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Kirjanpidon sahkoistaminen tuo kirjanpitotietojen hyodyntamiseen uusia mahdollisuuksia. Kui-
tenkin johdon raportointi on muuttunut paatoksenteon tukitoiminnoksi ja strategisen johtami-
sen myota seurannankohteita on myos kirjanpitotietojen ulkopuolella. Organisaatioiden haas-
teena on, miten johdon tietotarve hoidetaan kirjanpidon ulkoistamisen jalkeen. Tarkoituk-
sena oli kartoittaa kirjanpidon ulkoistamisen seurauksia johdon kaytossa olevaan taloustiedon
maaraan, laatuun ja toimitustiheyteen. Tavoitteena oli luoda malli, joka toimii apuvalineena
tehtaessa paatoksia johdon tiedonsaannin hoitamisesta kirjanpidon ulkoistamisen jalkeen.

Tyon ensimmaisessa osassa tutustutaan kirjallisuuden kautta taloustietoon liiketoiminnan paa-
toksenteon apuvalineena. Toisessa osassa esitetaan teoriatietoon pohjautuvan teemahaastat-
telun kaytto ja aineiston analysointi seka johtopaatokset. Aineiston perusteella organisaation
toimiala, koko ja johtamisoppi vaikuttavat johdon tiedon tarpeisiin. Useat pienten organisaa-
tioiden johtajat hyodyntavat kirjanpidon perustietoja ilman analysointia, joten he saavat on-
gelmitta tarvitsemansa tiedot myos kirjanpidon ulkoistamisen jalkeen. Luonnos johdon rapor-
toinnin suunnittelumallista tehtiin yleisella tasolla sopimaan erilaisissa organisaatioissa. Mallin
toimivuus tulisi testata ja sen perusteella kehittaa edelleen. Ennen kvantitatiivista tutkimusta
olisi hyva tehda lisaselvitys tulosten patevyydesta tuotantoyrityksissa ja suurissa organisaa-
tioissa toistamalla kvalitatiivinen kartoitus niissa. Haastattelujen rajallisen maaran vuoksi tyo
on suuntaa antava.

Asiasanat: johdon raportointi, johdon laskentatoimi, kirjanpidon ulkoistaminen, sahkoinen kir-
janpito.
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The digitization of bookkeeping offers new possibilities to exploit the accounting data. How-
ever management reporting has become a tool for decision-making and reporting targets have
extended out of bookkeeping due to the Strategic Management thinking. The question is how
to organize the right information for the management from the outsourced bookkeeping. The
purpose of this thesis was to study how the outsourced bookkeeping affects the information
quantity, quality and delivery frequencies for management reporting. The target was to de-
velop a model which helps to plan how to arrange the access to the economic information for
the management in the outsourced bookkeeping.

In the first part the theory of business information is described as a tool of management deci-
sion-making. The semi-structured interviews and analysis of the answers and the conclusions
are presented in the following section. According to the answers it seems that the need for
business information depends on the organizations’ size, business activity and management
theory. Most of the small organization managers have easy access to the economic infor-
mation from the outsourced bookkeeping because they use only basic data without any analy-
sis. The planning model has been made on universal level to be applicable for various organi-
zations. The model should be tested and developed according to the results. Before quantita-
tive research the semi-structured interviews should be repeated in large organizations and
production companies. The conclusions are indicative due to the limited number of the inter-
views.

Keywords: management reporting, management accounting, accounting outsourcing, digitiza-
tion accounting
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1 Johdanto

Valmistuessani 25 vuotta sitten laskentatoimen merkonomiksi kuvittelin oppineeni jotain py-
syvaa. Tyotehtavani ovat sen jalkeen liittyneet jollain tavalla sisaiseen tai ulkoiseen lasken-
taan. Tana aikana tietojen kasittelytekniikan kehittyminen on vaikuttanut seka kirjanpidon
tekemiseen etta etenkin sisaisen laskennan monipuolistumiseen. Tiedon saannin helpottumi-
sen myota tiedon kayttoarvoa on kyseenalaistettu ja etsitty uusia ratkaisuja. On syntynyt kou-
lukuntia, jotka ovat kyseenalaistaneet kustannuslaskennan toimintolaskennalla ja toimintolas-
kennan heikkouksia on puolestaan valtetty strategisilla tavoitteilla. Samalla sisaisen lasken-

nan kohteet ovat laajentuneet kirjanpidon tietojen ulkopuolelle.

Taman paivan trendi on kirjanpidon sahkoistaminen, joka muuttaa tietojen rekisterointia. Sen
myota sisaiselle laskennalle tarjoutuu taas uusia mahdollisuuksia. Valitsin opinnaytetyon ai-

heen laajentaakseni ja paivittaakseni omaa tietamystani laskentatoimesta.

1.1 Taustaa

Taloushallinnon sahkoistymisen kehittyminen on muuttanut perinteista kirjanpitoa. Sen myoéta
kirjanpidon ulkoistaminen on tuonut pk-yrityksille uusia mahdollisuuksia hoitaa raportointia
tehokkaasti. (Helanto, Kaisaniemi, Koskinen, Kuntola & Siivola 2013, 20.) Toisaalta laskenta-
toimen rooli on muuttunut raporttien tuottajasta liikkeenjohdon paatoksenteon tukitoimin-
noksi (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 16).

Helannon ym. (2013, 4-12) mukaan toimintansa sahkoistaneissa tilitoimistoissa on tiedon re-
kisterointi tehostunut. Sen myota raportit valmistuvat huomattavasti nopeammin kuin perin-
teisella tavalla hoidetussa kirjanpidossa, ja kapasiteettia vapautuu asiantuntijapalveluihin.
Taloushallintoliiton (Taloushallintoliitto 2015a) mielesta tilitoimistojen palveluissa johdon las-

kentatoimen kysynta tulee kasvamaan.

Johdon raportoinnin ulkoistaminen ei ole taysin ongelmatonta. Suomala, Manninen ja Lyly-Yr-
janainen (2011, 11) maarittavat johdon laskentatoimen tehtavaksi auttaa paatoksentekijoita
ja organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. Heidan mielestaan johdon laskentatoimi koos-
tuu tekniikoista ja resursoinnista seka lasnaolosta paatoksia tehdessa. Lahti ja Salminen
(2008, 173) toteavatkin liiketoiminnan analysoinnin jaavan usein ulkoistamissopimuksen ulko-
puolelle, koska tyo vaatii kiinteaa yhteistyota liiketoiminnan johdon kanssa. Neilimo ja Uusi-
Rauva (2005, 265-268) tuovat puolestaan esille kirjanpitotietojen riittavyyden johdon rapor-
tointiin. Heidan mukaansa kirjanpidon tietoja voidaan hyodyntaa analysoitaessa menneisyy-
den kehitysta koko yrityksen osalta. Yleensa tulosyksikkokohtaiseen informaatioon seka tule-

vaisuuteen liittyvaan strategiseen suunnitteluun kaytetaan apuna muita tietolahteita.



Kirjanpidon ulkoistamisesta sinansa loytyy tutkimuksia, mutta kirjanpidon vaikutuksesta joh-
don raportointiin ei loytynyt aineistoa. Lahti ja Salminen (2008, 147-153) ovat maininneet ra-
portoinnin teoksessaan ”"Kohti digitaalista taloushallintoa - sahkoiset talouden prosessit kay-
tannossa”, mutta eivat sen syvemmin kasitelleet sita. Viimeaikaisista opinnaytetoista ei loydy
nakokulmaa, miten kirjanpidon ulkoistaminen vaikuttaisi johdon raportointiin. Esimerkiksi
opinnaytetyossaan “Taloushallinnon palveluiden kehittaminen - Case Tili-Bella Oy” Vaitonen
(2012) suosittelee Tili-Bellalle toimintansa sahkoistamista ja palveluvalikoimansa laajenta-
mista tilinpaatoksen analysointiin ja veroneuvontaan, mutta johdon raportointia tai muita
viittauksia sisaiseen laskentaan ei ole. Topp (2010) kasitteli johdon raportointia maisterin tut-
kinnon tutkielmassaan ”Controller-palvelun kehittaminen pk-yrityksille ulkoistetussa talous-
hallinnossa”. Nakokulmana oli ulkoistetun sahkoisen controller-palvelun kehittaminen, eika
tutkia kirjanpidon ulkoistamisen vaikutusta johdon raportointiin. Vastaavaa tutkimusta ei loy-

tynyt, joten aiheen valinta vaikutti perustellulta.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Tyon tarkoituksena oli kartoittaa, miten kirjanpidon ulkoistaminen vaikuttaisi ylimman johdon
kaytossa olevaan taloustiedon maaraan, laatuun ja toimitustiheyteen. Tavoitteena oli tarjota
tietoa ulkoistamisen vaikutuksesta johdon raportointiin ja esittaa malli raportoinnin hoitami-

sesta kirjanpidon ulkoistamisen jalkeen.

Kirjanpidon ulkoistamisen vaikutusta johdon raportointiin tarkasteltiin selvittamalla:
- Mita asioita johto seuraa?
- Mitka ovat raportoinnin toimitusajat ja -tavat?

- Millaisia muutoksia johto toivoo raportointiin?

Sisainen laskentatoimi on vapaamuotoista yrityksen omaan kayttoon tarkoitettua informaa-
tiota. Sita ei ole saadelty lailla, eika sita ole pakko tehda. Sen tehtavana on tuottaa tietoa
paatoksenteon avuksi. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen & Niskanen 2012, 10-11.) Johdon eli
sisaista laskentaa hyodyntavat nykyisin johtajien lisaksi muu organisaatio. Mahdollisesti tietoa
jaetaan myos ulkoisille sidosryhmille. (Alhola & Lauslahti 2005,175.) Koko sisaisen laskennan
kasittely olisi levinnyt liian laajaksi aiheeksi opinnaytetyohon. Johdon raportoinnilla tarkoite-
taan tassa tyossa ylimman johdon kaytossa olevia raportteja ja analyyseja yrityksen talouden
tunnusluvuista. Painopistealueena on kirjapidosta saatavien tietojen osuus johdon raportoin-

nissa.



Lehikoinen ja Toyryla (2013, 17) maarittelevat ulkoistamisen siten, etta yritys siirtaa osan tai
kaiken toiminnoistaan ulkoistamispalvelujen tarjoajalle. Mikali toiminto on alun alkaen han-
kittu ostopalveluna, kyse ei ole ulkoistamisesta. Kirjanpidon ulkoistamisella tarkoitetaan siis
kirjanpitotoiminnon siirtamista toiselle yritykselle, yleensa tilitoimistolle. Taman opinnayte-
tyon kannalta ei ole olennaista, ovatko tutkittavat yritykset ulkoistaneet palvelunsa vai onko
kyseessa ollut alun perin hankittu ostopalvelu. Tyossa verrataan johdon seurantaa yrityksissa,
jotka hoitavat kirjanpitonsa itse, yrityksiin, jotka ostavat palvelun tilitoimistolta. Tulosten
perusteella tehdaan yhteenveto, miten ulkoistaminen vaikuttaisi johdon seurantaan. Tassa
opinnaytetyossa ei selviteta ulkoistamisen vaikutusta yrityksen kustannuksiin, eika kasitella

syvemmin syita ulkoistamiselle, elleivat ne liity johdon raportointiin.

Opinnaytetyon kohderyhmana olivat Suomessa toimivat organisaatiot. Koska aikaisempaa tie-
toa ei ollut kaytossa, kartoitettiin teorian perusteella tehdylla teemahaastattelulla keskeisim-
pia kysymyksia kirjanpidon tietojen kaytosta johdon paatoksenteossa. Haastateltavina oli
kuusi johtajaa seitsemasta Suomessa toimivasta organisaatiosta. Organisaatiot olivat paaosin
pienia yrityksia, mukana oli myos keskisuuri yritys ja suuren konsernin itsenainen osasto seka
yhdistys.

1.3 Rakenne

Johdannon jalkeen toinen luku sisaltaa teoriaosuuden. Laskentatoimen rakenne sisaltaa myos
kasitteita. Nakokulmia johdon raportointiin tuo esille johdon raportointiin vaikuttavia teki-
joita, kuten tekniikan kehittymisen, johtamisopit ja liiketoimintaan liittyvia seikkoja. Seuran-
nan kohteet kasittelee yritystoiminnan kannalta keskeisimpia johdon paatoksentekoon liitty-
via taloudellisia arvoja. Raportointiprosessissa kartoitetaan johdon raportoinnin toteuttami-
seen liittyvia asioita. Yhteenveto teoriasta on esitetty kohdassa Johdon raportointi kirjanpi-
don ulkoistamisen jalkeen. Lahteena on kaytetty paaasiassa suomalaisten asiantuntijoiden ta-

loushallintoa kasittelevia teoksi.

Tyon kolmannessa luvussa on kerrottu tutkimusmenetelma seka taustatietoja haastateltavista
organisaatioista. Neljas luku sisaltaa analyysin aineistosta ja johtopaatoksia seka suunnittelu-
mallin johdon raportoinnin hoitamisesta kirjanpidon ulkoistamisen jalkeen. Lopuksi viides luku

sisaltaa pohdinnan tyon toteuttamisesta.



2 Johdon raportointi - apuvaline liiketoiminnan paatoksentekoon
2.1 Laskentatoimen rakenne

Laskentatoimessa kaytetaan samasta asiasta useita eri termeja ja niiden maaritelmat eroavat
hieman toisistaan. Perustarkoituksesta ollaan samaa mielta. Se on tietojen keraamista organi-
saation liiketoiminnan tapahtumista, tarkoituksena rekisteroida ne luotettavasti ja tavoit-
teena jalostaa sellaiseen muotoon, etta niita voidaan hyodyntaa organisaation toiminnan tu-

eksi.
2.1.1 Laskentatoimen termeja

Ulkoisen laskentatoimen (financial accounting) synonyymeja ovat rahoittajan laskentatoimi ja
yleinen laskentatoimi. Tassa tyossa kaytetaan termia ulkoinen laskentatoimi. Sisaisesta las-
kentatoimesta (management accounting) on niin ikaan useita nimityksia kuten operatiivinen
laskentatoimi ja johdon laskentatoimi. lkaheimo, Malmi ja Walden (2012, 140) maarittavat
johdon laskentatoimen tehtavaksi auttaa johtamista paatoksenteossa, ihmisten ohjaamisessa
ja resurssien varmistamisessa. Niskavaaran (2010, 25) mielesta johdon laskentaa pitaisi kutsua
johtamisen laskennaksi, koska johdon lisaksi tietoa tarvitsevat kaikki paatoksentekijat ja esi-
miehet. Myos Alhola ja Lauslahti (2005,175) kertovat, etta sisaisen laskennan tietoja hyodyn-
tavat johdon lisaksi koko muu organisaatio, seka mahdollisesti tietoa jaetaan myos ulkoisille
sidosryhmille. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, 265-268) mukaan yleensa tulosyksikkokohtai-
seen informaatioon seka tulevaisuuteen liittyvaan strategiseen suunnitteluun kaytetaan nykyi-
sin kirjanpidon lisaksi myos muita tietolahteita. Sisaisella laskentatoimella kuvataan tassa

tyossa yleisesti koko organisaatiota koskevia vapaaehtoisia laskelmia.

paatoksentekq

Palkanlaskenta

Kate-
laskenta Kirjanpito: ~ Budjetointi
Laskentatoimen

yleinen tieto-

Varasto- pankki Hinnoittelu
laskenta

Kustannuslaskenta

Johdon raportoint!

Kuvio 1: Laskentatoimen tietojarjestelmat johdon raportoinnin tietolahteena (mukaillen Nei-
limo & Uusi-Rauva 2005, 268)
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Johdon raportointi on tassa opinnaytetyossa rajattu tarkoittamaan ylimman johdon kaytossa
olevia raportteja ja analyyseja paatoksenteon tueksi sisaltaen seka strategisen etta operatii-
visen seurannan. Painopistealueena on kirjapidosta saatavien lukujen hyodyntaminen (Kuvio

1). Sen takia muun muassa kustannuslaskenta ja investointilaskelmat jatetaan kasittelematta.

Ulkoisen ja sisaisen laskentatoimen muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan seka laskentatoi-
meksi etta taloushallinnoksi. Laskentatoimen kehittymisen myota on alettu puhua digitaali-
sesta ja sahkoisesta taloushallinnosta. Ne sisaltavat samat perusfunktiot kuin perinteinen las-
kentatoimi, mutta tieto on sahkoisessa muodossa. Lahti ja Salminen (2008, 19-22; 2014, 23-
25) kuvaavat digitaalisen ja sahkoisen taloushallinnon eroa vahaiseksi. Taydellisessa digitaali-
suudessa kaikki aineisto on valmiiksi sahkoista, ja se kasitellaan sahkoisesti. Taysin digitalisoi-
tua taloushallintoa voisi kutsua myos automaattiseksi taloushallinnoksi. Sahkoinen taloushal-
linto on esiaste digitaalisuudelle, koska osa aineistoa joudutaan muuttamaan sahkoiseen muo-
toon: esimerkiksi vastaanottaja skannaa paperilaskun jarjestelmaansa. Toistaiseksi suomalai-
sista yrityksista harva yltaa digitaaliselle asteelle taloushallinnossa, joten termia sahkoinen
taloushallinto kaytetaan kuvaamaan eriasteista sahkoista taloushallintoa. Perinteisella kirjan-

pidolla tarkoitetaan tositteiden manuaalista syottoa kirjanpito-ohjelmaan.

Hovi, Ylinen ja Koistinen (2001, 31) korostavat informaation ja perustiedon eroa. Informaa-
tiota voidaan kayttaa yrityksen liiketoiminnan ohjaamiseen, koska se on tietoa, joka esitetaan
oikeassa asiayhteydessa, joka hyodyttaa kayttajan sen hetkista tarvetta ja on merkityksel-

lista. Kaytan tassa tyossa kuitenkin informaatiota ja tietoa synonyymeina.

2.1.2 Ulkoinen ja sisainen laskentatoimi seka muita ryhmittelytapoja

Jormakka ym. (2012,9) kiteyttavat laskentatoimen tarkoitukseksi kerata tietoa organisaation
lilketapahtumista, rekisteroida tiedot luotettavasti ja laatia niiden pohjalta erilaisia raport-
teja. Puolamaen (2006, 57) mukaan laskentatoimeksi voidaan tulkita kaikki yrityksen paatok-
senteon tueksi jarjestelmallisesti keratty informaatio seka maarallisen ja laadullisen tiedon
tuottaminen. Laitinen (2003, 68) puolestaan maarittaa kokonaisvaltaisen laskentatoimen teh-
tavaksi tuottaa informaatiota yrityksen suorituskyvysta. Se kattaa rahavirran eli talousproses-
sin ja hyodykevirran eli reaaliprosessin seka tietoa naiden vuorovaikutusten ymmartamiseksi
etta tehostamiseksi. Yhteista nakemyksille on, etta laskentatoimella tarkoitetaan yrityksen
informaatiojarjestelmaa. Kyseessa on siis laaja kokonaisuus, joka kasittelyn helpottamiseksi
jaetaan pienemmiksi tarkastelun kohteiksi. Perinteisesti laskentatoimi jaetaan ulkoiseen ja
sisaiseen laskentatoimeen, mika on edelleen yleisin tarkastelutapa. (Jormakka ym. 2012, 9;
Niskavaara 2010, 23-24; lkaheimo ym. 2012, 13; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 267.)
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LIIKETOIMINTAPROSESSIT

!

LASKENTATOIMEN TUOTTAMA TIETO

» N
ULKOINEN LASKENTATOIMI SISAINEN LASKENTATOIMI
Ulkoiset sidosryhmat Johto ja muut paitoksen tekijat
-
* Tuloslaskelma * Budjetit
* Tase * Kustannuslaskelmat
* Rahoituslaskelma * Hinnoittelulaskelmat
*  Veroilmoitus + Investointilaskelmat

*  Ennusteet

Kuvio 2: Laskentatoimen rakenne (Jormakka ym. 2012,9)

Laskentatoimi on taloudellisen tiedon informaatiojarjestelma, jonka tehtavana on tuottaa lii-
ketoiminnasta tietoa kaikkien sidosryhmien kayttoon seka auttaa yritysta kehittymaan ja me-
nestymaan. Kuvio 2:n mukaisesti ulkoisen laskentatoimen tehtavana on antaa todenmukaista
informaatiota yrityksen taloudellisesta tilasta ulkoisille sidosryhmille. Tuloslaskelma, tase, ra-
hoituslaskelma ja veroilmoitus luokitellaan kuuluviksi ulkoiseen laskentatoimeen, vaikka niita
voidaan hyodyntaa myos sisaisessa laskentatoimessa. Budjetit eli talousarviot, ennusteet, kus-
tannus-, hinnoittelu- ja investointilaskelmat puolestaan ovat sisaisen laskentatoimen laskel-
mia. (Jormakka ym. 2012,9-11.)

Sisaisen laskentatoimen laskelmat ovat vapaamuotoista yrityksen omaan kayttoon tarkoitet-
tua informaatiota. Ulkoinen laskentatoimi muodostuu kirjanpitolain ja - asetusten mukaisesti
tehdysta yrityksen kirjanpidosta, jonka pohjalta laaditaan tilinpaatos. Ulkoista laskentatoi-
mea saatelevat myos muut lait, kuten verolaki, koska nain pyritaan varmistamaan informaa-
tion todenmukaisuus. Ulkoisia sidosryhmia ovat omistajat eli sijoittajat, lainanantajat eli vel-

kojat, asiakkaat, tavarantoimittajat ja verottaja. (Jormakka ym. 2012, 9-11.)

Ryhmittelysta on muitakin versioita. Puolamaen (2006, 57-60) jaottelussa ulkoisen ja sisaisen
laskentatoimen lisaksi on esitetty strateginen johdon laskentatoimi omana kokonaisuutena.
Yleensa strategisen johdon laskentatoimen katsotaan kuuluvaksi sisaiseen laskentatoimeen.
Puolamaki perustelee strategisen johdon laskentatoimen luokittelua omaksi ryhmakseen muun
muassa koska se hyodyntaa seka sisaisia etta ulkoisia tietolahteita ja tieto voi perustua intui-

tioon ja subjektiiviseen nakemykseen. Lisaksi tarkastelun ajanjakso on pitempi kuin tilivuosi.
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Laskentatoimea voidaan kuvata myos sen tehtavien kautta. Tehtavat voidaan jakaa kahteen
perusluokkaan: rekisterointi ja hyvaksikaytto. (Jyrkkio & Riistama 2000, 24; Alhola & Lauslahti
2000, 27; Neilimo & Uusi-Rauva 2005,13.)

REKISTEROINTI HYODYNTAMINEN

Kirjanpito YLEINEN LASKENTATOIMI

Tilinpaatos:

- voitonjakolaskelmat
\ - informointilaskelmat

Palkkalaskenta :> OPERATIIVINEN LASKENTATOIMI

Varastokirjanpito ~ mmmmmssmm) - Vaihtoehtolaskelmat
Kustannuslaskenta ) ~ ErrimesT i

. - tarkkailulaskelmat
Tuotannonohjaus  E——)

Kuvio 3: Laskentatoimi kuvattuna perustehtavien kautta (mukaillen Jyrkkio & Riistama 2000,
24)

Kuviossa 3 laskentatoimen perustehtavat on jaettu rekisterointiin ja hyvaksikayttoon. Rekiste-
rointi on toimintaa kuvaavien maara- ja arvolukujen keraamista, hyvaksikaytto on rekistergin-
titietojen muokkaamista laskelmiksi ja raporteiksi. Yleisen eli ulkoisen laskentatoimen tieto
perustuu kirjanpitoon. Se tuottaa ulkoisille sidosryhmille tietoa virallisen tilinpaatoksen
kautta mm. veroilmoitukseen. Tilinpaatokseen perustuvat laskelmat kuvaavat mennytta ai-
kaa. My0s sisaisen laskentatoimen laskelmat muodostuvat toteutuneista tapahtumista silta
osin kuin tieto kerataan kirjanpidosta, palkkalaskennasta ja varastokirjanpidosta. Sisaisen las-
kentatoimen tavoitteena on tulevaisuuden suunnittelun avustaminen. Siihen liittyvien laskel-
mien on tarkoitus antaa tietoa operatiiviselle johdolle eli yrityksen johtamisesta ja toimin-
nasta vastuullisille henkiloille. Vaihtoehtolaskelmilla vertaillaan eri mahdollisuuksia, tavoite-
laskelmista yleisin on budjetointi ja tarkkailulaskelmat liittyvat tavoitelaskelmien toteutumi-
sen seurantaan. (Jyrkkio & Riistama 2000, 23-27.)

2.2 Nakokulmia johdon raportointiin

1900-luvulla tiedon hankkiminen oli vaikeampaa kuin nykyisin, silloin tieto oli valtaa. Tietoa
pantattiin, ja tieto yrityksen liiketoiminnan kehityksesta kuului vain ylimmalle johdolle.
(Hovi, Ylinen & Koistinen 2001, 19.) Yritysmaailman ja tekniikan kehittyminen ovat muutta-

neet perinteisia menetelmia ja tapoja toteuttaa sisaistaa laskentaa. Perustehtava on edelleen
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yrityksen suorituskyvyn mittaaminen, mutta laskentatoimea hyodynnetaan laajemmin. Johto
haluaa tietoa yrityksen strategisen paatoksenteon tueksi ja johtamista varten. Lisaksi yrityk-
sen muut tyontekijat kayttavat laskentatoimesta saatuja tietoja suunnitteluun, paatoksente-
koon, seurantaan ja ohjaukseen. (Laitinen 2003, 39-68.) Myos Puolamaen (2006,22) mielesta
toimintaympariston muutokset, teknologian ja johtamisoppien kehittymiset ovat vaikuttaneet

monipuolisempien seurantajarjestelmien kayttoonottamiseen.
2.2.1 Raportoinnista analysointiin

Syvanpera ja Lindfors (2014, 9) kiteyttavat raportoinnin tehtavaksi valvoa taloudellisten tulos-
ten saavuttamista. Alhola ja Lauslahti (2005, 173) mielesta raportointi kuvaa: "miten on men-
nyt, miksi on mennyt nain ja mihin olemme menossa seka miten eri sisaiset ja ulkoiset tekijat
ovat vaikuttaneet nykyiseen tilanteeseen ja miten ne tulevat vaikuttamaan tulevaisuudessa”.
Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 271) toteavat, etta tietotekniikan kehittymisen myota taloushal-
linnon raportointi on nykyisin joustavaa ja nopeaa, raportit ovat visuaalisesti korkeatasoisia,
integraatio muihin tietokantoihin on monipuolista ja henkilokohtainen yhteydenpito on lisaan-
tynyt.

Nykyaan laskentatoimesta saatavaa tietoa kaytetaan apuna esimerkiksi yrityksen strategisen
kilpailuedun maarittamisessa ja arvioitaessa yrityksen omistajien saamaa hyotya liiketoimin-
nasta. Nykytrendi raportoinnissa on kayttajalahtoinen raportointi, johon sisaltyvat mita-jos-
analyysit. Kehityksen taustalla ovat: johtamisjarjestelmien muuttuminen, yritysten toiminnal-
lis-teknologinen kehitys, yritysymparistosta kohdistuneet muutospaineet, tietotekniikan kehi-

tys ja kirjanpitolainsaadannon uudistukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 270-271.)

Aktiivisuus
liilketoiminnan
ohjaamisessa

Liiketoiminnan

kehittaja
Numeroiden /

analysoija
Raportoija
Tapahtumien
rekisterdija
1970 1980 1990 2000 Aika

Kuvio 4: Taloushallinnon rooli (Alhola & Lauslahti 2000, 11)
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Kuvio 4 esittaa taloushallinnon roolin asteittaista muutosta tapahtumien rekisteroijasta liike-
toiminnan kehittajaksi. 1970-luvulla palkattiin talouspaallikoita tekemaan raportteja ja tuot-
tamaan tietoa paatosten tueksi. Tietokoneiden yleistymisen myota 1980-luvulla talouspaalli-
koiden tyot laajenivat numeroiden analysointiin. 1990-luvulla alkoivat yritykset palkata busi-
ness controllereita liiketoiminnan johtamis- ja kehittamistehtaviin. Taloushallinnon tuotta-
malta aineistolta odotetaan tukea myos liiketoiminnan paatoksiin. Lukujen hyodyntaminen eri
kayttotarkoituksiin vaatii syvempaa ymmarrysta liiketoiminnasta. (Alhola ja Lauslahti 2000,
10-11.)

Hood (2015) kertoo perinteisen kirjanpitoalan olevan muutosten edessa. Asiakkaille ei riita
enaa tietojen rekisterointi, vaan he haluavat talousammattilaisen neuvoja liiketoimintansa
tueksi. Tama edellyttaa kirjanpitoalan ammattilaisilta uuden teknologian hyodyntamista, vuo-
rovaikutustaitoja ja lilketoimintaosaamisen kehittamista erityisesti tulevaisuuden trendien
tunnistamiseksi. Uudet alan ammattilaiset eivat markkinoi itseaan kirjanpitopalveluiden
kautta, vaan he ovat talousalan neuvonantajia, valmentajia, ohjaajia ja kehittajia. Kirjanpi-

totyot ovat vain yksi osa palvelua.

Taloushallintoliiton kotisivut (Taloushallintoliitto 2015a) vahvistavat, etta myos Suomessa ta-
loushallintoalan tyot ovat muuttumassa digitaalisten tyovalineiden ja prosessien myota perin-
teisesta kirjanpidosta asiantuntijapalveluihin ja yrittajan talouden neuvonantajaksi. Tilitoi-
mistoille on tarjolla aiheeseen liittyvaa koulutusta otsikolla ”Opi tuntemaan asiakkaasi syvalli-
sesti” seka vuonna 2016 ensimmaista kertaa Business advisor -koulutus. Siihen sisaltyy muun
muassa osiot Asiakasymmarryksen lisaaminen ja Asiakkaan konsultoivaksi kumppaniksi - asian-
tuntijapalveluiden konseptointi (Taloushallintoliiton 2015b). KLT-tutkinnon tentti sisaltaa si-
saisen laskennan tehtavia, koska KLT-kirjanpitajan ammattitaitoon kuuluu johdon raportointi
(Taloushallintoliitto 2015c).

Taloushallintoliitto (Taloushallintoliitto 2015d) vertaa koko talousohjauksen ulkoistamista la-
kisaateisen peruskirjanpidon ulkoistamiseen. Keskeisimmat erot ovat, etta talousohjaus-pal-
velussa yrittajaa neuvotaan enemman yritystoiminnan kehittamisessa, hanet ohjataan asetta-
maan tavoitteita, kannattamattomista liiketoiminnan osa-alueista varoitetaan ja yrittaja saa
valmiiksi analysoituja raportteja. Yhtena haasteena talousohjaus-palvelun ulkoistamisessa Ta-

loushallintoliitto nakee yrittajan lilkketoimintaa ymmartavan kirjanpitajan loytamisen.

2.2.2 Operatiivinen, taktinen ja strateginen johtaminen

Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 11) jakavat johtamisen ja talousjohtamisen kolmeen osaan: ope-

ratiiviseen, taktiseen ja strategiseen. Strateginen johtaminen koskee koko yritysta ja pitkaa
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aikavalia. Taktinen johtaminen perustuu yleensa budjetointiin. Budjetoinnissa asetetaan tar-
kat talousennusteet, joihin pyritaan vuositasolla. Myos operatiivinen johtaminen on vuosita-

son johtamista, mutta sen keskiossa ovat jokapaivaiset rutiinit.

Alhola ja Lauslahti (2005, 66-67) mainitsevat, etta kaytannossa ei yleensa puhuta taktisesta
vaan ainoastaan operatiivisesta ja strategisesta suunnittelusta. Myos he rajaavat operatiivisen
ja taktisen suunnittelun lahiaikaan sijoittuvaksi ja strategisen 3-5 vuoden ajanjaksolle. Suun-
nittelutyota voidaan tarkastella siihen osallistuvien nakokulmasta. Ylin johto vastaa ylimman

tason eli strategisista suunnitelmista, ja yksilotason suunnitelmat ovat operatiivista suunnitte-

lua.
Tiedon aikajanne

Omistajat

Pitké aikavali Strateginen johto

Keskipitka aikavali Taktinen johto

Lyhyt aikavali Operatiivinen johto

Reaaliaikainen tieto| Suoritusporras Tiedon

Yksityiskohtainen Yhteenveto  tarkkuus

Kuvio 5: Paatoksenteon tasot ja informaatio (mukaillen Laitinen 2003, 181)

Kuviossa 5 nakyy tarvittavan tiedon tarkkuus ja aikajanne suhteessa tyoasemaan. Mita alem-
malla hierarkian tasolla tyoskennellaan, sita yksityiskohtaisempaa lyhyen aikavalin tietoa tar-
vitaan. Kun hierarkiassa noustaan ylemmaksi, tutkitaan pidemmalle tulevaisuuteen ulottuvaa
tietoa. Samanaikaisesti tiedon taso muuttuu yhteenvetotason tietoon. Organisaation rakenne
vaikuttaa hierarkiatasojen maaraan, mutta pienessakin kahden tason organisaatiossa perus-
ideat toimivat hierarkkisuuden mukaisesti. Suoritusportaan rooli on kaytannossa suunnitella ja
toteuttaa tehtavat. He tarvitsevat pikkutarkkaa tietoa lyhyelta aikavalilta. (Laitinen 2003,
176-180.)

Alemman eli operatiivisen johdon tehtavana on vastata, etta paivittaiset toiminnot tehdaan

mahdollisimman tehokkaasti annetuilla resursseilla, joten suurissa yrityksissa tama on paallik-
kotason tyota. Tarvittava tieto on suhteellisen tarkkaa lyhyelta aikavalilta. Organisaation hie-
rarkkisuudesta riippuu, hoitaako keskijohto taktisen johtamisen vai osallistuuko ylin johto sii-

hen. Taktinen johtaminen sisaltaa resurssien kohdistamista toiminnoille. Suunnittelu tapahtuu
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karkeahkolla tietotasolla ja keskipitkalla aikavalilla, mutta seurantaan kaytetaan lyhyen aika-
valin laskelmia. Omistajat luovat puitteet visiolle ja siihen perustuvalle toiminta-ajatukselle.
Pohjana suunnittelulle ovat tulevaisuuden trendit, ja seuranta toiminta-ajatuksen toteutumi-
sesta yrityksessa tapahtuu vahintaan kerran vuodessa. Ylimman eli strategisen johdon tehta-

vana on suunnitella suoritekohtaiset strategiat toiminta-ajatuksen toteuttamiseksi. Suunnitel-
man laatimiseen kaytetaan globaalia tulevaisuuteen ulottuvaa tietoa, ja seuranta tapahtuu

muutaman kerran vuodessa karkealla tasolla. (Laitinen 2003, 175-180.)

Kamensky (2004, 208-219; 2014, 215-231) seka Lonnqvist ja Mettanen (2003, 11-15) puhuvat
raportoinnin sijaan strategiseen johtamiseen liittyvasta suorituskyvyn mittaamisesta. Suoritus-
kyvylla he tarkoittavat kohteen kykya saavuttaa asetettuja tavoitteita. Tarkastelu voi tapah-
tua eri nakokulmista, mutta se muodostaa prosessin. Tunnistetaan seka kriittiset menestyste-
kijat eli liiketoiminnan alueet, joissa yrityksen on saavutettava korkea suoritustaso menesty-
akseen, etta keskeiset menestystekijat, jotka ovat olennaisia asioita liiketoiminnallisen me-
nestymisen ja strategian kannalta. Mittaamisen toteuttamiseksi maaritellaan mittarit eli tun-
nusluvut, joista muodostuu mittaristo. Mittaristoon sisaltyy taloudellisia ja ei-taloudellisia

mittareita, joista puhutaan myos kovina ja pehmeina mittareina.

Strateginen johtaminen

Toteutuneiden

tulosten analyysi =f Analyysit
4
Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet
v
Toimintasuunnitelmat
v
Budjetit
v
Henkilokohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat
v
Tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana
v
Tulosten valvonta
v

— Palkitseminen tulosten mukaan

Kuvio 6: Operatiivisen johtamisen suhde strategiseen johtamiseen (Kamensky 2014, 347)

Strategiset tavoitteet ovat pitkan aikavalin eli 3-5 vuoden suuntaa antavia tavoitteita. Niista

johdetaan lyhyen aikavalin kaytannon tyota ohjaavat operatiiviset tavoitteet. Tavoitteiden
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asettaminen aloitetaan yritystasolta, mista edetaan taso kerrallaan pienempiin yksikoihin,
mahdollisesti henkilokohtaisiin tavoitteisiin asti (Kuvio 6). Samalla tavoitteista tulee tarkem-
pia. Tarkoituksena on, etta operatiivisten tavoitteiden kautta saavutetaan strategiset tavoit-
teet. (Kamensky 2014, 346-347; 2004, 310-311)

Perinteisten talousanalyysien tarkoituksena on ollut antaa tietoa ulkoisille sidosryhmille seka
operatiiviseen johtamiseen. Ne suuntautuvat menneisyyteen paljastamatta syyta tilantee-
seen, joten ne tukevat strategista johtamista heikosti. Jotta talousanalyyseista olisi apua
strategiseen johtamiseen, ne olisi tehtava monella tasolla ja useasta nakokulmasta. Esimer-
kiksi koko yrityksen sijaan tulisi voida tarkastella yksikoita seka milla tavalla liiketoiminta-alu-
eet, tuotteet ja asiakkaat muodostavat volyymin ja kannattavuuden. (Kamensky 2014, 191-
194).

Ikaheimo ym. (2012, 19-21) kuvaavat yrityskoon vaikutusta laskentatoimeen. Aloittava yrit-
taja parjaa usein taulukkolaskentaohjelmalla, seuraavassa vaiheessa tarvitaan ulkoinen las-
kentatoimi. Suurimmissa yrityksissa laskentajarjestelmat ovat vain osa kokonaisvaltaista tie-
tojarjestelmaa ja isoissa, hajautetuissa organisaatioissa toimivat taloushallinnon ammattilai-
set business controllereina tehtavanaan auttaa yksikoiden johtajia taloudellisissa asioissa.
Jyrkkio ja Riistama (2000, 265) toteavat, etta mita hajautetumpi paatosvalta on, sita suu-

rempi on raporttien tarve.
2.2.3 Johtamalla kohti menestysta
Strategiassa ja liiketoiminnassa maaritellaan, miten sidosryhmien erilaiset tarpeet huomioi-

daan. Kaikkien tarpeita ei voida toteuttaa, joten johto joutuu paattamaan, mika on yrityksen

kehityksen kannalta paras toimintamalli. (Niskavaara 2010, 13.)

Onko rahaa Ovatko bisnekset

Saanko tuoton

maksaa laskut? vield huomenna?

sijoitukselleni?

i

]
Toimittajat o Aslakkaat
Omistajat
Johdammeko yritysti Nykyiset tydntekijit | ® @ Onko varaa maksaa
hyvin? palkkaa enemmadn?
Johto

Yhteiskunta Potentiaaliset:

Asiakkaat, sijoittajat,

tydntekijat
Rahoittajat .
Maksaako yritys L—J ‘e
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Huolehtivatko tulevaisuutta?

Kuvio 7: Yrityksen sidosryhmat ja heidan odotuksensa (Niskavaara 2010, 13)
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Sidosryhmien odotusarvojen tayttaminen on hankalaa, koska odotukset ovat keskenaan ristirii-
taisia (Kuvio 7). Asiakkaat haluavat hyvalaatuisia tuotteita mahdollisimman halvalla, kun taas
tavaran ja raaka-aineiden toimittajien tavoitteena on saada tuotteistaan korkea hinta. Lisaksi
henkilokunta toivoo turvatun tyopaikan lisaksi korkeaa korvausta tyopanoksesta, omistajat ta-
voittelevat hyvaa tuottoa sijoitukselleen ja rahoittajat ovat huolissaan velkojen takaisin mak-
susta. Yritysjohdon tehtavana on siis loytaa oman yrityksen kannalta optimaalisin liiketoimin-

taidea eli priorisoitava odotuksia. (Niskavaara 2010, 12-13)

Alhola ja Lauslahti (2000, 15) mainitsevat, etta johtamisopit on huomioitava sisaisessa lasken-
nassa, koska jokaisella suuntauksella on omat vaatimuksensa siihen, mita mitataan ja miten.
Seeck (2008, 19-34) jaottelee eri johtamisoppeja paradigmojen perusteella. Paradigmalla tar-
koitetaan teoriaa tai viitekehysta, joka on kestanyt vuosikymmenia ja saavuttanut merkitta-
van aseman. Liikkeenjohdon paradigmoilla on sama paamaara, tuottavuuden ja kilpailukyvyn
parantaminen, mutta nakokulma ongelmasta on eri, mika heijastuu ratkaisumalleihin ja seu-

rannan kohteisiin.

bo"d Hallitus 0'}‘%0(

rakenneteoriat
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hallinto myynti tuotekehitys
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Kuvio 8: Paradigmojen suhde organisaation eri funktioihin (Seeck 2008, 31)

Tieteellisen liikkeenjohdon ratkaisumallissa keskeista on tuotannon tehokkuuden parantami-
nen (Kuvio 8). lhmissuhdekoulukunnan painopistealue on henkilokunnan motivoimisessa. Kult-
tuuriteorioissa tarkeita ovat yhteison arvojen maarittely ja ilmaisu, henkilokohtainen sitoutu-
minen tavoitteisiin, harmonisuus arvoissa ja kaytannossa. Innovaatioteoria nakee kilpailuky-

vyn vaativan aktiivista toiminnan ja tuotteiden seka palveluiden kehittamista. Strateginen
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johtaminen pohjautuu rakenneteoriaan. Sen lahtokohtana on rakenteiden sopeuttaminen op-
timaalisella tavalla teknologian ja toimintaympariston kehitykseen. Yleensa paradigmoista
ovat voimakkaina eri aikoina vain muutama kerrallaan, ja trendeissa on maakohtaisia eroja.
(Seeck 2008, 30-37)

Jyrkkio ja Riistama (2000, 64-174) jakavat yritysmuodot markkinointi-, palvelu- ja valmistus-
yrityksiin. Jokaisella yritysmuodolla on omat seurannan painopistealueensa liittyen toiminta-
tapaan. Markkinointiyritykset myyvat toisten tuottamia tavaroita. Niiden taloudellisen seuran-
nan paakohde on tuotteisiin liittyva kannattavuus, joka muodostuu menekista ja katteesta.
Palveluyritykset tuottavat ja myyvat palveluita. Kannattavuutta tarkastellaan seka asiakaslah-
toisesti etta suoriteperusteisesti, koska olennaista on palvelun laatuun ja hintaan tyytyvainen
asiakaskunta. Valmistusyritykset nimensa mukaisesti valmistavat tuotteita. Kannattavuuden

kannalta olennaisia ovat valmistuskustannukset ja myyntihinta.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 276) kuvaavat toimialojen lukujen eroja. Paivittaistavarakaupan
tavaraostot ovat liikevaihdosta noin 80 prosenttia ja myyntikateprosentit 18-20. Paaomaval-
taisella teollisuusalalla voi myyntikate puolestaan nousta 70-80 prosenttiin, koska kustannuk-
set muodostuvat lahinna kiinteista toimintakustannuksista tai paaomakustannuksista, jotka
kirjataan myyntikatetason jalkeen. Paaomavaltaisten teollisuusyritysten kayttokatteet ovat
usein 20-30 prosentin luokkaa, kun tyovaltaisilla teollisuusyrityksilla kayttokate yleensa jaa

tasoltaan 8-15 prosenttiin, ja kauppaliikkeissa puolestaan kate on jaanyt 3-6 prosenttiin.

2.3  Seurannan kohteet

Johdon seurannan tavoitteena on kuvata yrityksen tulevaa tilaa sen sisaisista lahtokohdista
(Puolamaki 2006, 58). Laskentatoimen mittareiden tulee olla: relevantteja eli olennaisia, vali-
deja eli oikeellisia, reliaabeleita eli tarkkoja, uskottavia ja hyoty-kustannusanalyyttisin perus-
tein edullisia, seka yhdessa niiden tulee muodostaa tehokas ja kokonaisvaltainen mittaristo.
Mittariston tehtavana on antaa signaali, miten suorituskykya voidaan parantaa. (Laitinen
2003, 373-374). Kamensky (2014, 192) varoittaa, etta mikaan tunnusluku ei yksinaan kerro
koko totuutta. Jos tunnusluku on kattava, se sisaltaa useita eri tekijoita, joten sen selitys-
voima vahenee. Kamensky suosittelee jokaisen yrityksen itse muodostavan tunnuslukupatte-

ristonsa yrityksen eri tasoille.

Laitisen (2002,466) tutkimuksen mukaan yritysten tarkeimmat mittauskohteet olivat: asiakkai-
den tyytyvaisyys erikoistuotteisiin, kannattavuus, tyontekijoiden motivaatio, toimintojen laa-

dukkuus ja maksuvalmius. Naista kannattavuus ja maksuvalmius ovat taloudellisia kohteita,
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joihin voidaan kayttaa kirjanpidon tietoja. Aikaisemmassa teoksessaan Laitinen (1989,189) ja-
koi tilinpaatosanalyysin tunnusluvut kolmeen kategoriaan: kannattavuus, vakavaraisuus ja

maksuvalmius.

Maksu- Vaka=
valmius Waraisuus

v
Kannattavuus

Kuvio 9: Yrityksen ”terveyskolmio” (Laitinen 1989, 190)

Kuvio 9 esittaa kannattavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden suhdetta toisiinsa siten,
etta yrityksen taloudellinen menestyminen perustuu kannattavuuteen. Jos vakavaraisuus ja
maksuvalmius eivat ole tasapainossa, voi kannattavakin yritys joutua lopettamaan toimintansa
rahoitusvaikeuksien takia. Toisaalta hyva maksuvalmius tai vakavaraisuus ei riita elamisen eh-
doksi tavallisessa markkinatilanteessa toimivalle kannattamattomalle yritykselle. Taman takia

ns. yrityksen terveyskolmio kuvataan kannattavuuden varaan (Alhola & Lauslahti 2005, 155).

Samaa jakoa kayttaa myos Kamensky (2004, 212-214; 2014, 220) ryhmitellessaan taloudellisia
tavoitteita. Toisaalta Kamensky (2014,192) kertoo, etta yrityksen kokonaiskuvan muodostami-
seen tarvitaan analyysit viidelta osa-alueelta: toiminnan laajuus ja kasvu, kannattavuus, paa-

oman kayton tehokkuus, vakavaraisuus ja tuottavuus.

Niskavaara (2010, 10) on luokitellut yrityksen toimintaedellytykset kolmeksi kovaksi k:ksi:
kannattavuus, kasvu ja kassavirta. Kannattavuus luo pohjan seka kasvulle etta positiiviselle
kassavirralle. Liikevaihdon kasvun ansiosta voidaan toimintaa kehittaa seka kattaa nousevat
kustannukset. Nain yritystoiminta sailyy kilpailukykyisena. Kassavirta vaikuttaa seka jokapai-
vaiseen maksuvalmiuteen etta pitkalla aikavalilla vakavaraisuuteen. Tehokkuus sisaltyy Niska-
vaaran kannattavuuden kansanomaiseen kiteytykseen ”tuotot mahdollisimman ylos, kustan-

nukset mahdollisimman alas ja paaomat mahdollisimman tuottavaan kayttoon”.

Pohtiessaan ”"Mika tekee yrittajasta menestyvan?” Lehti, Rope ja Pyykko (2007, 8-9) paatyivat
maarittamaan menestyvan yrityksen mittareiksi yrityksen taloudellisen tuloksen eli kannatta-

vuuden, velattomuuden ja paaoman tuottoasteen seka riittavan pitkan aikajanteen. Tastakin
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nakokulmasta loytyvat kannattavuus ja vakavaraisuus, seka tehokkuutta tarkastellaan paa-
oman tuottoasteen kautta. Maksuvalmiutta ei ole erikseen mainittu. Sen sijaan yrityksen kas-

vua ei kasitella menestystekijana vaan yrityksen strategisena valintana.

Eri lahteiden mukaan yrityksen keskeisina menestymisen edellytyksina ovat kannattavuus, va-

kavaraisuus ja maksuvalmius.

2.3.1 Kannattavuus

Laitisen (1988, 189-191) mukaan yritystoiminnan perusedellytyksena on kannattavuus, jonka
han maarittelee yrityksen kyvyksi tuottaa tuloja satsaamillaan menoilla. Kannattavuuden mit-
taamisen ongelmana han nakee menojen ja tulojen eriaikaisuuden. Esimerkiksi investoin-
neista lasketaan tulevan hyotya pitkalla aikavalilla. Myos Leppiniemi (2003, 245) pitaa kannat-
tavuutta yritystoiminnan jatkuvan ja turvallisen toiminnan perustana. Han yksinkertaistaa
kannattavuuden: tilikauden tulot ylittavat tilikauden kulut. Alholan ja Lauslahden (2000, 51)
mielesta kannattavuutta ei voida maaritella yksiselitteisesti, mutta yleensa se kuvaa yrityksen

tulontuottamiskykya maarattyna ajanjaksona.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 272-276) maarittavat kannattavuuden: "yrityksen on pitkalla ai-
kajaksolla myyntituloillaan selviydyttava kaikkien sidosryhmien yritystoimintaan kohdistamien
sopimusperaisten velvoitteiden hoitamisesta, minka lisaksi liikeyrityksen on kyettava tuotta-
maan omistajilleen riittava korvaus heidan yritykseen sijoittamalleen riskipaaomalle”. Kan-
nattavuuden tunnusluvut Neilimo ja Uusi-Rauva ovat jakaneet absoluuttisiksi ja suhteellisiksi
seka lyhyen etta pitkan aikavalin luvuiksi. Lyhyt ajanjakso on maksimissaan yksi vuosi ja siina
ovat merkittavassa roolissa yleensa absoluuttiset tunnusluvut eli tuottojen ja kustannusten
erotukset. Vaikka virallinen tuloslaskelma ei enaa sisalla myynti- ja kayttokatetta, on tiedot
edelleen laskettavissa kirjanpitotiedoista. Pitka aikavali kattaa 2-5 vuotta. Sen tunnusluvuissa
ovat mukana suhteelliset luvut, joilla kuvataan absoluuttisen kannattavuuden suhdetta sijoi-

tettuun paaomaan, kyseessa on siis paaoman tuottoaste.

Kamensky (2004, 226-229; 2014, 192-220) listaa kannattavuuden mittarit: EVA (Economic Va-
lue Added) eli taloudellinen lisaarvo, erilaiset tulokset, erilaiset katteet, sijoitetun paaoman
ja oman paaoman tuottoasteet. Naista EVA ja paaoman tuotto ovat kattavia tunnuslukuja,
jotka muodostuvat useasta tekijasta. Paaoman tuottoasteet ilmaistaan prosentteina ja ne si-
saltavat kaikki tuotot, kustannukset ja paaoman sitoutumisen. EVA ilmaisee seka paaoman an-
taman tuoton euromaaraisena etta taloudellisen kasvun. Perinteisen katelaskelman sijaan toi-
mintolaskenta ja asiakaskohtainen kannattavuuslaskenta saattavat ohjata toimintaa kannatta-

vampaan suuntaan.
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2.3.2 Likviditeetti eli maksuvalmius

Kun rahan riittavyytta tutkitaan lyhyella aikavalilla, puhutaan maksuvalmiudesta eli likvidi-
teetista. Hyva maksuvalmius tarkoittaa, etta lyhyella aikavalilla nopeasti likvidoitavat varat
kattavat eraantyvat velat. Maksuvalmiuden mittareista quick ratio vertaa rahoitusomaisuuden
suuruutta lyhytaikaiseen vieraaseen paaomaan. Current ratiossa verrataan rahoitusomaisuu-
den ja vaihto-omaisuuden summaa lyhytaikaiseen paaomaan. Vaihto-omaisuuden mukaan ot-
taminen maksuvalmiuteen perustuu ajatukselle, etta se olisi nopeasti rahaksi muutettavissa.

Kaytannossa nopeuteen vaikuttaa yrityksen toimiala. (Alhola & Lauslahti 2005, 155-158.)

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, 282-283) mielesta likviditeettia on vaikea maaritella ja mitata
tarkasti, koska kasitteet kassasta maksu ja kassaan maksu ovat tulkinnanvaraisia. Mika laske-
taan likviditeettiseksi rahaksi? Lasketaanko mukaan tulossa olevat myyntisaamiset ja vapaasti
nostettavissa olevat limiitit? Millainen on likviditeetin aikavali? Onko tavoite olla maksukykyi-
nen joka paiva, viikoittain vai kuukauden kuluessa? Miten huomioidaan riski? Lisataanko arvi-

oitu myynti kassatuloihin?

Maksuvalmius ja vakavaraisuus heijastuvat toisiinsa. Kamenskyn (2014, 221) mukaan maksu-
valmius ei ole strategisen johtamisen kannalta keskeinen tavoite, koska se on kunnossa, mi-
kali kannattavuus ja vakavaraisuus ovat hyvalla tasolla. Nain ollen maksuvalmiudelle ei tar-
vitse asettaa omaa mittaria. Alholan ja Lauslahden (2005, 155-158) mukaan huono maksuval-

mius heikentaa vakavaraisuutta, koska kassavajetta joudutaan kompensoimaan lainarahalla.

2.3.3 Vakavaraisuus

Vakavaraisuus ilmaisee oman tai vieraan paaoman osuutta koko paaomasta eli yrityksen rahoi-
tusrakennetta. Oman paaoman suhdetta koko paaomaan kutsutaan omavaraisuusasteeksi. Oh-
jearvot omavaraisuusasteelle vaihtelevat toimialoittain, mutta yleisesti yli 40 % arvoa pide-
taan hyvana ja alle 20 %:a heikkona. Vakavaraisuuden lisaksi puhutaan velkaantumisasteesta.
Silloin nakokulmana on korollisen vieraan paaoman suhde joko koko paaomaan tai omaan paa-
omaan. (Alhola & Lauslahti 2005, 160-161.)

Kamensky (2004, 220-229) kertoo vakavaraisuuden kuvaavan myos yritystoiminnan rahoitusris-
kin tasoa. Han suosittelee asettamaan vakavaraisuuden tavoitetason niin alas kuin liiketoimin-
nan riskitaso ja yrittajan riskinottohalu sallivat, koska nain saadaan paras tuotto omalle paa-
omalle. Korkean rahoitusriskin vastapainoksi liiketoimintariskin pitaisi olla matala ja painvas-
toin. Hitaasti kasvavien ja vakaassa toimintaymparistossa toimivien yritysten omavaraisuusas-

teen tavoitearvo voidaan siis asettaa alhaisemmaksi kuin kasvuyritysten ja syklisten yritysten.
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Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 287) puhuvat paaomarakennetavoitteista, joista yksi osa-alue on
vakavaraisuus. Suomalaisten pienyritysten vakavaraisuusaste on usein 10-15 prosentin tasolla,
joten yritysten rahoitusriski kasvaa voimakkaasti kannattavuuden heiketessa. Tama vaikuttaa

vieraan paaoman saantiin seka sen hintaan.

2.4  Raportointiprosessi

Jyrkkion ja Riistaman (2000, 262-264) mukaan raporttien lahtokohtana on kayttajan tarve ja
vastaanottokyky. Raporttien tehokkuus muodostuu luettavuudesta seka olennaisten seikkojen
nakyvyydesta. Ikaheimo ym. (2012, 11-21) kertovat tiedon hyodyntamisen olevan laskentatoi-
men prosessin tavoite. Se nakyy prosessin eri vaiheissa: tietoa kerataan tiettya kayttotarkoi-
tusta varten, tiedon tallentaminen tahtaa raportointiin ja raportoinnissa huomioidaan, miten
tietoa kaytetaan, ja etta se saadaan mahdollisimman nopeasti kayttoon. Kirjanpidon ulkoista-
minen perinteisella tavalla hoidettavaksi hidastaa erityisesti tiedonkulkua, mutta vaikuttaa
myos tiedontarkkuuden tasoon. Yleensa yritys toimittaa tositteet kuukauden paatyttya, jol-
loin ne paastaan kirjaamaan kirjanpito-ohjelmaan seuraavan kuukauden aikana. Jos tiedot
valmistuvat alv-laskelmaa varten, ne ovat toissakuukauden lukuja. Usein seurannan tasona
kaytetaan koko yritysta ja raportit ovat vakiomuotoisia pdf-tiedostoja. (Helanto ym. 2013, 50-
51.)

Kirjanpidon sahkoistamisen myota tositteiden tiedot voidaan ohjata siirtymaan automaatti-
sesti myos sisaisen laskennan raportteihin, joten sisainen laskenta on lahes reaaliaikaista.
Sahkoiset palvelut tekevat mahdolliseksi raporttien lukemisen tarvittaessa. Raporttien jakelu
voidaan hoitaa monella eri tavalla. Kayttooikeuden antaminen taloushallinnon ohjelmaan tai
raporttiportaaliin antavat mahdollisuuden muodostaa erilaisia raportteja tarpeen mukaan. Va-
kiomuotoiset raportit ohjelmoidaan muodostumaan ohjelmistosta saannollisin valiajoin ja ne
lahtevat maaratyille henkildille suoraan jarjestelmasta sahkopostiin. Suurissa yrityksissa tie-
dot voidaan siirtaa suoraan data warehouse -tietokantaan, mista ne yhdistetaan muihin tietoi-
hin. (Helanto ym. 2013, 50-51; Lahti ja Salminen 2008, 148-152.) Kirjanpidosta saatavien tie-
tojen hyodyntamisen rajoitteena Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 265-268) mainitsevat analy-
soinnin koskevan lahinna menneisyyden kehitysta ja tietojen koskevan koko yrityksen tasoa.
Yleensa tulosyksikkokohtaiseen informaatioon seka tulevaisuuteen liittyvaan strategiseen

suunnitteluun etsitaan tietoa kirjanpitotietojen lisaksi muista tietolahteista.

Viime vuosina on virinnyt halu hyodyntaa big dataa tehokkaammin. Big datalla tarkoitetaan
maaraltaan suurta tietomassaa, jota syntyy kiihtyvalla vauhdilla lisaa. Datan kasittelyn ongel-
mana on tiedon monimuotoisuus ja sen arvon muodostuminen vasta jalostusvaiheen jalkeen.
Toistaiseksi osaajista on pulaa. Yritystasolla big datan hyodyntamiseen tarvitaan tietojenka-

sittelyosaamisen lisaksi liiketoimintaosaamista. (Liikenne- ja viestintaministerio 25/2013).
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Hagel (2013) ehdottaa, etta taloushallinnon ammattilaisten tulisi aktiivisemmin laajentaa roo-
liaan liiketoimintatiedon hallintaan. Perusteluina han esittaa, etta tietoa on kaikkialla, mutta
olennaista tietoa ei eroteta epaolennaisesta. Laskentahenkiloilta saatua tietoa arvostetaan ja
siihen luotetaan. Samalla taloushallinnon ammattilaisilla on mahdollisuus nostaa profiiliaan
lilkketoiminnan yhteistyokumppanina. Hathawayn (2014) mielesta uuteen teknologiaan liittyy
paradoksi. Samalla kun se korvaa perinteisen laskentatyon, se tarjoaa uusi mahdollisuuksia.
Laskenta-alan ammattilaiset ovat koulutettuja keraamaan, analysoimaan ja vertailemaan tie-
toja, joten heilla on jo perusvalmius tiedon kasittelemiseen. Osalla olisi potentiaalia kehittya

big datan asiantuntijaksi.

2.5 Johdon raportointi kirjanpidon ulkoistamisen jalkeen

Johdon raportoinnin tavoitteena on tuottaa tietoa johdon paatoksenteon tueksi. Tama vaatii
raporttien tekijalta liiketoimintojen rakenteiden ja toimintojen tuntemusta, jotta tietoa voi-
daan tuottaa ja analysoida johdon tarpeiden mukaisesti. Yhta ainoaa oikeaa mallia ei johdon
raportointiin ole, koska tiedon tarpeeseen vaikuttavat monet eri asiat. Yrityksen toimialalla
on merkitysta johdon raportointiin. Markkinointiyritysten liiketoiminnalle tarkeita menestys-
tekijoita ovat menekki ja kate. Palveluyrityksissa olennaista on palvelun laatuun ja hintaan
tyytyvaiset asiakkaat. Valmistusyrityksissa kannattavuuteen vaikuttavat valmistuskustannuk-
set ja myyntihinta. Johtamisopit vaikuttavat siihen, etta saman alan yrityksilla raportoinnin
kohteet voivat olla erilaisia. Keskeisia asioita voivat olla esimerkiksi tuotannon tehokkuuden

parantaminen, innovointi tai henkilokunnan motivoiminen.
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Johdon tarve: Johdon raportointi

Johtajan .
] Strateginen Operatiivinen
vastuualue:
. Tulevaisuuden ennakointi ) Vaklorapurtl.t -
Raportin - Tasot: organisaaatio- Luotettava tieto

Tasona koko organisaatio
Analysoitua
1-4 krt/vuosi

yksikko-henkild . .
- saannéllisin valiajoin oikeaan aikaan,

péivittdin-kuukausittain oikeassa muodossa,
helposti saavutettavissa.

tunnuspiirteet:

Seurannan Perustuu strategiaan
. Yrityskohtaiset avainasiat
kohteet: Taloustiedon lisdksi muita
mittareita
Verrataan tavoitteisiin

- Strategiasta johdettuja

- Jokapdiviisen toiminnan
johtamiseen liittyvaa

- Vertauskohde budjetti tai
edellinen vuosi

Busines controller

Kuvio 10: Strategisen ja operatiivisen johtamisen vaikutus johdon raportointiin

Tietolahteet:

Muut
tietojdrjestelmét

Pienissa yrityksissa johtajalla on usein operatiivinen ja strateginen vastuu (Kuvio 10). Hierark-
kisuuden kasvaessa jakaantuvat johtamisvastuut. Ylemmalla johdolla on strateginen ja esi-
miestasolla operatiivinen vastuu. Raporttien yksityiskohtaisuus seka tarkasteltava aikavali
vaihtelevat kayttotarkoitusten mukaan. Operatiiviseen johtamiseen tarvitaan yksityiskohtaista
tietoa lyhyelta aikavalilta. Strateginen johtaminen suuntautuu tulevaisuuteen 3-5 vuoden paa-
han, joten tiedon taso on suuntaa antavaa. Strategisissa raporteissa kaytetaan summatasoja
ja taloustietojen lisaksi seurannan kohteena on muitakin liiketoiminnan kannalta tarkeita ar-
voja. Monissa suurissa ja hajautetuissa organisaatioissa business controllerin tehtavana on

auttaa yksikoiden johtajia taloustietojen analysoinnissa.

Keskeisimpia kirjanpitojen seurannan kohteita ovat yleensa kannattavuus, maksuvalmius ja
vakavaraisuus. Kannattavuus kertoo yrityksen kyvysta tuottaa tuloja satsaamillaan menoilla.
Kun rahan riittavyytta tutkitaan lyhyella aikavalilla, puhutaan maksuvalmiudesta. Vakavarai-

suudella tarkoitetaan pitkan aikavalin rahanriittavyytta seka paaomarakennetta. Seurannan
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kohteet vaihtelevat yrityksen strategian, toimialan ja koon myota. Valttamatta kaikki johdon

raportointiin tarvittava tieto ei loydy kirjanpitotiedoista, vaan lisaksi kaytetaan yrityksen

muita tietojarjestelmia seka yrityksen ulkopuolisia tietolahteita.

Ohjelma:

Tiedon

valmistuminen:

Tiedon
jakaminen:

Tiedon
analysointi:

Kuvio 11: Raportointiprosessin vaihtoehdot tiedon rekisterdinnista johdon raporttiin

Perinteinen

Sahkéinen

Tietojen rekisterdinti alkaa
kuukauden paatyttya +
kasittelyaika

Reaaliaikainen

Vakiomuotoinen raportti
sdhképosti tai paperi kerran
kuukaudessa

Haettavissa tarvittaessa
portaalin kautta tai suoraan
ohjelmasta

Tiedon siirto toiseen
ohjelmaan

¥

v

Ulkoistettu muu taho, kirjanpidon tekija tai business controller

Johdon raportti

Kirjanpito voidaan hoitaa joko perinteisesti tai sahkoisesti (Kuvio 11). Sahkoisessa kirjanpi-

dossa tieto on lahes reaaliaikaista. Yleensa raportit voi muodostaa kirjanpitojarjestelmasta

itse joko portaalin kautta tai ohjelman kayttooikeuksilla. Vakiomuotoisia raportteja on mah-

dollista saada saannollisin valiajoin sahkopostiin tai tiedot voidaan siirtaa yrityksen muihin

tietojarjestelmiin. Kirjanpidon hoitaminen perinteisella tavalla on tiedon hyodyntamisen kan-

nalta hitaampaa kuin sahkoisesti hoidetussa kirjanpidossa. Perinteisessa kirjanpidossa tietojen

kirjaaminen ohjelmistoon tapahtuu tositteiden hyvaksymisen jalkeen. Jos kyseessa on ulkois-

tettu kirjanpitopalvelu, tavallisin tapa on toimittaa tositteet kerran kuukaudessa kirjanpita-

jalle, joten reaaliaikaisuuteen on mahdotonta paasta. Yleensa raportit ovat vakiomuotoisia ja

ne saadaan luettaviksi kerran kuukaudessa. (Helanto ym. 2013, 48-51.) Tiedonsiirto on tana
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paivana helppoa ja tiedonsaantia hallinnoidaan kayttooikeuksien avulla, joten seurannan te-
kija voi sijaita kohdeyrityksessa, kirjanpidosta vastaavassa organisaatiossa tai han voi olla ko-

konaan ulkopuolinen.

Ratkaisevinta johdon raportoinnin joustavuuden kannalta on tapa, jolla kirjanpito hoidetaan.
Sahkoinen kirjanpito on lahes reaaliaikainen ja se mahdollistaa tietojen tarkastelun kesken
kuukauden. Johdon raportointi voidaan ulkoistaa kirjanpidon ulkoistamisen myota, jos loytyy
lilkketoimintaosaamiseltaan pateva henkilo hoitamaan analysointia. Toisaalta kirjanpidon ul-
koistamisesta huolimatta johdon raportointi voidaan hoitaa yrityksessa, koska tietotekniikka

mahdollistaa nopean tiedonsiirron.

3 Opinnaytetyon toteutus

3.1 Tiedon hankintamenetelma

Vastausta etsittiin kysymyksiin, miten johdon tietotarve hoidetaan kirjanpidon ulkoistamisen
jalkeen ja millainen on kirjanpidosta saatavien tietojen rooli johdon raportoinnissa. Tavoit-
teena oli kerattyjen tietojen perusteella muodostaa malli, jonka avulla suunnitellaan etuka-
teen, miten johdon raportointi hoidetaan ulkoistetussa kirjanpidossa. Koska aiheesta ei loyty-
nyt aikaisempia tutkimuksia, kvantitatiivisen lomakkeen kysymyksiin ei ollut taustatietoja
saatavilla. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 136) suosittelevat mitattavien asioiden mie-
lekkyyden testaamista kvalitatiivisella esikokeella. Kartoitus tehtiin teemahaastattelulla,

jonka rakenne perustui tyon teoriaosuuteen.

Tuomen ja Sarajarven (2011, 73-74) mielesta haastattelun etu kyselyyn verrattuna on jousta-
vuus, koska vuorovaikutuksen ansiosta kysymyksia ja vastauksia voidaan tarvittaessa selven-
taa. Haastatteluihin kuluu enemman aikaa, mutta haastatteluun lupautuneet eivat yleensa
peru haastattelua, joten vastausmaara on kontrolloitavissa paremmin kuin kyselyissa. Hirs-
jarvi ja Hurme (2008, 44-47) toteavat lomakehaastattelun huonoksi puoleksi joustamattomuu-
den. Mikali haastateltavan tilanne ei vastaa lomakkeen suunnittelussa kuviteltua tilannetta,
ei haastattelijalla ole mahdollisuutta sita huomioida haastattelutilanteessa, joten tiedonke-
ruusta saattaa jaada olennaisia asioita pois. Strukturoimatonta haastattelua eli avoin- tai sy-
vahaastattelua kaytetaan lahinna kokemusten keraamiseen. Puolistrukturoidulle eli teema-
haastattelulle on ominaista, etta haastattelun keskeiset teemat on paatetty, mutta kysymys-
ten esittamisessa on liilkkumavaraa. Tuomen ja Sarajarven (2011, 76-77) mielesta teemahaas-
tattelun kysymykset esitetaan samoin ammattitermein kuin teoriaosuudessa on valittu kaytet-

tavaksi. Eskola ja Suoranta (1998, 86) ovat Hirsjarven ja Hurmeen kanssa samaa mielta, etta
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teema-alueet kaydaan jokaisen kanssa lapi, mutta kysymysten jarjestys ja laajuus vaihtele-
vat, samoin kysymykset. Teemahaastattelun tuloksia voidaan analysoida seka kvalitatiivisesti

etta kvantitatiivisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208).

Koska kayttamani termin ”johdon raportointi” saattoi sekoittaa johdon laskentaan eli sisai-
seen laskentaan tai rajata vain strategiseen johtamiseen kuuluvana seurantana, teemahaas-
tattelun ehdottomana etuna lomakekyselyihin verrattuna oli mahdollisuus selventaa termeja.
Teemahaastattelun aineistoa analysoitiin kvalitatiivisesti. Tiedot luokiteltiin excel-tauluk-
koon, jossa tiedon vertailu oli helppoa. Vertailun perusteella tehtiin johtopaatokset. Tiedon
maaran maksimoimiseksi Tuomi ja Sarajarvi (2009, 73) suosittelevat kertomaan haastatelta-
ville etukateen aiheen ja teeman seka mahdollisuuksien mukaan kysymykset. Noudatin tata
neuvoa silta osin, etta kerroin haastattelupyynnon yhteydessa opinnaytetyon aiheen ja tarkoi-
tuksen. Haastattelussa teema-alueet kaytiin haastateltavien kanssa lapi vapaamuotoisessa
jarjestyksessa ja laajuudessa. Teemoina olivat seurannan kohteet, mista lahteista tiedot muo-
dostettiin, miten johto sai ne ja kuinka usein, mihin ratkaisu perustui ja oliko johto tyytyvai-

nen saamaansa tietoon. Teemoittelu on liitteena. (LIITE1, Teemahaastattelun runko)

Tavoitteena oli saavuttaa mahdollisimman rehellinen kuva kaytannosta, joten haastattelut
suoritettiin yksilohaastatteluina ja anonyymeina. Ratkaisu oli myos eettinen haastateltavien
luottamuksellisuuden, seurauksien ja yksityisyyden suhteen (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20). Joh-
totason henkiloiden kiireellisyyden vuoksi varattiin haastatteluihin aikaa 45 minuuttia, mita
myos haastatteluissa noudatettiin. Haastattelut nauhoitettiin tietojen tarkistamista varten ja
paaasioista kirjoitettiin lyhyt 2-3 sivuinen muistio heti haastattelun jalkeen seka tutkimustu-
lokset kirjattiin taulukkoon. Koska haastattelijalle kasitteet ja erilaisten liiketoimintojen mal-
liesimerkit olivat ennestaan tuttuja, oli haastatteluvaiheessa mahdollisuus esittaa lisakysy-
myksia poikkeavista toimintamalleista. Vastaukset poikkesivat mallisuorituksista, joten tutki-
mistulosten voidaan olettaa olevan luotettavia. Haastattelussa esiin tulleita taloustietoja tai

kilpailustrategisia asioita ei ole tarpeen julkaista, koska ne eivat kuulu tutkimuksen piiriin.
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Analyysi

- jossa edetdan * Kokonaisuudesta osiin
Aineisto-

Kok . ﬂ * Aineiston luokittelu
oKonalsuus * Luokkienyhdistely

Synteesi

* Takaisin kokonaisuuteen jossa edetadn

* Tulkintaan
+ 1lmio teoreettiseen uudelleen
hahmottamiseen

Kuvio 12: Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 144)

Hirsjarvi ja Hurme (2011, 144) kertovat kvalitatiivisen tutkimusaineiston usein jaavan analyy-
sivaiheeseen. Aineistoa luokitellaan ja kuvaillaan, mutta ymmarrys on pinnallista eli synteesi
jaa puutteelliseksi. Synteesi on vaihe, jossa kerrotaan ilmiosta jotain olennaista tai se esite-
taan uudessa perspektiivissa. (Kuvio 12.) Aineistosta etsittiin yhtalaisyyksia ja eroavuuksia,
jotka esitettiin yhteenvetotaulukoina. Taulukoiden avulla tutkittiin johdon raportointia ja

luotiin ratkaisumalli raportoinnin hoitamiseksi ulkoistamisen jalkeen.

Aineistokoon riittavyys ei perustu mihinkaan tarkkaan lukuun, vaan se on riittava, jos sen poh-
jalta voi rakentaa teoreettisesti kestavan nakokulman (Eskola & Suoranta 1998, 62). Haasta-
teltaviksi valittiin kuusi johtotason henkiloa, jotka edustivat seitsemaa organisaatiota. Tee-
mahaastattelussa se on riittava maara, kun se kattaa tutkittavana olevan ilmion. Haastatelta-
vista puuttui seka tuotantoyrityksen edustaja etta suuren yrityksen toimitusjohtaja. Johtaja A
on ammatiltaan johdon raportoinnin asiantuntija. Hanen haastattelussaan tuli jonkin verran
esille tuotantoyrityksen ja suuren yrityksen nakokulmia, mutta ei tarpeeksi kattaakseen nama
tahot. Aineiston koko on riittava pienten palvelu- ja markkinointiyritysten osalta, mutta

muilta osin tulokset ovat suuntaa antavia.

Maaliskuussa alkaneen suunnitelmavaiheen aikana tutkittiin aiheeseen liittyvaa teoriaosuutta
ja pohdittiin haastatteluissa selvitettavia asioita. Alustava versio teoriaosuudesta valmistui

toukokuun lopussa. Ensimmainen haastattelu oli huhtikuussa ja viimeinen lokakuussa. Kahden
ensimmaisen haastattelun jalkeen on teoriaa taydennetty. Paranneltu versio teoriasta valmis-

tui syyskuussa.
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3.2 Haastatteluissa mukana olleet organisaatiot

Haastateltavaksi valittiin kuusi johtajaa seitsemasta erilaisesta organisaatiota. Yksi yrityksista
oli keskikokoinen, toinen suuren konsernin itsenainen osasto ja yksi yleishyodyllinen yhdistys,
jolla on palkattuja kokoaikaisia tyontekijoita. Nelja oli pienia alle 50 henkea tyollistavia yri-

tyksia. Periaatteessa otos edustaa 98,9 prosenttia Suomen yrityksista, koska pienten yritysten

maara Suomessa 98,9 prosenttia. (Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja 55/2015).

Yrityksen koon luokittelu on tehty Tilastokeskuksen (2015) maaritelman mukaisesti:
- Pieni: 1-49 tyontekijaan ja liikevaihto alle 10 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma
on enintaan 10 miljoonaa euroa.
- Keskikokoinen: 50-249 tyontekijaa ja vuosiliikevaihto on enintaan 50 miljoonaa euroa
tai taseen loppusumma enintaan 43 miljoonaa euroa.
- Suuri: vahintaan 250 tyontekijaa, vuosiliikevaihto vahintaan 50 miljoonaa euroa tai
taseen loppusumma on vahintaan 43 miljoonaa euroa.
Pienen ja keskisuuren yrityksen omistuksesta yli 24 prosenttia ei saa olla suuren yrityksen hal-

lussa.

Organisaatio taustatietoa

Organisaatio A B C D E F G
Suuri,

Keski- konsernin
Koko kokoinen Pieni Pieni Pieni osasto Pieni Pieni
Tyéntekijamaara " 70 g+o0) [ 3 [ 3 5/8000 [ 5 3
Kehityksen suunta Kasvava Vakaa Vakaa Vakaa Vakaa [Myyty/loppu| Lopettava
Organisaation toimiala
Palvelu Kylla Kylla Kylla
Markkinointi Kylla Kylla Kylla Kylla
Johtajan vastuu
operatiivinen Kylla Kylla Kylla Kylla osittain Kylla Kylla
strateginen Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
Kirjanpito
yrityksessa Kylla Kylla Kylla Kylla
ulkoistettu Kylla Kylla Kylla

Taulukko 1: Organisaation taustatietoa

Kaikki johtajat osallistuivat periaatteessa strategiseen johtamiseen ja lisaksi heilla oli opera-
tiivista vastuuta (Taulukko 1). Yksi organisaatioista oli voimakkaan kasvun vaiheessa, toisen
toimintaa oltiin lopettamassa yrittajan ikaantymisen takia ja yhden liiketoiminta oli loppunut

yritysmyynnin yhteydessa. Muissa tilanne oli vakaa, vaikka lama oli hieman supistanut organi-
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saatioiden C ja D toimintaa. Aineistossa on seka kirjanpidon ulkoistaneita etta sen itse hoita-
via yrityksia. Otoksessa on kaiken kokoisia yrityksia. Toimialoista palvelu ja markkinointi ovat

edustettuina.

Organisaatio A on keskisuuri voimakkaasti kasvava yritys, joka toimii taloushallinnon alalla.
Johtaja A on ollut perustamassa yritysta ja omistaa yrityksen osakkeita. Koska yrityksen tuot-
teena on myos kirjanpitopalveluiden ja muiden taloushallinnon palveluiden tuottaminen ja
myyminen, kirjanpito hoidetaan itse. Lisaksi haastateltava vastaa yrityksen sisaisen lasken-
nan palveluiden tuottamisesta ja myymisesta asiakkaille, joten hanta haastateltiin myos alan

asiantuntijan roolissa. Haastattelu tehtiin organisaatio A:n kokoustiloissa.

Yritys B on yleishyodyllinen yhdistys, jonka kirjanpito on ulkoistettu. Johtaja B:n aikana yhdis-
tyksella on ollut positiivinen tulos. Yhdistyksessa tyoskentelee 8 kokoaikaista tyontekijaa ja
noin 400 vapaaehtoista osa-aikaisesti. Jasenmaara on kasvanut hieman, mutta tavoitteena on
ensisijaisesti tuottaa tasokasta palvelua yhdistyksen jasenille. Yhdistyksen toimintaa johde-
taan yrityksenomaisesti. Tilitoimistolla on kaytossa sahkoinen kirjanpitojarjestelma, mutta
toistaiseksi aineisto toimitetaan yhdistyksesta perinteisella tavalla eli paperitositteet viedaan

kuukauden paatyttya kirjattavaksi. Haastattelu tehtiin organisaatio B:n toimitiloissa.

Yritykset C ja D ovat kooltaan pienia, muutaman hengen markkinointiyrityksia. Kummankin
yrityksen asiakkaat ovat paaasiassa muita yrityksia ja kumpikin johtaja on perustaja, osaomis-
taja ja toimitusjohtaja. C-yrityksessa kirjanpito on ulkoistettu. Johtaja D hoitaa kirjanpidon
itse. C:n haastattelu tapahtui Laurean kokoushuoneessa. Haastateltava D kutsui tyopaivan jal-
keen kotiinsa, mika oli seka ajallisesti etta paikan suhteen rauhallinen ymparisto keskittya

haastatteluun.

Yritys F oli pieni jalleenmyyja, jonka osti saman alan kansainvalinen suuryritys. Nyt yritys F
jatkaa toimintaansa yritys E:na suuren konsernin itsenaisesti toimivana yksikkona. Johtaja E
kuvaili haastattelussa johdon seurannan muuttumista yrityskaupan myota. Liiketoiminta ja
hanen tapansa toimia olivat paaosin samanlaiset kummassakin yritysmuodossa. Haastattelu
antoi hyvan kuvan muutoksen vaikutuksesta johdon seurantaan. Johtaja E on yritys F:n perus-
taja ja omistaja. Yritys E:ssa kirjanpito oli ulkoistettu, mutta yritys F:ssa kirjanpidon hoitaa

konsernin talousyksikko. Haastattelu tapahtui haastattelijan tyopaikalla tyoajan jalkeen.

Yritys G on kolmen hengen palveluyritys, jonka asiakkaat ovat muita yrityksia. Johtaja G on
perustaja ja osaomistaja. Han vastaa taloudesta ja hoitaa kirjanpidon itse. Yrityksen toimiala
on tiukasti lain saatelema. Oikeudet toimia alalla ovat henkilokohtaiset. Toimitusjohtajan

jaadessa elakkeelle yrityksella on vaihtoehtoina palkata tilalle vastaavat valtuudet omaava
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henkilo, muuttaa liiketoiminta-alaa tai lopettaa yritystoiminta. Yritystoiminta paatettiin lo-
pettaa ja paaosin liiketoiminta on jo myyty alalla toimivalla kansainvaliselle suuryritykselle.
Yritys sijaitsee Uudenmaan ulkopuolella, joten haastattelu tehtiin puhelimitse tyoajan jal-

keen.

4  Tulokset ja johtopaatokset

4.1 Tiedon analysointi johdon raportointiin

Tiedon tulisi olla helposti hyodynnettavissa kayttotarkoitusta varten. Tassa tyossa johdon ra-
portointi sisaltaa seka strategisen etta operatiivisen seurannan, joten johdon raportoinnin ta-
voitteena on tukea johdon paatoksen tekoa kummallakin osa-alueella. Haastateltava A:n mu-
kaan strategiaraportointi ennakoi tulevaa ja vaatii analysointia, operatiivisen toiminnan seu-
raamiseen riittaa vakioraportit. Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa ei strategisia tavoit-
teita ollut maaritelty, joten johdon raportointi perustui niissa operatiivisen vastuuseen. Pie-
nissa organisaatioissa ei tehty analyyseja kirjanpidon tiedoista, vaan niissa hyodynnettiin pe-
rustietoja. Poikkeuksena oli yksi pienyritys, jossa kirjanpidon tietoja hyodynnettiin vain laki-
saateisiin raportointiin. Ulkoistetun ja yrityksessa hoidetun kirjanpidon valilla ei ollut eroa ra-

porttien tekemiseen eika niiden valmiusasteeseen.

Taustatietoa raportoinnista

Organisaatio A B C D E F G
Johtajalla laskenta-

toimen tausta Kylla Ei Ei Kylla Ei Ei Kylla
Kirjanpito

Kuka hoitaa kp:n? Yrityksessa | Ulkoistettu | Ulkoistettu | Yrityksessa | Yrityksessa | Ulkoistettu | Yrityksessa
Jarjestelma Sahkéinen | Perinteinen | Sahkoinen | Perinteinen | Perinteinen | Perinteinen | Perinteinen
Strateginen tavoite

Maaritelty Kylla Suunnitteilla Ei Ei Kylla Ei Ei
Nakyy seurannassa Kylla Osittain Ei Ei Ei Ei Ei
Raportit

Hakee tietoa itse Kylla Ei Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
Tieto saatavissa Ohjelmasta Esitelty Ohjelmasta | Ohjelmasta | Ohjelmasta | Sahkoposti | Ohjelmasta
Raportin valmiusaste Analyysi Valmis Itse Itse Muokattava Valmis Itse
Toiveita Jaksotus Aikaa Toimiva | Oikeellisuus | Toimiva Toimiva

Taulukko 2: Taustatietoa raportoinnista

Kolme johtajaa muodosti itse raportit. Sellaisenaan kayttovalmiita raportteja oli kaytossa kol-
messa organisaatiossa (Taulukko 2). Yksi haastateltava muokkasi raporttien tietoja itse, koska
tilidinnissa tapahtuneet virheet vaikuttivat raporttien oikeellisuuteen. Kolmessa organisaa-

tiossa johtajat tekivat raportit ja analyysit kokonaan itse. Naista yhdessa kirjanpito oli ulkois-
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tettu. Vaikka kaikilla johtajilla ei ollut laskentatoimen taustaa, he yhta lukuun ottamatta ha-
kivat tarvittaessa taloushallinnon lukuja itse. Laskentataustaiset johtajat tyoskentelivat orga-
jollakin tavalla laskentatoimeen. Sahkoinen kirjanpito oli kaytossa kahdessa organisaatiossa,
joista toisessa haastateltava sai johdon raportoinnin valmiiksi analysoituna ja pienyrityksen
johtaja muodosti raportit itse. Pienissa organisaatioissa johtajien painopistealue oli operatii-
visessa johtamisessa. Strategisia tavoitteita oli maaritetty vain yhdessa pienessa organisaa-

tiossa, joka oli yhdistys. Prosessi oli viela kesken.

Valmiit raportit olivat kaytossa kolmella haastateltavalla. Organisaatio A:n kirjanpito ja ra-
portit tulivat organisaation sisalta. Organisaatio F:n johtaja oli lOytanyt hyvan kirjanpitajan,
joka tietojen rekisteroinnin lisaksi osasi hoitaa raportoinnin johtajan toivomalla tavalla. Orga-
nisaatio B:lla oli kaytossa seurantapohja, johon tiedot saatiin tilitoimistolta tili- ja kustannus-
paikkatarkkuudella. Organisaatiossa seurantatietoihin viela lisattiin budjetti ja edellisen vuo-
den toteuma ennen kuin se esitettiin haastateltavalle. Organisaatio E sai periaatteessa valmiit
analyysit, mutta kirjanpitotiedot eivat olleet kaikilta osin oikein, joten raportteja ei voitu
hyodyntaa sellaisenaan. Tilinpaatostietoihin lisattiin lisaksi erilaisia konsernin sisaisia siirtoja,

joten toteutuma ei vastannut osastokohtaisissa luvuissa todellisuutta.

Kolmessa organisaatiossa oli maaritelty strategia. Organisaatio B:lla strategiasuunnitelma ei
viela ollut edennyt kaikkien mittareiden asettamiseen asti. Organisaatio E oli tuottanut hyvin
tulosta nykyisella toimintamallillaan, joten se oli saanut toimia itsenaisesti konsernin sisalla,
eika konsernitasoisen strategian noudattamista vaadittu. Neljassa pienessa organisaatiossa
strategia oli kirjoittamatta, mutta johtajilla oli visioita tulevaisuuden suunnasta ja he seurasi-

vat aktiivisesti kilpailijoitaan ja toimialansa kehitysta.

Haastateltavista kolme oli taysin tyytyvaisia saamiinsa tietoihin ja kolmella oli toiveita. Yh-
delta haastateltavalta ei ole kyseista tietoa. Kahteen toiveen toteutumiseen voidaan auttaa
kehittamalla raportointia, mutta haastateltava E:n laatuongelmaan auttaisi tiliointiapu. Haas-
tateltava B toivoi saavansa vertailuluvut vastaavasta ajankohdasta kuin toteutuneet luvut oli-
vat. Nyt vertailu tapahtui seka budjetin etta edellisen vuoden osalta koko vuoden lukuihin
nahden. Tilidinnin muuttumisen takia vertailu edelliseen vuoteen oli kadonnut, mutta uuden
tilikauden alkaessa jaksotusongelma mahdollisesti poistuu. Tilidinnin muuttuminen on seka
ulkoistetulle etta talon sisalla hoidetulle kirjanpidolle samanlainen haaste. Budjetointi tapah-
tui organisaation tyontekijan toimesta. Budjetoinnin jaksottaminen olisi mahdollista lasken-
nallisesti suorittaa toteutuneiden lukuihin perustuen. Periaatteessa jaksottaminen voitaisiin
ulkoistaa tilitoimistolle. Haastateltava C:lla olisi ollut halua tutkia tietoja tarkemmin kuin mi-

hin hanen aikansa riitti. Han haki tarvitsemansa tiedot itse ohjelmasta. On mahdollista, etta
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muodostamalla kattavampi valikoima valmisraportteja tiedon haku nopeutuisi. B- ja C-haasta-

teltavien toiveiden toteuttaminen raportoinnin suhteen on yhta helposti hoidettavissa seka

organisaation sisalla etta ulkoistamisella.

4.2

Seurannan kohteet kaytannossa

Kohdassa 2.3 taloudellisen seurannan teoriassa keskeisimmiksi kohteiksi nousivat kannatta-

vuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Kaytannossa osoittautui, etta vakavaraisuus ei kuulunut

taman otannan seurannan kohteeksi ollenkaan. Tarkein seurattava asia oli yleensa maksuval-

mius, joka tarkistettiin suoraan pankkitilin saldosta vahintaan joka toinen viikko, joissain or-

ganisaatioissa paivittain. Kirjanpidon tietoja hyodynnettiin erittain vaihtelevasti. Kaksi yri-

tysta kaytti kuukausittain hyvakseen kirjanpidon tietoja. Toisessa aaripaassa oli yritys, jossa

kirjanpidon tietoja ei kaytetty seurantaan ollenkaan. Budjetointi oli tehty samoissa yrityk-

sissa, joissa oli kaytossa strategiset tavoitteet.

Seurannan tarkeimmat kohteet ja tarkastelun ajankohta

Organisaatio B C D E F G
Kirjanpidon tiedoista

Liikevaihto tai myynti Kuukausittain Kuukausittain[Kuukausittain
Kateseuranta Kuukausittain | Kuukausittain

Kustannusseuranta 6 krt/vuosi |Kuukausittain | Kuukausittain

Markkinointikulut 3-4 krt/vuosi[3-4 krt/vuosi

Tulos kirjanpidosta 6 krt/vuosi Kuukausittain

Varaston seuranta 1krt/2-4 kk | 1krt/2-4 kk
Maksuvalmius

Pankkitilinsaldo 2 krt/kk Tarvittaessa Paivittdin Tarvittaessa | 2-4 krt/kk
Kassavirtalaskelma 2 krt/kk Tarvittaessa | Tarvittaessa
Kannattavuus

Tuotteen kate Tarjous Tarjous Tarjous Tarjous Tarjous Tarjous
Tuoteryhmin kate Suunnittelu | Suunnittelu
Vakavaraisuus

Muu seuranta

Vertailu kilpailijoihin/ | aygiivisesti | Aktiivisesti | Aktiivisesti | Aktiivisesti | Aktiivisesti | Aktiivisesti
toimialaan

Vertailun kohde

Edellinen vuosi Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Ei
Budjetti Kylla Ei Ei Kylla Ei Ei

Taulukko 3: Seurannan tarkeimmat kohteet ja tarkastelun ajankohta
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Organisaatio A on jatetty taulukosta 3 pois. Muut ovat nimenneet useita tarkeita kohteita,
mutta A:n haastattelussa keskityttiin paaasiassa tarkeimpaan seurannan kohteeseen. Organi-
saatio A:lla tarkein seurattava asia oli maksuvalmius, jonka haastateltava A kertoi tarkista-
vansa pankkitilin saldosta paivittain. Se osoittautui yleisimmaksi tavaksi tarkistaa yrityksen
maksuvalmius. Haastateltava E oli ainoa, jolle maksuvalmius ei ollut tarkein seurannan kohde.
Suuren konsernin yksikon johtajana hanen vastuualueeseensa ei kuulunut huolehtia maksuval-
miudesta. Kassavirtalaskelmaa tehtiin organisaatioissa B, F ja G pankkitilin saldon pohjalta

arvioiden tulot ja menot.

Kannattavuuteen kiinnitettiin huomiota aina tuotteen hinnoittelun yhteydessa. Kolmessa or-
ganisaatiossa ei seurattu katelukuja kirjanpidosta. Organisaatioissa E ja F kustannusten maara
oli markkinointikuluja lukuun ottamatta vakio, joten kate oli tiedossa ilman kirjanpidon tie-
toja. Markkinointikulut tarkistettiin muutaman kerran vuodessa ja tarvittaessa niiden maa-
raan vaikutettiin. Haastateltava C:lla oli kaytossa sahkoinen kirjanpito. Han oli toinen haasta-
teltavista, joka katsoi kuukausittain kirjanpidon tietoja. C oli alkanut seurata tarkemmin kus-
tannuksia, kun laman myota yrityksen katteet olivat hiljalleen pienentyneet. Muutos oli ta-
pahtunut niin vaivihkaa, etta alkuun haastateltava ei ollut kiinnittanyt siihen huomiota. Myy-
jien provisiopalkka oli maksettu myynnin eika katteiden mukaan, joten se lisasi kannattavuu-
den heikkenemista. Haastateltava B esitti muutaman kerran vuodessa johtokunnalle talous-
seurannan, joka oli tilikarttatasolla. Erityinen kiinnostuksen kohde johtokunnalle oli, onko tu-
los positiivinen vai negatiivinen. Haastateltava G sanoi, ettei varsinaisesti kayttanyt kirjanpi-
don tietoja yrityksen toiminnan seurantaan, vaikka teki itse kirjanpidon. Pankkitilin saldo ker-
toi reaaliaikaisemmin, mika oli lilkketoiminnan tilanne. Toinen haastateltava, johtaja D, puo-

lestaan seurasi aktiivisesti kirjanpidon tiedoista toiminnan kehittymista.

Vertailukohtana kaytettiin yleensa edellisen vuoden lukuja. Organisaatio B:lla ja E:lla oli li-
saksi vertailun kohteena budjetti. Haastateltava A kaytti vain budjettia vertailussa. Organi-
saatio A on voimakkaasti kasvava yritys, joten edellisen vuoden luvut eivat toimi vertailun
kohteena. Organisaatio G:n liiketoiminnassa tehdaan yhden ison kaupan parissa toita useita
kuukausia. Isojen kauppojen ajoittuminen on ollut vuosittain erilaista, joten edellisen vuoden

luvut eivat olleet vertailukelpoisia.

Organisaatioiden E ja F tuotteet olivat trendituotteita. Haastateltava E seurasi trendien kehit-
tymista tuoteryhmien kautta. Lisaksi han seurasi tuotekohtaisia varastosaldoja, jotta tuotteet
saatiin myytya ennen niiden vanhenemista. Alan kehitykseen han paneutui vuosittain vertaa-
malla oman yrityksen toimintaa kilpailijoihin. Kaytettavana hanella oli toimialaliiton julkai-

sema myyntitilasto.
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4.3  Liiketoiminnan vaikutus johdon raportointiin

Teoriaosuuden kohdissa 2.2.2 ja 2.2.3 kaytiin lapi, miten yrityksen liiketoiminta vaikuttaa
johdon raportointiin. Esilla olivat operatiivinen ja strateginen johtaminen, johtamisoppien na-
kokulmia seka organisaation kokoon ja toimialaan liittyvia seikkoja. Haastattelujen analysoin-
neissa ilmeni, etta toimiala ja koko vaikuttivat johtajan vastuualueen kautta tiedon tarpee-

seen, ja johtamisoppi vaikutti johtajan toimintatapaan raportoinnin suhteen.

Liiketoiminnan vaikutus johdon raportointiin

Organisaatio A B C D E F G
Organisaatio
) Suuri,
Keski- . L. . . - —
Koko ) Pieni Pieni Pieni konsernin Pieni Pieni
kokoinen
osasto
Kehityksen suunta Kasvava Vakaa Vakaa Vakaa Vakaa Vakaa Lopettava
Toimiala Palvelu Palvelu Markkinointi | Markkinointi | Markkinointi | Markkinointi Palvelu
Johtamisopit (arvio) Strategia/ Strategia Kulttuuri Kulttuuri Strategia/ Innovaatio Kulttuuri
ihmissuhde innovaatio

Johtajalla on:
Operatiivinen vastuu Kylla Kylla Kylla Kylla Osittain Kylla Kylla
Strateginen vastuu Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
Yrityksen osakkeita Kylla Ei Kylla Kylla Ei Kylla Kylla
Johdon raportointi
Tarkein kohde Maksuvalmius | Maksuvalmius | Maksuvalmius [ Maksuvalmius [Kannattavuus |Maksuvalmius |Maksuvalmius
Vertailuun kaytettiin Budjetti Budjetti Ed. vuosi Ed. vuosi Budjetti Ed. vuosi Ei vertailua
Strateginen tavoite on . L . . . . .

e Kylla Suunnitteilla Ei Ei Kylla Ei Ei
maaritelty
Strateginen tavoite . L . . . . .

. Kylla Osittain Ei Ei Ei Ei Ei
nakyy seurannassa
Raportin valmiusaste Valmis Valmis Itse Itse Muokattava Valmis Itse

Taulukko 4: Liiketoiminnan vaikutus raportointiin

Kaikilla haastateltavilla oli seka strateginen etta operatiivinen vastuu (Taulukko 4). Tama na-
kyi seurattavissa asioissa. Kamenskyn (2014, 221) mukaan maksuvalmius ei ole strategisen
johtamisen kannalta keskeinen tavoite. Mikali kannattavuus ja vakavaraisuus ovat hyvalla ta-
solla, myos maksuvalmius on kunnossa. Kaytannossa johtajat toimivat juuri painvastoin. Ope-
ratiivinen vastuu nakyi siina, etta he seurasivat yhta lukuun ottamatta nimenomaan maksuval-
miutta. Haastateltavista E oli ainoa, jonka operatiiviseen vastuualueeseen ei kuulunut maksu-
valmiudesta huolehtiminen. Organisaatioilla ei ollut maksurasteja, koska maksuvalmiudesta
huolehdittiin. Haastateltavat tiedostivat hyvin, mitka asiat olivat vaikuttaneet maksuvalmiu-
teen. Lama oli vaikuttanut yritysten C ja D asiakkaiden maksukykyyn. Asiakkaiden ongelmat
nakyivat maksuviiveina ja myynnin pienentymisena. Haastateltava C kertoi, etta useat asiak-

kaat olivat siirtyneet edullisempiin tuotteisiin, joista jai organisaatio C:lle vahemman katetta.
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Organisaatio A on lamasta huolimatta voimakkaasti kasvava. Toiminnan laajeneminen saattaa
vaikuttaa lyhyella aikavalilla negatiivisesti maksuvalmiuteen. Organisaatioiden B, F ja G mak-
suvalmiuden seurantaan heijastuivat tulojen epatasaisuus. Maksuvalmiuden seurantaan saat-

toi myos vaikuttaa, etta johtajat kahta lukuun ottamatta omistivat yrityksen osakkeita.

Organisaation koko vaikutti johtajien vastuualueisiin. Pienissa organisaatioissa johtajilla oli
paljon operatiivista vastuuta ja sen varjoon tuntui jaavan muu johtaminen. Strategian suun-
nittelua oli vain yhdessa pienessa yrityksessa, mutta se ei ollut viela edennyt seurannan as-
teelle. Pieni koko heijastui myos kannattavuuden seurantaan. Organisaatioiden tapahtumat
olivat niin hyvin haastateltavien tiedossa, etta vain kahdessa yrityksessa siihen kaytettiin kuu-
kausittain kirjanpidon tietoja. Budjetti oli laadittu vain yhdessa pienessa organisaatiossa. Kol-
messa pienyrityksessa verrattiin toteutumaa edelliseen vuoteen, yhdessa organisaatiossa ei
tehty vertailua olenkaan. Taulukon 3 mukaan pienet markkinointialan organisaatiot olivat ak-
tiivisempia seurannan suhteen kuin saman kokoluokan palvelualan organisaatiot B ja G. Tie-

toja katsottiin useammin ja seurattavia kohteita oli enemman.

Johtamisopit on arvioitu haastateltavien kertomusten perusteella. F:n johtamisoppi on luoki-
teltu innovaatioteorioihin, koska yrityksessa seurattiin aktiivisesti trendeja ja kehitettiin tren-
deihin sopivia tuotteita. Liiketoiminnan kasvaessa taloushallinto ulkoistettiin kokonaan. Paa-
toksen perusteluna oli, etta tyontekijoille jai aikaa keskittya liiketoiminnan keskeisiin asioihin
eli kilpailukyvyn yllapitamiseen ja tuotekehitykseen. Ulkoistamispaatokseen oltiin erittain
tyytyvaisia. Kolme pienta organisaatiota on luokiteltu johtamisopeiltaan kulttuuriteoriaan,
koska kaikissa oli keskeista henkilokohtainen sitoutuminen tavoitteisiin seka harmonisuus ar-
voissa ja kaytannossa. Haastateltavat olivat itse erittain sitoutuneita ja tekivat parhaansa
taatakseen tyontekijoille jatkuvuuden yrityksen palveluksessa seka mahdollisimman hyvat
edut. Johtajien oma sitoutuneisuus ilmeni myos siina, etta he tekivat itse tarvitsemansa ta-

lousseurannan.

Strategiseen johtamiseen on luokiteltu yritykset, joissa strategian tavoitteet oli maaritelty tai
niita oltiin maarittamassa. Vaikka strategisia avainlukuja seurattiin aktiivisesti vain yhdessa
organisaatiossa, niin kaikissa kolmessa organisaatioissa oli laadittu budjetti. Johtaja E:n haas-
tattelussa ilmeni, etta organisaatio E:ssa tehtiin myos kolmen vuoden ennuste. B-organisaa-
tiossa ei kaytetty ennustetta, A:sta tieto puuttuu. A- ja E-organisaatiot olisi ilman strategisia
tavoitteita voitu sijoittaa toisiin johtamisopin luokkiin. A:ssa motivoitiin henkilokuntaa, joten
se olisi sopinut myos ihmissuhdekategoriaan. E:ssa toiminta on jatkunut yrityskaupan jalkeen
samalla tavalla kuin aiemmin eli innovatiivisesti. B:n johtamisideologia jai epaselvaksi. Stra-
tegiasuunnittelu oli kaynnissa, mutta se ei viela nakynyt toiminnassa. Haastattelussa ei tullut

esille mitaan sellaista seikkaa, jonka perusteella johtamisoppia olisi voinut maaritella.
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Haastateltava A kertoi, etta heidan asiakkaillaan kirjanpidon ja raportoinnin ulkoistamispaa-
toksiin vaikuttivat erityisesti laskentatoimen tyomaara, kirjanpito-ohjelmien sahkoistaminen
ja ulkopuolisten paaomasijoittajien vaatimukset. Laskentatehtavien tyomaara oli tarkea ul-
koistamispaatokseen vaikuttava tekija: riittaako toita kokopaivaiselle tyontekijalle tai voi-
daanko antaa muita tehtavia lisaksi? Yleensa laskentapuolen tyontekijoita on vaikea sijoittaa
osa-aikaisesti tekemaan muita toita. Toisaalta kirjanpidon sahkoistaminen on muuttanut las-
kentatoimen tyonkuvaa vaativammaksi, ja sijaisia on vaikeampi palkata. Johdon raportointiin
tarvitaan henkilo, joka tuntee yrityksen liiketoiminnan tarpeeksi hyvin voidakseen ennakoida
tulevaa. Johdon raportoinnin ulkoistaminen on vaikeampaa yrityksissa, jotka valmistavat tuot-
teita, koska laskettavaa on enemman. Sen sijaan isotkin IT-palveluita myyvat yritykset ovat
ulkoistaneet johdon raportoinnin. Myos yrityksen paaomarakenne vaikuttaa ratkaisuihin. Kun
sijoittajan osuus yrityksesta on huomattava, han haluaa luotettavaa tietoa yrityksesta. Ulko-

puolisen ammattilaisen hoitama kirjanpito ja raportointi koetaan turvalliseksi vaihtoehdoksi.

Taulukon 4 mukaan organisaatiot C ja D ovat samanlaisia. Ne olivat pienia, johtamisopiltaan
luokiteltavissa kulttuuriteoriaan ja toimii markkinointialalla. Samankaltaisuus nakyi raportoin-
nin hyodyntamisessa. Kumpikin tarkkaili kirjanpitotietoja kuukausittain, seurannan kohteet
olivat jokseenkin samanlaiset ja vertailun kohteena kaytettiin edellista vuotta (Taulukko 3).
Muiden organisaatioiden valilla jokin kolmesta tekijasta oli erilainen, eika niissa tullut johdon
raportoinnin suhteen samanlaista yhtenevaisyytta esille. Naiden haastattelujen perusteella

johdon raportointiin nayttaisi vaikuttavan organisaatioiden koko, johtamisoppi ja toimiala.

4.4  Yhteenveto

Johdon raportointi on tassa opinnaytetyossa rajattu tarkoittamaan ylimman johdon kaytossa
olevia kirjanpitotietoihin liittyvia raportteja ja analyyseja paatoksenteon tueksi sisaltaen seka
strategisen etta operatiivisen seurannan. Tyon tarkoituksena oli kartoittaa kirjanpidon ulkois-
tamisen vaikutusta johdon kaytossa olevaan taloustiedon maaraan, laatuun ja toimitustihey-
teen vertaamalla ulkoistettua vaihtoehtoa yrityksen hoitamaan kirjanpitoon. Haastattelujen
perusteella kirjanpitotietojen hyodyntamiseen johdon paatoksenteossa ei vaikuttanut se,
oliko kirjanpito ulkoistettu vai hoidettiinko se organisaatiossa. Myos parannustoiveet ovat

yhta helposti toteutettavissa ulkoistetussa kuin organisaatiossa hoidetussa kirjanpidossa.

Tutkimustuloksissa korostui pienten organisaatioiden operatiiviseen johtamiseen liittyva tie-
don kaytto. Silta osin kuin kirjanpidon tietoja hyodynnettiin, kohteena olivat perustiedot. Eri-
tyisen tarkea seurannan kohde oli maksuvalmius, jonka seuranta tapahtui katsomalla pankkiti-

lin saldoa. Se osoitti, etta tarkeinta ei ole, mista tiedon saa, vaan etta tieto on luotettavaa,
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helposti luettavaa ja sen saa vaivattomasti oikeaan aikaan. Kirjanpidon laadun kanssa oli on-
gelmia vain yhdessa organisaatiossa. Ongelmat johtuivat vaarista rekisteroinneista ja ne alkoi-

vat ulkoistamisen paatyttya, kun haastateltava joutui itse tiliimaan.

Kirjanpidon ulkoistamispaatosta tehtaessa on huomioitava tiedon hyodyntaminen rekisteroin-
nin jalkeen. Tana paivana sahkoinen kirjanpito tarjoaa monipuolisemmat mahdollisuudet tie-
don kayttoon kuin perinteinen kirjanpito. Sahkoisesta kirjanpitojarjestelmasta tietoa voidaan
siirtaa toisiin ohjelmiin jatkokasittelya varten, siita voidaan tehda vakioraportteja joustavasti
myos alle kuukauden ajalta ja kesken kuukautta, ohjelmasta ja portaalista kasin voidaan tar-
kistaa summalukujen muodostumisen takana olevia yksityiskohtaisempia tietoja, ja tieto on
lahes reaaliaikaista. Tiedon monipuolisen kasittelymahdollisuuksien ansiosta tiedon voi jalos-
taa haluttuun muotoon kirjanpitaja, organisaation sisalla controller tai vastaava, kolmas osa-
puoli tai johtaja itse. Kahdella haastateltavista oli kaytossa kirjanpitotiedot heti kuukauden
paatyttya. He myos hyodynsivat tietoja kuukausittain. Hitaammin tiedon saavat haastatelta-
vat tarkastelivat tietoja harvemmin. Haastateltavat eivat esittaneet toiveita nopeammasta
tai monipuolisemmasta tiedon saamisesta, joten heilla ei nayttaisi olevan tarvetta sahkoisen

kirjanpidon tarjoamille uusille ominaisuuksille.

Johtamis-

Liiketoiminta: Toimiala Koko
oppi
Seurannan Pitkan Lyhyen
kohteet: aikavilin aikavalin
tavoitteet tavoitteet

Johdon tarve: Johdon raportointi

Luotettava tieto
oikeaan aikaan,
oikeassa muodossa,
helposti saavutettavissa.
Ulkoistettu
Tietoldhteet: ‘ kirjanpito
(sd@hkdinen)

Muut tietojarjestelmat

Liiketoiminnan asiantuntija:
Tiedon business controller, kirjanpidon tekija,
kasittely: ulkoistettu muu taho tai johtaja

Kuvio 13: Yhteenveto johdon raportointiin vaikuttavista seikoista
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Raportoinnin lahtokohtana on tarvittava tieto, joka on aina johtajakohtainen. Teorian ja
haastattelujen perusteella johdon tietotarpeeseen vaikuttivat organisaation koko, toimiala,
johtamisopit seka oliko asetettu pitkan tahtaimen strategisia tavoitteita vai toimittiinko ly-
hyen aikavalin operatiivisten tavoitteiden mukaan (Kuvio 13). Johtamisopit vaikuttivat erityi-
sesti tapaan toimia. Innovatiivisuuteen pyrkivassa toiminnassa koko taloushallinto oli ulkois-
tettu, kun kulttuuriteoriaan pohjautuvassa tekemisessa raportit muodostettiin itse. Toimialan
vaikutus nakyi seurannan aktiivisuudessa seka kohteiden etta tarkasteluaikavalin suhteen.
Koolla oli myos merkittava vaikutus tiedon tarpeeseen. Joissain pienissa organisaatioissa tie-
dettiin suurin piirtein taloudellinen tilanne ilman seurantaa. Koko vaikuttaa myos johtajan
vastuualueeseen. Pienissa organisaatioissa johtajalla on suhteessa enemman operatiivista vas-

tuuta kuin suurissa yrityksissa.

Kamenskyn (2014, 347) mukaan lyhyen aikavalin tavoitteet perustuvat pitkan aikavalin tavoit-
teisiin, mutta tavoitteet eivat ole samoja. Puolamaki (2006, 59-60) esitti, etta strategisen
johdon laskentatoimi ryhmiteltaisiin kokonaan omaksi paaalueekseen ulkoisen ja sisaisen las-
kentatoimen lisaksi, koska se poikkeaa merkittavasti kummastakin. Haastatteluiden perus-
teella strategisten tavoitteiden maarittaminen ei sulkenut pois muita johtamisoppeja. Naky-
vimmat erot strategisen ajattelumallin ja muiden johtamisoppien valilla oli pitkan aikavalin
tavoitteiden asettaminen ja talousarvion tekeminen. Koska pitkan ja lyhyen aikavalin tavoit-

teet ovat erilaiset, ne ovat esitetty kuviossa 13 erikseen.

Otannassa oli kaksi organisaatiota, joilla oli sama koko, toimiala ja johtamisoppi. Vaikka toi-
sen kirjanpito oli ulkoistettu, kumpikin toimi samalla tavoin raportoinnin suhteen ja seurasi
lahes samoja asioita. Muiden organisaatioiden kohdalla hajonta oli suurempaa. Haastattelujen
perusteella kirjanpitotietojen hyodyntamiseen johdon paatoksenteossa ei vaikuttanut oliko

kirjanpito ulkoistettu vai hoidettiinko se organisaatiossa.

4.5  Suunnittelumalli raportoinnin hoitamiseen ulkoistamisen jalkeen

Raportoinnin suunnittelun lahtokohtana on Jyrkkion ja Riistaman (2000, 262-264) mukaisesti
kayttajan tarve ja vastaanottokyky. Tassa ei syvallisesti paneuduta siihen, mita tietoa johta-
jat tarvitsevat, koska tietojen tarve on johtajakohtaista ja siihen vaikuttavat muun muassa
toimiala, organisaation koko ja johtamisoppi. Frisendal (2012, 45) kertoo, etta useimpiin ti-
lanteisiin avainkysymykset ovat: mita, missa, milloin, kuka, miten, miksi ja kuinka paljon. Ra-
portointiin ne voidaan hanen mielestaan liittaa seuraavasti: mita kertoo seurannan kohteen.
Missa ja kuka tarkentaa seurannan kohdetta, esimerkiksi osasto tai myyntialue. Miten voi tar-

koittaa toimintatapaa raportoinnin suhteen tai tuotettavan tiedon laskentakaavaa. Milloin
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maarittaa tiedon tarpeen ajankohdan, ja kuinka paljon kuvaa mitattavaa yksikkoa. Miksi on

linkki tiedon ja toteutuman valilla.

Jos kirjanpidon ulkoistamisen yhteydessa ei ole tarvetta suuresti muuttaa johdon raportoin-
tia, voi tehda yhteenvedon, mita asioita on seurattu, mita kayttotarkoitusta varten, kuinka
usein ja mista tieto on saatu. Yhteenvetoa voi taydentaa toivelistalla. Mikali toiveita on pal-
jon, kohteet ryhmitellaan ja valitaan olennaisimmat asiat, joille maaritellaan tavoitearvot ja
ajankohta tiedonsaannille. Tavoitteiden asettaminen on hyva keino selvittaa tiedon informa-
tiivisuus. Mikali seurannankohteille ei osata asettaa tavoitteita, toteutuneiden lukujen merki-
tysta ei valttamatta ymmarreta. Frisendalin (2012, 1) mukaan patevalla liiketoiminnan analy-
soijalla on hyva liiketoiminnan ymmarrys taman paivan tilanteesta seka tulevaisuuden suun-
nasta. Suunnittelumallin esimerkkiin (Taulukko 5) on laitettu lyhyen ja pitkan tahtaimen ta-
voitteet. Usealta haastatellulta organisaatiolta oli kirjaamatta etenkin pitkan aikavalin tavoit-

teet, vaikka niita oli mietitty.

Yksi tapa selvittaa, miten johdon tiedonsaanti voidaan hoitaa kirjanpitoa ulkoistettaessa, on
tehda taulukon 5 kaltainen kartoitus raportoinnista. Siihen kerataan seurannan kohteet ja
niille asetetaan tavoitteet. Tavoitteista nakyy, milla tasolla seurantaa on tarkoitus toteuttaa.
Milloin tieto tarvitaan? asettaa rajoitteita, mista tieto on mahdollista saada kyseisella aika-
taululla. Maksuvalmiuden tarkistaminen pankkitilin saldosta on hyva esimerkki tiedon nope-

asta ja helposta saatavuudesta luotettavasta lahteesta.

Esimerkki suunnittelutaulukosta

Pitkan aikavalin Lyhyen aikavilin Milloin tieto
tavoitteet (3-5 v.) |tavoitteet (max. 1v.)| tarvitaan Tiedon lahde

Seurannankohteet esim. Saadaanko
Organisaatioon liittyvat kirjanpidosta
henkilomaara suoraan?
liikevaihto
kate Lasketaanko
voitto kirjapidosta?
maksuvalmius
sloganin lupaus Tuleeko
jne. tieto
muualta?
Toimialalle tyypilliset
seurannan kohteet Kuka pystyy
varaston seuranta tuottamaan
myynti/myyntiedustaja tiedon
ostot/asiakas jarkevimmin?
jne.

Taulukko 5: Esimerkki suunnittelutaulukosta
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Taulukko 5:n tarkein osio raportoinnin rakentamisen kannalta on viimeisessa sarakkeessa, tie-
don lahde. Kun tiedetaan tarvittava tieto ja milloin se tarvitaan, selvitetaan, mista se on saa-
tavissa. Jotkut tiedoista loytyvat ehka kirjanpidosta suoraan, osa voi olla laskettavissa kirjan-
pitotiedoista, mutta kaikkea tietoa ei valttamatta saada kirjanpidosta vaan niihin kaytetaan
muita lahteita. Kun tietolahteet on kartoitettu, selvitetaan, miten ja kuka toimittaa tiedon
johdolle. Kirjanpidon ulkoistamisen yhteydessa voidaan taulukon tietojen saatavuutta kysya

tarjouskeskusteluissa.

5 Pohdinta

5.1 Validius, reliaabelius, eettisyys ja jatkotutkimukset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa kirjanpidon ulkoistamisen vaikutusta johdon kay-
tossa olevaan taloustiedon maaraan, laatuun ja toimitustiheyteen. Tavoitteena oli luoda
suunnittelumalli, joka toimii apuvalineena tehtaessa paatosta johdon tiedonsaannin hoitami-
sesta kirjanpidon ulkoistamisen jalkeen. Kartoittaminen tehtiin kvalitatiivisena esikokeena,

koska aikaisempaa tietoa ei ollut kvantitatiivisen tutkimuksen lahtokohdaksi.

Aineiston validiuteen eli luotettavuuteen vaikuttavat Kuulan (2011, 24) mukaan tutkijan kayt-
tamat menetelmat aineiston keraamiseen, kayttamiseen ja arkistointiin. Opinnaytetyossa toi-
mittiin tutkimuskaytantoon kuuluvien tapojen mukaisesti. Tutkimusaineisto kerattiin teema-
haastattelemalla vapaaehtoisia johtajia. Haastattelun tarkoituksena kerrottiin olevan opin-
naytetyon tekeminen aiheesta kirjanpidon ulkoistamisen vaikutus johdon seurantaan. Se sa-
nottiin seka haastattelupyynnon yhteydessa etta haastattelun alussa. Teemahaastattelun
runko on liitteena (Liite 1). Haastattelujen vastaukset poikkesivat teoriasta, joten niiden voi-
daan olettaa vastaavan todellisuutta. Haastateltaville oli luvattu heidan esiintyvan opinnayte-
tyossa anonyymeina, ja nain toimittiin. Heidan edustamiaan organisaatioita ei ole paljastettu,
eika organisaatioiden liiketoiminnan kilpailukykyyn vaikuttavista asioista ole kirjoitettu. Haas-
tattelut aanitettiin vain litterointia varten, joten aanitteita ei sailyteta tyon valmistumisen

jalkeen. Henkilotietolain piiriin kuuluvia tietoja ei ole keratty.

Tutkimusetiikan normit Kuula (2011, 24) on ryhmitellyt kolmeen paaryhmaan: totuuden etsi-
minen ja tiedon luotettavuus, tutkittavien ihmisarvo ja tutkijoiden keskinaisiin suhteisiin. To-
tuuden etsimisen ja tiedon luotettavuuden suhteen on toimittu tieteellisen tutkimusmenetel-
man mukaisesti. Haastateltavat olivat vapaaehtoisia ja esiintyvat tyossa anonyymeina, joten
heille ei koidu vahinkoa esitetyista asioista. Kun myos muiden tutkijoiden tyota on kunnioi-

tettu, on kaikkien paaryhmien mukaisesti toimittu eettisesti.
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Reliaabelius eli toistettavuus kertoo myos tutkimuksen luotettavuudesta (Hirsjarvi ym. 2009,
231). Saturaatiota ei saavutettu, joten tutkimustulokset eivat alkaneet saannonmukaisesti
muistuttaa toisiaan. Koska saturaatiota ei saavutettu, on mahdollista, etta toisenlaisella otan-
nalla paadyttaisiin erilaiseen tulokseen. Organisaatioiden C ja D yhtenevaisyys viittaisi saman-
kaltaisuuden lisaantymiseen, jos haastatteluita olisi jatkettu samoihin luokitteluihin kuulu-
vissa yrityksissa. Sen perusteella myos vaikuttaisi, etta toistamalla kartoitus samankaltaisissa
organisaatioissa saattaisivat tulokset olla samansuuntaiset. Koska vertailtavaa tietoa ei ole,

varmuus toistettavuudesta voidaan saada vain toistamalla kartoitus satunnaisotoksella.

Kuuden johtajan otos on pieni. Tyota voidaan pitaa suuntaa antava. Siita puuttuivat kokonaan
suuren yrityksen paajohtajan nakemys seka tuotantoyrityksen nakokulma. Koska tama oli
vasta kartoitus, voisi ennen kvantitatiivista tutkimusta tehda lisaselvityksen tulosten patevyy-
desta tuotantoyrityksiin ja suuriin organisaatioihin toistamalla kvalitatiivinen kartoitus niissa.
Aiheesta voisi tehda case-tutkimuksen, jossa tutkittaisiin ulkoistamisen vaikutusta johdon seu-
rantaan ennen ja jalkeen kirjanpidon ulkoistamisen. Suunnittelumallia ei ole testattu, joten
se on luonnosvaiheessa. Olisi myos mielenkiintoista tutkia suunnittelumallin toimivuutta kay-

tannossa ja kehittaa sita edelleen.

5.2 Muita huomioita

Haastateltaviin oli valittu yleishyodyllinen yhdistys, koska laman aikana niiden merkitys tyol-
listajina on lisaantynyt. Organisaatio B:ssa toimittiin samantapaisesti kuin yrityksissa. Yllatta-
vaa oli, etta siella oli paatettya lahtea ohjaamaan toimintaa strategiaprosessin kautta. Siina

mielessa toiminta oli jopa uudenaikaisempaa kuin saman kokoluokan yrityksissa.

Siirtyminen sahkoiseen kirjapitoon ei tule olemaan helppoa ja nopeaa. Yrityksissa vallitsevia
toimintatapoja on vaikea muuttaa. Se vaikuttaa sahkoisen kirjanpidon yleistymiseen. Osa tili-
toimistojen asiakkaista haluaa edullista peruspalvelua. He eivat innostu uusista systeemeista
ja mahdollisuuksista, joita eivat koe tarvitsevansa. Pitkaan alalla olleista kirjanpitajista vain
jotkut ovat valmiita muuttamaan tyonkuvaansa tiedon analysoijiksi. Uuden tilitoimiston on
helpompi ottaa kayttoon sahkoinen kirjanpitojarjestelma kuin alalla jo olleen tilitoimiston

siirtya siihen.

Opinnaytetyon myota teoriatietoni maara johdon raportoinnista ja sahkoisesta kirjanpitojar-
jestelmasta kasvoi, samoin ymmarrykseni tutkimustyosta. Eras mielenkiintoinen seikka oli,
miten hyvassa hengessa haastattelut sujuivat ja kuinka avoimesti johtajat kertoivat talousseu-
rannasta ja siihen liittyvista asioista. Johtajia oli myos helppo saada haastateltaviksi. Itselleni

jai erittain positiivinen olo teemahaastatteluiden tekemisesta.
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Liite 1. Teemahaastattelun runko

Yrityksen ja johtajan taustatiedot
Koko yms.

Toiminta-ajatus

Johtajan asema yrityksessa
Vastuu operatiivinen/strateginen?

Tehdaanko kirjanpito yrityksessa vai onko ulkoistettu?
Perinteinen/sdhkodinen

Raportointi

Kuka hoitaa raportoinnin (yrityksessa /ulkoistettu)?
Olennaisin seuranta?

Mista tieto on peraisin?

Vertaillaanko toteutuneita lukuja johonkin?
Analysointi?

Raportointitiheys ja jakelutapa?

Millaisia toiveita olisi talousseurantaan liittyen?
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