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Kehittamiskohteena oli Sanoma Oyj:n tytaryhtid Bookwell Oy:n taloushallinto ja ulkoisen
laskentatoimen siirtdminen konsernin palvelukeskukselta yrityksen omaksi toiminnaksi.
Emoyhtion toiminnan muutoksista johtuen oli nahty tarpeelliseksi eriyttda ydinliiketoimin-
taan kuulumattomien tytaryritysten taloushallinto. Porvoossa sijaitseva Bookwell on yli 150
vuotta toiminut Kirjapaino, joka tuottaa ja markkinoi laadukkaita kirjapainopalveluita seka
kotimaahan etta vientiin. Tutkimuskysymyksena oli, miten yrityksen ulkoistettu taloushallin-
to siirretaan yrityksen omaksi toiminnoksi pienevilla resursseilla. Tavoitteena oli saada
kustannussaastoja, kehittda taloushallintoa palvelemaan koko yritysta minimoimalla piene-
neviin resursseihin liittyvia riskeja.

Hanke toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka tiedonkeruumenetelmina olivat kirjallisuus-
tutkimus, havainnointi, ja reflektointi sek& haastattelututkimukset, joissa henkildstoa ja joh-
toa haastateltiin tarpeista, kokemuksesta ja tuloksista tyon eri vaiheissa. Kehitystydohon
osallistuivat kayttajat, tiedon saajat ja tiedon tarvitsijat.

Kehittamistyon viitekehyksena toimivat lainsaadantd, prosessien kehittdminen ja ulkoista-
misteoriat. Tydssa pohditaan, miten siirto toteutetaan niin, etta yrityksen oman tiedon tar-
peet tyydytetaan tayttamalla edelleen konsernivaatimukset.

Hankkeen avulla kotiutettiin taloushallinto osaksi organisaatiota, yksinkertaistettiin toimin-
toja, saavutettiin tavoitteet kustannusten s&&stamisesta ja resurssien tehokkaammasta
hyddyntamisesta huomioimalla riskit sekd mahdollistamalla jatkokehitys.

Avainsanat taloushallinto, ulkoistaminen
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Abstract
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The purpose of the present study was to develop the Sanoma Corporation subsidiary
Bookwell Oy's financial administration and transfer the financial accounting from the
Group's service center as a separate activity. Due to changes in the parent company's
operations it was considered necessary to separate the financial administration of the non-
core subsidiaries. Bookwell Oy is a printing house in Porvoo and it has been in business
for over 150 years producing and marketing printing services to both domestic and export
markets. The research question was how the outsourced financial administration can be
transferred and included in the company's own activities with decreasing resources. The
aim was to get cost savings, to develop financial administration to serve the whole compa-
ny and to minimize the risks associated with shrinking resources.

The project was carried out as action research. The data was gathered by literature re-
view, observation and reflection, as well as interviews of personnel and management for
their needs, experience and results throughout the different stages of the work. Users, the
recipients in need of information and knowledge participated in the development.

The theoretical framework of the present study considered legislation, development of pro-
cesses and outsourcing theories. The thesis discussed how the transfer can be carried out
in such a way that the needs of the company's own information are satisfied as well as the
requirements of the Group are completed.

The project succeeded in insourcing the financial administration in the organization, simpli-
fying operations, reducing costs and in the better use of resources by taking into account
the risks, as well as by enabling further development.

Keywords financial administration, outsourcing
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1 Johdanto

Kehittamiskohteena on Bookwell Oy:n taloushallinto ja ulkoisen laskentatoimen siirta-
minen konsernin palvelukeskukselta yrityksen omaksi toiminnaksi. Emoyhtién toimin-
nan muutoksista johtuen on nahty tarpeelliseksi eriyttda ydinliiketoimintaan kuulumat-
tomien tytaryritysten taloushallinto. Kehittdmistyon tekijana olen muutostyon alkuvai-

heessa tata tarkoitusta varten palkattu kirjanpitaja.

1.1 Kehittamiskohde

Porvoossa toimiva Bookwell on yli 150 vuotta toiminut kirjapaino. Se tuottaa ja markki-
noi laadukkaita kirjapainopalveluita sek& kotimaahan etta vientiin. Vuonna 2013 yhti6
painoi 12,8 miljoonaa kirjaa liikevaihdon ollessa 23 miljoonaa euroa ja henkilostoa oli
keskimaarin 208 henkil6d. Bookwell Oy on osa Sanomaa, joka on Pohjoismaiden joh-

tava mediakonserni. (www.bookwell.fi)

Sanoma Oyj on Suomen suurin ja Pohjoismaiden toiseksi suurin viestintayhtyma, joka
toimii yli 20:ss& Euroopan maassa. Sanoman tunnetuin yksittéainen viestin on Pohjois-

maiden suurin sanomalehti Helsingin Sanomat.

The Sanoma Group

Sanoma Media Sanoma Media
Finland Netherlands

CEO .;a:.;l;u :t:‘.-J-a
Peter de Mdnnink oy

Sanoma Media
Russa & CEE

Other cperations

Kuvio 1. Sanoma organisaatio 9 2014



Kehitystehtavan lahtotilanteessa Sanomakonsernin organisaatio on kuvion 1 mukai-
nen. Sanoma Holding -yksikk6on on keskitetty ydinliiketoimintaan kuulumattomien yri-
tysten hallinto ja siihen kuuluvat AAC Global, Bookwell ja Sanoma Trade tytaryhtiti-
neen. Monilla Sanoma Holdingin yrityksilla on tunnetut, vahvat brandit ja hyvat mahdol-
lisuudet omalla liiketoiminta-alueellaan. Sanoma Holding -yksikon tavoitteena on antaa
niille omat, juuri naihin yhtidihin keskittyvét resurssit, jotka tukevat niité kehittamistyds-

sd ja tavoitteiden saavuttamisessa.
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Kuvio 2. Sanoma konsernin jarjestelméat

Sanomakonsernin taloushallinto on keskitetty Talouden palvelukeskukselle, jonka kay-
tossé on eri taloushallinnon jarjestelmia (kuvio 2). Ydinliiketoiminnan jarjestelmét on
keskitetty SAP:iin ja siihen liittyviin osajarjestelmiin. Ydinliiketoimintaan kuulumattomien

yritysten jarjestelmat ovat osittain liitettyna, osittain erillisjarjestelmissa.

Taloushallinto on johtamisen tukitoiminto tehtdvanaan tuottaa taloutta kuvaavia raport-
teja ja tunnuslukuja johtamisen avuksi. Se osallistuu yrityksen talouden johtamiseen ja
valvontaan ja konsultoi esimiehia taloushallinnon nakokulmasta. Yrityksen laskentatoi-
men tehtdvana on kerata ja rekisterdida yrityksen toimintoja kuvaavia arvo- ja maaralu-
kuja seka laatia niihin perustuvia raportteja, laskelmia ja tunnuslukuja yritysjohdon,
rahoittajien ja muiden sidosryhmien paatoksenteon pohjaksi. (Niskavaara 2012, 23-24)

Etenkin isoimmissa yrityksissa rahoitushallinto (=financial and treasury management)



on eriytetty omaksi konsernitasoiseksi funktiokseen (Niskavaara 2012, 25). Taloushal-

linnon ydintehtavat on kuvattu kuviossa 3:

Taloushallinnon ydintehtavat

l | | |

- kirjanpito - rahoitussuunnittelu - operatiivinen - tietojarjestelmien
-verosuunnittelu -maksuliikenteen laskenta kehittaminen
-kannattavuuden valvonta - palkkalaskenta

suunnittelu ja valvonta -varastolaskenta
"Financial "Management
accounting” "Financing” accounting"
Suunnittelu Toimeenpgano Tarkkailu

\J

Tilinpaatoksen
(kannattavuuden) Rahoitussuunnittelu Tuloksen (kannattavuuden)
suunnittelu budjetointi

Kuvio 3. Taloushallinnon ydintehtavat (Neilimo&Uusi-Rauva 2014, 269)

Sanoma treasuryyn on keskitetty koko konsernin liiketoimintayksikoiden ulkoinen rahoi-
tus, likviditeetin hallinta ja ulkoiset suojaustoimenpiteet. Sen tehtavana on tukea kon-
serniyrityksia rahoitusta koskevissa asioissa. Yksikkd tarkistaa taloudellisia riskeja kon-

sernitasolla seka vastaa pankki- ja paaomamarkkinasuhteista.

Toimitusjohtaja ._ Sanoma Holding

Johtoryhma A Hallitus :
KonserninTalouden
Jlohdon palvelukeskus
Assistentti Talouspaallikkd -kirjanpito
-reskontrat
-kassa
-konserniraportointi
IT
Konsernin IT-pahvelut
Laskuus Palkat
Perinta

Kuvio 4. Bookwell Oy:n taloushallinto 1.1.2014



Kuviossa 4 on kuvattu Bookwell Oy:n taloushallinnon jarjestelyt 1.1.2014. Yhti6lla on
talouspaallikko, jonka alaisuudessa ovat johdon assistentti, oma it-osasto, laskutusta ja
perintdd hoitava henkild seké palkkayhteyshenkild. Palkanlaskenta on ulkoistettu. Ta-
louspaallikko raportoi toimitusjohtajalle ja johtoryhmalle seké yhtion hallitukselle ja hal-
lintoyksikkd Sanoma Holdingille. Talouden palvelukeskus hoitaa ulkoisen laskentatoi-
men ja osan konserniraportoinnista. Konsernin IT-palvelut hallinnoivat ulkoisen lasken-

nan, pankkipalveluiden ohjelmistoja ja laitteistoja.

1.2 L&ahtotilanne

Alypuhelimet ja tabletit muuttavat mediakulutusta ja tama ajaa media-alan yrityksia
tehostamaan toimintoja ja kasvattamaan tuloja myods digitaalisista palveluista. VTT:n
tekeman Media-alan kehitystrendit 2013 -raportissa tarkastellaan media-alan nykytilaa
ja kehitystrendeja. Mediakulutukseen soveltuvien kuluttajalaitteiden yleistyminen ja
mediasiséltdjen saatavuuden ja tarjonnan valtava kasvu kiihdyttavat alan digitaalista
murrosta. Kustantaminen ja kirjapainotoiminta eivat enaa kulje kési kadessa vaan kus-
tannus- ja painotoiminta on eriytetty omiin yrityksiinsa. Painotuote on kustantajalle ka-
nava muiden joukossa, vaikka tuottaakin edelleen suurimman osan tulovirrasta.
(vtt.fi/news/2013)

Sanomakonsernin strategian mukaan yritys keskittyy jatkossa oppimisratkaisuihin ja
kuluttajille suunnattuihin mediapalveluihin. Organisaatiota tehostetaan ja kustannus-
pohjaa pienennetdén edelleen ulkoistamalla, jolloin muutosprosessi aiheuttaa vuonna
2014 merkittavia muutoksia henkildstén kokoonpanoon. Sanoma on kaynnistanyt kus-
tannussaastdohjelman, ja yhtié saattaa luopua joistakin liiketoiminnoista ja markkinois-
ta. Sanoma aikoo tuoda yhtioon uutta osaamista, joka liittyy etenkin digitaalisten ratkai-
sujen sek& mediasisallon ja oppimisen sisdllon luomiseen ja liiketoiminnan kehittdmi-
seen. (Sanoma Oyj vuosikertomus 2013) Sanomaa on kritisoitu laajasta markkina-
alueesta, silla se on omistanut paljon yrityksi& ydinalueensa ulkopuolelta - uuden stra-

tegian my6ta yhtio on jo myynyt useita yrityksid. (wikipedia.org/wiki/Sanoma)

Toimialan kehitys on viimevuosina ollut taantuva ja omistajakonserni on omassa stra-
tegiassaan linjannut painotoiminnan ydinliiketoimintansa ulkopuolelle. Tama on johta-
nut yrityksen toiminnan uudelleenjarjestelyihin. Osana tata prosessia taloushallintokin
on uudelleenjarjestelyn kohteena. Myds taloudellisen taantuman aikana yrityksissa
korostuu taloudellisten asioiden osaaminen ja ymmartaminen. Taantuman aikana ko-

rostuu myds kirjanpidon ja tilintarkastuksen peruspalveluiden merkitys. (Metsa-Tokila



2009, 3) Sanoma Oyj toteuttaa tukitoimintojen kehittdmisohjelmaa. Yhtid yhtenaistaa
kirjanpidon ja valvonnan kaytantdjaan vuoteen 2015 mennessa. Liséksi Sanoma selvit-
td& mahdollisuuksia ulkoistaa osa taloushallinnon toiminnoista vuodesta 2014 alkaen.
(Sanoma Oyj vuosikertomus 2013)

Taloushallinto-osasto on perinteisesti mielletty talousrutiinien hoitajaksi: laskujen ja
palkkojen maksajaksi seka raporttien tyostdjaksi tilintarkastajaa ja verottajaa varten.
Moderni taloushallinto kuitenkin tarjoaa paljon muutakin. Puhtaan talousdatan lisaksi se
tarjoaa myds tietoa liikketoiminnan kaikilta alueilta: myynnista, hankinnasta, logistiikasta,
projekteista ja tuotannosta eli tietoa, jota organisaatio voi hyddyntdd johtamisessa ja

paatdksenteossa seka tuottavuuden parantamisessa. (Liukas 2013)

Taloushallinnolla on perinteisesti ollut kaksi ongelmaa. Ensinnakin sen tuottama tieto
saapuu isolla viiveella kun edellisen kuukauden luvut saadaan tyypillisesti pitkalla seu-
raavan kuun puolella. Toinen ongelma on raportointijarjestelmat, jotka ovat olleet staat-
tisia eli kayttaja ei ole pystynyt itse vaikuttamaan siihen, mita tietoja jarjestelmista saa
ulos. Konsernitasolla tietojen yhdistaminen ja ajantasaisen informaation saaminen on
vielakin tarkeampaa ja haastavampaa. Liian usein naita tietoja joudutaan viela yhdis-
tamaan taulukkolaskennan avulla. Talousosasto ei en&dé ole vain talousjohtoa, vaan
koko organisaatiota varten. Taloushallintoa uudistettaessa on tarkedd ymmartaa nykyti-
la ja toimialan erityispiirteet. Uudistusty® on hyva aloittaa hallituksen, toimitusjohtajan,
talousjohtajan ja muiden avainhenkildiden haastatteluilla ja pohtia, millaista tietoa yri-

tyksen paatoksentekijat tarvitsevat paatoksiensa tueksi. (Liukas 2013)

Lahtdkohtana kehitystydlle oli konsernin tavoite paésta eroon ronsyista. Painotoiminta
ei ole emoyhtion strategian mukaista ydinliiketoimintaa, joten yritys haluttaan irrottaa
tavalla tai toisella konsernista. Yrityksen omistaminen ja hallinnointi on siirretty konser-
nin siséiseen holding-yksikkoon (Sanoma Holding), johon on siirretty muitakin vastaa-
vassa tilanteessa olevia tytaryrityksia. Ulkoisen laskentatointa kotiuttaessa on haasteita
mm. ohjelmistojen hankinnassa ja valinnassa seka toisaalta emoyhtion hallussa ole-
vien ohjelmalisenssien kayttdoikeuksien ratkaisemisessa. Prosessit ja vastuut tulee
maaritella uudelleen. Huomioitavien asioiden lista on pitka: mm. arkistointi, tietoturva-

asiat, varmistukset, henkildstoresurssit.



2 Tavoite, tutkimusongelma, rajaus ja mittarit

Kehittamistyon tarkoituksena oli siirtda ulkoistettu taloushallinto yritykselle itselle hoi-

dettavaksi.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tamaéan kehittamishankkeen tavoitteena on vastata tutkimuskysymykseen:

Miten ulkoistettu taloushallinto siirretddn yrityksen omaksi toiminnoksi

pienevilla resursseilla?

Kehittamistyssa toteutetaan paatdkset siirtda konsernin talouden palvelukeskukselle
(FSS) ulkoistettu taloushallinto yritykselle itselle hoidettavaksi ja irrottaa yrityksen ta-
loushallinto konsernihallinnosta. Tutkimusongelma on, miten siirto toteutetaan niin etta
saadaan hyoty organisaatiolle ja etté siirron jalkeen myds paastaan tiedon hyddyntami-
seen yrityksen oman tiedontarpeeseen toteuttamalla edelleen konsernivaatimukset.
Tavoitteena oli saada kustannussaastdja, kehittdd taloushallintoa palvelemaan koko

yritysta minimoimalla pieneneviin resursseihin liittyvia riskeja.

Taloushallinto on tarkea tukitoiminto, jonka tulee olla tukemassa yrityksen kilpailuedun
parantamista. Miten toiminto voidaan jarjestaa siten, etta siitd saadaan hyoty seka yri-
tyksen omalle tiedontarpeelle etté se palvelisi myos konsernin tarpeita vai onko ndméa
kesken&an ristiriidassa. Projektin tuloksena pienemmilla resursseilla tavoiteltiin tuottaa
parempilaatuista tietoa paatdosten pohjaksi ja toiminnan suunnittelemiseksi. Projektin
onnistumisen kannalta oli ratkaisevaa tydyhteison valta- ja ihmissuhteet, tyénkulun
toimivuus, toimivat prosessit jossa on huomioitu ns. vaaralliset tydyhdistelméat, konser-
nin asettamat tavoitteet ja tarpeet seka IT-ratkaisut. Vaikka tavoitteena oli konsernihal-
linnosta irrottautuminen, konsernin sisaiset ohjeistukset ja laatuvaatimukset tarvitse-
maansa tietoon asettivat omat maaritelménsa. Koska kyse on ulkoisen kirjanpidon pro-
jektista, vahimmaisvaatimukset ja tarkeimman viitekehyksen asettaa lainsdadanto; Kir-
janpitolaki ja -asetus, Kilan paatokset ja ohjeet, IFRS, vero- ja arvo-lisdverolait ja EU
direktiivit. Kun lainsd&dannén vaatimukset on taytetty, voidaan paneutua projektin mui-

hin odotuksiin.



Kehitystyon tekija on projektiin hoitamiseksi palkattu kirjanpitéja. Toimintatutkimus kos-
kee ohjelmiston kayttéonottoa, uusien toimintamenetelmien ja prosessien laatimista ja

kayttoonottoa seka projektin jalkiseurantaa.

2.2 Rajaus ja jatkotutkimuksen aiheet

Tutkimuksen ulkopuolelle jai IT-jarjestelmat. Jatkotutkimuksella voitaisiin selvittaa nii-
den kehittamistad ja mahdollisuuksia. Yrityksella on vanha tuotannonohjausjarjestelméa
ja muutkin jarjestelmét kaipaavat uudistusta. Naiden kehittdmisessa myods talouden
realiteetit on huomioitava, mitd on tehtavissa ilman suuria taloudellisia satsauksia?
Sisdisen laskennan kehittaminen ja sen selvittdminen voidaanko se johtaa suoraan
kirjanpitojarjestelmista nykyisilla kustannuspaikkarakenteilla jaa jatkokehittdamisen koh-

teeksi.

2.3 Mittaaminen

Lahtokohtana projektille oli kustannustehokkuus, jolloin aihetta tarkastellaan talousteo-
rian nakokulmasta, ja teoreettisena viitekehyksend toimivat transaktiokustannus- ja
resurssiriippuvuusteoria. Uuden haasteen mittaamiselle antoi konsernin p&atds ulkois-
taa talouden palvelukeskus, jolloin projekti olisi ollut kuitenkin ollut tehtavéa. Kustannus-
ten vertailua voidaan tehda vertaamalla tilannetta ennen tata paatosta olleisiin kustan-

nuksiin.

Kehitystyon viitekehyksena toimivat lainsdadanto, prosessien kehittdminen seka ulkois-
tamisen teoriat ja tydn onnistumista mitattiin naista lahtékohdista. Ulkoistamisen ja pro-
sessien nakokulmasta voidaan onnistumista mitata kustannus- ja henkilostéresurssien
maarilla kehittdmistydn alussa verrattuna lopputilanteeseen. Taloushallinnon toimintaa
hallitsevat erilaiset raportointiaikataulut niin yrityksen siséiset, konsernikohtaiset kuin
viranomaistenkin. Selkea mittari saatiin seuraamalla raportointiaikatauluissa pysymista.
Kehitystytn tavoitteena oli saada aikaan toimivat prosessit ja parempilaatuista tietoa
sitd tarvitseville. Naitd voidaan mitata tiedon saajien ja hyddyntdjien tyytyvaisyydella
raporttien oikeellisuutta ja mittaamalla korjausten maaraa ja niiden syita seuraamalla.
Myds kehitystyon edetessa tehdylla kyselylla ja haastatteluilla pystyttiin tatd seuraa-
maan. Konserniohjauksen kannalta tavoitteena oli pohtia saavutettua lisdarvoa, joka
selvitettiin haastatteluin ja kyselytutkimuksella. Molempiin [&ht6kohtiin ndhden selvitet-
tiin myos riskitekijoita riski- ja haavoittuvuusanalyysein seka kyselyillé/haastatteluilla.

SWOT- analyyseilla voitiin havaita seka vanhan ettd uuden jarjestelyn edut ja haitat.



Kehitystytn tavoitteena oli saada aikaan toimivat jarjestelyt, jotka tuottaisivat ajanta-
saista oikeaa tietoa toimivilla ohjelmistoilla. Pyrkimyksené oli tiedon kasittelyn helppous
ja saatavuus ja ettd oikeat ihmiset tekevat oikeita asioita. Toimintoja oli tarkoituksena
yksinkertaistaa, mahdollistaa jatkokehitys ja saavuttaa kustannussaastoja. Viimeisena
kehitysvaiheena tutkittiin sitd, oliko saatu sitd mitd haettiin ja onko tarpeet edelleen
samat. Kustannuksia ja prosesseja tarkasteltiin reflektoimalla, haastattelemalla ja kyse-

lemalla seka tekemalla riskikartoitusta.

3 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusstrategiana on toimintatutkimus. Toimintatutkimuksella tarkoitetaan todellises-
sa maailmassa tehtavaa pieni (tai suuri) muotoista interventiota ja kyseisen intervention
vaikutuksen lahempéaa tutkimista. Se on tilanteeseen sidottua, yleensa yhteistyota vaa-
tivaa, osallistavaa ja itsedéan tarkkailevaa. Silla pyritddn vastaamaan johonkin kaytan-
non toiminnassa havaittuun ongelmaan tai kehittdmaan olemassa olevaa kaytantéa

paremmaksi. (Metsamuuronen 2008, 29)

Toimintatutkimuksessa seka tutkitaan etté etsitdan ratkaisuja, joiden avulla yritetdan
muuttaa vallitsevia kaytantoja. Siina on tarkeaa, etta tutkittavat eli kaytannoisséa toimi-
vat ihmiset ovat aktiivisia osallistujia tutkimuksessa. Yhteisty6 ja aktiivinen tekeminen
on olennaista tutkimisen ohella. Tutkimuksen tavoitteena ei ole ainoastaan kuvata tai
selittéda, vaan myds muuttaa todellisuutta. Muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta tai
se voi olla toisenlainen kuin mita oli alun alkaen tavoiteltu. Muutoksen avulla voidaan
tuottaa omanlaistaan tietoa tutkittavasta asiasta/asioista. (Saaranen & Puusniekka,
2006)

Esiymmarrys

Nakokulma D
=

Nakekulma C
. Nikskulma B

Kuvio 5. Toimintatutkimuksen spiraali



Toimintatutkimus on prosessi, joka etenee perakkaisina ja toistensa lomassa etenevina
suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, reflektion ja uudelleensuunnittelun sykleina
(Heikkinen jne. 1999, 38). Toimintatutkimusta on mygs kritisoitu siitd, etta tutkimuskoh-
de on tilanteeseen sidottu, otos on rajoitettu eikd tuloksia voida yleistdd (Metséa-
muuronen 2008, 32).

Toimintatutkimus on tutkijan oppimisprosessiksi, jossa koko tutkimuksen ajan pyritaan
kasvattamaan tutkijan tietoisuutta tarkasteltavasta ilmidsta ja sité ohjailevista tekijoista.
Tutkijan tulee tarttua tutkimusaineistosta esiin nouseviin kohtiin ja kerata niitd koskevaa
aineistoa, jolloin aineistonkeruuta koskevia yksityiskohtaisia ratkaisuja ei voida valtta-
matta tehda etukateen vaan aineistoa kerataan tutkimusprosessin kuluessa. (Heikkinen
jne. 1999, 74)

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on yleensa kuvata tiettya ilmiéta ja pyrkia ymmarta-
maéan sitd. Perinteisia laadullisen tutkimuksen aineistonhankintamenetelmid ovat haas-
tattelu ja havainnointi. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston rajaus tapahtuu
teoreettisen edustavuuden ehdoilla: miksi juuri ndma ihmiset valittiin tutkittaviksi? Tar-
ke&a on, etta tutkittavat tietavat tutkittavasta ilmiosta paljon tai heilld on siitd kokemus-
ta. Harkinnanvaraisena otantana toimii lumipallo-otanta, jossa tutkijalla on aluksi joku
avainhenkilo, joka johdattaa hanet toisen informantin luokse. Tutkimusaineisto keré-
téaan siten, ettd tutkija etenee informantista toiseen sitd mukaa, kun hanelle uusia esi-
tellddn. Toinen harkinnanvarainen otantamenetelma on ns. eliittiotanta, jonka perus-
teella informanteiksi valitaan henkil6t, joilta uskotaan saatavan parhaiten tietoa tutkitta-

vasta ilmidsta. (Saaranen & Puusniekka 2006)

Tassa hankkeessa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmid, joita olivat toiminnan ha-
vainnointi ja reflektointi seka haastattelututkimukset, joissa henkilostoa ja johtoa haas-
tateltiin tarpeista, kokemuksesta ja tuloksista tyon eri vaiheissa. Tavoitteena oli myos
osallistaa tyoyhteison jasenet tekijana tutkimuksen toteutuksessa. Mukaan kehitystyo-
hon saatiin alkuvaiheessa silloiset kayttajat ja tiedon saajat seka tiedon tarvitsijat, hei-
dan kaikkien kokemukset ja toiveet seka projektien edetesséa yrityksen muut sisaiset

toimijat.

Kehittamistyo oli projekti, joka taytti kaikille projekteille yhteiset maaritelmét. Sille ase-
tettiin selkea toiminnallinen, taloudellinen, toteuttava tai toimintaa muuttava tavoite ja

asetettu tavoite pyrittiin saavuttamaan projektitydksi. Toimintaa ohjattiin johdetusti ja
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suunnitelmallisesti ja sen lapiviennista oli olemassa suunnitelma. Projektin toteuttamis-
ta varten toimi joukko ihmisi&, joilla oli omat roolit ja vastuualueet. Kehittamistyo oli
ihmisten vélista yhteistoimintaa, silla oli asetettu aikataulu ja paattymispaiva seka ta-
loudelliset reunaehdot. Sen etenemistd ja tuloksia seurattiin ja kontrolloitiin. Tarkein
projektin maaritteleva seikka on sen ainutlaatuisuus eli se on kehityshanke, joka sisal-
tdd omat erityspiirteensa ja poikkeaa siten toisista vastaavista kehityshankkeista. Yh-
dessa ulkopuolisen tahon kanssa tehdyissa projekteissa lapimenoaika on yleensa no-
peampi ja aikaa kaytetddn enemman toimintaympariston kuvaamiseen, osallistujien

perehdyttamiseen ja palavereihin. (Kettunen 2003, 15-19)

4  Viitekehys

Taloushallinnon tehtéavat vaihtelevat pienista rutiininomaisista tehtavistd laaja-alaista
asiantuntemusta vaativiin kokonaisuuksiin. Yrityksen taloushallinnolla on lakisédateisia
tehtavid, mutta sen organisointi voidaan jarjestdd vapaasti. Neljd nékdkulmaa, jotka
pitdd ottaa huomioon taloushallintoa jarjestettdessa, ovat ulkoiset olosuhteet (suhdan-
nevaihtelut, rakennemuutokset), lainsaadannon vaatimukset, konsernin vaatimukset,

yrityksen omat tarpeet.

Ulkoiset olosuhteet,
suhdanteet )

\

Lainsdadantd

\

Resurssit:

- henkiléstd Konserniohjeet ja -vaatimukset
-ITC

- taloudelliset

resurssit

Yrityksen omat tarpeet ja toiminnot

Kuvio 6. Taloushallinnon konteksti
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Ulkoisena kontekstinluojana ovat taloudelliset suhdanteet, jotka nakyvét painoalalla
nopeasti. Kilpailu alalla on kiristynyt ja se tuo paineita toiminnan taloudellisille edelly-
tyksille. Lomautusten ja irtisanomisten voidaan olettaa rasittavan tyontekijoiden sitou-
tumista yritykseen ja sen tavoitteisiin. Tyovoiman vahentamisen on tutkimuksissa todet-
tu aiheuttavan stressia ja heikentynytta sitoutumista tyonantajaorganisaatiota kohtaan.
Toisaalta kiristynyt kilpailutilanne ja oppimispaineet saattavat toimia myos siséisen yh-
teisollisyyden rakentajana, kun haasteeseen tartutaan yhteistéa osaamista vahvistamal-

la. (Kirjavainen, Lahteenmaki, Salmela, Saru (toim.)2005, 68)

Taloushallinnon tehtdvana on hoitaa yrityksille asetetut lakisdateiset vaatimukset. Pe-
rusraportointi toteutetaan useimmiten lainsaadanndn vaatimusten pohjalta, mutta to-
teuttamistapa on vapaa. Ulkoistaminen on suosittua ja trendi nayttaa olevan sen lisaan-
tymiseen. Automatisointi ja tekniikan kehittyminen vapauttaa taloushallinnon resursseja
rutiinitehtavista vaativampiin talouden konsultointitehtaviin. Kirjanpitolaki (1336/1997,
KPL), kirjanpitoasetus (1339/1997, KPA), joukko kauppa- ja teollisuusministerion paa-
toksia ja asetuksia sekad tyo- ja elinkeinoministerion kirjanpitoa koskevat asetukset
muodostavat yhdessa kirjanpidon yleisen lainsaadannon. Tilinpaatosta koskevia sdan-
noksia sisaltyy osakeyhtidlakiin (624/2006, OYL), osuuskuntalakiin (421/2013, OKL)
sekd avoimista yhtidista ja kommandiittiyhtidista annettuun lakiin (389/1988, AKYL).
Tilinpaatoksen laatimisesta ja julkistamisesta sisédltyy saannodksid myos arvopaperi-
markkinalain (746/2012, AML) 7 lukuun seka lain perusteella annettuun valtiovarainmi-
nisterion asetukseen arvopaperin liikkeeseenlaskijan saanndéllisesta tiedonantovelvolli-
suudesta (1020/2012). Finanssivalvonta, Helsingin Pdrssi (Nasdag OMX Helsinki) ja
Arvopaperimarkkinayhdistys ry ovat antaneet suosituksia ja maarayksia listayhtididen
tietovaatimuksiin. Verotusta varten laadittavat laskelmat tehdaan osittain kirjanpidon

pohjalta. (Leppiniemi & Kaisanlahti 2014)

Koska kehittdmiskohteena oleva yritys on konsernin tytaryritys, merkittdva kontekstin
luoja on konsernin vaatimukset. Yritys ei kuulu konsernin ydinliiketoimintaan, konsernin
strategian mukaisesti yrityksen toimintaan ei panosteta liséaresursseja eika lisdinves-
tointeja nahda tarpeelliseksi. Samaan aikaan taytyy toteuttaa konsernin laatu-, aikatau-
lu-, ohjelmisto- ja muut vaatimukset. Emoyhtidon kautta yritykseen kohdistuvat myds

porssivaatimukset.

Viimeisend kovimpana ytimena ovat yrityksen omat tarpeet. Toimintojen yksinkertais-

taminen ja resurssien tehokkaampi hyodyntaminen tuottaa kustannushyotyd. Tiedon
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oikeanlainen, nopea tuottaminen oikeassa muodossa mahdollistaa nopeamman rea-
goinnin. Tekniikan kehittyminen, jos sitd osataan oikein hyddynta&d, mahdollistaa tie-
donsaannin reaaliaikaisuuden, mutta myos tiedon kasittelyn eri tarvitsijoiden tarpeisiin.

Tyodprosessit ja henkilokohtainen laatu

//ST:%E;G'I:\

TOIMINNAN
KEHITTAMINEN
* tiimin prosessit
* oma tyd

ORGANISAATION
PERUSTEHTAVA JA
TAVOITTEET

FROSESSIT,
LaaTy

TOIMINTATAVAT,
MENETTELYT
* tiimitaso
* oma tyd

TAVOITTEIDEN
ASETTAMINEN
TIIMILLE JA

OMALLE TYOLLE

KRIITTISET
TEKITAT

* tiimin prosessit

* oma tyd

PALAUTE
» tiimin prosessit
+ oma tyd

Kuvio 7. Tyoprosessit ja henkilokohtainen laatu (Laatuhaaste, VM, Kuntaliitto. Painatuskes-
kus])

Kaikki kietoutuu kuvio 6 mukaisesti strategian mukaiseen toiminnan kehittamiseen or-
ganisaation perustehtavien ja tavoitteiden saavuttamiseksi ottamalla huomioon tiimi-

tydskentelyn ja kriittiset tekijat.

4.1 Mita prosessilla tarkoitetaan?

Liiketoimintaa johdetaan padsaantdisesti prosesseina, joihin sisaltyy aina tietoa. Koko
prosessitoiminnassa keskeista on tietojen hallinta, niiden kulku ja tehokas hyddyntami-
nen. Prosessi on sarja tehtavia ja paatoksia, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaille ja
muille sidosryhmille. Organisaatiossa on kymmenittain prosesseja, joista jotkut tuotta-
vat tuotteita ja palveluja ulkoisille asiakkaille, toiset organisaatiolle itselle. Ne voidaan
jakaa esimerkiksi neljaan ryhmaan: ydinprosessit, tukiprosessit, johtamisprosessit ja

avainprosessit.

Kasitteitd:

-ydinprosessit
-pddprosessit Tukiprosessit tai aliprosessit
savainprosessit

-tukiprosessit R — |
Ydin-, pdd- ja qvnin;:r'osessi $
O I S = R m—  —

Tukipresessit tai
aliprosessit

Kuvio 8. Erilaisia prosessikasitteitd (Laatuhaaste, VM, Kuntaliitto. Painatuskeskus)
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Ydinprosessit synnyttavat asiakastyytyvaisyyden. Ne vaativat toimiakseen tukiproses-
seja, kuten henkildstdjohtamista, talousjohtamista ja tietohallintaa. Johtamisprosesseja
ovat strateginen ja operatiivinen suunnittelu seka muutoksen ja kehittdmisen johtami-
nen. Avainprosesseja ovat erityisen tarkeét prosessit, jotka valitaan kehittamisen koh-
teiksi ja ne voivat kuulua edell& mainittuihin prosesseihin. (Tuominen 2010, 9)

Taloushallinnon jarjestelméamuutoksissa ongelmana voi olla se, ettei niissa noudateta
systemaattisesti kriittisen polun metodia eli siirrytty projektissa eteenpéin vain silloin,
kun tietyt edeltavat vaiheet on saatu valmiiksi. Lisdksi muutos on juurrutettava organi-
saation kulttuuriin ja varmistettava, etteivat olemassa olevat arvot, uskomukset ja toi-

mintaperiaatteet estd muutosta. (Partanen 2007, 327)

Mitd pienempiin ja itsenaisempiin yksikdihin organisaatio pirstoutuu, sita haastavampaa
on saada eri yksikét toimimaan samaan suuntaan. Toiminnan integroimisella tarkoite-
taan erillisten osien toiminnan yhdensuuntaistamista ja toiminnan keskinaista harmoni-
sointia. llman integrointia organisaation eri osissa tehdd&n samojen asioiden parissa
moninkertaista tydtd seka ponnistellaan toisten tavoitteista tietamatta tai valittamatta
vastakkaisiin suuntiin. Yrityksen rakenteessa joudutaankin ottamaan huomioon myo6s
yhteen liittdvat mekanismit kuten esimerkiksi johtoryhmat, erilaiset suunnitteluryhmat ja
tydsuojelutoimikunta. (Viitala&Jylha 2010, 215)

4.2 Kustannusjohtaminen ulkoistamispaatoksissa

Michael E Porter on kirjassaan Kilpailuetu luvussa 3 tarkastellut, kuinka yritys voi saa-
vuttaa pysyvan kustannusedun arvoketjua kayttden. Arvoketjun avulla voidaan oppia
ymmartamaan kustannusten kayttaytymistd ja niiden vaikutusta strategiaan. Yrityksen
ulkoinen laskentatoimi on tukitoimintoja, joiden sidoksia ja mahdollisuuksia yrityksen
kilpailukyvyn parantamiseen ei osata ndhda ja hyddyntaa. (Porter 1991, 83) Yritysten
tavoitteena on maksimoida arvoketjun tehokkuus kustannuksia pienentamalld ja toi-

minnan laadun parantamisella (Jarvenpaa&Lansiluoto&Partanen&Pellinen 2013, 13)

Kaksi ulkoistamista selittavaa teoriaa, transaktiokustannusteoria ja resurssiperusteinen
teoria, ovat kaytetyimmat teoriat alan tutkimuksissa. Tutkimuksissa on kaytetty transak-
tiokustannusteoriaa selittamaan ulkoistamispaatosta seka siitd saatavia kustannushyo-
tyja. Teorian mukaan kaikki liiketoiminta on kuvattavissa vaihdoksi, joita maarittda kol-

me tyyppia: vaihdon kohteen erityislaatu, epavarmuuden maara ja vaihdon toistuvuus.
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Kohde on erityislaatuinen, jos toinen tai molemmat osapuolet sitoutuvat vaihtoon. Epé-
varmuutta aiheuttaa riippuvuus markkinoiden tilanteesta, mahdottomuudesta laatia
sopimus, joka ottaisi huomioon kaikki mahdolliset tilanteet ja ettd sopimuskumppaneilla
ei ole kaytdssa samaa informaatiota. Ja kolmantena vaihdon toistuvuus: mitd useam-
min vaihto tapahtuu, sitd kannattavampaa on pystyttdd erikoistuneita menettelytapoja
vaihdon onnistumisen takaamiseksi eli investoida liikesuhteeseen. Jos vaihtoa tapah-
tuu harvoin, sitd varten ei kannata rakentaa suurta "koneistoa”, vaan hankitaan ulko-

puolelta apua/turvaa. (Koskenoja 2012)

Se, etta yritys nahdéaén laajana joukkona resursseja, perustuu Edith Penrosen jo vuon-
na 1959 julkaistussa kirjassa "The Theory of the Growth of the Firm” esittelemaan teo-
riaan siitd, etta yrityksilla on erilaisia resursseja ja kyvykkyyksia, joka johtaa niiden vali-
siin suorituseroihin ja erilaisiin Kilpailuetuihin. Toimintojen ulkoistamista pohtiessa yri-
tykset arvioivat sisaiset kyvykkyydet ja ne kyvykkyydet, jotka voidaan saada kéasiin
markkinoilta. Arvioinnin perusteella tehdaan paatdkset siitd kuinka toiminta kannattaa

toteuttaa, jotta saadaan suurin arvo toiminnolle tai tuotannolle. (Pentti 2012, 10-18)

Penrose esittaa useita syita siihen, ettei yritys kasva:
“Many firms do not grow, and for a variety of reasons:
unenterprising direction, inefficient management, insufficient capital-raising abil-
ity, lack of adaptability to changing circumstances, poor judgment leading to fre-
quent and costly mistakes, or simply bad luck due to circumstances beyond their
control. For so long as there exist opportunities for profitable investment there

are opportunities for the growth of firms.” (Penrose 1995, 7)

Penrosen mukaan syyna ovat johtamisen ongelmat, kyvyttdmyys reagoida muuttuviin
olosuhteisiin tai vain huono onni olosuhteiden muuttuessa niin, ettei niihin voida vaikut-
taa. Mutta niin kauan kun on mahdollisuus kannattaviin investointeihin, on my6és mah-

dollista yrityksen kasvuun.

Organisaation kyky tuottaa lisdarvoa asiakkaille riippuu usein siita, miten tehokkaasti
organisaation jasenet toimivat yhteistytssa organisaation perustehtavan toteuttamisek-
si. Kustannussaastoja tavoitellaan henkildston vahentamiselld, mutta samalla havida
osaamista ja yhteistydsuhteet rikkoutuvat. Organisaation kyky toimia tehokkaasti saat-
taa vaikeutua ja samalla organisaation ongelmat voivat syveta. (Ranki 2000, 184-187)

Yritykset keskittyvat ynd enemman ydinosaamiseensa jolloin ulkoistamismarkkinat mo-

nipuolistuvat ja monimutkaistuvat. Kun aikaisemmin ulkoistamisella on tavoiteltu vain
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tehokkuutta, tdman hetken trendind on sopimusten keston kasvu ja strategisuuden
lisd&ntyminen ja néin korostuu arvon tuottaminen ja ainutlaatuisen osaamisen hankin-
ta. Jatkossa kokonaisten prosessien ja palveluratkaisujen ulkoistaminen on tavallista.
(Partanen 2007, 242)

Ulkoistamisella tavoitellaan esimerkiksi mittakaavaetuja, toiminnan tehostamista, jous-
tavuutta, palvelutason ja laadun parantumista, osaamisen kehittymista seka parhaista
kaytannoista oppimista. Kaéntépuolena lisddntyvat mm. valvonnan ongelmat, kontrollin
(osittainen) menettaminen, riippuvuuden lisdantyminen, tietoturvariskit, kulttuurieroista
johtuvat toimintatapa- ja laatuvirheet sekd kumppanin valvontaan kaytettyjen resurs-
sien aiheuttama kustannusten lisdys. Joissakin tapauksissa ulkoistamisen piilokustan-
nukset, paallekkainen tyo, prosessien yhteensopimattomuuden aiheuttamat vélilliset ja
valittdmat laadunpuutekustannukset seka kumppanin ohjaus- ja valvontakustannukset,
ovat niin suuret, ettd kumppanuussuhde ei ole taloudellisesti kannattava, vaikka las-

kelmat sita osoittaisikin. (Partanen 2007, 244)

Ulkoistaminen on mahdollista, kun ensin tiedetd&n oman palvelutarjonnan kustannuk-
set ja laatu jolloin niitd voidaan verrata ostopalvelun kustannuksiin, ominaisuuksiin ja
laatuun ja tehda tdman jalkeen asianmukaiset paatokset. Taloushallinnon ulkoistami-
sessa seurataan tietotekniikan kehitysta. Tietotekniikan kasvaneet kustannukset ovat
edistaneet taloushallinnon tietojarjestelmien sovellusvuokrausta ja ulkoistamista. (Par-
tanen 2007, 243)

Jos ulkoistamisratkaisut perustuvat vain tehokkuusetuihin, toiminnan standardointiin ja
massaraatalointiin, toimittajakumppani ei valttamatta tarjoa riittavaa joustavuutta.
Kumppani voi jAdda jalkeen myds teknologian kehittymisesta tai kohdata toiminnallisen
tai rahoituksellisen kriisin, johon ei ole osattu varautua. Myds niiden yritysten kaytan-
noista ja kokemuksista kannattaa ottaa oppia, jotka toimivat vallitsevaa trendid vas-
taan, eli sisdistavat toimintoja, jotka on aiemmin hankittu ulkopuolelta. Paatéksenteos-
sa tulisi huolellisesti punnita yhteistydsuhteen taloudellisen kannattavuuden liséksi laa-
dullisia tekijoita, joilla on suuri merkitys yhteistyon tuloksellisuuden ja onnistumisen
kannalta. (Partanen 2007, 245)
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5 Kehitystyon kulku

Taloushallinnon jarjestelmien uudistusprojektit lahtevat tilanteesta, jossa herda tarve
uudistaa/muuttaa toimintoja. Tilanne tulee esiin toiminnan muuttuessa, uusien teknii-
koiden kehittyessa, tekijoiden muuttuessa, hallinnon ja omistuksen muutoksissa. En-
simmaisessa vaiheessa tutkitaan tarjolla olevia ehdokkaita. Netti, koulutustapahtumat
ja referenssit toimivat tiedon valittdjind mahdollisista yhteistybkumppaneista. Seuraa-
vaksi pyydetaan esittelyitd ja tarjouksia, joiden pohjalta voidaan tutustua jarjestelmééan
ja kdymaan sopimusneuvotteluita. Paatdksentekoon vaikuttavat hinta, hinta/laatu, irti-
sanomisaika ja sopimuksen kattavuus. Sopimuksessa maaritellaan vastuut, laajuus,
projektin kulku. Ohjelmiston asennus, koulutus, kayttéonotto kuuluvat kokeneiden toi-
mittajien palveluun. Projektin vastuuhenkiltt ja osallistujat tulee nimeta ja laatia projek-
tisuunnitelma. Jalkiseurannasta on jarkevaa sopia toimittajan ja projektiryhméan kanssa.
Lopuksi paivitetddn prosessikuvaukset, varmistetaan organisaatio kehitys ja jatkokehi-
tyshankkeet

Kehitysty6 aloitettiin nykytilan kartoituksella. Siina aluksi selvitettiin nykyiset prosessit,
ohjelmistot, olemassa olevat menetelmat ja tiedon kertyminen. Tahan liittyi selvitys
tydnjaosta palveluyksion ja yrityksen oman tyén valilla ja olemassa olevista resursseis-
ta. Aluksi piti selvittdd myos tiedon tarve, millaista tietoa ja kenelle sitd tuotetaan ja

millaisilla kustannuksilla.

Seuraavaksi maariteltiin tavoitetila, mihin pyrittiin. Alkutilanteessa tama liittyi paatok-
sentekoon, jolla luotiin lahtétilanne - ohjelmistovalinnat ja henkiléresurssien maarittely.
Ohjelmistovalinnoissa paadyttiin pitaytymaan samassa ohjelmistossa, mutta uudem-
massa versiossa. Aluksi jaatiin osittain konsernin ohjelmatarjooman varaan. My6s hen-
kilostbn osalta toivottiin, etta olisi mahdollista jatkaa samoilla henkil6illa, mutta koska
se ei ollut mahdollista, palkattiin yksi uusi henkil6 ja hyddynnettiin kytdsséa olevia hen-

kiloresursseja.

Lahtdlaukaus kehitystyolle saatiin jo syksylld 2013 kun omistajan taholta annettiin ym-
martad, etta irtautuminen konsernihallinnosta on ajankohtaista. Vuoden 2014 alusta
asiaan paneuduttiin tarkemmin ja tehtiin paatokset siitd, miten asiaa aletaan vieda
eteenpain. Ohjelmistohankinnat tehtiin helmikuussa ja uusi kirjanpitgja rekrytoitiin maa-
liskuussa 2014 toteuttamaan hanketta. Huhtikuu k&aytettiin asioihin perehtymiseen,

haastatteluihin, ohjelmistojen opetteluun seka Bookwell Oy:ss& Porvoossa ettd talou-
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den palvelukeskuksessa Sanomalassa. Samalla alkoivat myds palvelukeskuksen YT-
neuvottelut toimintojen siirtdmiseksi Intiaan. Prosesseja kehitettiin huhtikuusta lahtien
ja varsinainen ohjelmiston kayttdonotto alkoi toukokuun alusta niin, ettd toukokuun

konserniraportointi tehtiin viela Sanomalasta.

Kesalla 2014 jatkui kehitystyd, haastattelututkimukset ja riskien kartoitukset. Riskien
hallinnan vuoksi laadittiin kirjanpitdjan ohjekirja, jossa tyonkulkukaavioiden, kaytannon
ohjeiden perusteella luodaan mahdollisuus ammattitaitoisen kirjanpitdjan tarvittaessa
ottaa haltuun tyotehtavat. Syksylla 2014 organisaatio koki muutoksia, kun pitkaaikainen
johdon assistentti lahti ja hanen tydnsa jaettiin muiden tehtaviksi. Vuoden vaihteen jal-
keen lahti myos talouspaallikkd ja hdnen tehtavansa jaettiin Bookwellin taloushallinnon

ja Sanoma Holdingin tydntekijoiden kesken.

Vuoden vaihteen 2015 jalkeen siirryttiin seuraavaan vaiheeseen, kun konserni ilmoitti,
ettd sdhkoinen ostolaskujen kierratysohjelma tulee muuttumaan. Téssa vaiheessa kat-
sottiin mahdolliseksi irrottautua konsernin ohjelmistoista ja aloitettiin projekti oman jar-
jestelmén hankkimiseksi. Maaliskuun lopussa jarjestelmé oli kayttévalmis. Huhtikuuna
aikana kavi ilmi, ettd Sanoma Oyj:n treasury on luopumassa monipankkiohjelman kay-
tosta syksyyn mennessa ja haluavat, ettd Bookwell tekee myds asiassa ratkaisunsa.
Treasuryn, Nordea Pankin ja Bookwellin valilla kaytiin neuvottelut ja Bookwell siirtyi
Nordean verkkopankin kayttajaksi. Samalla oli uusittava kaytdnnoén jarjestelyt asioiden

hoitamiseksi.

Uusin vaihe Bookwell Oy:n irtautumisessa on alkamassa syksylla 2015 kun konserni-
hallinto on siirtamassa konserniraportointiohjelmansa uudelle palveluntarjoajalle ja on
ratkaistava, miten Bookwell Oy parhaiten kykenee tdméan hoitamaan nykyisilla resurs-

seilla. My@s sisaisen laskennan kehittdminen on vasta alkuvaiheessa.

5.1 Taloushallinto

Taloushallinnon tehtdva on avustaa omalla toiminta- ja tehtdvaalueellaan yritysjohtoa.
Liikeyrityksen taloushallinnon paatehtavd on yrityksen taloutta kuvaavien raporttien
laatiminen johdon ja muiden sidosryhmien paatoksenteon tueksi (Neilimo&Uusi-Rauva
2012, 12). Taloushallinnolta vaaditaan kykya avustaa yrityksen liiketoimintojen johta-
mista tuottamalla tietoa johtamisen tueksi. Sen tulee hyddyntaa myoés yrityksen ulko-
puolisten tietokantojen tietoja ja muututtava yha liiketoimintasuuntautuneemmaksi. Sen

on tunnettava liiketoimintojen rakenteet ja toiminnot, jotta se pystyy tuottamaan ja ana-
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lysoimaan tietoa johdon tarpeiden mukaisesti. (Neilimo&Uusi-Rauva 2012, 340) Talou-
dellisen informaation tulisi kohdistua tekij6ihin, jotka tuottavat lisdarvoa (Partanen
2007, 29).

Laskentatoimen hyvéksikaytto jakautuu kolmeen osaan: yrityksen ulkoisia sidosryhmia
palveleva ulkoinen laskentatoimi, yrityksen omaa péaéattksentekoa palveleva sisdinen
laskentatoimi seka kirjanpito, joka on edellisten perustiedosto. Ulkoisen laskentatoimen
tuotteita ovat muun muassa tilinpaatds, toimintakertomus, veroilmoitus ja julkista tilas-
tointia varten laaditut raportit. Sisaisen laskentatoimen tuotteita ovat muun muassa
budjetit, investointilaskelmat, rahoitusanalyysit ja sisdiset raportit. (Leppiniemi & Kai-
sanlahti 2014)

LASKENTATOIMI
ULKOINEN LASKENTATOIMI
* tilinpaatos
* ulkoiset raportit
TIETOJEN
TALLENTAMINEN KIRJANPITO

SISAINEN LASKENTATOIMI
* suunnittelulaskel mat

* tarkkailulaskelmat

* sisdiset raportit

Kuvio 9. Kirjanpito laskentatoimen osana (Leppiniemi&Kaisanlahti 2014)

Tietotekniikka tarjoaa putkiston tiedon virtaukselle yrityksen sisalla. Sen avulla kera-
tdan, varastoidaan, luokitellaan, yhdistetd&n, kootaan ja laitetaan liikkeelle tietoa seké
asetetaan sitd esille. Tietotekniikka yksin ei kuitenkaan varmista mitd&n eikd vastaa
mistaan. Tiedon hallinta on ihmisen toteuttamaa, ja tietotekniikka toimii siin& vaan vali-
neena - ihmisten toiminta ratkaisee tiedon johtamisen onnistumisen. (Viitala & Jylha
2010, 293)

Yrityksen taloushallinto koostuu osista, joita ovat mm. laskenta ja sen eri menetelmat,
edellisestd johdettava raportointi eri tarkoituksia varten, laskennan tietotekniikkaratkai-

sut seka valvonta- ja tarkastustoiminnot kuvion 9 mukaisesti.
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Tigtotekniikka Siséinen ja ulkoinen tarkastus
TALOUSHALLINNON Taloushallinnon
TIETOJARJESTELMAKOKONAISUUS organisaatio
Laskennan tyokalut — | Raportointi
e Ulkoinen

° S?sémen: pddtostilanteita tukeva
o Sisdinen: ohjausta tukeva

Toimintaymparistd
® Koko, organisaatio
* Toimiala, strategia, kansainvilisyys
¢ Informaatiotarpeet

Kuvio 10. Taloushallinnon tietojarjestelmén osa-alueet. Granlund&Malmi 2004, 26)

Toimintaymparistdn tekijoista riippuen eri osa-alueiden toteutus suhteessa toisiinsa
vaihtelevat. Pienissa yrityksissa kirjanpitoon perustuvat vakioraportit saattavat olla riit-
tavid myos paatoksenteon ja ohjauksen kannalta kun suuren kansainvalisesti toimivan
organisaation toiminta vaatii suuria panostuksia taloushallinnon eri tietojarjestelmiin.
(Granlund & Malmi 2004, 25)

Taloushallinnolta vaaditaan tehokkuutta tiedon késittelyyn ja tuottamiseen entistd no-
peammin ja kustannustehokkaammin. Laskentatoimen ja tietotekniikkajarjestelméan
tulee olla sopiva siihen yrityskontekstiin, jota se palvelee. Sdhkdisen laskutuksen myo-
ta paineita taloushallinnon kehittdmiseen tulee myds muilta organisaatioilta, silla tieto
siirtyy séhkodisessa muodossa organisaatiolta toiselle ja on vastaanottavan organisaati-
on jarjestelmassa ilman uudelleensyéttoa jolloin koko ketju esimerkiksi tilauksesta las-
kun maksamiseen voidaan automatisoida. Internet mahdollistaa tietojen hyvéksikayton
ajasta ja paikasta riippumatta, ty0 voidaan tehd& missé pain maapalloa tahansa. Laki-
saateisen raportoinnin lisdksi myos péatdksenteon ja yrityksen ohjauksen tueksi tulisi

tarjota erilaisia palveluja. (Jaatinen 2006, 18-19)

5.2 Nykytilanne

Sanoma konsernin talouden palvelukeskus perustettiin kesadkuussa 2010 liittdmalla
yhteen suurin osa Sanoma-konsernin Suomessa toimivien yhtididen taloushallinnoista.
Palvelukeskuksessa on pyritty yhtendistamaan toimintatapoja, prosesseja ja laskenta-

kaytantoja, talouden jarjestelmia on karsittu. Tasta on esimerkkeina yhteinen ostolas-
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kujarjestelma seké yhteinen matkalaskujarjestelma. Aluksi FSS hoiti 64 yrityksen ta-
loushallinnon ja tydntekijoita oli noin 80 (sekd 20 maaraaikaista). Talla hetkella yrityksia
on n.30 ja henkilostéa 36. Yritysten maaran vahenemiseen on vaikuttanut fuusiot seka

yritysmyynnit. (Peussa 2014)

Palvelukeskuksen toiminnasta vastaavalle johtajalle raportoi seitseméan laskentapaal-
likk6a, kaksi kehityspaallikkda ja assistentti. Laskentapaallikét johtavat tiimien toimintaa
ja heilla on apunaan prosessivastaava, jonka vastuulla on prosessiin liittyvan lainsaa-
dannén seuraaminen seka prosessiin ja jarjestelmiin liittyva tiedottaminen ja perehdyt-
taminen. Prosessivastaavat osallistuvat myos paivittaiseen prosessitydhon. Seka pro-
sessivastaavat etta tiimissa tydskentelevat laskenta-asiantuntijat ja -assistentit rapor-
toivat laskentapaallikdille. Kehityspaallikot vastaavat prosessien kehittdmisesta yhdes-
sa tiiminvetdjien ja prosessivastaavien kanssa. He johtavat palvelukeskuksessa toteut-

tavia projekteja.

Y M et e d s |PAlvelukeskuksen] — .~ . T T T T T T T -~
i Organisaatio iohtaia JORY \
I |Kehityspaallikat | | | Assistentti | !
i | I
I | /—‘ﬁ I
Laskenta-|| Laskenta- | Laskenta- |Laskenta-||Laskenta- | Laskenta- | Laskenta- Hanke-
paallikko || paallikks | paallikko | paallikkeo || paallikke | paallikke | paallikko pasllikko
“__ __________ _— s e s (e s e e e s e ___’
Prosessi-|| Prosessi- | Prosessi- | Prosessi- | Prosessi- | Prosessi- | Prosessi-

Mastaavat]| Vastaava | Vastaava | wvastaava | vastaava | vastaava | vastaava

2 < SAP CC
Laskutus, [ Laskutus, | ogrg- | yshittsis- [Kirjanpitol [Kirjanpito2

Maksu- Luoton- Luoton- laskut Mvvnnin

Liikenne Hallinta, Hallinta, téis);l?l'éytys

Ja Myynti- My ynti-
Matka- [Reskontra,|Reskontra,
laskut Perinta Perinta
1 z

I AN LA P AN N AN oy

Kuvio 11. Talouden palvelukeskus organisaatio

Prosessikohtaisia tiimeja on maksuliikenne ja matkalaskut, ostolaskut, laskutus, myyn-
tireskontra, perinta ja luotonhallinta sek& kirjanpito ja kayttbomaisuuskirjanpito. Kullekin
liketoimintaryhmalle on nimetyt asiakasvastaavat, jotka toimivat asiakkaan yhteyshen-
kildin& asiakkaalta palvelukeskukseen ja palvelukeskuksesta asiakkaalle. He vastaavat

asiakaspalavereiden siséllosta ja asiakaspalautteen kasittelysta ja jatkotoimista.
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Talouden palvelukeskuksen hallintomalli on kolmitasoinen. Strategisella tasolla linja-
taan palvelukeskuksen tavoitteet, hyvaksytaan toimintasuunnitelmat ja merkittavat in-
vestoinnit sek& palvelusopimusten raamit ja hinnoitteluperiaatteet. Asiakkaan ja palve-
lukeskuksen vastuut ja velvollisuudet maaritellaan palvelusopimuksissa. Taktiseen ta-
soon kuuluvat kuukausittaiset liiketoimintaryhmépalaverit. Ad hoc - ja projektipalaverit
ovat osa operatiivista tasoa, samoin asiakkaiden yhteydenotot.

Seuraavassa esimerkki ostolaskun kasittelyprosessista:

Hywilksynii
Tarkastus
Tiloin

Tarkasws, siino
Skannaus. Kiertoonlaitin Intimeen Maksatusaineisto

]J‘

Tarkastaja

S P D

Suoritusten
Kuiitas

Reskontra

kY

Maksuaineiston
csitaly

Maksettujen
kasinaly

/

/

Sl

Maksuhallinio

Maksaluksen
hyvksyntih

£

Maksanksen
hyvélksynta

“Treasury

/
’

Maksuaineisto
tarkastus kirjapitoan

Sl

Kirjanpito

Kuvio 12. Ostolaskun kasittely Talouden palvelukeskus

Talouden palvelukeskuksessa toiminnot on hajautettu. Yhden ostolaskun kasittely kul-

kee kahdeksan eri henkilén kautta.

Taulukko 1. SWOT-analyysi nykytilasta

Vahvuudet (strengths)
- palvelukeskuksen osaaminen kdytdssa
- palvelukeskuksen henkilokunta/sijaisuudet

Mahdollisuudet (opportunities)

- nykyaikaisten ohjelmistojen kaytto
- ohjelmistojen yllapito

- ohjelmistojen paakayttajapalvelut

Heikkoudet (weaknesses)
- tiedonkulku konsernilta
- tiedonkulku konsernille
- monta eri tekijaa

- kasittelyn pirstaleisuus

- konsernin vaatimukset pienelle yksikélle

- irtautumisvaikeudet konsernirakenteen muutoksissa

Uhat (threats)

- vaikuttamismahdollisuudet omiin tietoihin
- omien tietojen saatavuus

- muutokset palvelukeskuksen toiminnassa
- nakdkulma konsernin




22

Taloushallinnon hoitaminen keskitetysti konsernin palveluyksikdlle tuo etuja mm. laa-
jemman osaamisen tuottamisella kaikkien konserniyritysten kayttoon. Myos henkiloston
sijaisuudet on helppo jarjestda. Konsernihallinnolla on mahdollista ottaa kayttdon nyky-
aikaiset ohjelmistot, niiden yll&pito on keskitettyd ja ajantasaista ja paakayttajapalvelut
on kaikille yhtalaiset. Toisaalta suurien jarjestelmien yllapito saattaa olla hankalaa ja
vaatii erityistd osaamista eika valttamattd vastaa pienen yrityksen tarpeita. Hajautetut
prosessit pirstaloivat tiedon kulkua ja samaa asiaa voi kasitella useampi henkil6. Kon-
sernin vaatimukset saattavat hankaloittaa tiedon tuottamista silla tasolla, jolla yksittai-
nen yritys niita tarvitsee. Yrityksen saattaa olla vaikeaa itse vaikuttaa omiin tiedonsaa-
miseen ja nakokulma on usein konsernin. Konsernirakenteen muutoksissa keskitetysta

jarjestelmasta irtautuminen saattaa olla vaikeaa. (taulukko 1)

Lahtdtilanteessa Bookwell Oy:n taloushallinnon prosessit on jakautunut talouden palve-

lukeskuksen ja yrityksen oman henkiléston valilla kuvion 13 mukaisesti.

Hankinta
Myynti
Ostolachut Kassa

Lasautun X
Usolts tarhastajis ja £5S / Veronica Kotstinen

Anu Liljendahl, Tuula Laitimen p:
GO, Trade 2000, time hyrdkayps Opurs Capits
Baswae

Kirjanpito Myyntireskontra Ostoreskontra

55 / Aovna Kinnunen £S5 7 Lina Moupoonen £S5 7 Merja Paswola

mime time

KOonNsernir 3portoent) .
Perintd w Palkat
z Kinnunan
trom Justitee - Opus Capeta (Itelly)
> en, Minna 2
Sty | ooemeen = Mirja Miitalo

Mewvna Rautio o ot (Mg ator

Kuvio 13. Bookwell Oy:n taloushallinnon prosessit 2013

Myynti ja laskutus, perinta ja ostolaskujen tarkastus hoidetaan yhtién toimesta, kirjanpi-
to, palkat, reskontrat ja kassatoiminnot Talouden palvelukeskuksen toimesta. Konser-
niraportointiin osallistuvat molemmat. Kuviossa 14 esitetdan prosessin kulku yksinker-
taistettuna.
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Kirjanpitoprosessi Bookwell 2013
Myy rtilasku . myy rtilaskujen siito Intimeen kemran paivassa?
Excel {ulkom) -= m’rteﬁ Tirtyvat (autom, manuaalisesti?) HH
- GD (kotim) — e
~—
‘; Tulos valmistuu seuraavan kuun alussa
Qstolasku Baswareen *  hyvaksy misprosessi * ostolaskujen siito 7 /
2
Muistiotositteet - —r Anita sy dttda Intimeen
Anita, Minna  —

-varastojen avot (kuka antaa Minnalle)

- avoimet tilaukset (ei laskutettu kuun vainteessa)

- yerojen kifaus?

ftiedot annetaan sdhkdpostilla ensin Minnalle ja minna antaa ne Anitalle)

Kuvio 14. Bookwell kirjanpitoprosessi 2013

Paatoksentekoon yrityksella on mahdollisuus jossain maarin itse vaikuttaa, mutta var-
sinaisen paattksen tekevat omistajatano (Sanoma Holding) suurimpana vaikuttime-
naan konsernin nakokulma ja -tarpeet. Irtautuminen on siind mielessa helppoa, etta
tiedot ovat erillisessa ohjelmistossa hoidettu ja omana tietokantanaan lukuun ottamatta
kayttbomaisuuskirjanpitoa. Tassa kohdin irtautuminen vertautuu vastaavassa tilantees-
sa olevaan AAC Global -yhtit6n, jonka taloushallinto on koko ajan hoidettu vain omilla
ohjelmistoillaan, ei ole integroitu SAPiin. Heilla myos henkildstd on ollut koko ajan oma,
vaikka ovat tydskennelleet FSS:ssa mutta ovat tehneet oman yrityksen ty6t. (Wiberg
2014). Toisen haastattelemani yhtion tilanne oli lahtdkohdiltaan kokonaan toinen.
Haastattelussa kehityspaéllikké Minna Keisala kertoi, etta Kirjakeskuksen toiminta oli
osa WSOY:ta ja se myytiin toiselle konsernille. Tiedot olivat SAPssa ja oli vaikeasti
erotettavissa juuri taman yrityksen tiedot omakseen ja siind muodossa etta ne voidaan
siirtda eri jarjestelmiin. He siirtyivat ulkoistettuun taloushallintoon, siirtamista helpotti
ostopalvelun tuottajan kokemus tietojen siirroista. Siirron tekemiseen oli aikaa kaksi

kuukautta ja tekijoina olivat controller ja projektitydéryhma. (Keisala 2014)

Bookwell Oy:n taloushallinto on edellisissa yritysjarjestelyissa siirretty konsernin talou-
den palvelukeskuksen hoidettavaksi. Integroimista ei ole viety loppuun vaan konsernin
siirryttya kayttamaan SAP-jarjestelmad, yritykselle jai edelleen kayttoon eri ohjelmisto
kirjanpitoon ja reskontraan. Ostolaskujen kierratys- ja pankkiohjelmisto on yhtenaistetty

konsernin ohjelmistoon. Téasséa vaiheessa ostolaskujen kierratysohjelman uusimista ei
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katsottu tarpeelliseksi ja pankkiohjelmistosta konsernin treasury katsoi, ettei ole mah-

dollista irrottautua. Tilanne muuttui taltd osin vuoden sisalla.

Kirjanpidon kotiuttaminen ja Intimen paivitys -projektin lahtdlaukauksena toimi syksylla
2013 ohjelmistotoimittaja ilmoitus Bookwellilla k&ytdssa olevan nykyisen UNIX-
pohjaisen Intime-kirjanpito-ohjelman yllapito paattymisestad vuoden 2014 kesaan men-
nessa. Intime oli Tieto Oyj:n palvelimella Sanoma-konsernin talouden palvelukeskuk-
sen (FSS) hallinnassa. Tilanteeseen haettiin ratkaisua kolmesta vaihtoehdosta: Intimen
paivitys Windows-versioon, Bookwellin siirtyminen SAP-taloushallintoon, joka on kay-
tossa kaikissa muissa FSS:n yrityksissa tai Bookwell hankkii jonkin muun kirjanpito-

ohjelman.

Naistd vaihtoehdoista valittin ensimmainen vaihtoehto. Ohjelmistotoimittaja Aditron
kanssa neuvoteltaessa todettiin, ettad uusi Intime tarvitsee uuden Windows-serverin.
Todettiin, ettda Bookwellilla Porvoossa on vapaata Windows-palvelintilaa. Intimen siirto
Windows-pohjalle oli kuukauden projekti ja se tehtiin huhtikuun aikana Aditron toimes-
ta. Projektin aikataulutus- ja resursointipalaveri pidettiin helmikuussa 2014. Samalla
mietittiin Bookwellin kirjanpidon kaytannén toteutusta. Konsernin talouden palvelukes-
kuksen vuotuinen laskutus kirjanpitopalveluista arvioitiin vuonna 2013 olevan 165 teur,
kun taas kirjanpidon hoitaminen Bookwellilla ja omat ohjelmistot maksaisivat 70-80 teur
vuodessa. Sanoma Holdingin puoltamana péaéatettiin kaynnistaa kirjanpidon kotiuttami-

nen Bookwellille Porvooseen.

Ohjelmiston samana sailyttdmistd puolsi se, ettd liittymat eri jarjestelmiin (kuvio 15)
olivat jo valmiina. Tietojen siirto oli yksinkertaista, ei tarvittu konversioita, tuki oli tuttu,
samoin ohjelmistotoimittajalle tuttu asiakas. Investointina tdma ei ollut kallis, koska oh-
jelmistotoimittajan kannalta kyse oli paivityksestd, ei koko jarjestelman myynnista. On-
gelmana on ohjelmiston vanhanaikaisuus ja péaivityksen jalkeenkin kankeakayttoisyys,
mutta varmuus ja vakaus. Samalla kuitenkin menetettiin tilaisuus uudistamiseen ja toi-
mintojen uudelleen pohtimiseen. Toivomuksena oli myds, ettd tyon jatkajana aiemmat
tekijat. Tama ei k&ytannon syistéa onnistunut, koska yritys sijaitsee paakaupunkiseudun
ulkopuolella. Yritykselle palkattiin oma kirjanpitaja 27.3.2014 alkaen ja ulkoisen kirjan-

pidon haltuunotto tehtiin huhti-toukokuussa 2014.
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Maksut

Kayttdomaisuus

} Laskutus I
Palkat

Intime kirjanpito, reskontrat,
sisdinen laskenta

Kirjanpidon Sis.
raportit Konserni laskenta Ostolaskut

Kuvio 15. Bookwell Oy liittyméat Intime-ohjelmistoon

Maksatus /

- palkkatietojen siirto, Opus Capita tiedosto luetaan sisaan, KPLTKO

- Baswaren ostolaskujen siirto, otetaan tiedosto vastaan Intimeen, ORLAKO ja tiedos-
ton nimi /intime/inplus/usr//basware/IPBW0O8SLASKU

- Opus Capita -siirrot maksatus, opuksesta ei siirry mitaan Intimeen suoraan, mutta
Intimesta siirretddn ostoreskontran maksut, ensin maksuehdotus ja sitten maksujen
siirto

- Myyntilaskujen siirto GD, luetaan sisaan Intimeen , MRLAKO ja tiedoston nim
GDMRL

- KOM-siirrot SAP, kom tiedot kuten poistot sy6tetddn Intimeen manuaalisesti

- Siirrot HFM, Intimesté otetaan txt tiedostona lista SLTSTO, joka sitten luetaan sisaan
HFM:aan

5.3 Ohjelmiston asennus

Tietojarjestelmien hyddyntamisen avaintekijoitd ovat kehittyneet toimintaprosessit, laa-
dukas tieto seka toimivat ja kaytettdvyydeltdan laadukkaat ja tehokkaat sovellukset.
Sovellusten tulee tukea ja edistaa yksilon tyota ja tiedonkayttéa motivoiden oppimi-
seen, ryhma- ja tiimitasolla sen pitéaa palvella kaikkia toiminnon osa-alueita. Organisaa-
tiotasolla eri sovellusten keskindinen toiminnallinen ja tiedollinen integraatio on kes-
keista. (Stenberg 2006, 56-57)
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Projektin toteutusta helpotti tdssa tapauksessa huomattavasti se, etta pitaydyttiin sa-
massa ohjelmistossa, jolloin ohjelmistotoimittaja pysyi samana ja yhteistyomallit olivat
tutut. Samoin ohjelmistokonversio oli ohjelmistotoimittajan valmiiksi tuottamia eika liit-
tymia muihin ohjelmistoihin ja tietokantoihin tarvinnut luoda uudestaan. Samalla kuiten-

kin menetettiin tilaisuus toimintojen uudistamiseen.

Projektin tavoitteena oli saada ulkoistettu kirjanpito omaan haltuun toukokuun 2014
alusta. Oma Kkirjanpitaja palkattiin maaliskuussa, samoin ohjelmiston koeasennukset
omalle palvelimelle, jolloin péaastiin ohjelmistoa testaamaan oikeassa ymparistossa.
Maaliskuun lopun tilanne konvertoitiin uudelle palvelimelle testiaineistoksi. Koesiirto
meni helposti ja tiedot siirtyivat oikein. Ohjelmistotoimittajan kanssa sovittiin projektiai-
kataulu (liite 4). Projektin hintaan kuuluu kuusi konsulttipaivaa, tiedostojen siirrot, henki-
|6stdn koulutus yms. Projektin onnistumisen kannalta onnellista oli, ettd siirrossa voitiin
kayttaa edellisten kayttajien osaamista hyoddyksi. Uutena kayttajana sain useita koulu-
tuspaivia Talouden palvelukeskuksessa Sanomalassa. Paasin kdymaan kaikkien luona
opiskelemassa ohjelmistojen kayttda ja yrityksen ja konsernin asioita seka konsernin
tapoja tyoskennella.

Suurimmaksi haasteeksi osoittautui kayttdoikeuksien luominen. Omalle palvelimelle eli
varsinaisen Kirjanpito-ohjelman kayttoéonotto oli helppoa, mutta seka ostolaskujen kier-
ratysohjelma Basware IP ettd maksatuksen monipankkiohjelma OpusCapita olivat kon-
sernin ohjelmistoja, jotka toimivat emoyhtion MEDIA-ymparistossé. Konsernin taholla
oli monellakin kasitys, ettd Bookwell oli irrottautunut kokonaan konsernista eik& nahty
tarpeelliseksi tukea yhteistyota. Osoittautui myds, etté painolastina oli edellisten muu-
tosten aikaiset ratkaisut, jotka olivat olleet ristiriidassa ja aiheuttaneet yhteistyén rakoi-

lemista.

Liitteessé 7 on yksi esimerkki keskustelusta, joka kdydaan Bookwellin taloushallinnon
ja Sanoma konsernin treasuryn valilla siita, miten OpusCapita -monipankkiohjelman
kayttd saadaan siirretyksi yritykselle talouden palvelukeskukselta. Jo ennen keskuste-
lun alkua on pitanyt selvittdd, kenen kanssa asiasta voidaan sopia ja kuka niista voisi
tietdd. Keskustelu aloitetaan helmikuun puolessa vélissa. Huhtikuun 22. paiva tode-
taan, etta asia on saatu loppuun (viikkoa ennen kuin toiminta on viimeistddn saatava
toimimaan). Tassa vélilla on useampi puhelinsoitto ja sahkopostiviesti myds IT-
palveluiden valilla. Mydhemmin kavi ilmi, ettd edellisten jarjestelyiden aikana vuonna

2010 Bookwell ei halunnut mukaan joihinkin jarjestelyihin. Tasta syysta ei nyt haluttu
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mydskaan palvella tdssa asiassa, vaikka kyseessa oli uusi tilanne ja uudet l&ahtokohdat
seka uudet toimijat.

5.4 Haastattelut, havainnointi ja kirjallinen materiaali

Tutkimus tehtiin haastatteluin, toimintaa havainnoimalla ja kirjallisia aineistoja tutkimal-
la. Laadullisen tutkimuksen tekija asettuu haastattelutilanteessa oppijan asemaan. Tut-
kimuksen tekijan vastuulla on haastattelun kulun séételeminen ja sen pitaminen tutki-
mushaastatteluna, vaikka valilla on tarkeda sallia haastattelun polveilu. Tutkimuksen
tekijan kannattaa myds jossain maarin antaa haastateltavalle mahdollisuus poiketa
aiheesta. Tutkimuksen tekijan tehtava on keskusteluttaa haastateltavaa ja pitaa huolta
aikataulusta. (Kylma&Juvakka 2014, 93)

Ensimmaisessa vaiheessa haastattelut olivat teemahaastatteluita. Ne ovat eraanlaisia
keskusteluita, joissa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan selville haastateltavilta
hant& kiinnostavat asiat (Aaltoila & Valli 2001, 24.). Tuloksien selvittamiseen kaytettiin
strukturoidumpia haastatteluita. Yksi haastateltava ryhma oli vastaavan prosessin lapi
kayneet eli toisten saman konsernin talousjohto/siirtoon osallistuneet, vastaavassa
tilanteessa oleva/olleet muiden konsernien toimijat sek&a konsernin palvelukeskuksen ja

hallinnon vastuulliset henkil6t ja asiantuntijat.

Havainnoinnissa on kyse siitd, etta tutkija tarkkailee enemman tai vahemman objektii-
visesti tutkimuksen kohdetta ja tekee havainnoinnin aikana muistiinpanoja (Metsa-
muuronen 2008, 43). Toimintatutkimuksen ominaisuutena on, etta tutkija tekee osallis-
tuvaa havainnointia ja puuttuu havainnoimaansa toimintaan, jolloin mitdan yhta ja oike-
aa kuvausta tai tulkintaa ei ole mahdollista tutkimuksen keinoin tallentaa (Kyl-
ma&Juvakka 2014, 96). Havainnointia pyrittiin tekemaan tutkimuspaivakirjan ja oppimi-
sportfolion avulla sekd haastattelemalla esimiehia ja tyontekijoita.

Usein laadullinen aineisto on jo kirjoitettu valmiiksi (Metséamuuronen 2008, 44). Tavoit-
teena oli kayda lapi mahdollisia kirjallisia ohjeistuksia, konsernin laatuohjeistuksia ja
muuta kirjallista aineistoa. Kaytdnnon esteeksi tuli se, etté yhtié on siirretty pois ydinlii-
ketoiminnan yhteydestd ja myo6s siihen liittyvasta Intranetista, jossa ohjeet sijaitsevat.
Kirjallisuutta ja tutkimuksia I0ytyy paljon toimintojen ulkoistamisesta. Vastaavat teoriat
toimivat pohjana myos vastakkaiselle toiminnalle, samat perustelut voidaan nahda

myds toisinpain.
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5.4.1 Kirjallinen aineisto

Kehitystytn pohjaksi tutkin laajasti alan kirjallisuutta, julkaistuja tutkimuksia ja artikke-
leita. Esittelen muutamia mielestani tarkeimpid. Alan trendeja ja kehitysnékymia poh-
justi VTT:n tutkimus Media-alan kehitystrendit 2013 ja Ty6- ja elinkeinoministerion toi-
mialanpalvelun toimialaraportit like-elaman palveluista. Tutkimusmenetelmia ja toimin-
tatutkimuksen tekemiseen perehdyin Heikkisen, Huttusen ja Moilasen toimittamalla
kirjalla Siina tutkija missa tekija - toimintatutkimuksen perusteita ja nakoaloja, johon oli
koottu eri kirjoittajien mietteitd mm. toimintatutkimuksen tieteellisyydesta, prosesseista
ja realibiliteetistd. Samoin Aaltoilan ja Vallin Ikkunoita tutkimusmetodeihin | — Metodin
valinta ja aineistonkeruu, virikkeité aloittavalle tutkijalle helpottaa l&hestymista tutki-
muksen tekemiseen. Sirkka Hirsjarven Tutki ja kirjoita —kirja on selke& kuvaus opinnay-
tetydn etenemisesta ja se olisi syyta kaikkien opinnaytetydntekijéiden pitda alusta lah-
tien ohennuoranaan. Laadullisen tutkimuksen tekemisesté Jari Metsdmuurosen Laa-
dullisen tutkimuksen perusteet on hyva perusteos. Ja erinomaisia ohjeita tutkimuksen
tekemiseen loytyy internetistd. Tampereen yhteiskunnallisen tietoarkiston KvaliMOTV -

Menetelmaopetuksen tietovaranto.

Projektien toteuttamisesta, suunnittelusta ja kehittdmisesta on Kirjoitettu paljon. Sami
Kettusen Onnistu projektissa ja Kai Ruuskan Pida projekti hallinnassa - Suunnittelu,
menetelmat, vuorovaikutus. ovat selkeita oppaita unohtamatta John P. Kotterin Téar-
keys jarjestykseen. Nyt. Kirjat eivat ole ehka aivan tuoreita, mutta niiden sisalté on

edelleen ajankohtainen.

Teoreettista viitekehysta lahestyttaessa Michael E. Porter Kilpailuetu - Miten ylivoimai-
nen osaaminen luodaan ja sailytetdan ja Edith Penrose The theory of the growth of the
firm ja Tuija Virtasen Konsernijohtaminen parenting-teorian ndkokulmasta. antoivat

suuntaa ajattelulle.

Taloushallinnon ja ulkoisen laskentatoimen perusteoksena on Jarmo Leppiniemen ja
Timo Kaisanlahden Liikekirjanpito ja muut samasta Talentum-median talousfokustieto-
kannasta loytyvat teokset. Painettua kirjallisuutta aiheesta I6ytyy runsaasti kuten Eeva
Niskavaara Yritystaloutta esimiehille, Kari Neilimo & Erkki Uusi-Rauva Johdon lasken-
tatoimi, Marko Jarvenp&d & Aapo Lansiluoto & Vesa Partanen & Jukka Pellinen Ta-

lousohjaus ja kustannuslaskenta, Riitta Viitala& Eila Jylhd Liiketoimintaosaaminen -
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Menestyvan yritystoiminnan perusta, Juhani Viitala Yrittajan taloushallinnon perus-
teet.ja Partanen Vesa Talousviestinté johtamisen tukena.

Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa tehdaan paljon tutkimusta taloushallinnon
ulkoistamisesta ja siihen liittyvista teorioista. Mm. Anna-Kreetta Pentin Kauppatieteelli-
nen tiedekunnan kandidaatintutkielma talousjohtamisesta 21.12.2012 Taloushallinnon
ulkoistamisen motiivit ja hyodyt kartoittaa hyvin transaktioteorian ja resurssiperustaisen
teorian taustoja ja niiden soveltuvuutta ulkoistamishankkeisiin. Talentumin lehtiarkistos-
ta l6ytyy paljon aineistoa, esimerkiksi Mervi Liukaksen Modernin taloushallinnon mah-
dollisuuksia ei hyédynneta -artikkeli Talouselama-lehdessa 4.10.2013. ja Merja Fische-

rin Tarjolla on uusi osaamiskeskus -artikkeli Talouselama-lehdesséa 11.5.2012.

Taloushallinnon IT-projekteihin on muutamia kirjoja saatavilla. Granlund & Malmin Tie-
totekniikan mahdollisuudet taloushallinnon kehittdmisessa. on perusteos, mutta siitd
kaivattaisiin jo uudempaa péivitettya laitosta digitalisoitumisen edetessa nyt vauhdilla.
Teknisten ja kauppakorkeakoulujen pro gradu ja vaitdskirjatutkimukset antavat paljon-
kin uuttaa, tutkittua tietoa. Paavo Porvarin Aalto-yliopiston tutkimus Tietoturvallisuus
liketoiminnan johtamisessa, prosesseissa ja henkildiden toiminnassa ja Pirkko Jaati-
sen Konekielisistd yhteyksista sahkdiseen taloushallintoon Tampereen yliopiston ta-
loustieteiden laitoksen lisenssiaattityohon liittyva analyysi kirjanpidon teknisista inno-

vaatioista ja kirjanpitajan tyon kehityksesta 1980-luvulta nykypaivaan.

Talentumin lehtiarkistossa voi asiasanoilla tehd& hakuja ja sielta I6ytaa monia ajankoh-
taisia artikkeleita kuten Matti Kinnusen ja Juha Huovisen artikkeli Tietoviikko-lehdessa
11.5.2012 Valmiina tietotulvaan. Perustietojen yhtenaistdminen on yksinkertaisempaa
kuin yritykset uskovat. Internetia selaillessani 16ysin TTietohallintomalli -sivuston, joka
on tarkoitettu tieto- ja viestintateknologian kehittAmisesté ja hyddyntadmisesta vastuus-
sa oleville paattajille. Tietohallintomalli on syntynyt tarpeesta luoda tietohallinnolle sel-
keét, yksinkertaiset ja helposti sovellettavat johtamiskaytannot. Sivustoilla on selkeita
toimintaohjeita viidelle eri osa-alueelle: Liiketoimintayhteisty®d, Strategia ja hallinto,
Hankinnat ja toimittajayhteisty®, Projektien johtaminen ja Palveluiden johtaminen. Pal-
velun kayttd on ilmaista, mutta rekisterditymalla kayttajaksi saa lisétietoja ja voi osallis-

tua sivustojen kehittdmiseen ja aiheesta keskusteluun.

Organisaatiossa tapahtuvan muutoksen ja kehittdmisen mahdollistamiseksi tutustuin

muutoksen johtamisesta ja oppivasta organisaatiosta tehtyyn kirjallisuuteen ja tutki-
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musraportteihin. Aiheesta I6ytyy tutkimusraportteja usealta eri korkeakoululta ja yliopis-
tolta kuin my6s mm. Valtiovarainministerion kehittamishankkeen loppuraportti osaami-
sen johtamisesta 2001. Vaitoskirjoista mielenkiintoisia olivat Anneli Rankin Henkildston
selviytyminen Kriisiytyneessé organisaatiossa (Tampereen yliopisto), Marina Kinnusen
Virheista oppimisen esteet ja mahdollistajat organisaatiossa (Vaasan Yliopisto.) ja Kati
Tikkamé&en Tyon ja organisaation muutoksissa oppiminen. Etnografinen loytoretki tyos-
sa oppimiseen (Tampereen yliopisto). Aiheesta 16ytyy myds paljon yliopistojen tyopa-
pereita ja artikkeleita kuten Turun kauppakorkeakoulun julkaisema Paula Kirjavaisen,
Satu Lahteenméden, Hannu Salmelan ja Essai Sarun toimittama Monta tietd oppivaan
organisaatioon, ja Pertti Huhtasen. Sengen "viitoset” - organisaation oppiminen ja sys-

teemiajattelu. kuin myds Samu Mielosen Aalto-yliopiston Systeemiajattelu -artikkeli.

5.4.2 Haastattelut 1

Ohjelmisto asennuksen yhteydessa kavin keskusteluita Aditron ohjelmistokonsultin
Anneli Sundbéackin kanssa siitd mita ohjelmistoasennus vaatii kayttajaltaan, millaisia
maarityksia tarvitaan. Asennus toteutettiin vanhalta pohjalta, tiedot siirrettiin sellaise-

naan kahdelta vuodelta. Vanhemmat vuodet jatettiin konsernin palvelimelle.

Muutosvaiheessa olisi ollut mahdollisuus myds muutoksiin. Mm. tilikartta oli vanhentu-
nut, samoin sisaisen laskennan raportit ja kustannuspaikat. Konsulttipdivien aikana
pohdittiin, onko tassa vaiheessa jarkevaa tehda muutoksia. Paadyttiin tulokseen, etta
yleensa ei kannata suin pain ryhtyd muutoksiin, koska ei tiedad miksi jotain on tehty niin
kuin on tehty ja mita vaikutuksia muutoksilla on. Esim. kustannuspaikkarakenne- ja
tilikarttamuutokset, miten muutokset vaikuttaisivat tiedon siirtymiseen hfm:aén eli kon-
serniohjelmaan. Meilla itselld ei mahdollisuuksia vaikuttaa siirtotiedoston muuntotau-
luun, osaaminen on haviamassad myods Sanomalasta, koska siirto-ohjelma on ulkoistet-

tu palvelu, eikéa konsernissa ole jaljella montaa kayttajaa kun muut on SAPssa.

Bookwell Oy:ssa haastateltavia olivat talouspéaallikkd Stella Lipponen ja johdon assis-
tentti Minna Rautio. Heidan kanssaan kavin keskusteluita nykytilasta, tyonjaosta, pro-
sessikuvauksista, lisenssien/ohjelmien hallinnasta. Heidan odotukset siirron vaikutuk-
sista ja tyonjaosta olivat tarkeitd. Heidan kanssaan tuli myds selvittda tyonjako ja mah-
dolliset kustannusvaikutukset seké laatuvaatimukset. Heidan osaamisensa ja tietonsa

toimivat reflektiona hankkeen edetessa.
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Sanoma Oyj:n talouden palvelukeskuksen Accounting Manager Sanna Peussaa haas-
tattelin 10.4.2015 (lite 1). Hanen kavin lapin organisaation nykytilaa, organisaatiokaa-
vioita, prosessikuvauksia ja lisenssien/ohjelmien hallintaa. Haastattelin hantd odotuk-
sista siirron vaikutuksista ja mahdollisista kokemuksista vastaavista siirroista — ennen

kaikkea onnistumisesta konsernin kannalta ja laatuvaatimuksista konsernin taholta.

Siirron kannalta onnellista oli, ettd Sanoman talouden palvelukeskus oli viela siirron
alkaessa olemassa ja kirjanpitdjana toiminut Anita Kinnunen, ostoreskontran hoitaja
Merja Paavola seka kassanhoitaja Veronica Koistinen olivat viela konsernin palveluk-
sessa. Nain pystyin kdymaéan opettelemassa ohjelman kayttda, konsernin vaatimuksia,
tyon kulkua ja sisaltéa niita tehneiden henkildiden kanssa ja samalla haastatella heita.
Kavi mm. ilmi, etta heidan kunkin tydajasta kului n. 60% Bookwellin asioiden hoitami-
seen. Heidan lisdkseen myyntireskontra hoidettiin erikseen kuten myds osa konser-
niraportoinnista. Kavin myos keskusteluja konserniraportointia tekevan Jyrki Oksasen

ja ostolaskujen kierratysohjelma Basware IP:n paakayttaja Asta Nousiaisen kanssa.

Sanoma Holding nakemykset ja odotukset samoin kuin kokemukset onnistumisesta
konsernin kannalta, ulkoistetun toimijan kannalta tulivat lahemmaksi mydhemmin, kun
oman talouspaallikon lahdettyd, toiminnot siirtyivat Sanoma Holdingille ja aloimme teh-
da lahempaa yhteistyota.

5.4.3 Haastattelut 2

Saadakseni laajempaa kasitysta vastaavista projekteista, kavin haastattelemassa AAC
Global Oy:n Accounting Manager Mai-Britt Wibergia (liite 2). AAC Global on Sanoma
Holdingin hallinnoima yritys, joka on myds katsottu, ettei kuulu konsernin ydinliiketoi-
mintaan. Toisen haastateltavan 16ysin Porvoon Kirjakeskuksesta kehityspaallikkd Min-
na Keisala (liite 3). Yritys oli muodostunut, kun yritysjarjestelyissa myytiin liiketoiminta
toiselle konsernille. Irtautuminen oli erilaista, koska toiminta ei ollut eriytetty aiemmin

omaksi yrityksekseen.

Heiltd kyselin miten taloushallinnon siirron projektit oli dokumentoitu, miten toteutettiin,
aikataulu, jalkihoito ja onko tuloksia kontrolloitu. Kyselin, miten toteutettiin jarjestelma-
ratkaisut, mitka olivat olleet lahtokohdat ja mihin paadyttiin, jaikd yhteisia toimintoja

emon kanssa ja miten tyonjako sovittu.
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5.4.4 Rutiinien luonti

Ohjelmiston asennuksen ja kayttdonottoprojektin jalkeen seuraava vaihe oli hormaali-
kaytantd, yhteistydn kehittdminen koko osaston kanssa, oppiminen talon tavoille ja
tydnjaon opettelu. Keskusteluissa ja haastatteluissa neuvoteltiin mita halutaan, millaisia
jaksotuksia, millaisella aikataululla asioita toteutetaan. Osoittautui, ettd monessa koh-
dassa vanhat tavat painavat. Yritys on vanha ja perinteikds, osa henkildkuntaa ollut
palveluksessa 30-40 vuotta. Yrityksessa oli voimakkaita perinteité ja hierarkiaa, vaikka
useita vuosia jatkuneet muutokset olivatkin jo totuttaneet henkilostén sopeutumaan.
Samoin omistajataho on vanhoillinen ja jaykkd, muotoseikat tarkeita. Usein piti pohtia

onko jarkevinta sopeutua vai yrittdd muuttaa.

Hyva tydyhteis6 mahdollisti siirtymiselle hyvan pohjan. Tyypillisesti tunnollinen talous-
hallinnon henkildsto, joka on asioista kiinnostunut/perehtynyt ja joilla on pyrkimys tehda
tydns& mahdollisimman hyvin. Osoittautui myds, etta peitellyt pettymykset, muutosva-
symys ja tunne epaoikeudenmukaisuudesta johtivat irtisanoutumisiin ja jo kerran suun-

nitellut ja toteutetut muutokset jouduttiin tekemaan uudestaan.

Organisaatiolla on kaksi tapaa kontrolloida toimintaa - joko pystytetaan rakenteita, pro-
sesseja ja jarjestelmia tai kaytetdan pehmeitd, epavirallisia keinoja eli tukeudutaan yh-
teisbn vaikutukseen, esimiesten tekemiin huomioihin ja organisaation kulttuuriin. Var-
sinkin isot yritykset kayttavat paljolti formaaleja mekanismeja, koska ne ovat konkreet-
tisempia ja helpommin mitattavia, uudet ja pienet yritykset kdyttavat ensi sijassa peh-
meaa tapaa. Seka formaaleja ja informaaleja valvontamekanismeja kuitenkin organi-
saation toiminnassa tarvitaan. (Kotter 2009, 90). Kun toiminta pienenee ja resurssit
vahenevat, on myds kontrollimekanismit sopeutettava uuteen tilanteeseen ja siina ole-

viin resursseihin.

5.5 Ostolaskujen kierratys ja pankkiohjelmistot

Ensimmaisessa vaiheessa jaivat ostolaskujen kierratys ja pankkitoiminnot hoidettaviksi
konsernin hallinnoimilla ohjelmistoilla. TA&m& aiheutti monenlaista ongelmaa. Esimer-
kiksi ostolaskujen sahkoinen kierratysohjelma Baswaren hallinnointi ja paakayttajyys
olivat emolla, jolloin ei voitu hyddynta& ohjelmiston mahdollisuuksia, kuten automaattiti-
liintej&, ohjelma ei ollut liitettavissa tilausjarjestelméaén, kayttajien yllapito ja muutosti-
lanteiden hallinta oli vaikeaa. Samoin monipankkiohjelma OpusCapita oli treasurylla,

jolloin myds siiné toistuivat samat hankaluudet.
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Syksylla 2014 omistajan taholta tuli viestia, ettd ostolaskujen kierratysjarjestelma aio-
taan uusia. Tasséa vaiheessa todettiin, etté on tilaisuus irrottautua taltakin osin konser-
nin ohjelmatarjoomasta. Aloitettiin projekti, jonka tarkoituksena oli kartoittaa tilanne ja
saada aikaan oma ratkaisu.

PapcnlasL}—»‘ Skanneri l l—_CDRJew j

— o
Skannaus ] l Arkistointi 14—‘ Kirjanpito I

m;p“l“; l larkastuksel ja }_’ Elekireninen Maksuliikenne/
Bl "WdeY"'Idl (/ lasku tilidinteineen reskontra

{Verkko'askun l Ostolaskujen
71(‘1“1‘11}. kasittelyjarjestelma I<amst m“m
I \./mkkolaskm_}—»ir Pankit ]<— Maksu

Kuvio 16. Elektroninen ostolaskujen vastaanotto. Granlund&Malmi 2004, 57)

Ohjelmistovaihtoehtoina olivat pysyd yhdessa konsernin Basware-ohjelmistossa kon-
sernin hallinnoinnissa, hankkia oma, sama ohjelmisto tai kokonaan eri ohjelmisto. Kol-
melta ohjelmatoimittajalta pyydettiin tarjoukset. Yksi toimittaja ei huomioinut tarjouk-
sessaan meidan vaatimuksiamme. Basware kavi esittelemdssa omaa uudempaa ver-
siotaan. Heeros Oy tuli esittelemaan omansa ja siind osoittautui hinta-laatusuhde lu-
paavalta, ohjelmisto toimivalta ja lisapalvelut mahdollisilta. Ohjelman kayttd ei myo6s-
k&an vaatinut uusia laiteinvestointeja, joten sen kayttéonottoon paadyttiin. Ohjelmisto-
projekti kaynnistyi helmikuussa 2015 ja ohjelma oli kokonaan kaytettavissa maaliskuun
lopulla. Samaan aikaan konsernin treasury ilmoitti, etta Opus Capita monipankkiohjel-
masta aiotaan luopua. Treasuryn ja Nordea pankin kanssa kaytiin neuvottelut ja paa-
dyttiin myds Bookwell Oy:n osalta siirtya nettipankkiversioon ja samalla lopettaa muut
pankkitilit tarpeettomina. Pankkijarjestelman siirryttya SEPA-jarjestelmdan on mm. va-

luuttatilien kaytto tullut tarpeettomaksi.

5.6 Prosessikuvaukset ja ohjekirja

Taloushallinto voidaan toteuttaa monella eri tavoin mm. ulkoistamalla, yhdistamalla
konserniyritysten taloushallinnot, yrityksen omana toimintona tai naiden yhdistelmina.
Lakisaateisen raportoinnin lisaksi taloushallinnon tehtéavana on péaatoksenteon ja yri-

tyksen ohjauksen tukeminen. Kuviossa 16 on kuvattu taloushallinnon toiminnot ja kyt-
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kennat. Muutoksen jalkeen taloushallinnon hoitaminen on pitkalti yksinomaan kirjanpi-
tajan tehtava.

TA HALLINTI
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HALUTUS /T
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TULOS- JA
RAHOITUSENNUSTE T
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KIRIANPITO (sumu-poistot)
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TUOTANNO NTEKUA ASIAKKAAT

MARKKINAT

Kuvio 17. Taloushallinto (Viitala J 2006, 29)

Laadin Bookwell Oy:n kirjanpitdjan ohjekirjan (liite 10). Siina kuvasin paivittaiset rutiinit
ja kuukausittaiset toimet kuvakaappauksin ohjelmistoista ohjeeksi. Tavoitteena oli, etta
ammattitaitoinen kirjanpitaja voi ohjeiden perusteella milloin tahansa jatkaa, jolloin voi-
daan taklata pienentyvat organisaation tuoman resurssipulan ja riippuvuuden yksittai-
sestd henkildsta. Ohjekirjan alkuun kuvasin péivittdisen rutiinin ja loin linkit varsinai-
seen ohjeeseen kullekin toiminnolle. Alkuun kokosin myds erityisia tydohjeita, jotka on

syyta ottaa huomioon.

Ohjekirjaan piirsin myds osan toiminnoista prosessikaavioiksi. Kuviossa 18 on esi-

merkki myyntilaskutuksen prosessista.

Q: Makkeli
Asiakas yms
tiedat

Kuvio 18. Myyntilaskutuksen prosessi
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Yleisesti kaytetty Microsoftin Visio2010 osoittautui kalliiksi, jos toki hyvin monipuolisek-
si. Testasin muutamia netista loytamiani ilmaisia ohjelmistoja. Niista parhaaksi osoit-
tautui Lucidchart, jonka ilmaisversio toimi perustasolla hyvin. Siihen on my0ds saatavilla
edullisesti kehittyneempia versioita. Ohjelman kirjautumissivulta (kuvio 19) nakee sen
tasot ja niiden mahdollisuudet. Ohjelma I6ytyy osoitteesta:
https://www.lucidchart.com/users/registerLevel.
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Most Popular
o - b o ®e b
& Basic & Pro age Team & Free
$3.33 $8.33 $21
month month month
~ . 5 users: $21/mo -
Save up to 33% with any
annual subscription.
Objects per document unlimited unlimited unlimited 60
Storage space 100 MB 1CB 5 CB 25 MB

Extensive shape library
Email / web support
Wireframing / mockups
Visio import / export
Revision history

Shared templates & images

Confluence / JIRA / Google Apps

Kuvio 19. Ludichart kirjautumissivu

5.7 Kyselytutkimus haasteista ja riskeista

Johtaminen on yrityksen toimintaan liittyvien uhkien ja epévarmuustekijoiden tunnista-
mista ja niihin varautumista. Riskienhallinnalla pyritdan varmistamaan yrityksen jatku-
vuus, kannattavuus ja henkiloston turvallisuus ja hyvinvointi yrityksessa. Riskit voidaan
jakaa karkeasti kahteen paaryhmaan: yrityksen sisdisiin eli toiminnasta aiheutuviin ris-

keihin ja yrityksen ulkopuolella oleviin riskeihin. (Viitala & Jylh&a 2010, 342-343)

Suomen Riskienhallintayhdistyksen internetsivuilta 10ysin pk-yrityksen haavoittuvuus-
analyysin tekemiseen ohjeet. (www.pk-rh.fi/index.php?page=haavoittuvuusanalyysi).
Se on hyddyllinen apuvéline pk-yrityksen toimintaan liittyvien riskien tunnistamiseen ja

arviointiin seké kehittdmistoimenpiteiden suunnitteluun.
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Haavoittuvuusanalyysi

Toimintaedellytykset Henkilot Omaisuus ja
| Koneet [a laitteet | Tapaturmat Keskeytykset
| Raaka- ja apuaineet | Tydkyky ja sairastuminen | Tulipalot
| Jitteet ja pddstot | Tyépaikanvaihte | Vustovahingot
| Toimitilat ! Henkilévalinnat | Laiterikot
! Tuotteidenja | Osaaminen | Tietoriskit
palveluiden | Aslantuntijoiden kdyttd | Rikallinen taiminta
laatu | Muut | Kuljetusvahingot
I Mt . I Muit
Haavoittuvuus
Sidosryhmat Talous
[ Asiakkaat | Kannattavuus
! Rehoittajat | Wakavaraisuus
| Alibankkijat Toiminnan organisointi | Makeuvalmius
| Viranomaiset ! Teiminnan kehittéminen | Muut
| Muut | Riippuvuudet
! Sopimus- ja vastuuasiat
! Mot

Kuvio 20. PK-HAAVA haavoittuvuusanalyysi

Analyysiapuvalinettd hyoddyntaen tein pienen kyselytutkimuksen Survey Monkey -
ilmaisohjelmistolla kehitysprojektin tuloksista (lite 5). Kysely oli pienimuotoinen ohjel-
man rajoitteista johtuen, mutta myds koska vastaajien maara on vahainen. Kysely lahe-
tettiin neljalletoista yrityksen sisélla, Sanoma Holdingin toimijoille, joillekin konsernihal-
linnon henkildille ja tilintarkastajalle ja heista kyselyyn vastasi yhdeksén (64%). Kyselyl-
|& kartoitin siirron vaikutuksia. Siind kysyin onko vastaajan mielesta siirron jalkeen ta-
loushallinto kustannustehokkaampaa ja vastaako sen taso konsernin laatuvaatimuksia,
oliko siirto strategisesti oikea ratkaisu. Kysymys kustannustehokkuudesta oli puutteelli-
sesti laadittu, eika siina tuotu esiin mihin verrataan ja mitd tehokkuudella tarkoitettiin.
Tuotetun informaation laatua pyysin arvioimaan kysymalla oliko tieto ajantasaista ja

kayttokelpoista.

Tiedustelin myds, oliko aikatauluissa vastaajan mielesta pysytty ja oliko tiedonkulku
ollut hyva konserniin péin ja toisaalta konsernilta yritykselle. Henkilostoresursseista
kysyin ovatko ne riittavat ja mita riskeja katsottiin pienen organisaation henkildstoris-
keihin olevan (tapaturmat ja sairastuminen, tydpaikan vaihto, henkilévalinnat, osaami-
nen, muu). IT-palveluista, laitteista ja ohjelmistoista halusin tietd& vastaavatko ne tar-
vetta ja mahdollistavatko ne jatkokehityksen. Yritin myos saada palautetta onnistumi-
sesta kaikkiaan ja uusia nakokulmia kysymalla mitd tekisit toisin, jos nyt aloittaisit ja
antamalla mahdollisuuden laajemmin pohtia projektin tarkeimpia anteja ja jatkokehitys-

tarpeita.
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6 Tulokset

Yrityksen taloushallinnon jarjestdmisen peruslahtdokohta on lainsaadanndn vaatimusten
tayttaminen. Organisaatio voi itse valita, miten itse taloushallinto toteutetaan. Palvelu
voidaan jarjestda omana toimintana, ostaa ulkoisena palveluna tai niiden véalimuotona,
kulloisenkin tilanteen ja tarpeen mukaan. Lahtétilanteessa yrityksen ulkoisen laskenta-
toimen hoito oli ulkoistettu konsernin talouden palvelukeskukselle. Ulkoistamisella oli
tavoiteltu mittakaavaetujen hyddyntamista, toiminnan tehostamista seka joustavuutta.
Tama oli kuitenkin yrityksen kannalta johtanut kontrollin osittaiseen menettamiseen ja
riippuvuuden lisdéntymiseen eiké tavoitteisiin ollut paasty konsernin eika yrityksen na-
kokulmista. Jarjestely oli yrityksen oman tiedonsaannin kannalta monimutkainen ja

yritykselle kohdistetut kustannukset olivat suuret.

Kehittamisty6n tuloksena yhtién taloushallinto on kuvion 21 mukainen.

Toimitusjchiz|a Sanoma Haolding
lohtoryhma Hallitus
Talouspaalikka
-konserniraportointi
-perintd
Laskutus
Kirjanpito
T Reskontrat
Konserniraportointi
Palkat

Kuvio 21. Bookwell Oy taloushallinto 31.8.2015

Ohjelmistot on otettu oman IT-osaston haltuun ja osittain ostettu pilvipalveluna. Lasku-
tus ja palkat hoidetaan kuten ennenkin. Ulkoinen laskentatoimi hoidetaan itse. Sisdinen

laskenta hoidetaan osittain omana toimintana, osittain Sanoma Holdingin tekemana.

Taloushallinnon jarjestelyiden tehokkuutta ja jarjestelyiden onnistumista voidaan mitata
kustannus- ja henkiléstdresurssien tarpeilla ja maarilla kehittamistydn alussa verrattuna
lopputilanteeseen. Taloushallinnon toimintaa hallitsevat erilaiset yrityksen siséiset,
konsernikohtaiset ja viranomaisten raportointiaikataulut, joissa onnistumista voidaan
mitata ja niiden oikeellisuutta voidaan tutkia, jolloin korjausten maaraa ja niiden syita

seuraamalla voidaan saada selville laadun kehitysta. Kehitystydn edetessa tehtiin ky-
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sely ja haastatteluita asian seuraamiseksi. Saavutettua lisdarvoa tutkittin myos haas-
tatteluilla ja vertailemalla mahdollisiin konsernin laatuvaatimuksiin. Myds riskitekijoita
arvioitiin SWOT- ja haavoittuvuusanalyysin seka kyselyn ja haastatteluiden avulla. N&in
pyrittiin havaitsemaan seké& vanhan etta uuden jarjestelyn edut ja haitat.

Taulukko 2.  Kehitystydn tavoitteet, menetelmét, mittarit ja tulokset
Tavoite Menetelma Mittari Tulos
kustannussaastot kustannusten vertailu kulut ja kustannukset rahallinen sdasto

pienemmat resurssit

laskennalliset henkilomaarat
ja kdytetyt ty6tunnit

henkildston maara,
kaytetyt tyotunnit

pienentynet resurssit
sijaisuusongelmat

toimivat prosessit
tyonkulun toimivuus

prosessikuvaukset
kyselyt, haastattelut, reflektointi

tyytyvaisyys

resurssien jarkeva kaytto
jatkokehitysmahdollisuudet

SWOT-analyysit
raportointiaikataulut
riski/haavoittuvuusanalyysit
kyselyt, haastattelut, reflektointi
ongelma-ratkaisuanalyysi
haastattelut

kysely

konsernin laatuvaatimukset|kyselyt, haastattelut,
reflektointi, aikatauluvertailu
SWOT

ohjekirja

riskien minimointi

kontrollit, standardoidut prosessit
ohjekirja

ajantasaisuus, oikeellisuus

riskien huomioiminen vaarallisten tyoyhdistel-

mien maara

parempilaatuinen tieto tyytyvaisyys

raportointiaikataulut
korjausten maara
tyytyvaisyys

aikatauluissa pysyminen,
korjausten maaran minimointi
ei jatkokehityksen esteita

jatkokehitys

Kehitystytn ensisijainen tavoite oli saavuttaa kustannussaastoja. Lahtotilanteessa yhti-
6n maksut olivat vuonna 2013 konsernin talouden palvelukeskukselle yhteensa 154
000,00 euroa. Vastaavien palveluiden kulut yritykselle vuonna 2015 henkiléstd- ja oh-
jelmistokuluina ovat 87 000,00 euroa. Rahallinen saasto oli 67 000,00 euroa vuodessa

eli noin 43 prosenttia (liite 8).

Taulukko 3.  Resurssien jakautuminen
Resurssit alkutilanne hlé lopputilanne |hl&
laskutus BW Al BW Al
perinta BW A2 SH 51
kirjanpito FSS F1 BW A3
ostoreskontra |FSS F2 BW A3
myyntireskont Fss E3 BW A3
ra
ostolaskujen

. FSS5+BW F2 BW A3
kasittely
kassa FSS Fa BW A3
konsernirapor
tointi FSS+BW+SH F1+F5+A5|BW+SH A3+51
tilinpadtds FSS F1 BW A3
palkat BW A4 BW A4
BW= Bookwell

FSS= palvelukeskus

SH= Sanoma Holding

A1-A4 Bookwell henkiléstd

F1-F5 palvelukeskuksen henkilstd

S1 Holdingin henkilostd
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Kehitystydn myoté prosessit ovat yksinkertaistuneet ja henkilotydmaaré on vahentynyt.
Taulukossa 3 selvitetdan, miten tydnjako on muuttunut. Taloushallinnon tyosta palkat ja
laskutus on sdilynyt ennallaan yrityksen sisélla, kummassakin yksi henkild. Kirjanpito,
reskontrat, kassatoiminnot, osittain konserniraportointi ja tilinpaatds ovat yhden henki-
I6n hoidossa yrityksen sisalla kun aiemmin niitd hoiti kuusi henkil6d Talouden palvelu-
keskuksessa. Kaikkiaan tarvittavan henkildstd maarad on vahentynyt yhdeksasta nel-

jaan.

Taulukossa 4 arvioidaan ulkoisen laskentatoimen vaatiman ajankayttn jakautumista

kehitystydn alkuvaiheessa.

Taulukko 4.  Arvio kirjanpidon tydajankéaytosta 2013

Menkds —Toiminto | ¥tydjasta | jestomé_|

Kirjanpitaja Paakirjanpito 30 Irtirme
Ostoreskontra ja 30 Intime,
laskujen klerratys Bazware
myyntireskantra 15 Intime
Kassa 20 Opus Capita

Palkkayhteyshenkils Palkat ja 100 Itella (Opus
matkalaskut Capita)

Kirjanpitaja Konserniraportointi 3 HFM

Palvelukeskuksen tydntekijoista kolme, kirjanpitgja, ostoreskontranhoitaja ja kassahen-
kilo, arvioivat haastatteluissa kayttavansa tydajastaan 60 % Bookwellin tehtavien hoi-
tamiseen. Naiden lisaksi mm. myyntireskontran hoitajat, ostolaskujen kierratysohjelman
paakayttaja, konserniraportoinnin henkild ja maksatusohjelman paakayttajat kayttivat
osan tybajastaan Bookwellin asioiden hoitamiseksi. Kehitystyon lopussa yrityksen oma
tyontekija kayttda vastaavien tehtavien hoitamiseen n. 75 % tyOajastaan, on kaytetyt
tyotunnit vahentynyt n. 60 %. Sen liséksi, ettéd toiminnot on siirretty kokonaan yrityksen
itsensa hoidettavaksi, on jouduttu tilanteeseen, etté yrityksella ei ole omaa talouspaal-
likk6a eikad johdon assistenttia vaan perintatoiminta ja konserniraportointi osittain oste-
taan vuorostaan Sanoma Holdingilta ja osa tehtavista on siirtynyt kirjanpitajan tehtavik-

Si.
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......

Kuvio 22. Ostolaskun kasittely kehitystyén lopussa

Ostolaskujen kasittelyprosessi oli kehitystydn myodtd muuttunut suoraviivaisemmaksi
(kuvio 22). Talouden palvelukeskuksessa toiminnot oli hajautettu. Yhden ostolaskun
kasittelyyn tarvittiin kahdeksan eri henkil6d. Lopputilanteessa, kun ostolaskujen kasitte-
ly oli siirretty uudelle ohjelmistolle ja se oli kokonaan omassa hallinnassa, laskun kéasit-
telyyn siitd kun lasku saapuu sen maksamiseen, kirjanpitoon vientiin ja arkistointiin
tarvitaan kolme henkil6a, joista yksi on laskun tarkastaja, yksi hyvaksyja ja muut vai-

heet suorittaa yksi henkild.

Irtautuminen konsernihallinnon ICT-jarjestelmistd on tuonut yksinkertaisuutta myds
ohjelmistojen kayttéon. Alkutilanteessa tytpaivan aikana piti kirjautua eri jarjestelmiin
eri kayttajatunnuksilla ja salasanoilla eivatka kirjautumiset voineet olla yhta aikaa kay-
tossa. Kehitysvaiheen lopussa jarjestelmaét tai ainakin niiden kayttajatunnusten yllapito

on omassa hallussa eik& tyfaikaa kulu eri jarjestelmiin kirjautumiseen.
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D
tuotannonohjaus

myynti, varastot

Intime:
kirjanpito+reskontrat HFM
raportoint —
konsemiraportointi

Heeros Circula
ostolaskujen
kiematys

Opus

Capita Nordea

palkat verkkopankki

Kuvio 23. Bookwell Oy jarjestelméat 31.8.2015

Kirjanpito ja reskontrat hoidetaan Aditron Intime Plus -ohjelmistolla, joka on asennettu
omalle palvelimelle. Laskutus ja varasto ovat edelleen tuotannonohjausjarjestelmassa,
josta niiden tiedot siirretdan tiedostoina Intimeen, samoin palkanlaskenta on edelleen
ulkoistettu Opus Capitalle ja kirjanpidon tapahtumat siirrettaan tiedostoina. Erillisesta
monipankkiohjelmasta on luovuttu, samoin useammasta pankkitilistd. Maksatus ja
pankkitapahtumat hoidetaan Nordean yritysverkkopankin kautta. Ostolaskujen kierratys
on siirretty pilvipalveluun Heeroksen Circulaan. Circulan myoéta kayttéon saatiin myos
sahkoinen arkisto Admina, johon ostolaskut arkistoidaan. Arkiston kayttd muulta osin
on viela alkuvaiheessa. Konserniraportointia varten saadaan Intimesta tiedosto, jonka

tietoja tdydennetaan suoraan HFM:ssa.

Kevaalla 2015 taloushallinnon toiminnoissa tapahtui jéalleen muutoksia. Mm. silloinen
talouspaallikkd irtisanoutui ja projekti jatkui ostolaskujen kierratysohjelman ja pankkijar-
jestelmien muutosten osalta. Tassa vaiheessa tein kyselyn, jonka avulla tein riskiarvio-
ta. Kysely oli pienimuotoinen ja sen tarkoituksena oli kerata valitonta palautetta projek-
tiin osallistuneilta ja silté osin kysely vastasi tarkoitustaan. Kysely l&hetettiin neljalletois-
ta taloushallintoon osallistujalle, tiedon saajalle ja kontrolloijalle ja siihen vastasi yhdek-
san, joista osa ilmaisi vastauksissaan, ettei ole asiaan perehtynyt. Kyselyn tuloksien
tulkitsemisen ongelma on etté siind kysyttiin kustannustehokkuudesta ilman, etta sita
oli mé&aritelty mita termilla tarkoitetaan vaan kukin vastaaja sai tulkita sen omalla taval-

laan.
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Siirron jalkeen taloushallinnon todettiin olevan kustannustehokas ja vastaavan perus-
toiminnoiltaan konsernin laatuvaatimuksia seké olleen strategisesti oikea ratkaisu. Vas-
taajat totesivat, ettd tuotettu informaatio on kayttokelpoista, ajantasaista ja pysyneet
annetuissa aikatauluissa. Tiedonkulku konserniin pain on ollut hyvaa, mutta konsernis-
ta yritykseen pain heikompaa. Henkilostoresurssit olivat vastaajien mielesta kohtuulli-
set. Ongelmana olivat varamiesjarjestelyt vahaisen ja jopa yllattavasti vahenevan hen-
kilostémaaran vuoksi. Tama vaikeuttaa mm. raportoinnin kehittdmistd mm. tuotannon-
ohjaus-jarjestelman osaajien lahtiessa yrityksesta. Pienessé organisaatiossa henkilos-
toon liittyy usein riskeja. Vastaajat arvelivat, ettd suurin riski on akillinen sairastuminen.
Tosin arveltiin, ettd koska prosessit on standardoitu ja dokumentoitu, tama riski piene-
nee huomattavasti. Projektin loppuvaiheessa ei nahty, ettd osaamiseen liittyy riskeja,

mutta saaneeraustoimenpiteiden arveltiin voivan laskea tydmotivaatiota.

Ohjelmisto- ja IT-palvelusta vastaajat olivat sitd mieltd, etta laitekanta vastaa hyvin tar-
vetta, mutta monet ohjelmistoratkaisut ovat vanhanaikaisia eivatka tuota tarvittavaa
informaatiota. Jatkokehityksend toivottiin eriytymisen konsernista jatkuvan myds osto-
laskujen kierratys- ja pankkiohjelmiston osalta seka koko IT:n siirtymistd omaan hal-
tuun. Vastaajat totesivat, etta siirron jalkeen toiminnot ovat suoraviivaisempia ja toimi-

vat viiveettd ja luotettavasti.

Kyselyn vastausten perusteella siirtohankkeen voidaan katsoa parantuneen laatua ja
vastanneen odotuksia. Kyselyn jalkeen toteutettiin myds seuraava vaihe, ostolaskujen
kierrdtysohjelman ja pankkipalveluiden haltuunotto, joka vastasi kyselyyn vastan-
neidenkin toiveita. Raportointiaikatauluissa pysymista tarkkailin konsernin raportointiai-
kataulun (lite 7) ja verottajalle annettavien raporttien aikataulun mukaan ja totesin, etta
aikatauluissa on pysytty hyvin. Joitain korjaustoimenpiteitd konserniraportoinnissa ai-
heutui 1ahinn&d puutteellisen tiedonkulun johdosta, mutta korjauksetkin on saatu tehtya

aikataulun puitteissa

SWOT-analyysi muutoksen jalkeisesta tilanteesta (taulukko 5) kertoo, ettd kehitystyon
tuloksena vahvuutena ovat standardoidut prosessit, joustavuus, tietojen ajantasaisuus
sekd omien tietojen hyva saatavuus ja niihin vaikuttaminen. Projekti on tuonut lisda

mahdollisuuksia toiminnon kehittdmiseen ja irtautumiseen konsernin rakenteista.
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Taulukko 5.  SWOT-analyysi muutoksen jalkeisesta tilanteesta

Vahvuudet (strengths) Mahdollisuudet (opportunities)

- tietojen ajantasaisuus - kehittdd omaa tiedonsaantia

-omien tietojen saatavuus - irtautuminen konsernirakenteen muutoksissa
- vaikuttamismahdollisuudet omiin tietoihin - vaikuttaa omiin kehitystarpeisiin

- kustannustehokkuus

- standardoidut prosessit

- joustavuus

Heikkoudet (weaknesses) Uhat (threats)

- tiedonkulku konsernilta - pienet henkilostoresurssit

- tiedonkulku konsernille (sijaisuudet, dkillinen sairastuminen)
- konsernin vaatimukset pienelle yksikélle - henkil6ston osaaminen

- riippuvuus konserniohjauksesta

Heikkoutena on tiedonkulun vaikeudet. Erillisena toimintona tiedonkulku konsernilta ja
konsernille on puutteellista. Pdrssiyhtion taloushallinnolle asettamat vaatimukset ovat
pienelle yksikodlle osittain aika raskaita. Pienet ja pienenevat resurssit ovat uhkana toi-
minnalle. Riippuvuus yksittaisesta tyontekijasta, henkildéstdon osaamisen yllapitdminen,
sijaisuuksien jarjestaminen ja yhtioén sisainen tiedonkulku on otettava huomioon. Sa-
malla myds tarve kontrollitoimintojen muuttamiseen kasvaa erityisesti vaarallisten

tydyhdistelmien riskien valttamiseksi.

Riskien minimoimiseksi laadin Kirjanpitajan ohjekirjan, johon prosessikuvauksilla ja
paivittaisten rutiinien kuvauksilla kuvakaappauksin ja selityksin laadin selkeat ohjeet,
joiden avulla ammattitaitoinen kirjanpitdja voi ottaa tehtavat hoidettavaksi. Ohjeet toimi-
vat myods esimerkiksi loma-ajan sijaisuuksissa, jolloin ei ole kaytettavissd ammattikir-
janpitajad. Ohjekirjaa testattiin kaytannossa paivittaisten rutiinien osalta apuna kesalo-
man 2015 sijaisjarjestelyissd, vaikkei sijaisena ollutkaan kirjanpitdja ja se todettiin toi-

mivaksi. Ohjekirja vaatii jatkuvaa paivittdmista jarjestelmien ja prosessien muuttuessa.

Toiminnan muuttuessa ja resurssien vahetessd on organisaation muutettava myos
toiminnan kontrollointitapoja. Isojen yritysten kayttamiin formaaleja mekanismeihin ei
riitd resurssit ja ne ovat myo6s ylimitoitettuja pienemman yrityksen toiminnan tarkkai-
luun. Taloushallinnon tdiden jarjestelyssa joudutaan helposti ns. vaarallisiin tyoyhdis-
telmiin, kun sama henkilo tekee useita tydvaiheita. Sijaisuusjarjestelyissa niiden mah-

dollisuus saattaa olla vield suurempi. Pienemman organisaation etuna on kuitenkin
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tiedonkulun helppous organisaation sisélla ja pienemman aineiston helpompi kontrol-
loiminen. Sisdiselld valvonnalla tulee varmistaa, ettei vaarinkaytoksid paase tapahtu-
maan, myaos tilintarkastuksen tavoitteena on havaita mahdolliset riskit. Liitteessa 9 on
selvitetty vaarallisten tyoyhdistelmi& ja niiden kontrollointia. Téarkein riskin valttamisen
keino on riskien tiedostaminen, sdanndllinen raportointi ja mahdollisten erojen selvitta-
minen. Jo rekrytointivaiheessa pitaéa pyrkia estamaan vaaranlaisten henkildiden palk-

kaaminen.

Muutoksen ankkurointi voi kestdd muutoksen koosta riippuen kuukausista jopa vuosiin
(Valpola 2004, 34). Tassa kehitystehtavassa toiminnot koskivat pienta osaa yrityksen
toiminnasta ja henkildstostd, joten muutos asettuu yrityksen toimintaan muutaman kuu-
kauden kuluessa. Suurempi ongelma on koko organisaation muutokset, jotka vaikutta-
vat yrityskulttuuriin ja muutoshalukkuuteen. Bookwell toimii alalla, johon kohdistuu suu-
ret muutospaineet. Digitalisoituminen ja painettujen tuotteiden vaheneva kulutus seka
ulkomainen kilpailu ovat johtaneet saneerauksiin, joilla on tavoiteltu alhaisempia kiintei-

ta kustannuksia, byrokratian vahentymista ja tuottavuuden nousua.

Yksinkertaistamalla toimintoja ja purkamalla monikerroksisuutta, saadaan konkreettista
hyotya organisaatiolle, jopa parannetaan kilpailuasetelmaa nopeamman ja ajantasai-
semman tiedon hallinnalla. Hankkeen tavoitteena ollut kustannusten pienentdminen
toteutui. Taloushallinto on aina joustava, mutta suurissa muutoksissa, kun osaamista
l&htee ja konserniohjaus vahenee, todellinen haaste on ihmisten johtaminen. Sen kaut-
ta ihmisia sitoutetaan ja motivoidaan muutos osaksi organisaation toimintaa. Muutos
toteutetaan parhaiten projektien kautta, mutta se omaksutaan parhaiten selkean vision

ja avoimen viestinnan kautta

7 Yhteenveto, johtopaattkset, pohdinta

Organisaatiot ovat jatkuvassa muutostilassa ja siihen syyt ovat joko organisaation ul-
koisessa toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset kuten taloudelliset suhdanteet ja
tekniikan kehittyminen tai siséisia kuten organisaation omaan toimintaa liittyvia tekijoita.
Naita ovat esimerkiksi henkilostén ikdantyminen, uuden teknologian kayttoonotto, joh-
don vaihtuminen ja organisaatiorakenteen muuttuminen. (Lamsa & Hautala 2005, 28).
Taman kehittamistehtavan lahtokohtana oli konsernin toiminnan muutoksissa ja niiden
kohdistuminen yksittaiseen tytaryritykseen. Taustalla vaikuttavat suhdanteet, toimialan

suunta, konsernistrategia, digitalisoituminen ja kilpailijoiden kehitys. Taloushallinnon
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toimintojen toteuttamistavan ratkaisee sen hetkisen tilanteen arviot, millaisilla kustan-
nuksilla ja resursseilla voidaan toiminnot jarjestaa saamalla riittdva kokonaishyoty ja
minimoimalla riskit. L&htOkohtaisesti tulee pohtia kenelle tietoa tuotetaan, kuka maarit-
telee kenen nakokulma painotetaan ja kenen tarpeet tyydytetaan.

Taloushallinnon kehittamisprojekteissa huolellinen suunnittelu on kaiken laht6kohta ja
niissa tulisi siirtya eteenpéin vain silloin, kun tietyt edeltavat vaiheet on saatu valmiiksi.
Kaikki muutokset ja lisatyotilaukset tulee Kirjata, laatia aikataulu- ja kustannusarviot
seka dokumentoida kaikki sovitut asiat ja keskustelut huolellisesti. Tarkeda on keskittya
oleellisiin tehtaviin, jotka edistavat parhaiten projektin toteutumista ja oppia kestamaan
tekemattdmien téiden painetta. (Kettunen 2003, 39) Muutos on juurrutettava organisaa-
tion kulttuuriin, organisaation jasenten tulisi pystya poisoppimiseen, etteivat olemassa

olevat arvot, uskomukset ja toimintaperiaatteet estaisi muutosta. (Partanen 2007, 327)

7.1 Tulosten luotettavuus ja toistettavuus

Tutkimuksen tuloksia mitattiin haastattelemalla taloushallinnon sisalla niita, jotka osal-
listuivat toimintatutkimukseen ja kyselemélla heiltd oliko muutos odotetun kaltainen.
Saavutettuja tuloksia mitattiin myods haastattelemalla muita yhteistybkumppaneita, oh-
jelmistotoimittajan konsulttia, konsernin hallintoa, yrityksen omaa johtoa seka konsernin
controllereita. Huolimatta lahtétilanteessa tapahtuneista muutoksista, Talouden palve-
lukeskuksessa alkaneista lakkautustoimista, haastateltavat henkilot eivat antaneet ti-
lanteen vaikuttaneet haastatteluiden tulokseen. Taloudelliset vaikutukset voitiin toden-
taa euromaaraisind muutoksina, samoin henkilostoresurssit oli laskettavissa. Laadun
paraneminen todettiin kyselyilla ja haastatteluilla. Onko tuo todistelu tapahtunut luotet-
tavasti eli oikein? Haastattelut olivat teemahaastatteluita, jolloin haastateltavalla oli
mahdollisuus kertoa omista nakemyksistadan. Haastateltavat olivat pitkan linjan ammat-
tilaisia, jolloin heilla on osaamista ja ymmarrysta taloushallinnosta yleensakin. Heilla on
myds pitkat tydsuhteet kyseiseen organisaatioon. Laadullisen tutkimuksen uskottavuus
vertautuu usein myds siihen, kuinka pitkan ajan tutkija on ollut tutkittavan ilmion kans-
sa. Tassa tapauksessa tutkijalla, eli yritykseen palkatulla kirjanpitdjalla on tydkokemus-
ta alalta yli 30 vuoden ajalta konsernipaakirjanpitajané kuin tilitoimistossa péékirjanpita-

jana.

Kirjallisuudessa on paljon pohdittu konsernirakenteiden muodostumista ja toimintojen
tehostamista taloushallinnon toimintojen ulkoistamisessa. Tama tapaus on péainvastai-

nen, mutta sama teoreettinen viitekehys on sovellettavissa myds nain pain. Tutkimuk-
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sen reliabiliteetti on paljolti kiinni toimintatutkimuksen dokumentoinnista. Taloushallin-
non prosessit ja tyGvaiheet dokumentoitiin Kirjanpitajan ohjekirjaksi. Taloushallinnolla
on paljon lakisaateisia velvoitteita, mutta sen jarjestaminen on organisaation vapaasti
valittavissa. Erilaisia mahdollisuuksia on monia, konserninhallinto vai yksittainen yritys,
ulkoistettu vai itse tehty. Maailma muuttuu ja tekniikka kehittyy harppauksilla — l&ahto-
kohdat ovat kuitenkin samat, ymmarrys taloushallinnon toiminnasta ja kehittamistar-

peista, organisaation kehittdmisesta ja projekteista oli se sitten suuntaan tai toiseen.

Perinteinen havaintotutkimus on lahtenyt liikkeelle tiukasta rakenteesta ja luotettavuutta
pohdittaessa on pitaydytty tilastollisissa ndkemyksissd. Nykyaan ajatellaan, ettd mitaan
yhta oikeaa kuvausta ei ole mahdollista saada todellisuudesta vaan tutkimuksen tekija
on mukana muokkaamassa tutkimaansa yhteisda, ja siten alkuperaista tilannetta ei

voida tutkimuksen keinoin tallentaa. (Kylma & Juvakka 2014, 97)

7.2 Viitekehyksen toimivuus

Kehittamisty6n lahtbkohtana oli kustannusséastdjen saaminen kiristyvassa tilanteessa,
jolloin yrityksen prosesseja ja toimintatapoja on jouduttu arvioimaan ja jarjestelemaan
uudelleen. Taloushallinnon merkitysta yrityksen toimintaan ei juuri ndhda, usein se
nahdaan pelkkana kustannuserana. Yrityksen ulkoinen laskentatoimi on tukitoimintoja,
joiden sidoksia ja mahdollisuuksia yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen ei monesti
osata nahda ja hyédyntaa. Yritysten tavoitteena on maksimoida arvoketjun tehokkuus

kustannuksia pienentadmalla ja toiminnan laadun parantamisella.

Transaktiokustannusteoria ja resurssiperusteinen teoria ovat yleisesti vallalla alan tut-
kimuksissa. Transaktiokustannusteoriaa kaytetaan selittdmaan ulkoistamispaattsta
seka siitd saatavia kustannushyotyja. Siina kaikki liiketoiminnot ndhdaan vaihtoina, joita
maarittad vaihdon kohteen erityislaatu, epdvarmuuden maaré ja vaihdon toistuvuus ja
joita tutkimalla voidaan tarkastella ulkoistamisen hyddyllisyyttd, tulisiko joku toiminto
ostaa vai tuottaa itse. Toisaalta yritys nahdaan laajana joukkona resursseja. Jonkin
toiminnon ulkoistamista miettiessdan, yritykset arvioivat siséiset kyvykkyydet ja kyvyk-
kyydet, jotka voidaan saada k&siin markkinoilta ja kuinka toiminta kannattaa toteuttaa,

jotta saadaan suurin arvo toiminnolle tai tuotannolle.

Kehittamistydn tuloksena todettiin kustannussaastoét, resurssien tehokkaampi hyddyn-
taminen ja tiedon ei ehka paraneminen, mutta ajantasaisuus ja parempi saatavuus.

Myds prosessien tehostaminen on tuonut pienentyvien resurssien myoéta kustannus-
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saastoja ja lisdarvoa yrityksen toiminnalle. Valittu viitekehys vastasi hyvin kehitystyon
tarpeita ja nakokulmia.

Taloushallinto ja sen kehittdminen nahd&aén usein tietotekniikan kehittamisend, eika
positiivisen vuorovaikutuksen merkitysta ymmarreté taloushallinnon tuottavuutta paran-
tavana tekijana. Innostava ty6ilmapiiri luo tilaa uusille tavoille toteuttaa taloushallinnon
tehtavia. Taloushallinnon tapahtumien seka tiedonsiirron automatisointi eri jarjestel-
mien valilla synnyttda tuottavuutta, tima mahdollistaa taloushallinnon keskittamisen
kustannustehokkaasti. (Fischer 2012) Muutosprosessi tarvitsee muutosjohtamista sil-
loin kun koko henkilostd johtoa my6ten on muutoksen kourissa. Kehittdmistyon toinen
nakokulma olisi ollut oppiva organisaation ja muutosjohtamisen nakékulma. Jossain
maarin esille tuli tarve tutkia konserniohjauksen merkitysta yksittaisen tytaryhtion toi-
mintoihin, paljonko konserni antaa mahdollisuuksia, paljonko se rajoittaa omia mahdol-

lisuuksia.

7.3 Jatkotoimet

Taloushallinnon projekteja, uudistamista, ohjelmistojen kayttéonottoa, ulkoistamista on
koko ajan kaynnissa. Taloushallinto elad maailman mukana. Digitalisoituminen ja tie-
don kasittelyn automatisointi kiihtyy. Kehitystyon tuloksena on taloushallinnon perus-
toimintojen sujuva kaytt6. Jatkossa olisi kehitettava controller-toimintoja mm. raportoin-

tia, tiedon oikeellisuuden tarkistamista ja sisaista laskentaa.

Jatkuvan muutoksen alla tulee jatkossa arvioida, miten tarkeaksi koetaan eri aihealuei-
den kehittdminen yrityksessa kuten esimerkiksi paivittiisten asioiden suunnittelu ja
organisointi, henkildstén vastuualueiden selkiyttaminen, osaamisen ja toimintatapojen
dokumentointi, prosessien kehittdminen ja tehostaminen jne. Kaikki alkaa muutostah-
dosta. Muutoksen onnistuminen vaatii, etta riittivdn moni organisaatiossa ymmartaa
muutostarpeen, jolloin ihmiset pystyvat nopeasti maarittelemaan mitk& asiat ovat kriitti-
sid. Nain saadaan aikaan prosessi, jossa l0ytyvat oikea visio ja strategia ydinongelmien
selvittamiseksi. Muutokseen halukkaat ja sitoutuneet henkil6t antavat toisille heid&n
tarvitsemansa paatosvallan ja vaikuttamismahdollisuudet seka poistavat esteita yhtei-
sen vision toteutumisen tieltd. Muutoksen pysyvyys varmistetaan kytkemalla muutos ja

sen seuraukset organisaation rakenteisiin. (Kotter 2009, 11)

Kehitystydn yksi anti oli prosessien kuvaus, joka on erittain hyodyllistd toiminnan ja

henkilostén muutoksissa. Koko organisaation kehittdmiseksi prosessikuvausten jatka-
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minen my6s muiden toimintojen osalta olisi aiheellista. Nain voitaisiin todentaa tyonkul-
ku, miten ne voidaan jarkeista&, paljonko on vanhoja painolasteja, ja paljonko on mah-
dollista muuttaa ja tehostaa yha pienenevilla resursseilla.

7.4 ltsearviointi

Tullessani yhtioon tiesin jo tullessani, etta alalla on paljon uudistumispaineita. Yllatyk-
sekseni yrityksessa vaikutti olevan positiivinen ilmapiiri huolimatta jatkuvasta sanee-
raustoiminnasta. Yhtiolla on pitka yleva historia, joka on luonut yrityskulttuurin, jossa
vanha suuruus vaikuttaa yha. Myds nykyisen omistajan vastaava pitka historia ja suu-
ruuden paivat seka konsernirakenteen kankeus vaikuttavat uudistusten onnistumiseen

ja mahdollisuuteen toteuttaa niita.

Mitd olen saanut talta projektilta? Ennen kaikkea kokemusta taloushallinnon projekteis-
ta ja oppia siitd miten projekti vieddén alusta loppuun. Olen joutunut asettamaan itseni
uuteen asemaan organisaatiossa ja miettimdaan pystynko ottamaan vastuuta ei vain
oman tyoni hoitamisesta vaan myds organisaation kehittamisessa. Viestinnan merkitys
on korostunut ja omat viestintataidot jouduin toteamaan puutteellisiksi — tassa olisi op-
pimisen paikka. Kaikkiaan projektin myota on avautunut liketoiminnan ylemman amk:n
kurssit - mita kaytantd on teoriassa, miten teoria soveltuu kaytantoon. Erityisen mielen-
kiintoinen oli uuden ostolaskujen kierratysohjelman valinta ja kayttdonottoprojekti, jonka
paasin toteuttamaan alusta loppuun. Sen myoéta sain myos uutta oppia uudenaikaisista

pilvipalvelussa toimivista taloushallinnon jarjestelmista.

Taloushallinto on uuden edessa. Yli kymmenen vuotta on povattu, etta digitalisoitumi-
nen tulee viemaan kirjanpitdajien ja palkanlaskijoiden tyét. Vasta viime vuosina tietotek-
ninen kehitys on saanut vauhtia tAhan muutokseen ja muutokset tapahtuvat yha kiihty-
valla vauhdilla. Taloushallinnon toimintoja on alettu ulkoistaa jopa Intiaan saakka. Ta-
loushallinnon tyd muuttaa muotoaan ja tdssd muutoksessa on pysyttava mukana. Mo-
dernin taloushallinnon tulee tarjota talousdatan liséksi tietoa liiketoiminnan kaikilta alu-
eilta - myynnista, hankinnasta, logistiikasta, projekteista ja tuotannosta. Tietoa, jota
organisaatio voi hyddyntaa johtamisessa ja paatoksenteossa seka tuottavuuden paran-

tamisessa.
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