimin tuloksellisuuden mahdollistajia ja kehitystoimenpiteitd. Aineisto
perustuu EFQM-malliin, jota on mukailtu kohdeyrityksen talousfunktion
kehittamiseen soveltuvaksi malliksi. Kehitysohjelman tavoitteena on kehittda
talousfunktiota siten, ettd taloustiimi olisi "toiminnan tulkki, kehityksen kipiné ja
ohjaa kohti onnistumista"

Haastattelut toteutettiin henkilokohtaisina haastatteluina ja ne nauhoitettiin analyysia
varten. Haastatteluaineistoksi saatiin kerattya yli kaksi tuntia danidataa, mika mahdollisti
tuloksien syvallisen analysoinnin. Aineiston analyysivaiheessa aineisto muutettiin
tekstimuotoon ja litteroitiin, jotta tuloksia voitiin kasitella ja analysoida helpommassa
muodossa. Tuloksia tarkasteltiin yksityiskohtaisesti ja kokonaisvaltaisesti, jotta aiheesta

sai mahdollisimman laajan kasityksen.
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5.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimustulosten yleistettavyys on yksi tarkeimpia tieteellisten tutkimusten kriteereita,
ja tapaustutkimusten yleistettdvyydestd on ollut eridvid mielipiteitd. Osa tutkijoista
kokevat, ettd tapaustutkimusten tulokset tarjoavat usein hataramaisemman
todennettavuuden ilmidista eika tuloksia voida valttamatta yleistaa. Tapaustutkimukset
vaativat vahvan argumentaatiopohjan tutkimuksen tueksi ja tulokset tulee kytked
aikaisempiin tutkimuksiin, jotta tuloksia voidaan pitdaa luotettavina. (Lukka & Kasanen,
1995, s. 71, 76). Laadulliset tutkimukset perustuvat keskeisesti haastateltavien ihmisten
subjektiiviseen kokemukseen ja ndkemykseen aiheesta. Myo0s tastd johtuen laadullisen
tutkimuksen luotettavuudesta ja yleistettdvyydestd on kiisteltyja ndkemyksia. (Juuti &

Puusa, 2020, luku 2, luku 5.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin konstruktiivista menetelmad, mikd asettaa rajoitteita
luotettavuuden ja vyleistettavyyden perusteluun. Tutkimuksesta jatettiin pois
aikarajoitteen johdosta markkinatesti ja mallin implementointi yritykseen, mika vaikutti
tulosten yleistettdvyyteen toisissa yrityksissa. Kasanen ja muut (1993) ovat tutkineet
konstruktiivisten tutkimusten yleistettavyyttd. He pitdvat todenndkoisend sita, ettd
konstruktio, joka toimii yhdessa kohdeyrityksessd, olisi hyodyllinen myds useammissa
kohdeyrityksissa. He korostavat myos muiden tutkimusmenetelmien ongelmia
yleistettavyyden kannalta, ja etta yleistettavyys on pienempi ongelma konstruktiivisessa

tutkimuksessa kuin muissa tutkimustavoissa, jotka perustuvat pieneen otantaan. (s. 261.)

Haastatteluun osallistuneiden maardlla on myds vaikutusta luotettavuuteen ja
yleistettavyyteen. Haastateltavia oli kolme, mika on laadullisille tutkimuksille tyypillisesti
vahdinen maara. Suoranta ja Eskola (1998, luku 2., Aineiston kylladntyminen) ovat
kuitenkin vaittaneet, ettad laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole vaikutusta
tutkimuksen onnistumiseen. Laadullisessa tutkimuksessa tavoite ei ole mydskaan liian
suuri otoskoko, vaan sopivaksi otoskooksi on perusteltu aineiston koko, jossa uudet
tapaukset eivat tuota tutkimuksen kannalta uutta tietoa. Tassa tutkimuksessa keskityttiin

pienemman otoskoon syvallisempaan haastatteluun ja perusteellisempaan analysointiin.
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Haastateltavien tulokset osoittautuivat riittaviksi taman tutkimuksen kannalta, koska
kaikilla vastaajilla oli yhtenaisia nakemyksia aiheesta eikda useampien haastateltavien
nakemykset olisi tuonut juurikaan lisdarvoa tutkimukselle. Haastattelutuloksia
tdydennettiin ja tuettiin luotettavuuden varmistamiseksi myos toissijaisella aineistolla eli

yrityksesta saaduilla sisaisilla materiaaleilla.

Tutkimuksen luotettavuus varmistettiin  tdssa tyossa varmistamalla myos
haastattelukysymysten muotojen ja niissa kaytettyjen termien yksiselitteisyys.
Haastattelukysymysten ja kasitteiden ymmarrettavyys varmistettiin  kahdella
testihaastattelulla, joiden perusteella kysymykset todettiin yksiselitteisiksi. Haastattelu
toteutettiin  myo6s puolistrukturoidussa muodossa, mikd mahdollisti avoimen ja

tarkentavan lisdkeskustelun ennalta maaritellyista aihepiireista.
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6 Tutkimuksen tulokset

Haastatteluiden tulosten analysoinnin perusteella voidaan todeta, ettd tdman
tutkimuksen teoreettisessa osiossa ilmenneet tehokkaan talousfunktion tunnuspiirteet
ilmenevat osittain suomalaisessa kohdeyrityksessa. Tuloksia tarkastellessa on kuitenkin
huomioitava se, ettd kohdeyrityksessa on kaynnissa erikoislaatuinen tilanne, jota
taustoittaa iso yritysjarjestely, jossa kohdeyritys on ostanut itsedan yli kaksi kertaa
isomman yhtion ja on ollut integroimassa sita itseensa ja hankkimassa sille rahoitusta.
Vallitseva tilanne on verottanut sitd ajankdyttéd, mikd normaalitilanteessa olisi
kaytettavissa liilketoiminnan normaaliin kehittamiseen. Tastd johtuen on todettava, etta
tulokset eivat anna jokaisesta osa-alueesta tarkkaa kuvaa siitd, miten normaalissa
tilanteessa kohdeyrityksessa puututtaisiin tehottomiin toimintatapoihin ja prosesseihin.
Kohdeyrityksessa kuitenkin kartoitetaan tehokkuuden piirteitd ja niitd on tarkoituksena

ottaa kayttoon sopivammalla ajankohdalla.

Haastatteluiden tulokset osoittivat, ettd tehokkaan talousfunktion kaikki osa-alueet
koetaan tarkeiksi laadukkaan toiminnan takaamiseksi kohdeyrityksessd, mutta osan
suoritusaste on osittain hyvinkin varhaisessa vaiheissa johtuen osittain kohdeyrityksessa
kaynnissa olevasta suuresta kasvuprosessista ja yritysjarjestelysta. Tuloksista kay ilmi,
ettd kohdeyrityksessa kaikki haastattelussa esitetyt teemat ovat tarkeita ja laadukas
toiminta muodostuu kohdeyrityksessa eri osa-alueista, joista jokainen tulee toimia
sujuvasti. Kriittisimmiksi osa-alueiksi tulokset osoittivat talla hetkellda osaamisen
kehittamisen kohdeyrityksessa kaynnissa olevan vyritysjarjestelyn myoéta seka IT-
mahdollisuuksien hyodyntamisen. Yrityksessa on vaihtumassa
konsernitilinpaatdsperiaate IFRS:3an, mika on osoittautunut selkeasti hankalimmaksi
alueeksi, ja johon ei ole vield riittdvasti osaamista. Myos yrityksessa kadytettavat

teknologiat ovat vanhentuneita ja naissa on paljon kehittamismahdollisuuksia.

Tuloksia analysoitaessa on huomattavissa, ettd kohdeyrityksessa toteutetaan
eriasteittain aikaisemmissa tutkimuksissa mainittuja tehokkuuden ja suorituskyvyn osa-

alueita. Tama mahdollisti sen, ettd tutkimusten tulosten perusteella pystyttiin
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vastaamaan taman tutkimuksen toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen eli ”Miten
kohdeyrityksessa toteutetaan tutkittuja tehokkaan talousfunktion piirteitd” ja ”Mita osa-
alueita kohdeyrityksen  kannattaisi  kehittda suorituskyvyn ja tehokkuuden
parantamiseksi”.  Seuraavaksi esitelladan tutkimuksen tuloksia  syvallisemmin

teemakohtaisesti.

6.1 Talousfunktion strategisen roolin korostuminen yrityksen

toiminnassa

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta talousfunktio strateginen rooli korostuu
kohdeyrityksen toiminnassa melko paljon. Strategiaprosessi on ldhtokohtaisesti
toimitusjohtajan ja talousjohtajan suunnittelema ja laatima ja talousfunktion rooli
korostuu tdssa prosessissa, kun strategiaa puretaan konkreettisiksi tavoitteiksi.
Talousfunktion rooli painottuu erityisesti strategisiin taloudellisiin osatavoitteisiin.
Kohdeyrityksessa strategiaprosessi nahddan jatkuvana suunnitteluna ja puhutaan niin
sanotusta suunnittelun vuosikellosta, johon kuuluu suunnittelu, toteutus ja seuranta.
Lopuksi tulosten seurannasta vedetdan johtopaatoksid ja asetetaan uusia tavoitteita.
Talousfunktion rooli ilmenee prosessissa monella tavalla. Talousfunktio osallistuu
vuosikellon suunnitteluun, koska mittaamisella on siind keskeinen rooli. Kierroksen
aikana laaditaan my6s erilaisia taloudellisia ennusteita, tarkastellaan yrityksen
rahoituskapasiteettia ja rahoitusrakennetta ja asetetaan investointien ja resurssien
kayttéraameja, seka tehdaan niiden perusteella budjetit, joita seurataan

kuukausiraportoinnin osalta ja paivitetdaan ennusteita ja laaditaan liukuvia ennusteita.

Strategiaprosessi on jatkuvaa suunnittelua, puhutaan suunnittelu kierroksesta
tai vuosikellosta -- eli ensiksi suunnitellaan, sitten tehdaan ja seurataan
tekemisen tuloksia ja vedetdan johtopdatoksia ja asetetaan uusia tavoitteita.

(H1)
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Talousfunktio osallistuu my6s paatoksentekoprosessiin aktiivisesti. Kohdeyrityksen
toimiala liittyy teollisuuden palveluihin, mika korostaa talous- ja erityisesti controller-
funktion tarkeyttd, kun laaditaan pitkan aikavalin projektitarjouksia ja mietitdan niiden

riskeja.

Talousorganisaatiolla on varsin keskeinen rooli siind, koska niiden
lahtokohtaisesti kuuluu ymmartdaa yrityksen kustannusrakenne ja kaikki

tdmmoiset tuloksenteon ajurit erittdin hyvin. (H1)

Talousfunktion rooli ndahddan strategisena myds silloin, kun vyrityksessa tehdaan
kauaskantoisia tarkeita paatoksia tai paatoksia esimerkiksi investoinneista, joissa
sidotaan yhtion resursseja johonkin pitkalla aikavalilla. Naissa tyypillisesti on erilaisia
vaihtoehtoja, joita puntaroidaan talousfunktion avustamana. Rahoituksen rooli korostuu
paatdksentekoprosessissa keskeisesti erityisesti suunnitteluvaiheessa, kun tarkastellaan

yrityksen kassavarojen riittavyytta.

Kohdeyrityksessa toimii rooleja, joiden tehtdvien péaapaino on tukea johtoa.
Kohdeyrityksessa on konsernitalous, jota organisoi konsernin talousjohtaja, ja hanen
alaisuudessaan toimii konsernitasoinen business controller. Toimitusjohtajan
tukifunktiona toimivat talousjohtaja ja konsernin esikunnassa toimivat business
controllerit. Sen lisdksi kohdeyrityksen viidessa toimialassa toimii omat johtajansa ja
jokaisen toimialan johtajalla on oma toimiala- tai business controller. Johdon tukeminen
jakautuu strategiselle, taktiselle ja operatiiviselle tasolle, ja niista vastaavat eri

avainhenkilot.

X:ssa strateginen tuki on konsernijohdossa elikka tarkoittaa CFO:ta ja niita
tiettyja avainhenkil6ita, jotka on tdssa talousjohtajan alaisuudessa olevassa
konsernin esikunnassa. -- Toimialojen business controllerit ovat enemman
taktista ja operatiivista tasoa, jotka toteuttaa sitten niita linjauksia, joita on tehty.

(H1)
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Meilldahdn on periaatteessa jaettu taa talousfunktio siten, etta yrityksessa on
kirjanpito, joka on vastuussa erillisyhtididen kirjanpidosta, taloudesta ja
verotuksesta, ja sit meilla on erikseen konsernilaskenta, joka on vastuussa
konserniraportoinnista ja konsernitilinpaatoksesta ja konsernin
kuukausittaisista luvuista. Ja sit meilla on vield erikseen tammaoinen konsernin
business controllerit ja contoller-toiminto ja he ovat sit enemman mukana
sisdisen laskennan puolella ja varmasti enemman tukee strategista toteutumaa
yritysjohdon kanssa. Siind tulee se bisneksen nakokulma ja sitten talouden

tukifunktiot, me ollaan enemman kiinni ihan niissa luvuissa. (H2)

Laskentatoimi nahdaan talouden tukitoimintona, joka toimii strategisten valintojen
toteuttajana. Tama osasto ei ole bisneksen kanssa tekemisissa vaan huolehtii lukujen
oikeellisuudesta. Toisaalta taloustuen ja controller-toiminnon valinen vuorovaikutus

yhteistyo on keskeista, kun esimerkiksi seurataan lukuja ja budjetin toteumaa.

Tulokset osoittivat, ettd talousfunktion tehtavat ovat kaikilta osin tarkeitd toiminnassa
eikd lisdarvoa tuottavia tehtavid erotella rutiininomaisista tehtavista erityisesti.
Tuloksissa kavi ilmi, ettd osa rutiininomaisista tehtavista on keskitetty ja ulkoistettu, mika
on kuitenkin mahdollistanut enemman talousfunktion kykya painottaa myo0s
talousjohtajan mukaan korkeamman lisdarvon tehtavia. Rutiininomaiset tehtavat

nahdaan kuitenkin tarkeina ja niiden toimivuudesta pidetaan huolta.

Ei voi sanoa, ettad korostetaan jompaa kumpaa, tietysti perustaloushallinnonhan
taytyy toimia--. Elikka jos nyt ajattelee X:aa yhtiona niin kyllahan siina nyt
tietysti korostetaan sitd, ettd yhtiossa pitaa tehda nimenomaan semmoista
lainausmerkeissa “korkeamman lisdarvon hommaa” ja sitten tammoiset
enemman rutiiniomaiset, kirjanpidon hommat, reskontrat ja tammoiset
perusjutut, joista on saatavissa volyymietuja, on sitten keskitetty ja ulkoistettu.

(H1)
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Tiimissa kokonaisuutena on koitettu jakaa palasiksi silleen, etta tietyt ihmiset
tekee tietyn tyyppisia tyotehtavia ja tietyt ihmiset tekee korkeamman lisdarvon
tyotehtdvida. Ehka enempi itse paaasiassa, mutta koitan osallistaa tiimildisia
sithen heidan osallistumismahdollisuuksien mukaan ja sen mukaan millaista

osaamista sielta tiimista loytyy. (H3)

Kohdeyrityksen talousfunktion resursseja allokoidaan niihin tekemisiin, mita
konsernijohto ja hallitus ovat maaritelleet toiminnan painopisteiksi. Nailla tehtavilla
viitataan tassa tutkimuksessa maariteltyihin arvoa tuottaviin tehtaviin. Kuitenkin talla
hetkelld osa painopisteista voivat poiketa normaalitilanteiden painopisteistd, koska
yrityksessd on kaynnissa resursseja vieva yritysjarjestelyprosessi, mika talla hetkelld

tyollistaa henkilostoa ja vie aikaa muista arvoa tuottavista tehtavista.

Talousjohtajan mukaan talousfunktion toiminnassa ei painoteta ennustavia tehtavia ja
analyyseja vield riittdvasti, mutta sitd on pyritty parantamaan jatkossa. Tulokset
osoittivat, ettd kohdeyrityksessa tunnistetaan ennakoivien tehtavien tarkeytta ja sitd on
painotettu huomattavasti viime aikoina. Talousjohtaja on korostanut kuitenkin, ettd
myods aikaisempia tilikausia tulee ymmartaa, mutta “se mita voidaan tehda paremmin,
muuttaa asioita paremmaksi, voidaan tehda ainoastaan tulevaisuudessa” (H1).
Ennustavat tehtdavat korostuvat kuitenkin talla hetkella rahoituksen tehtdvakentassa
huomattavasti. Ulkoisen laskentatoimen tehtavakentassa osa tehtdvista koostuu
rutiininomaisista tehtavista, mutta niiden ndhdaan muuttuneen aikojen saatossa, kun
niissa on hyédynnetty automaatiota. Ulkoisen laskentatoimen tehtavissa nahdaan myos
lisdarvon tehtavia, joihin liittyy erikoistapausten pohdintaa ja selvittamistd seka

toimintojen tehokkuuden tarkastelua.

Kohdeyrityksen osastot toimivat tulosten mukaan aktiivisessa yhteistytssa, ja

talousfunktion nakemyksia ja mielipiteita arvostetaan tarkeissa paatoksissa yrityksen
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muilla osastoilla. Talousorganisaation ja liiketoimintaorganisaation valistd vuoropuhelua

on korostettu toiminnassa.

Nykyisessa kilpailutilanteessa, jossa tydskennelldadn kansaivalisessa kovassa
kilpailussa niin ei ole mitdaan muuta mahdollisuutta kun ldhestya asioita
taloudellisuuden ehdoin ja X on niin iso yhtid jo tdna paivana, ettd se on

oikestaan pakko olla yhteistyo6forumeita yhtion eri osastojen kesken. (H1)

Myos laskentapaallikkdé koki, ettd osastojen valilla on paljon vuorovaikutusta
liiketoimintajohtajien tasolle asti, ja talousosasto ndahdaan tarkedana tukitoimintona
jokapaivaisessa tekemisessa. Kohdeyrityksessa jarjestetadn jokaisen kuukauden jalkeen
kokoontuminen erityisesti eradn liiketoimintayksikon johdon ja business controllerin

kanssa, jossa kdaydaan yhteisesti lukuja lapi.

Laskenta- ja rahoituspaéallikon mukaan strategisen roolin korostuminen on erityisen
tarked kohdeyrityksen toiminnassa, ja se nahdaan linkittyvan myods muihin osa-alueisiin.
Laskentapaallikon mukaan taman osa-alueen tulisi olla punainen lanka, joka johtaa
strategian jokaiselle organisaation tasolle ja ma&arittdaa jokaisen roolin asetetuille
tavoitteille. Talla hetkelld sen jalkautuminen on viela kesken, ja kdynnissa oleva suuri
projekti estda tehokkainta implementointia tekijaportaaseen asti. Rahoituspaallikko
korosti, ettd rahoituksen nakokulmasta paatdksenteko- ja strategiaprosessiin
osallistuminen on tdrkein osa-alue, ja se ettd toimintaehdotukset otetaan vakavasti

huomioon.

6.2 IT-mahdollisuuksien painottaminen toiminnassa

Tulosten  analyysi  osoitti  huomattavampia  kehityskohteita  teknologioiden
hyddyntamisessa. Kohdeyrityksessa ei vield talla hetkellda hyédynneta monipuolisesti
ajankohtaisia IT-ohjelmistoja ja tyokaluja. Tata on perusteltu yhtion haastavalla

taloudellisella historialla, jonka takia ajankohtaisten teknologioiden hyédyntamista ei ole
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kyetty riittdvasti korostamaan. Kohdeyrityksessa on kuitenkin talld hetkelld kdynnissa
hankkeita, joilla yhtio pyrkii viemaan askel kerrallaan talousfunktiota modernimpaan
toiminnanohjausjarjestelman ymparistoon. Tulokset osoittivat, ettd talousfunktion
toiminnassa on hyddynnetty automaatiota ja ohjelmistorobotiikkaa jonkin verran, mutta
ei riittavasti ja talla hetkelld teknologisia potentiaalisia kdayttomahdollisuuksia on viela
paljon. Kohdeyrityksessa on ollut kaytdssda vanhentunut jarjestelma, jota ollaan
vaihtamassa ostetun yrityksen jarjestelmaan. Myos tdssa uudessa jarjestelmdssa on
vanhentunutta teknologiaa, joita tullaan jatkossa korvaamaan moderneimmilla

ratkaisuilla.

Se tulevaisuuden jarjestelmasta tulee kartoittaa, ettd mitd saadaan siita irti ja
ottaa se mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti kdyttoon ja sen jalkeen miettia se,
ettd mitd me pystyttdis vield todenndkoisesti tekoalylla ottaa kayttoon.

Robotiikka saattaa olla sind paivana jo vanhentunutta. (H2)

Kohdeyrityksen kaytéssa olevat ohjelmistot on integroitu osittain. Perus
toiminnanohjausjarjestelmd, muun muassa kirjanpidot ja raportointijarjestelmat on
integroitu, mutta talousjohtajan mukaan se ei hyodynnd kuitenkaan viimeaikaista
teknologiaa. Kohdeyrityksessa pyritdan toteuttamaan prosesseja mahdollisimman
vhtenaisella tavalla. Talla hetkelld yhtiossa ollaan viemassa viimeisia yhtidita yhtendiseen

arkkitehtuuriin, jossa pystytaan konsernin laajuisesti toimimaan.

Tulokset osoittivat, ettd toiminnassa kaytetadan datan kerdaamiseen, analysointiin ja
esittamiseen kaytettdvia tyokaluja osittain muun muassa raportointityékaluilla, mutta
tiedon keruuseen, kasittelyyn ja sdilomiseen ei ole viela tdassa vaiheessa riittavia
tyokaluja. Business controllereiden ja yrityksen johdon kadytdssa olevalla Qlik View -
tyokalulla kerataan data, johon paastaan porautumaan tarkemmin. Tahan tarkoitukseen
on tulossa myo6s uusi jarjestelma, joka tulee monipuolisemmin toimimaan konsernin
tyokaluna, kun sieltd paasee tehokkaasti analysoimaan konserniyrityksia ulkomaita

mydten.
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Datan keradaminen itsessaan olisi yksi sellainen, mihin sitd ohjelmistorobotiikkaa
voitais mahdollisesti hyddyntda, mihin sitd ei talla hetkellda hyddynneta.
Ohjelmistorobotit on vahan tallaisessa alikdaytdssa, vahan liian simppeleissa
tehtavissa hyodynnettyjd, jotka voisi ratkaista vielda yksinkertaisemmalla

jarjestelylla. (H3)

Talousjohtajan mukaan kohdeyrityksessda ei kyeta talla hetkelld mahdollistamaan
riittavasti teknologioiden kayttoonottoa. IT-projektit nahddan kalliina, ja niiden
hallinnointi ja kdyttdonotto on hankalaa, erityisesti kun taustalla on yrityksen hankala
taloudellinen historia ja kdynnissa oleva projekti. Talld hetkellad yrityksen kdytossa oleva
jarjestelmaarkkitehtuuri on vanhentunutta teknologioiltaan ja se sisaltdaa myos aukkoja,
mikd vaatii uusien elementtien lisdamista arkkitehtuuriin. Laskentapaallikon
nakokulmasta katsottuna raportointityokalujen uusiminen ja toisaalta meneilldan oleva
ERP-projekti ja samanaikaisesti uuden jarjestelman selvittdminen on kuitenkin hyva

esimerkki ajankohtaisemman teknologian kdyttéonoton mahdollistamisesta.

Tehtdvien suorittamisen nakokulmasta ajateltuna teknologiat ovat p&aasiassa olleet
riittavat, mutta tydmenetelmat ja jarjestelmat ovat osittain vanhentuneet. Rahoituksen
tehtavissa vanha jarjestelmaarkkitehtuuri korostui eniten, ja sen koettiin hidastavan tyén
tekemista melko huomattavasti. MyoOs integroimattomat jarjestelmat lisdaavat
henkildston kayttorajoituksia,  jotka hidastavat  tehtdvien  suorittamista.
Yritysjarjestelyiden myo6ta liiketoiminta on muuttunut, mika on lisannyt myds uusia

vaatimuksia teknologioiden ja informaatiolahteiden riittavyydelle.

Tulokset osoittivat, ettd talousfunktiossa pyritdan olemaan ajan tasalla uusista
ohjelmistoista ja niiden kayttémahdollisuuksista. Toisaalta suuremmissa yrityksissa tama
on hajautettu enemman IT-osastolle, jotka padosin tutkivat ja vastaavat teknillisista

riittavyyksista. Talousosaston ei siis tarvitse laskentapaallikon mukaan olla niin tarkasti



66

ajan tasalla teknologioista, koska se ei ole pelkdstdaan talouden vastuulla. Ajan tasalla

pysytdaan myos esimerkiksi lisddntyneen mainonnan myota.

6.3 Talousfunktion jatkuva kehittaminen

Prosessien tehokkuuden varmistamisesta [6ytyi myos tulosten perusteella huomattavia
kehityskohteita. Kohdeyritys ei ole talousjohtajan mukaan viela jatkuvan parantamisen
tilassa, vaan yritys on pikemminkin kehitysvaiheessa, jossa ollaan viemassa kaikkiin
konserniin kuuluvia osia samaan toiminnanohjausjarjestelmaan ja arkkitehtuuriin. Talla
hetkellad prosessien ja toiminnan tehokkuuden varmistamiseksi ei toteuteta saannoéllista
seurantaa ja mittaamista. Sen sijaan ndamd varmistetaan selkeilld perus

prosessikaytannailla.

Kaikki lahtee siita, ettd on kuvatut, ohjeistetut ja vastuutetut toimintamallit
elikkd prosessit, ja yhtio on talla hetkelld siirtdamassd loppuja yhtioitd
tdmmoiseen oikeaoppiseen toiminnanohjausjarjestelmaymparistoon, ettd kylla
me ollaan sitdkin tekemdassa huolimatta siitd, ettd se on teknologioiltaan

vanhentunut, mutta se on peruslahtokohdiltaan oikea ja hyva. (H1)

Se, miten on paatetty ettda toimitaan, on etta kirjoitetaan kaikki prosessit
uudestaan niin, etta me toimitaan yhtena ja samalla tavalla ja siihen on tyokalu

olemassa, miten lahdetdan niita viemaan. (H2)

Prosessien mittaamiseen ja arviointiin ei ole kaytossa vield toimintatapoja, koska yritys
on vasta kehitysvaiheessa. Kehitysvaiheen jalkeen, kun yritys on stabiilimmassa tilassa,
pyritdan mittaamaan tekemista jarkevilla tavoilla. Talla hetkelld oikeastaan vain todetaan
asioita aikataulujen toteutumisen ja virheiden nakokulmista. Ulkoistustoiminnan
seurantaan on tdlla hetkelld kaytossa selkedat mittarit, joilla mitataan heidan

prosessejaan.
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Talousjohtaja painotti, ettd henkilostéda kannustetaan parempien ratkaisujen
|6ytdmiseen ja parannusehdotusten esittdmiseen, jotta sopivammalla ajankohdalla
naihin puututaan tarkemmin. Talld hetkelld tulosten mukaan yrityksessa ei kuitenkaan
puututa tehottomiin prosesseihin ja toimintatapoihin. Yrityksessa on kuitenkin kaytossa
laatujohtamisen Business Excellence -malli, jota hyddynnetdan laadukkaan toiminnan
edistamiseksi. Myos laskentapaallikon mielestd  henkilostéda  kannustetaan
parannusehdotusten ja kehityskohtien |0ytamiseen, joita kdydaan lapi jo nyt sovitussa
palaverissa, joissa mietitddn seuraavia lahitulevaisuuden kohtia, joita pitdaa vieda
eteenpain. Rahoituksen nakokulmasta parempien ratkaisujen loytamiseen ei koettu

olevan kannusteita.

Yhtion talousjohtaja on tehnyt benchmarking-analyyseja, joilla on pyritty tunnistamaan
parhaita kdytantoja. Tama ei ole kuitenkaan vakiintunut toimintatapa kohdeyrityksessa
eli naitd ei toteuteta sdannollisin valiajoin ja useampien henkildiden toimesta.
Laskentapaallikko totesi, ettd yrityskaupan myotd on periaatteessa tunnistettu toisen

yhtion seka turhia ettd parempia kaytantojs, joita karsitaan tai hyddynnetdan jatkossa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen talousfunktion toiminta ja
prosessit eivat ole vield riittavalla tasolla, jotta yritys pystyisi toimimaan tehokkaasti.
Laskentapaallikon mukaan “kehitys on alkanut, mutta tehtdavda on paljon”. Tulokset

osoittivat myos keskeisimmat pullonkaulat toiminnassa.

Suurimmat pullonkaulat ovat tosiaan talla hetkella se kun kaikki yhtiot eivat ole
viela saman toiminnanohjausympariston piirissa eika niita kaikkia yhtioita ja
niiden henkilostoa ei ole viela koulutettu tekemaan sita. Yksi pullonkaula on
IFRS-laskentaperiaatteiden kayttoonotto ja ehka sitten tietylla tavalla se, etta
toiminnanohjausjarjestelman arkkitehtuuri ei ole nyt ihan taydellinen, etta siita
puuttuu muutamasta tarkedstda kohdasta IT-sovellustukea, tai siis siina

arkkitehtuurissa on tiettyja aukkoja vield. (H1)
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On tunnistettu pullonkaulat, esimerkiksi raportointiaikatauluissa, ettd miksi jaa
jalkeen. Tassa esimerkiksi voisi tehdda benchmarkkausta, ettd miten

porssiyhtidissa saa nopeammin luvut kasaan. (H2)

Jos puhutaan talousorganisaatiosta laajemmin niin sielld on selvempia
pullonkauloja, jotka vaikuttaa talousfunktioiden prosesseihin kokonaisuutena,
esimerkiksi laskutus joissakin divisiooneissa. Laskutuksen hitaus nakyy myos
rahoituksen puolella, esimerkiksi jos meilla on esimerkiksi
myyntisaatavarahoitusta, niin mita pidemmalle laskutus siirtyy siind kuukauden

alussa sitd kauemmin joudutaan odottamaan rahojen saamista. (H3)

6.4 Henkiloston osaamisen kehittaminen

MyOs osaamistason varmistamisessa on huomattavissa kehityskohteita tulosten
perusteella. Tutkimustulokset osoittivat henkiloston osaamisen kehittdmisen
tapahtuvan  pddsdantoisesti  tapauskohtaisesti. Osaamistaso  |dhtokohtaisesti
varmistetaan palkkaamalla riittdvdn osaavia ihmisia, kierrattamalla tehtdvia seka
asettamalla projektikohtaisia vastuita. Tulokset osoittivat myOs sen, ettd osaamista
kehitetdan kohdeyrityksessa paljon myods kaytannon tyotehtavilla, esimerkiksi

kehitysprojektin nahdaan kehittavan henkiléstén osaamista.

Mitdaan systemaattista koulutusohjelmaa ei vield ole ja tda ei ole viela niin iso
yritys, etta tassa kannattaisi nyt ihan mitaan massiivisia koulutusohjelmia, ne on
ehka enemman tapauskohtaisia. -- Uskallan melkeempa vaittaa, etta ihmisten
osaamistaso on noussut ihan naitten kaynnissa oleviin kehitysprojekteihin

osallistumalla. (H1)

Laskenta- ja rahoituspaallikén mukaan henkiloéston teknillisten ja ammatillisten
koulutusten lisaaminen on selkea kehityskohta, jota tulisi jatkossa parantaa. Koulutuksia

jarjestetadn tarvittaessa koko henkilostodlle, mutta tulosten mukaan koulutukset
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koskevat laajemmin tietyn kokonaisuuden hallintaan tapauskohtaisesti. IFRS-
laskentaperiaatteiden kdyttoonottoon on esimerkiksi jarjestetty koulutuksia tietyille
silhen tehtaviin liittyville henkildille ja tietyille henkildille jarjestettiin kansainvalisen
kaupan arvonlisdverotukseen liittyvda koulutusta. Yrityksessd on jarjestetty myos
jarjestelmakoulutusta, mutta aikaresurssien johdosta teknillinen koulutus on ollut

tulosten mukaan vahaisempaa.

Tulokset osoittivat, ettd kohdeyrityksessa ei kouluteta henkilostéa juurikaan rajat
ylittavasti, vaan koulutuksia jarjestetdaan padsaantoisesti tehtavien ja vastuualueiden
mukaan ja niita suorittaville henkildille. Koulutuksia on jarjestetty big four -yhtididen
avulla erityiskysymyksissa, erityisesti IFRS-asioissa, joihin kuitenkin myds FAS-
standardilla tyoskentelevat ovat osallistuneet. Liian rajat ylittavaa kouluttautumista ei
nahda tarpeellisena, koska yrityksen organisoituminen on asettanut rajoja
tehtdvaalueille. Laskentapaallikon mukaan kuitenkin kokonaisuuksien ymmartamisen
kannalta rajat ylittdvd koulutus on tarkedd, mutta tarkemmat tehtdvidkohtaiset

koulutukset eivat ole tarpeellisia.

Se voisi olla ihan hyvd, ettd laajemmin organisaatiossa tiedostettaisi niitd
muitakin ydinprosesseja eika vaan keskityttdisi siihen omaan tekemiseen. Se
koko organisaation kehittyminen on mun mielesta kiinni vahan siita, etta kaikki
tietdis pikkasen, ettd mita kaikkea muut tekee. -- Voi syntya helposti

paallekkaisyytta ja tehotonta toimintaa. (H3)

Osaamistason yllapitamiseksi on varmistettu myos jonkin tasoisia varamiesjarjestelyita.
Avainhenkildiden irtisanoutumistilanteissa kohdeyritys pyrkii katsomaan sopivan
varamiesjarjestelyn, jotta avainhenkilon menettdaminen ei aiheuttaisi suurta
notkahdusta tehokkuudessa. Laskentapaallikon mukaan kirjanpidossa
varamiesjarjestelyt on huolehdittu hyvin ja kaikki pystyy tuuraamaan toistensa tehtavia.
Konsernilaskennassa ja rahoituksessa puolestaan varamieshenkil6t pitdisi suunnitella

tarkemmin, jotta kaikille 10ytyy tarvittaessa korvaaja ja tama sujuisi mahdollisimman
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tehokkaasti. Rahoituspaallikkd korosti, ettd avainhenkil6itd ei ole riittavasti, ja

avainhenkildn menettamisessa poistuisi myds paljon hiljaista tietoa.

Henkiloston henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat perustuvat esimiehen kanssa
pidettaviin kehityskeskusteluihin, joissa kdydadan jokaisen kanssa lapi henkil6kohtaisia
kehittymistarpeita. Kehityskeskustelut on otettu kayttoon vyritysjarjestelyn myota.
Aiemmin X:ssa ei ollut kehityskeskusteluita, mutta yrityksen Y oston jalkeen se on otettu
kdayttoon ostetun yhtion toimintatapojen yhtendistamiseksi. Tulokset osoittivat, etta
erityisesti laskentapaallikko toivoisi parempia ja tarkempia suunnitelmia siitd, minka
verran voi kouluttautua vuodessa, voiko ulkopuolista koulutusta hakea ja minka verran

tyoaikana on sallittua kouluttautua.

Yrityksessa ei ole kdytossa kykyjen sitouttamiseen liittyvda ohjelmaa, mutta tulokset
osoittivat sitouttamisen ilmenevan tyypillisilld keinoilla. Kohdeyrityksessa on mahdollista
ottaa vastuuta, ja palkat ndahdaan kilpailukykyisind. Haastatteluissa mainittiin myos
kohdeyrityksessa vallitseva hyva tyoilmapiiri, ja urapolkumahdollisuuksia pyritdan

mahdollistamaan.

6.5 Talousfunktion organisointi ja roolivastuiden selkeys

Kohdeyrityksessa on hajautettu vastuuta ja paatantavaltaa erityisesti operatiivisille
tasoille. Yrityksen tiimit on jaoteltu siten, etta yrityksessa toimii konsernilaskennasta ja
raportoinnista vastaava henkild ja tiimi, kirjanpidosta ja verotuksesta vastaava henkil? ja
tiimi sekda erillinen kassanhallinnasta vastaava henkilé ja hadnen tiiminsa.
Kohdeyrityksessa on olemassa niin sanottu perusorganisaatiojako ja siind olevien
vastuuhenkildiden toimenkuvat on pyritty selkeyttamaan. Kohdeyritys on keskittanyt ja
pyrkinyt tekemaan tyonjaollisesti selkedn eron kirjanpidollisten ja business

controllereiden ja konsernilaskentaa tekevien kesken.
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Perusratkaisu X:ssa on silla tavalla, ettd meilla on konsernitalousyksikké ja sitten
meilld on divisioonien omat yksikot elikka divisioonat paattda omista asioistansa
ja sielld sitten divisioonien ja toimialojen controllerit sitten vastaavat niitten
liiketoimintayksikko tai liiketoimintadivisioonakohtaisten asioitten

kehittamisesta. (H1)

Operatiivisella tasolla, mitka liittyy konkreettiseen tyon tekemiseen, niin
sanoisin, ettd vastuuta ja paatantavaltaa on kylld annettu. -- Itsenaisesti
mietitddn miten me eri kirjaukset tehdaan ja pystyn konkreettista tyota tossa
tiimissd ohjaamaan omasta mielestdni todella vapaasti ja en koe, ettd oma

esimieheni puuttuisi niihin. (H2)

Talousfunktion organisoinnissa on hyddynnetty myos palvelukeskuksia ja osittaista
ulkoistusta. Yrityksen kirjanpito ja muut rutiininomaiset tehtdvat toimivat valtaosin
ulkoistussopimuksen piirissd, ja yhtion sisdlla on myoOs keskitetty kirjanpito, jossa

pyritdan keskittdmaan tietyt taloushallinnon transaktion alaiset tehtavat.

Meilla on yksi sellainen osasto, joka vastaa siita, etta kirjanpidon tammaosten
enemman tai vahemman rutiinitehtavien hoito sujuu. Se henkilo, joka siita
toiminnasta vastaa, niin hanella on osittain omia resursseja ja osittain
tammainen ulkoistettu. Mutta sanotaan nyt ndin, etta me ollaan tehty sellainen
organisatorinen perusratkaisu, ettd koko konsernia palvelee tammadinen

keskitetty shared service center, vaikka siitd on osa ulkoistettu. (H1)

Tamanhetkisille prosesseille ei ole kuitenkaan tulosten perusteella valittu vield
tehokkainta ratkaisua itse tekemisen ja ulkoistuksen valilla kdynnissda olevan
keskeneraisen kahden yhtiéryhman integraation johdosta. Laskentapaallikon mukaan
nykyinen jarjestely tuo hieman turhaa hajautusta tehtaville ja han kokee, ettad hanen olisi

helpompi vastata kaikkien yhtididen kirjanpidosta. My6s rahoituspaallikké koki, etta
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purchase-to-payment -prosessin ulkoistamisesta ei ole juurikaan hyotya ja se hidastaa

lapimenoaikaa.

Helpottaa, ettd voi tilitoimistoon soittaa, mutta siihen ei paase samalla tavalla
sisdlle, kun ei ole oma porukka, joka tekee sita, ja se jaa pikkusen etdgisemmaksi
se itse tyd. Siind on puolensa ja puolensa, mutta kylla kallistun siihen, etta se

olisi helpommin johdettavissa se porukka, jos kaikki olisi samassa. (H2)

Yrityksessa pyritdadn kuitenkin siihen, ettd suuri osa tyOpdivan ajasta saisi kadytettya
haastavampien tehtdvien hoitamisessa. Laskentapaallikon tyOpaivasta suurempi osa
meneekin tuottavampaan tekemiseen ja lisdarvon tuomiseen. Hanen vetamadssdan
kirjanpidon ja verotuksen tiimissd jaottelu menee aika lailla puolet rutiinitehtaviin ja
puolet tukeviin toimintoihin. Han kokee, ettd tiimi on resursoitu riittavasti, mutta jos
ulkoistussopimus puretaan, lisdresursseille on tarvetta. Rahoituksen tehtdviakentdssa
vastuualueiden jako on hyvinkin samankaltainen ja rahoituspaillikon tyotehtavat
painottuvat lisdarvon tehtaviin. Rahoituksen tiimissa on huomattu resurssivajetta, joita
on pyritty ratkaisemaan rekrytoinneilla. Kuitenkin haastavassa tilanteessa

rekrytointiprosessi on kuormittavampaa, mutta yliresursointia ei haluta pitkittaa.

Haastatteluiden perusteella roolivastuut on jaettu melko selkedsti, mutta
vastuualueiden teknillisten ja ammatillisten vaatimusten maarittamisesta oli eriadvia
mielipiteita. CFO:n mukaan ne ovat hyvalla tasolla, mutta tallaisissa asioissa on hdnen
mukaansa toisaalta aina tarkennettavaa. Tehtavien hoitamiseksi resurssointi on riittavaa
talla hetkella, mutta talousorganisaatiota ei voida CFO:n mukaan mydskaan yliresursoida.
Rahoituspaallikon mukaan tehtavien teknillisia ja ammatillisia vaatimuksia tulisi
maaritella tarkemmin. Yritysjarjestelyn myota myos roolivastuujakoa tulee maaritella

uudestaan yksityiskohtaisesti, jotta valtetaan paallekkadisten tyétehtavien tekeminen.
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6.6 Talousfunktion laatujohtamisen malli

Taman tutkimuksen toissijaisena lahteena hyddynnettiin kohdeyrityksen taloustiimin
kehitysohjelman suunnitelmaa. Suunnitelma perustuu EFQM-malliin, joka on
maailmanlaajuisesti kaytetty malli muutosjohtamisessa ja suorituskykyasteen
nostamisessa (EFQM, 2021). Kohdeyritys on soveltanut EFQM-mallista talousfunktioon
sopivan viitekehyksen, jonka perusteella on tunnistettu taloustiimin tuloksellisuuden

mahdollistajia ja mittareita. Kohdeyrityksen hahmoteltu malli on esitetty kuviossa 4.

Mahdollistajat Mittarit
Tiimi . PR
- Roolitus "L eadists kassaan” 1 V.Irheettornastl
- Yksilsiden aikataulussa
osaamisalueet "Hankinnasta maksuun”
- Organisointi
Likviditeetin hallinta
Kumppanuudet
- Sisdiset Tilinpaatos )
. - Ulkoiset Prosessit 2. Sisdllén tuottama
Johtaminen Tuloksen analysointi lisdarvo yrityksen
ohjauksessa
Ennusteet
Ohjeet ja
laadunvarmistus Tilintarkastus
Laskentaperiaatteet
Kontrollit Riskienhallinta
Laskentamanuaali

Kasvu: orgaaninen, M&A

Tietojarjestelmat
Verotus

Kuvio 4. Taloustiimin tuloksellisuuden mahdollistajat ja mittarit.

Mallin Iahtokohtana on maaritella tai tunnistaa onnistumisen mittarit ja tuloksellisuuden
mahdollistajat. Talousfunktion tuloksellisuuden ja onnistumisen mittaukseen taytyy
maaritella oikeanlaiset mittarit, joilla tunnistetaan tuloksellisuus. Kun mittarit on
tunnistettu, kohdeyrityksessa tunnistetaan, milla prosesseilla kyseiset tulokset ja
onnistumiset on saavutettu eli milla prosesseilla pystytaan tuottamaan se, mita tarvitaan.
Mallissa on esitetty 10 tunnistettua prosessia, jotka hyvin toteutettuina ja

varmennettuina tukevat ja varmistavat talousfunktion tuloksellisuuden.
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Prosessien ohjaamiseen on madritelty nelja mahdollistajaa, joiden hallinnalla
varmistetaan riittavat edellytyksen tehokkaille prosesseille. Ndistd ensimmainen on se,
ettd varmistetaan tiimin sisdisten osa-alueiden tehokkuus. Tiimissa tulee varmistaa, etta
henkilostolla on riittdva osaamistaso prosessien ohjaamiseen ja hallintaan. Lisaksi tulee
varmistaa, etta talousfunktio on organisointunut oikein eli resurssit on jaettu tehokkaasti

ja roolitukset on tehty vastuualueiden ja osaamistasojen perusteella.

Seuraava keskeinen mahdollistaja on sisdiset ja ulkoiset kumppanuudet, joilla hallitaan
prosesseja. Sisdiset kumppanuudet varmistavat pitkan liiketoimintaprosessin vaiheiden
sujuvan onnistumisen ja yhteistyon eri osastojen valilla. Ulkoiset kumppanuudet
puolestaan liittyvat esimerkiksi ulkoistuspalveluiden tarjoajiin, joille voidaan tarvittaessa
ulkoistaa osittain tai kokonaan talousfunktion tehtdvaalueita prosessien hallinnan
tehostamiseksi. Ulkoisiin kumppanuuksiin liittyy myaos esimerkiksi
konsultointiorganisaatiot, joita voidaan hyodyntdaa haastavammissa muutoksissa, kuten

kohdeyrityksessa meneilldan olevassa IFRS-laskentaperiaatteen kdyttoonotossa.

Kolmas maaritelty mahdollistaja on ohjeiden ja laadun varmistus, joka varmistaa
lainsaddannolliset ja sisdisesti maaritellyt tavoitteet. Kirjallinen ohjeistus varmistaa, etta
lakiin perustuvat ja sisdiset muodollisuudet suoritetaan oikein. Esimerkiksi kuvatut
laskentaperiaatteet varmistavat sen, ettd organisaatio valmistaa [FRS-laskentaan
perustuvan tilinpdaatoksen. Maaritellyt kontrollipisteet osaksi prosesseja ja

toiminnanohjausjarjestelmaa varmistavat, etta maaritellyt asiat toteutetaan oikein.

Neljas prosessien ohjauksen ja hallinnan mahdollistaja on tietojarjestelmat, jotka
mahdollistavat tuloksen tekemisen. Riittavilla tietojarjestelmilla varmistetaan prosessien
sujuvuus ja kaikkien vastuualueiden tyon tekeminen. Viimekadessa kaikki lahtee siita,
ettd edellda mainittuja osa-alueita johdetaan laadukkaasti ja oikein. Toimintaa
hallinnoidaan johtamisen nakokulmasta esimerkiksi saanndllisilla kokouskaytannoilla ja

kehittymisohjelmasta johdetuilla tavoitteilla.
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7 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitelldadn yhteenveto ja johtopaatokset tutkimuksen tuloksista ja

vastataan tutkielman tutkimuskysymyksiin:

- Mitka ovat tehokkaan talousfunktion keskeisid ominaispiirteita ja kriteereja?
- Miten kohdeyrityksessa toteutetaan tutkittuja tehokkaan talousfunktion piirteita?
-  Mitd osa-alueita kohdeyrityksen kannattaisi kehittda suorituskyvyn ja

tehokkuuden parantamiseksi?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen on tehty johtopaatokset aikaisempien tutkimusten
perusteella. Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen vastataan ja tehdaan
pohdintoja empiirisen tutkimuksen tulosten perusteella. Lopuksi on kerrottu

tutkimukseen liittyvia rajoituksia ja tehty ehdotus jatkotutkimusmahdollisuuksista.

7.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tutkia huippusuoriutuvien
talousfunktioiden toimintatapoja, joilla he ovat onnistuneet lisdédamaan tehokkuutta ja
parantamaan suorituskykya. Tehokkaan talousfunktion tutkittuja ominaispiirteitda ja
kriteereja on useita, ja ne voidaan jakaa eri kategorioihin sen perusteella, mita
talousfunktion aihealuetta kyseinen toimenpide tehostaa. Talousfunktion strategisen
roolin  korostuminen toiminnassa voi tehostaa yrityksen johtamista ja
paatdksentekoprosessia, ja tiedolla johtaminen korostuu. Talousfunktion painottaessa
toimintaansa lisdarvon tehtaviin, talousfunktion toiminnasta saa suuremman hyddyn irti.
Huippusuorittavissa talousfunktioissa painotetaan yhteistyon ja liiketoiminnan
tukemisen merkitysta seka painopisteen siirtamista ennustaviin tehtaviin, jotta riskeja ja

muutoksia voidaan ennakoida tarkemmin ja muutoksiin reagoida joustavammin.
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Ajankohtaisten teknologioiden painotus vapauttaa puolestaan aika- ja henkildresursseja
edelld mainittuun rooliin, ja automaatiota, tekodlyd ja RPA:ta hyodyntamallad saadaan
tehostettua prosesseja huomattavasti. Prosessien sujuvoittaminen vahentdda myos
mahdollisia pullonkauloja. Ajankohtaisten teknologioiden hyddyntdminen tarjoaa
talousfunktiolle myds monipuolisia tydkaluja datan ja lukujen syvéllisempaan

analysointiin ja raportointiin.

Jatkuvan kehittdmisen kulttuuri varmistaa ja yllapitda prosessien ja toimintatapojen
suoraviivaisuutta, ja estaa niiden vanhentumisen. Yritysten liiketoimintaymparistd on
jatkuvassa muutoksessa, mika lisda tarvetta saannollisille seurannoille toimivuuden
varmistamiseksi. Huippusuoriutuvissa organisaatioissa arvostetaan innovatiivista
tyokulttuuria, jossa  henkilostéd kannustetaan parempien toimintatapojen
tunnistamiseen ja  kehitysehdotusten tekemiseen. Jatkuvan  kehittdmisen
toimintatavassa korostuu erityisesti suorituksen mittaus, jotta tehottomat toimintatavat
tunnistetaan, ja niihin voidaan suunnitella tehokkaampi ratkaisu. Viime vuosina osa
yrityksista on suorittanut benchmarking-analyyseja, joilla on pyritty tunnistamaan hyvin
suoriutuvien organisaatioiden toimintatapoja, joilla voitaisiin korvata oman yrityksen

ratkaisuja.

Koska automaatiolla, tekodlylld ja RPA:lla pystytdaan korvaamaan henkilostoa tietyissa
rutiinitehtavissa, henkildston osaamisen kehittaminen vaativampiin tyotehtaviin on ollut
tarkedssa  murroksessa.  Huippusuoriutuvissa  talousfunktioissa  korostetaan
syvallisemman osaamisen tarkeyttd ja riittavasta osaamistasosta huolehditaan
tehokkuuden ja  suorituskyvyn vyllapitamiseksi. Kykyjen sitouttamisella ja

kehittymissuunnitelmilla on tunnistettu olevan merkitysta osaamistason yllapitoon.

Tehokkaan talousfunktion tutkittu hyva ominaispiirre on myds hajautetun
organisaatiorakenteen malli, jossa korostetaan paatantavallan hajauttamista
operatiiviselle tasolle, ja osastojen valista aktiivista yhteisty6ta. Johdon vastuualueet

ovat lisddantyneet, ja tana paivana tyypillisesti jaetaan vastuuta useammalle henkildlle
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organisaatiorakenteen eri tasoilla. Myos toiminnan osittainen ulkoistus on lisddantynyt
viime aikoina, kun sen avulla on pystytty vapauttamaan aikaa lisdarvon tehtédvien
hoitamiseen. Myo6s vastuualueiden tehokas resursointi ja selkea roolitus ovat tarkeita

osa-alueita, joilla varmistetaan, ettd vaaditut tehtavat tulevat hoidettua tehokkaasti.

On tarkeaa mainita, ettd hyvin tai korkeasti suoriutuvan talousfunktion ei aina tarvitse
hyodyntaa kaikkia ehdotettuja toimenpiteitd vaan niiden vaikutukset vaihtelevat
yrityskohtaisten tilanteiden mukaan. Yrityksen toimintaan vaikuttaa monet sisdiset ja
ulkopuoliset muutokset, jonka takia kaikkia ehdotettuja toimenpiteitd kannattaa

arvioida uudelleen kuitenkin sdannollisesti. (De Waal ja muut, 20193, s. 357.)

Tutkimuksen toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittda, miten
kohdeyrityksessa toteutetaan tunnistettuja tehokkuuden ominaispiirteitd. Tulosten
perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksessd toteutetaan tutkittuja tehokkaan
talousfunktion piirteitd eri asteittain, ja tulosten perusteella voitiin tehdad paatelmia
selkeimmista kehityskohteista, joita yrityksessa kannattaisi kehittda. Strategisen roolin
korostuminen kohdeyrityksen toiminnassa on tulosten perusteella kehittyneimmalla
tasolla verrattuna muihin tdssa tutkimuksessa mainittuihin osa-alueisiin. Tulokset
osoittivat, ettd talousfunktion rooleja osallistetaan strategia- ja paatoksentekoprosessiin
seka johdon tukemiseen melko aktiivisesti. Kohdeyrityksessa toimii rooleja, joiden
padasiallinen tehtavd on toimia johdon tukitoimintona. Tulokset osoittivat, etta
yrityksessa toimii business controllereita, joita jaettu organisaatiorakenteen useammille
tasoille. Konsernitasoinen business controller nahdaan aktiivisimpana konsernin ja
talousjohtajan tukihenkil6na, ja toimialoittain vastuuta on jaettu toimialan johtajille ja
niiden tukena toimiville business controllereille. Talousfunktion rooli ndahdaan tarkeana
tukitoimintona yrityksessa my6s muilla osastoilla. Tulokset osoittivat, ettda osastot
toimivat aktiivisessa yhteisty6ssa ja monia asioita lahestytdaan taloudellisin ehdoin.
Tamanhetkisiin tarpeisiin nahden roolin osallistuminen johtamiseen on hyvalla tasolla,

mutta kasvun ja mahdollisen porssilistautumisen my6ta tarve vield syvallisemmalle
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tukifunktiolle voi kasvaa. Tulokset osoittivat, ettd esimerkiksi strategisten valintojen

jalkauttaminen organisaation kaikille tasoille sisaltaa viela talla hetkella kehityskohtia.

Tulokset osoittivat myos, ettd kohdeyrityksessd ei ole selkeda priorisointia
rutiinitehtavien ja lisdarvon tehtdvien valilla. Rutiinitehtdavat nahdaan tarkedana osana
toimivaa talousfunktiota ja niiden tehokas suoriutuminen on tarkeaa toiminnan kannalta.
Konsernijohdon ja hallituksen maarittelemat painopisteet koetaan kohdeyrityksessa
lisdarvon kokonaisuuksiksi, joihin kohdistetaan riittavasti resursseja. Strategisen
tukitoiminnon osa-alueessa ennustavien tehtavien painotus on vield tana paivana melko

vahaista.

Ajankohtaisten teknologioiden kayttdaste on varhaisella tasolla kohdeyrityksessa.
Talousfunktion kaytossa olevat jarjestelmat ovat vanhentuneita, ja niiden tilalle olisi
saatavilla tehokkaampia ratkaisuja. Myos datan kasittelyyn ja raportointiin kdytettdvien
tyokalujen kayttéaste on jaanyt vahdisemmalle tasolle niiden potentiaaliin ndhden.
Automaatiota ja RPA:ta on hyoddynnetty jonkin verran yrityksessd, mutta myos niihin
soveltuvia tehtdvaalueita on vield hyodyntamattd, ja esimerkiksi RPA:ta on hyodynnetty
liiankin yksinkertaisiin tehtaviin, ja RPA:n sijaan niihin olisi mahdollista saada
yksinkertaisempi ratkaisu. Kohdeyrityksessa on kaynnissa IT-projekteja, joilla saataisiin
korvattua vanhentuneita jarjestelmia uudempiin versioihin. Prosessia hidastaa kuitenkin
yritysjarjestely, jossa ensin yhtidita ollaan integroimassa samaan ERP-jarjestelmaan, joka
myds on vanhentunutta arkkitehtuuriltaan. Yrityksessa on kaytdssa myos irrallisia
ohjelmistoja, joita kaikkia ei ole integroitu. Talla hetkella vanhentunut
jarjestelmaarkkitehtuuri ei ole vaikuttanut tehtavien suorittamiseen vield kaikissa
talousfunktion tehtavissa, mutta yritysjarjestelyn myo6ta teknologiset vaatimukset

lisdantyvat.

Myos talousfunktion jatkuva kehittaminen on melko vahaistd kohdeyrityksessa, mika
johtuu paaosin yritysjarjestelystd, jossa viedaan konserniin kuuluvia osia samaan ERP-

jarjestelmaan ja arkkitehtuuriin. Talousfunktion omaa suoritusta ei mitata ja arvioida
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talla hetkella saannollisesti, mutta ulkoistettujen toimintojen seurantaan ja
lapimenoaikoihin on olemassa seurantamittarit. Tallda hetkelld kohdeyrityksessa
varmistetaan tehokkaat prosessit ja toimintatavat kuvatuilla, ohjeistetuilla ja
vastuutetuilla prosesseilla, mutta mitdan sdannollista tarkastelua ja seurantaa ei viela
talla hetkelld toteuteta. Kohdeyrityksessa vallitsee kuitenkin kehittamishaluinen
kulttuuri, jossa padsaantoisesti koko henkilostéa kannustetaan parempien ratkaisujen
|6ytamiseen ja esittdmiseen. Kohdeyrityksessa on toteutettu talousjohtajan toimesta

satunnaisia benchmarking-analyyseja, joilla on pyritty tunnistamaan parhaita kdytantoja.

Henkiloston osaamistaso nahtiin olevan padaosin melko hyvalla tasolla, mutta talla
hetkelld IFRS-laskentaperiaatteen kayttoonotto ja yritysjarjestely on aiheuttanut
hetkittdisen osaamistason heikkenemisen osalla henkilostésta. Koulutuksissa on
hyodynnetty ulkopuolisia konsulttiyrityksia, milla on pyritty takaamaan laadukas
perehtyminen uusiin tehtdviin. Henkiléston osaamisen kehittdminen toteutetaan
kohdeyrityksessa paasaantoisesti tapauskohtaisesti tarpeiden mukaan, eikad saannollista
koulutusohjelmaa ole kaytossd. Tulokset osoittivat, ettd teknillisen ja ammatillisen

koulutusten jarjestamista tulisi lisata yrityksessa.

Talousfunktion organisointi ja roolivastuiden jako osoittautui tulosten perusteella olevan
melko hyvalla tasolla. Johdon paatantavaltaa on hajautettu operatiiviselle tasolle, ja
henkilostd kokee voivansa ottaa vastuuta ja tehda paatoksia itsendisesti.
Organisointiratkaisuna on hyodynnetty myos keskitettya palvelukeskusta ja osa yhtion Y
taloushallinnon rutiinitehtavista on ulkoistussopimuksen piirissd. Tama ratkaisu ei
valttamatta ole tulosten perusteella kuitenkaan tehokkain ratkaisu kohdeyrityksessa,
koska erityisesti laskennan ja verotuksen osaston paallikkd seka rahoituspaallikko
kokevat itse tekemisen helpommaksi ratkaisuksi. Tulosten mukaan talousfunktio on
resursoitu talla hetkelld padosin tehokkaasti, mutta vyritysjarjestelyn myo6ta
resurssitarpeet saattavat kasvaa. Roolivastuiden jako ja selkeys osoittautuivat olevan

paaosin melko hyvalla tasolla, mutta konsernilaskennan puolella projekti on aiheuttanut
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roolivastuiden uudelleenmuotoilua. Taulukossa 5 on esitetty yhteenveto taman

tutkimuksen tuloksista osa-alueittain.

Taulukko 5. Yhteenveto tutkimustuloksista.

Osa-alue Keskeisimmat tulokset

Kohdeyrityksessa toimii selkedsti johdon tukemiseen seka strategia- ja

Strategisen roolin padtoksentekoprosessiin osallistuvia rooleja, ja talousfunktion

korostuminen
toiminnassa

nakemyksia otetaan huomioon yrityksen kaikilla osastoilla. Taman osa-
alueen suurin kehittdmiskohta on strategian jalkauttaminen
organisaatiorakenteen kaikille tasoille.

Ajankohtaisten
teknologioiden
painotus

Kohdeyrityksessa on kdytdssa vanhentuneita jarjestelmia, ja
ajankohtaisten teknologioiden ja tydkalujen hyddyntaminen ja niiden
koko potentiaalisen hyddyn kayttaminen on vdhaista. Taman osa-alueen
kehittdminen on yksi tarkeimmista tehokkuuden parantamiseksi.

Talousfunktion
jatkuva
kehittaminen

Kohdeyrityksessa ei toteuteta talla hetkelld jatkuvan parantamisen
parhaita kaytantoja, mutta osaa henkildstostd kannustetaan
tunnistamaan kehityskohtia, joihin voidaan puuttua myéhemmin.
Toiminnasta puuttuu mittarit, joilla seurattaisiin prosessien tehokkuutta
ja suoritusta. Myos tdman osa-alueen kehittdminen on yksi tarkeimmista
tehokkuuden parantamiseksi.

Henkiloston
osaamisen
kehittaminen

Osaamistason yllapitdamiseksi jarjestetdan tarpeiden mukaisia
koulutuksia. Erityisesti IFRS-laskentaperiaatteen kdyttédnotto on
aiheuttanut tarvetta lisékouluttautumiselle. Yrityksessa ei ole kaytossa
kouluttamisohjelmaa, eika henkildstda kouluteta saanndllisesti. Tulosten
perusteella teknillisia ja ammatillisia koulutuksia tulisi lisata.

Organisointi ja
roolivastuut

Yrityksessa kaytetdan hajautettua organisointimallia, jossa
padtdntdvaltaa on jaettu operatiiviselle tasolle. Yritys on ulkoistanut osan
taloushallinnosta, mutta ulkoistuksen hyodyista ja tehokkuudesta on
eridvid mielipiteitd. Roolivastuiden jako koetaan paaosin selkedksi, mutta
niissa on viela tarkennettavaa yritysjarjestelyn myota.

Tutkimuksen viimeisessa tutkimuskysymyksessa selvitettiin osa-alueet, joissa ilmeni
suurimmat kuilut tdmanhetkisen ja tavoitteellisen toiminnan valilla. Tutkimuksen
tulosten perusteella voidaan todeta, etta kohdeyrityksessa on kolme huomattavinta osa-
aluetta, joita sen kannattaa kehittda ensisijaisesti tehokkuuden ja suorituskyvyn
Aikaisemmissa  tutkimuksissa  korostettiin, etta

parantamiseksi. pienetkin

parannustoimenpiteet voivat tehostaa toimintaa huomattavasti.
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Henkiloston osaamisen kehittdmisen tarve on korostunut yrityksessa viime aikoina
yritysjarjestelyn takia. Yritysjarjestely on lisdnnyt vastuualueita sekd sen myota tekeilla
oleva laskentaperiaatteen muuttaminen IFRS-kdytantoon on osoittautunut haastavaksi
osa-alueeksi. Talla hetkelld kohdeyrityksen henkilostéa koulutetaan lahtokohtaisesti
tapauskohtaisesti ja kdytannon tyon kautta, ja saanndllinen henkiloston teknillinen ja
ammatillinen kouluttaminen on jaanyt vahdisemmaksi. Aikaisempien tutkimusten
perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen henkiloston kouluttamiseen olisi hyva
lisdtda saannonmukaisuutta sekd varmistaa jokaisen henkilokohtaiset teknilliset ja
ammatilliset valmiudet. Saannollisillda koulutuksilla varmistettaisiin myos joustava
mukautuminen yrityksen sisaisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Talousfunktion tydonkuvaan
liittyy paljon muuttuvia sdaannoksia, joissa ajan tasalla pysyminen vaatii sdannollista
osaamisen kehittamistd. Teknologian kehittyessa henkiloston teknilliset vaatimukset
ovat kasvaneet. Naiden lisdksi myos syvallisemman ammattitaidon tarve kasvaa, kun
automaatio, RPA ja tekodly kehittyvat ja korvaavat osan tyotehtavista. COVID-19
pandemian aikana etatyoskentely on mahdollistanut  koulutustilaisuuksien
nauhoittamisen, mika voisi olla yksi tapa lisdata rajat ylittavaa kouluttautumista seka
varahenkildjarjestelyiden sujuvoittamista. Toisaalta etdtyoskentely on vdhentanyt
hiljaisen tiedon jakamista, mikd normaalissa tilanteessa on tyypillisempaa tyopaikalla.
Ammattitaito on talousfunktion tarkein resurssi, ja se linkittyy myds muiden tehokkuutta
parantavien osa-alueiden hyodyntamismahdollisuuksiin. Naistd syista henkiléston

osaamisen kehittamiseen tulisi tehda kehitystoimenpiteita.

Toinen keskeinen kehitystoimenpiteita vaativa osa-alue on talousfunktion jatkuva
parantaminen. Kohdeyrityksessa ei ole talla hetkella kdynnissa jatkuvan parantamisen
toimintaa, ja prosessien ja toiminnan mittaaminen on hyvinkin vahaista. Aikaisemmissa
tutkimuksissa jatkuvan kehittdamisen toimenpiteet on todettu tarkeiksi, koska yrityksen
liiketoimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa, mika vaatii myds muutoskykyista ja
joustavaa toimintaa yrityksiltd. Sdanndllisella mittaamisella ja seurannalla varmistetaan,
ettd prosessit ja toiminta ei sisalla tehottomia ratkaisuja ja implementoiduista uusista

kdaytannoistda ei ajan kuluttua tule taas vanhentuneita toimintatapoja. Jatkuvassa
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parantamisessa suositellaan madrittelemaan haluttuja tavoitetiloja ja 16ytamaan niihin
tehokkaimmat ratkaisut. Tavoitetilojen maarittamisvaiheessa yrityksen kannattaa
tunnistaa kriittisimmat prosessit ja tehtdvat, joihin tulee kohdistaa ensisijaisesti
kehitystoimenpiteitd. Tehtyjen kehitystoimenpiteiden seurantaan on tarkeda maaritella

sopivat seurantamittarit mittaamaan haluttujen tavoitteiden saavuttamista.

Henkiloston sitouttaminen jatkuvan kehittdmisen toimintaan on myos erityisen tarkeas,
ja heilta tyypillisesti on saatavilla olennaisia kdaytannon kehitysehdotuksia. Esimerkiksi
prosessikehityksessa henkilostd voi helpommin tunnistaa osa-alueita ja tehtdvia, joita
olisi mahdollista esimerkiksi automatisoida. Kohdeyrityksessa painotetaan
talousjohtajan ja laskentapaallikon mukaan kehitysehdotusten tekemistd, mutta niiden
toteuttaminen kdytannossa on riippuvaista johdon ndkemyksesta kehitystoimenpiteiden
tarpeellisuudesta ja investoinnin mahdollistamisesta. Johdon tulisi kykyjensd mukaan

mahdollistaa havaittuihin tehottomiin prosesseihin puuttuminen.

Kolmas kehitystoimenpiteitd vaativa osa-alue on ajankohtaisten teknologioiden
hyodyntaminen toiminnassa. Talld hetkelld vyrityksessd kaytetdan vield vanhoja
jarjestelmia, jotka sisaltavat aukkoja ja hidastavat osittain tyon tekemistd. Aikaisempien
tutkimusten perusteella teknologioiden avulla pystytaan saavuttamaan huomattavaa
aikatehokkuutta ja vahentamaan virhemarginaaleja. Teknologian avulla voidaan myds
suoraviivaistaa prosesseja. IT-projektit ovat kalliita ja niiden hallinnointi nahdaan
hankalana kohdeyrityksessa. Yrityksessa on kuitenkin suunnitteilla suorittaa
kehitystoimenpiteita sopivammalla ajankohdalla. Talla hetkella teknologiatarpeiden
kartoittamiseksi joudutaan odottamaan yritysjarjestelyiden selvittamista ja toiminnan

tasaantumista, jotta kokonaisvaltaisempaa IT-kehitysta voisi suunnitella.

Yrityksen kdyt6ssa on vield integroimattomia ohjelmistoja. Aikaisempien tutkimusten
mukaan integroiduilla jarjestelmilla on todettu olevan vaikutusta tehokkuuden
parantumiseen, ja se on vahentanyt tyon paallekkaisyyksia, sujuvoittanut toimintaa ja

mahdollistanut paremmat automaatiomahdollisuudet.
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Datan keraamista, kasittelya ja analysointia toteutetaan yrityksessa, mutta siina on viela
kehittdmisen varaa. Tutkimustulosten mukaan erityisesti datan kerddamiseen ja
varastointiin ei ole vield tehokasta ratkaisua. Syvallisten analyysien tekemiseksi ja big
datan koko potentiaalisen hyddyn saavuttamiseksi suositellaan datan kasittelyyn sopivia

tyokaluja, jotka tuottavat laadukkaampaa materiaalia paatoksenteon tueksi.

Ohjelmistorobotiikan ja automaation kayttOastetta tulisi nostaa huomattavasti.
Kohdeyrityksessd on useita prosesseja ja tehtdvid, joissa esimerkiksi RPA:n
kdayttomahdollisuudet toisivat huomattavan parannuksen. Talld hetkelld RPA:ta on
kaytetty turhankin yksinkertaisiin tehtaviin, joihin olisi ollut saatavilla yksinkertaisempi
automaatioratkaisu. Aikaisempien tutkimusten mukaan automaatiolla saadaan
parannettua laatua ja tehokkuutta seka saavuttamaan kustannussaastoja. Automaatio
vapauttaa myos tyontekijaresursseja entista enemman syvéllisempien tyotehtdvien

hoitamiseen.
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Taulukko 6. Yhteenveto toimenpide-ehdotuksista.

Ehdotettu toimenpide Perustelut ja keskeiset toimenpiteet
tehokkuuden parantamiseksi

Tama osa-alue koettiin erityisen tarkedksi kdynnissa olevan
projektin takia. Osaamistason parantamiseksi ja
e e . varmistamiseksi voidaan jarjestaa teknillisia ja ammatillisia
Henkiloston osaamisen . . . .
1 . lisakoulutuksia ja varmistaa tehokkaat varamiesjarjestelyt

kehittaminen e ) )
kouluttamalla henkildstéa myos vastuualueiden rajat
ylittavasti, esimerkiksi nauhoittamalla koulutuksia muidenkin
varalle.

Tehokkuuden ja suorituskyvyn varmistamiseksi suositellaan
saannollisia arviointi- ja mittaustoimenpiteita, jotta
Talousfunktion jatkuva vanhentuneita toimintatapoja tunnistetaan helpommin ja
kehittaminen niihin voidaan puuttua. Jotta automaatiota ja RPA:ta voidaan
hyodyntda tehokkaasti, yrityksen perusprosessit ja
jarjestelmaarkkitehtuuri tulee olla kunnossa.

Tehokkuuden parantamiseksi suositellaan ajankohtaisten
ohjelmistojen ja tydkalujen monipuolista hyddyntamista.
Automaatioasteen ja RPA:n kdyttdasteen nostamista
suositellaan kdytettdvaksi etenkin rutiinitihin. Datan
kerdamiseen, analysointiin ja visualisointiin suositellaan
ajankohtaisia ja monipuolisia tyokaluja.

Ajankohtaisten
3. teknologioiden
hyodyntaminen

Tutkimustulokset vahvistivat, ettd tehokkaan talousfunktion tutkittuja hyvia kaytantoja
ja ominaispiirteitd hyodynnetadn valitussa suomalaisessa kohdeyrityksessd, ja jokainen
osa-alue koetaan tarkeaksi kehittaa. Aikaisemmassa tutkimuksessa korostettiin, etta ylla
mainituilla osa-alueilla on erityisen suuri vaikutus tehokkuuteen ja suorituskykyyn,
mikali kaikkiin tutkimuksessa mainittuihin osa-alueisiin ei eri syista pystyta kohdistamaan
kehitystoimenpiteitd. (ks. s. 50) Nama kolme osa-aluetta osoittautuivat olevan
kohdeyrityksen toiminnassa varhaisimmilla tasoilla, ja siksi aikaisempien tutkimusten ja
taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan tehda johtopaatos tarkeimmista osa-
alueista, joita parantamalla kohdeyrityksen suorituskyky ja tehokkuus voisi nousta
huomattavasti. Kehitystoimenpiteet, erityisesti IT-projektit, nahdaan kuitenkin aikaa
vievind ja kalliina, jonka takia voidaan paatella pienempien osaratkaisujen olevan
sopivampi vaihtoehto ensisijaiseen tehokkuuden parantamiseen. Tulosten perusteella
ensisijaiset investoinnit ja resursoinnit kehitystoimenpiteisiin kannattaa kohdistaa

taulukossa 6 ehdotettuihin yhteen tai useampaan osa-alueeseen.
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Yritysjarjestelyprojektin jalkeen yrityksessa on tulosten perusteella tulossa suurempia

kehitystoimenpiteita erityisesti teknologisten ratkaisujen parantamiseksi.

Kehitystoimenpiteiden jarjestykselld on merkitysta tehokkaimman tuloksen
saavuttamiseksi. Aikaisempien tutkimusten perusteella yrityksen perusprosessit tulee
olla kunnossa ja riittavalla tasolla, jotta vyksityiskohtaisempia ja syvéllisempia
toimenpiteitda voidaan kehittdaa yrityksessa. Esimerkiksi kohdeyrityksen prosessit ja
tehtavat tulee maarittaa yritysjarjestelyn jalkeen tarkasti uudestaan, ja ERP-jarjestelma
vaihtaa uuteen jarjestelmdan, ennen kuin niihin kannattaa suunnitella tarkemmin
automaatiota, RPA:ta tai tekoalya. Jos talla hetkelld lisattdisiin automaatioastetta, se olisi
todennadkoisesti projektin jalkeen vanhentunutta, joka korvattaisiin taas uudella
investoinnilla. Henkiloston osaamisen ndkdkulmasta tarkasteltuna optimaalisin
parannus syntyy silloin, kun henkilostolla on paras tietdmys prosesseista ja omista
vastuualueistaan. Talla hetkelld yrityksessd on kaynnissa laaja projekti, joka tulee
muotoilemaan vastuualueet, toimintatavat ja prosessit uusiksi, ja niiden hallinta on

tarkeda ennen kehitystoimenpiteita.

Mainittujen kehitysehdotusten lisaksi yrityksessa kannattaa parantaa myos muita osa-
alueita mahdollisuuksien mukaan tehokkuuden parantamiseksi. Talousfunktion
strategista roolia voi korostaa entisestaan. Talla hetkella kohdeyrityksen talousfunktiossa
toimii selkeasti johtoa tukevia rooleja, ja heidan toimintaehdotuksiansa otetaan
huomioon paatdksenteossa. Toiminnassa ei kuitenkaan painoteta vield riittavasti
ennustavia tehtdvia, vaan talla hetkelld ennusteet painottuvat enemman rahoituksen
tehtavakentdssa. Kohdeyrityksen talousjohtajan nakemyksen mukaan ennusteita ei
kuitenkaan laadita viela riittavasti talousfunktiossa. Syvallisemmat johdon tukitehtavat
vaativat tutkimusten mukaan vankan peruspohjan toiminnan mahdollistamiseksi, ja

tasta syysta esimerkiksi teknologiset ratkaisut ja tydkalut tulee olla riittavat.

MyoOs  strategian  jalkauttaminen  kaikille  organisaation tasoille  korostui

tutkimustuloksissa, ja siind koettiin olevan viela kehittamista. Aikaisemmissa
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tutkimuksissa on todettu, ettd yksi keskeinen syy siihen, etta strategisia tavoitteita ei
saavuteta, on strategian puutteellinen viestiminen organisaation jokaiselle tasolle. Myos
henkiloston nakokulmasta on tarkeda tunnistaa itseddn koskevat strategiset

osatavoitteet.

Tutkimus osoitti talousfunktion organisoinnin ja roolivastuiden selkeyden olevan melko
hyvalla tasolla, mutta tadlla hetkelld muutosalttiissa tilassa oleva organisaatio tulee
todennakoisesti tarvitsemaan uudenlaista organisointia ja roolituksien selkeyttamista,
kun tyotehtavat tulevat muokkautumaan yritysjarjestelyn myota. Tulokset osoittivat,
ettd jo nyt on ilmennyt tehtdvien suorittamisen paallekkdisyyttd ja hieman epaselvyytta
vastuualueista. Laajentuneet vastuualueet on lisdnnyt my0Os resurssitarpeita etenkin

rahoituksen tehtaviin.

7.2 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen rajoittuminen yhden kohdeyrityksen tarkasteluun ja haastateltavien
vahadinen otosmaara asettivat rajoituksia tutkimukselle. Tutkimus toteutettiin yhteen
suomalaiseen kohdeyritykseen ja dataa kerattiin yrityksen kolmelta tyontekijalta. Tasta

syysta voidaan todeta, etta tuloksia tulee yleistdaa harkinnanvaraisesti muihin yrityksiin.

Toinen tutkimukseen vaikuttava rajoite oli aikaisempien akateemisten tutkimusten
rajallisuus. Aihetta on tutkittu viime vuosikymmenind paljon konsultointi- ja
tutkimusorganisaatioiden toimesta, mutta akateemisia tutkimuksia aiheesta on
|6ydettavista vielda tana paivana melko vahan. Tama toisaalta perustelee tutkimuksen
uutuusarvoa ja aiheesta on mahdollista suorittaa lukuisia jatkotutkimuksia. Aiheesta on
|6ydettavissa kuitenkin tdana pdivana paljon aihetta sivuavia tutkimuksia, joiden
perusteella pystyi muodostamaan johtopaatoksia ja jotka tukivat taman tutkimuksen

tuloksia.
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7.3 Jatkotutkimukset

Koska tutkimuksen aihepiiri on melko uusi, aiheesta voidaan toteuttaa suuri maara
jatkotutkimuksia. Aihetta voidaan ldhestya syventymalla tarkemmin yhteen toimintoon
tai tarkastella aihetta laajemmin isommalla otoksella. Aiheesta voisi suorittaa esimerkiksi
vertailututkimuksen kahden tai useamman vertailuryhman valilla kvantitatiivisella ja
kvalitatiivisella menetelmalld ja tutkia laajemmin tutkittujen parhaiden kaytantojen
toteutumista suomalaisissa tai kansainvilisissd organisaatioissa. Vaihtoehtoisesti
voidaan tutkia aiheen toteutumista muutamassa kohdeyrityksessda syvemmin

suuremmalla otoksella.
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Liite 1. Haastattelurunko 1

Teema 1. Talousfunktion strategisen roolin korostuminen toiminnassa

e Miten talousfunktion strateginen rooli ilmenee yrityksessanne?

Haastateltavan avoimen vastauksen jédlkeen esitettévit tarkentavat

lisdkysymykset:

1) Osallistetaanko talousfunktiotanne aktiivisesti strategiaprosessiin ja
milla tavalla tdma ilmenee?

2) Osallistetaanko talousfunktiotanne aktiivisesti paatoksentekoon ja
milla  tavalla tdma ilmenee? Otetaanko talousfunktion
toimintaehdotuksia huomioon p&aatoksenteossa?

3) Toimiiko talousfunktiossanne business partnereita, business
controllereita, strategisia partnereita, tai muita vastaavia rooleja,
jotka toimivat tukitoimintona johdolle? Milla tavalla rooli ilmenee?

Tukeeko rooli operatiivista, taktista ja strategista johtoa?

e Minkalaiset tehtavat korostuvat pdasdantoisesti toiminnassanne? Painottuvatko

tehtdvat rutiininomaisten tehtdvien suorittamiseen vai korostetaanko

toiminnassanne selkedsti syvallisempia ja analyyttisempia tehtavia?

Haastateltavan avoimen vastauksen jdlkeen esitettéviit tarkentavat

lisdkysymykset:

1) Onko talousfunktiollanne  mielestdsi  riittavasti  aika- ja
henkiléresursseja arvoa tuottavien tehtavien suorittamiseen?

2) Painotetaanko toiminnassa ennustavia tehtavia ja analyyseja?

e Toimivatko yrityksenne osastot aktiivisessa yhteistyossa, ja koetko, ettd

talousfunktion nakemyksia ja mielipiteita arvostetaan tarkeissa paatoksissa myos

muilla osastoilla?
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Teema 2. IT-mahdollisuuksien painottaminen toiminnassa

e Hyddynnetdadnkd talousfunktiossanne  monipuolisesti ajankohtaisia  IT-
ohjelmistoja ja tyokaluja?
= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettévit tarkentavat
lisdkysymykset:
1) Hyddynnetaanko talousfunktiossanne automaatiota tai
ohjelmistorobotiikkaa rutiinitdéiden hoitamiseen?
2) Kaytetdadankoé toiminnassanne irrallisia ohjelmistoja vai onko
ohjelmistot integroitu?
3) Kaytetdanko toiminnassanne datan keraamiseen, analysointiin ja
esittdmiseen soveltuvia tyokaluja?
4) Koetteko, ettd yrityksessinne mahdollistetaan riittavasti
teknologioiden kayttoonottoa?
5) Onko kaytossdanne vield vanhoja jarjestelmia, jotka voisi korvata
tehokkaammilla ratkaisuilla?
e Onko tehtdvien suorittamiseen kaytettdvissa riittdvat teknologiat ja
informaatioldhteet?
e Pyritdanko talousfunktiossa olemaan ajan tasalla uusista ohjelmistoista ja niiden

kayttomahdollisuuksista?

Teema 3. Talousfunktion jatkuva kehittaminen

e Miten talousfunktiossanne varmistetaan prosessien ja toiminnan tehokkuus?
= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettdvdt tarkentavat
lisdkysymykset:
1) Onko henkilostolla riittavasti aikaa kehityskohteiden tunnistamiseen
ja tarvittaviin kehitystoimenpiteisiin? Miten tehottomiin prosesseihin

tai toimintatapoihin puututaan?



2)

3)

4)

5)
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Kannustetaanko yrityksessdanne henkilostod parempien ratkaisujen
|6ytdmiseen ja parannusehdotusten esittamiseen?

Arvioidaanko prosesseja sddnnollisesti ja kaytetadankoé niihin
suoritusmittareita? Miten prosesseja arvioidaan ja mitataan?
Toteutetaanko prosessit mahdollisimman yhtendisellda tavalla ja
keskitetysti?

Tunnistetaanko talousfunktiossanne parhaiksi koettuja kaytantoja ja

toteutetaanko tapoja yrityksessanne?

o Koetko, ettd talousfunktionne tamanhetkiset prosessit ja toiminta ovat riittavalla

tasolla suoriutumaan tehokkaasti? Mitka ovat suurimmat pullonkaulat?

Teema 4. Henkil6ston osaamisen kehittdaminen

e Miten yrityksessdanne huolehditaan henkildston riittdvasta osaamistasosta?

= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettdvit tarkentavat

lisdkysymykset:

1)

2)
3)
4)
5)

Koulutetaanko koko taloushenkiloston teknillistd ja ammatillista
osaamista saannollisesti? Kuinka usein?

Onko henkiléstolla henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat?
Koulutetaanko henkil6stoa vastuualueiden rajat ylittavasti?

Miten kykyja pyritdaan sitouttamaan yritykseenne?

Onko talousfunktiossanne riittdvasti  avainhenkiloita, jotta

irtisanoutumistapauksissa tehokkuus ja suorituskyky ei laske?

Teema 5. Talousfunktion organisointi ja roolivastuiden selkeys

e Onko vastuuta ja paatantavaltaa hajautettu operatiiviselle tasolle? Miten tama

ilmenee?

e Onko talousfunktiossanne hyodynnetty palvelukeskuksia tai ulkoistusta

rutiininomaisissa tehtavissa?
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= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettévit tarkentavat
lisdkysymykset:

1) Koetteko, ettd tamanhetkisille prosesseille on valittu tehokkain ja paras
ratkaisu itse tekemisen ja ulkoistuksen valilta?

2) Kuinka paljon tyoajastanne menee keskimaaradisesti rutiinitehtaviin? Enta
kuinka paljon jaa aikaa johdon ndkokulmasta arvoa tuottavampien
tehtavien tekemiseen?

e Onko roolivastuut jaettu selkeasti henkildstolle ja onko vastuualueiden teknilliset
ja ammatilliset vaatimukset maaritelty selkeasti?
e Onko talousfuntiossanne riittdvasti resursseja tehtdvien hoitamiseen? Onko

resurssit jaettu tehokkaasti?

Jatkokysymykset kaikista osa-alueista (teemoista)
e Mika osa-alue on mielestasi tarkein toiminnassanne?

e Mihin osa-alueeseen toivoisit erityisesti parannuksia?
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Liite 2. Haastattelurunko 2

Teema 1. Talousfunktion strategisen roolin korostuminen toiminnassa

Miten talousfunktion strateginen rooli ilmenee yrityksessanne?

Haastateltavan avoimen vastauksen jédlkeen esitettévit tarkentavat

liséikysymykset:

1)

2)

3)

Osallistetaanko talousfunktiotanne aktiivisesti strategiaprosessiin ja
milla tavalla tdma ilmenee?

Osallistetaanko talousfunktiotanne aktiivisesti paatoksentekoon ja
milla  tavalla tdma ilmenee? Otetaanko talousfunktion
toimintaehdotuksia huomioon paatoksenteossa?

Toimiiko talousfunktiossanne rooleja, jotka toimivat tukitoimintona
johdolle? Milla tavalla rooli ilmenee kdytdnnossa? Tukeeko rooli

operatiivista, taktista ja strategista johtoa?

Minkalaiset tehtavat korostuvat pddsdantoisesti toiminnassanne? Painottuvatko

tehtavat

rutiininomaisten tehtdvien suorittamiseen vai korostetaanko

toiminnassanne selkeasti syvallisempia ja analyyttisempia tehtavia?

Haastateltavan avoimen vastauksen jdlkeen esitettévit tarkentavat

lisdkysymykset:

1)

2)

Onko talousfunktiollanne  mielestdsi  riittavasti  aika- ja
henkiléresursseja arvoa tuottavien tehtavien suorittamiseen?

Painotetaanko toiminnassa ennustavia tehtavia ja analyyseja?

Toimivatko yrityksenne osastot aktiivisessa yhteistydssa, ja koetko, etta

talousfunktion nakemyksia ja mielipiteita arvostetaan tarkeissa paatoksissa myos

muilla osastoilla?

Teema 2. IT-mahdollisuuksien painottaminen toiminnassa

Hyodynnetaanké talousfunktiossanne  monipuolisesti  ajankohtaisia  IT-

ohjelmistoja ja tydkaluja?
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= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettévit tarkentavat
lisdkysymykset:

1) Hyddynnetdaanko talousfunktiossanne automaatiota tai
ohjelmistorobotiikkaa rutiinitdiden hoitamiseen? Missa tehtavissa ja
prosesseissa’?

2) Kaytetdaankd toiminnassanne irrallisia ohjelmistoja vai onko
ohjelmistot integroitu?

3) Kaytetdaankd toiminnassanne datan kerdamiseen, analysointiin ja
esittdmiseen soveltuvia tyokaluja?

4) Koetteko, ettd  yrityksessinne  mahdollistetaan  riittavasti
ajankohtaisten teknologioiden kayttéonottoa?

5) Onko kaytossanne vield vanhoja jarjestelmid, jotka voisi korvata
tehokkaammilla ratkaisuilla?

e Onko tehtdvien suorittamiseen kaytettdvissa riittdvat teknologiat ja
informaatioldhteet?

e Pyritdaanko talousfunktiossa olemaan ajan tasalla uusista ohjelmistoista ja niiden
kdyttomahdollisuuksista?

e Jos saisit antaa osa-alueelle arvosanan asteikolla 1-5, minka arvosanan antaisit?

Teema 3. Talousfunktion jatkuva kehittaminen

e Miten talousfunktiossanne varmistetaan prosessien ja toiminnan tehokkuus?
= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettéviit tarkentavat
lisdkysymykset:

1) Onko henkilostolla riittavasti aikaa kehityskohteiden tunnistamiseen
ja tarvittaviin kehitystoimenpiteisiin? Miten tehottomiin prosesseihin
tai toimintatapoihin puututaan?

2) Kannustetaanko yrityksessdnne henkilostéd parempien ratkaisujen

|6ytdamiseen ja parannusehdotusten esittamiseen?
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3) Arvioidaanko prosesseja sadnnollisesti ja kaytetddankd niihin
suoritusmittareita? Miten tama tapahtuu kaytannossa?

4) Toteutetaanko prosessit mahdollisimman yhtendisellda tavalla ja
keskitetysti?

5) Tunnistetaanko talousfunktiossanne parhaiksi koettuja kdytantdja ja
toteutetaanko tapoja yrityksessanne?

e Koetko, ettd talousfunktionne tamanhetkiset prosessit ja toiminta ovat riittavalla
tasolla suoriutumaan tehokkaasti? Mitka ovat suurimmat pullonkaulat?

e Jos saisit antaa osa-alueelle arvosanan asteikolla 1-5, minka arvosanan antaisit?

Teema 4. Henkil6ston osaamisen kehittdaminen

e Miten yrityksessdanne huolehditaan henkiloston riittdvastda osaamistasosta?
= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettdvit tarkentavat

lisdkysymykset:

1) Koulutetaanko koko taloushenkiloston teknillista ja ammatillista
osaamista mielestasi riittavasti?

2) Onko henkilostolla henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat?

3) Koulutetaanko henkildstoa vastuualueiden rajat ylittavasti? Jos ei niin
pitdisikdo mielestasi ndin tehda?

4) Miten kykyja pyritdaan sitouttamaan yritykseenne?

5) Onko talousfunktiossanne riittdvasti  avainhenkil6itd, jotta
irtisanoutumistapauksissa tehokkuus ja suorituskyky ei laske?

e Jos saisit antaa osa-alueelle arvosanan asteikolla 1-5, minka arvosanan antaisit?

Teema 5. Talousfunktion organisointi ja roolivastuiden selkeys

e Onko vastuuta ja paatantavaltaa hajautettu operatiiviselle tasolle? Miten tama

ilmenee?
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e Onko keskitetyista palvelukeskuksista ja rutiinitdiden ulkoistamisesta ollut
mielestasi selkea hyoty tehtadvissanne?
= Haastateltavan avoimen vastauksen jélkeen esitettdvit tarkentavat
liséikysymykset:
1) Koetteko, ettd tamanhetkisille prosesseille on valittu tehokkain ja
paras ratkaisu itse tekemisen ja ulkoistuksen valilta?
2) Kuinka paljon tydajastanne menee keskimaaradisesti rutiinitehtaviin?
Entd kuinka paljon jaa aikaa johdon ndkdkulmasta arvoa
tuottavampien tehtavien tekemiseen?
e Onko roolivastuut jaettu selkeasti henkildstolle ja onko vastuualueiden teknilliset
ja ammatilliset vaatimukset maaritelty selkedsti?
e Onko talousfuntiossanne riittdvasti resursseja tehtdvien hoitamiseen? Onko
resurssit jaettu tehokkaasti?

e Jos saisit antaa osa-alueelle arvosanan asteikolla 1-5, minka arvosanan antaisit?

Jatkokysymykset kaikista osa-alueista (teemoista)
e Mika osa-alue on mielestasi tarkein toiminnassanne?

e Mihin osa-alueeseen toivoisit erityisesti parannuksia?



