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1 JOHDANTO

OpinnaytetyOon aiheena on suomalaisten tilitoimistojen tarjoama CFO- eli ta-
lousjohtajapalvelu. Tavoitteena tydssa on ollut auttaa toimeksiantajaa tuotteis-
tamaan omaa CFO-palveluaan ja tavoitteen mukaan ty6lle on maaritelty myos
tutkimusongelma: tarjoavatko suomalaiset tilitoimistot talousjohtajapalvelua ja
miten palvelu on naissa tilitoimistoissa tuotteistettu. Opinnaytetydlla on myos
laajempi tarkoitus tavoitteen liséksi, nimittain kartoittaa tietoa CFO-palvelusta
tilitoimistoissa yksien kansien véliin ja tuoda siis ndin uutta kirjallista tietoa ai-

heesta, josta ei suomeksi juurikaan ole kirjoitettu.

Tyo6n tutkimusongelmaan liittyvia tarkentavia kysymyksia ovat olleet esimer-
kiksi, kayttavatko tilitoimistot talousjohtajapalveluista CFO- tai muuta nimi-
tystd, miten CFO-palvelua voidaan vakioida ja pystyyko palvelusta ylipaataan
muodostamaan monistettavissa olevaa tuotetta. Opinnaytetyon lopussa on ol-
lut myds tarkoitus tuoda ilmi kirjoittajan omia yleisia kehitysehdotuksia CFO-

palvelutuotteen muodostamiseen tilitoimistossa

Ty6 on rajattu koskemaan tilitoimistoja eikd esimerkiksi asiantuntijatoimistoja
tai toiminimell& toimivia itsenaisia asiantuntijoita. Opinnaytetydssa on keski-
tytty laajasti kasittelemaan pelkastaan CFO-palveluita eik& niinkdan muita asi-
antuntijapalveluita, kuten paakirjanpitajapalvelua. Tyon rajaus on tehty niin,
ettd mukana on vain tilitoimistojen oma nakokulma. Asiakkaiden nakemystéa
aiheeseen ei ole tiedusteltu, koska silloin ty6 olisi kasvanut ylivoimaisesti liian

suuriin mittoihin.

Tutkimusmenetelmiksi on ty6ssa valittu kvantitatiivinen strukturoitu kyselylo-
make ja suppeat kvalitatiiviset teemahaastattelut. Kohdejoukoksi on rajattu
Taloushallintoliiton jasentilitoimistot, joita kirjoitushetkella oli hieman yli 800.
Haastatteluun poimittiin kohdejoukosta joitakin tilitoimistoja, jotka markkinoivat
CFO-palveluaan avoimesti. Lista haastatteluun soveltuvista tilitoimistoista ol
saatavilla toimeksiantajalta, mutta liséksi tehtiin yksi listan ulkopuolinen haas-

tattelu.

Opinnaytetyon aihe linkittyy hyvin luontevalla tavalla liiketalouden koulutusoh-

jelmaan ja tradenomin sijoittumisen tyéelaméssa. Opintojen aikana tradenomi
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saa muun muassa kirjanpidon perusosaamista, mutta valmistumisen jalkeen
tradenomien ajatellaan sijoittuvan pikemminkin asiantuntija- kuin tyontekijateh-
taviin. Tradenomikoulutus (AMK ja etenkin YAMK) toimii varmasti hyvana lah-

tokohtana ajatellen urapolkua tilitoimiston tyontekijasta asiantuntijatehtaviin.

Opinnaytetyon kirjoitushetkell& aiheesta on ollut saatavilla tietoa hyvin vaihte-
levasti. Tilitoimistojen palvelutarjoomasta ja kirjanpitajan toimenkuvasta on
tehty tutkimusta aikaisemmin, mutta CFO-palveluista |6ytyy suomeksi hyvin
vahan tutkimusta. Erityisesti CFO-palvelusta osana tilitoimiston palveluvalikoi-
maa ei ole loydettavissd suomenkielista kirjallisuutta. Englannin kielell&a on 16y-
dettavissa joitakin aihetta sivuavia artikkeleita, mutta padaosin CFO:n toimen-

kuvaa kasitellaan yleisesti yhtidissa eiké ulkoistettavissa olevana toimintona.

Esimerkiksi Hanna-Maija Liski ja Minna Naréanen ovat vuonna 2007 tehneet
opinnaytetydnsa tutkimuksen tilitoimistotyontekijoiden toimenkuvasta ja osaa-
misesta ja Anna Hirsi-Maki on vuonna 2007 kasitellyt opinnaytetydnsa tutki-
muksessa kirjanpitgjan tydnkuvan muuttumista ja tyon tehostamista taloushal-
linnon sahkdistyessa. Opinnaytetydn aihetta ehk& eniten sivuava tutkimus on
Azra Arnautovicin vuonna 2014 ilmestyneessa opinnaytetydssa The impor-
tance of the CFO in an enterprise: The difference between large and small-to-
medium sized enterprises. Kyseisessa tydssa kuitenkin aihetta on lahestytty

yrityksen oman talousjohtajan nakdkulmasta.

Opinnaytetyon raportin rakenne on seuraava. Luvussa 2 esitell&&n tilitoimisto-
jen toimintaa Suomessa ja kerrotaan niiden tarjoamista palveluista ja CFO-
palvelun nykytilasta. Luvussa 3 kasitell&a&n tuotteistamista, silla sen periaat-
teita ja prosessia on avattava ennen kuin voidaan tutkia CFO-palvelun tuot-
teistuksen tasoa tilitoimistoissa. Luvussa 4 esitellaan toimeksiantajaa ja kerro-

taan toimeksiantajan yhteydesta tyon teoreettiseen viitekehykseen.

Luvussa 5 esitelldaén kaytettyja tutkimusmenetelmia, aineiston hankintaa ja
sen analysointia. Viimein luvussa 6 kaydaan lapi tyon tuloksia ja luvussa 7 esi-
telladn tulosten perusteella tehtyja johtopaatoksia. Johtopaatoksena laaditaan
myads kirjoittajan oma ehdotus mahdollisesta tavasta lahtea tuotteistamaan
CFO-palvelua yleisesti tilitoimistossa. Luvussa 8 tehdaan viela koko opinnay-

tetydn prosessin yhteenveto.



2 TILITOIMISTOT SUOMESSA

Suomalaiset tilitoimistot palvelevat asiakkaitaan nykypaivané hyvin laajalti ja
toiminnan sahkoistyessad myos alueelliset rajat ovat hamartyneet. Alaluvussa
2.1 kasitellaan yleisesti tilitoimistotoiminnan taustalla olevia toimialaluokituksia
ja seuraavassa luvussa 2.2 yleisesti tilitoimistojen tarjoamia palveluita. Alaluku
2.3 on varattu CFO-palvelutrendin kasittelemiselle, silla se vaatii opinnayte-

tyon kannalta yksityiskohtaisempaa lapikayntia.

2.1 Toimialayleisesti

Taloushallintoala jaetaan kahteen ryhmaan: tilintarkastustoimistoihin ja tilitoi-
mistoihin tai kirjanpitotoimistoihin. Laskentatoimi, kirjanpito, tilintarkastus ja ve-
roneuvonta eli toimialaluokituksen mukaan koodi 6920 on yléaluokka, jonka
kolme alaluokkaa muodostavat kirjanpito- ja tilinpaatospalvelu, tilintarkastus-
palvelu ja muut laskentatoimen palvelut. (Metsa-Tokila 2009, 7-8.)

Tilastokeskuksen tietokannasta voidaan hakea vuonna 2015 toimineiden tili-
toimistojen lukumaara. Toimialakoodilla 6920, johon kuuluvat seka laskenta-
toimi, kirjanpito, tilintarkastus ja veroneuvonta, 16ytyy tilaston mukaan 4865
yritysta. Jos hakua rajataan koskemaan vain 69201-koodia, johon kuuluvat
vain kirjanpito- ja tilinpaatospalvelu, on yrityksia vuonna 2015 ollut 4314. Sa-
malla 69201-toimialarajauksella alalla toimivien henkiliden lukumaara oli

12 118 henkil6a. (Yritykset toimialoittain, 2013—-2015 s.a.)

Taloushallintoliiton selvityksen (Tilitoimistoala Suomessa 2016) mukaan tilitoi-
mistojen henkilokunnan maara vaihtelee 1-2 hengen pienista yrityksista
maanlaajuisiin, yli 50 henkilda tydllistaviin tilitoimistoihin. Liikevaihdon ja hen-
kiloston maaran mukaan jaoteltuna suurin osa kirjanpitopalveluja tarjoavista
yrityksista sijaitsee Uudenmaan alueella, Varsinais-Suomessa ja Pirkanmaalla
(Metsa-Tokila 2009, 14). Ammattibarometrin syyskuussa 2016 paivittaman ti-
laston mukaan kirjanpidon ja laskentatoimen asiantuntija -hakusanalla hieman
likaa tarjontaa kysyntddn nahden on erityisesti Uudellamaalla, Etela-Savossa

ja Pohjanmaalla (Tyollistymisen nakymat eri ammateissa 2016).
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Taloushallintoliiton mukaan noin viidennes alan tyontekijoista on suorittanut
KLT-tutkinnon, joka on taloushallintoalan asiantuntijatutkinto. Liiton jAsentoi-
mistoissa noin 30 prosenttia oli suorittanut tutkinnon vuonna 2015. (Tilitoimis-
toala Suomessa 2016.) Kirjanpitajan ammattiin voi paasta esimerkiksi merko-
nomin tai tradenomin tutkinnolla tai suorittamalla nayttotutkintona taloushallin-
non ammattitutkinnon tai taloushallinnon erikoisammattitutkinnon. Kirjanpitajan
ammattia vaativampiin taloushallinnon tehtaviin voidaan edellyttaa jo ylempia
tutkintoja. (Kirjanpitaja 2016.)

Taloushallintoliiton jasentilitoimistoilta vaaditaan, ettd KLT-tutkinto |0ytyy va-
hintdan tilitoimiston vastuulliselta hoitajalta. Vaatimuksiin kuuluu my@s, etta tili-
toimisto on vakavarainen, ollut toiminnassa péatoimisesti yli kaksi vuotta ja
noudattaa hyvaa tilitoimistotapaa. Suurin osa jasentoimistoista on auktorisoitu.
(Koivumaki & Lindfors 2012, 26.) Auktorisointi on tae yrityksen laadusta. Ta-
loushallintoliitto on tarkastanut auktorisoidun tilitoimisto jarjestelmien toimivuu-
den, toimintamallien sujuvuuden ja yrityksesta loytyvan osaamisen. (Miksi

auktorisoitu tilitoimisto? 2016.)

Tilitoimistoala on ollut kasvussa 2000-luvun aikana, mik& on seurausta osittain
siita, ettéa suuret yritykset pienten liséksi ovat ulkoistaneet taloushallintonsa tili-
toimistoille (Yrjola 2003). Erityisesti kirjanpito ja palkanlaskenta ovat olleet
yleisesti ulkoistettuja toimintoja (Koivumaki & Lindfors 2012, 11). Tilitoimisto-
alalla on Suomessa muutamia hyvin suuria toimijoita, mutta myoés pienille tili-
toimistoille on edelleen varsin hyvin kysyntdd. Talouselaman artikkelissa Kil-
pailu kovenee, kirjanpitaja esitetaan tahan syyksi erityisesti se, etta pienten
yritysten on helpompi luottaa pieneen toimistoon. Suurissa toimistoissa yh-

teyshenkilot voivat olla vaikeammin lahestyttavissa. (Yrjola 2003.)

Tilitoimistossa hoidetaan nykyisin suuri osa toiminnoista séhkdisesti. Auto-
maation antiosta rutiinit ovat nopeutuneet ja kirjanpitaja voikin tarjota asiak-
kaille vapautuneiden resurssien ansiosta lisapalveluita kirjanpidon ohella. Yr-
jolan artikkelissa haastatellun silloisen Kirjanpitotoimistojen Liiton (nykyisin
Suomen taloushallintoliitto) toiminnanjohtaja Juha Ahvenniemen mukaan tili-
toimistojen tulee valmistautua tietoteknisen kehityksen aiheuttamaan kilpai-

luun tuotteistamalla palveluitaan. (Yrjola 2003.)
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2.2 Palveluiden tarjonta

Taloushallintoliiton verkkosivulleen laatiman jasentelyn mukaan tilitoimistojen
palvelut voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen. Naita ovat juokseva kirjanpito
ja tilinp&atdos, palkanlaskenta, ulkoinen laskenta eli kokonaisvaltainen liikekir-
janpito seka sisdinen laskenta eli johdon laskentatoimi. (Tilitoimiston palvelut
2016.) Taloushallintoliitto on kuitenkin laatinut Uusyrityskeskuksen sivustolla
ladattavissa olevan taloushallinnon ulkoistamista koskevan ohjeen, jossa on
hieman erilainen jaottelu. Ohjeen mukaan tilitoimiston palvelut ovat jaettavissa
juoksevaan kirjanpitoon ja tilinpaatokseen, palkanlaskentaan, séhkdiseen
osto- ja myyntilaskutukseen ja sisaiseen laskentaan eli johdon laskentatoi-

meen (Kolme askelta ulkoistukseen 2011, 6).

Yksi tapa jaotella palvelut on puhua pelkastaan ulkoisesta ja sisdisesta las-
kennasta. Ulkoisen laskennan tavoitteena on tiedon tuottaminen ennen kaik-
kea kasiteltavan yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille ja sen avulla nahdaan
yrityksen tulos. Ulkoisen laskennan jarjestamisesta on tarkat sdadokset laissa.
(Hyyppéa 2015a.) Seka kirjanpito etta tilinpaatos voidaan kasittda osaksi ul-
koista laskentaa, kuten my6és maksatus, osto- ja myyntilaskujen kasittely seka

palkanlaskenta (Tilitoimiston palvelut 2016).

Kirjanpidon palveluihin kuuluvat liiketapahtumien ja tositteiden kasittely ja kir-
jaukset. Liséksi palveluihin kuuluvat yleisesti lakisdateisten raporttien, kuten
alv- raporttien, veroilmoitusten ja tilinpaatéspalveluissa myos tilinpaatdksen
laadinta. Myds muista lakisdateisten palveluiden ulkopuolisista s&anndllisista
palveluista voidaan sopia erikseen. (Kolme askelta ulkoistukseen 2011, 6; Tili-
toimiston palvelut 2016.) Yksinkertaisimmillaan kirjanpito- ja tilinpaatospalvelu-
jen tuloksena syntyy asianmukaisten lakien ja asetusten mukainen tuloslas-
kelma, tase ja tilinp&aatds seka tarvittavat liitetiedot (Heikkila 2010; Neilimo &
uusi-Rauva 2005, 13).

Palkanlaskennan peruspalveluun kuuluvat palkkojen ja tyénantajasuoritusten
laskeminen ja palkkalaskelman lahettdminen seka palkkaan liittyvat saannolli-

set viranomaisilmoitukset. Peruspalvelun lisdksi voidaan tilitoimistossa my6s
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hoitaa esimerkiksi sairauslomapaivien tai koulutuspaivien seuranta, palkan-
saajien liiton jasenmaksut ja muut henkiléstohallinnon ulkoistettavissa olevat

osa-alueet. (Tilitoimiston palvelut 2016.)

Reskontranhoidon palvelut ovat tilitoimistoissa nykyisin hyvin séhkdistettyja.
Myyntilaskujen prosessissa tilitoimisto luo ja l&hettdad asiakkaan laskut ja osto-
laskujen prosessissa vastaanottaa ja maksaa asiakkaan ostolaskut. Prosessit
ovat hyvin automaattisia ja asiakkaat voivat osittain hoitaa reskontraa myo6s
itse. Tilitoimiston tulee kuitenkin paivittaa reskontraa ja kirjanpitoa. (Helanto
ym. 2013, 29-30.) Myds varastonvalvonta voi kuulua tilitoimiston peruspalve-
luihin, jolloin tilitoimisto seuraa myytavaksi ostettujen ja valmistuksessa tarvit-

tavien artikkeleiden arvoa (Kolme askelta ulkoistukseen 2011, 16).

Sisainen laskenta tai johdon laskentatoimi on sellaisenaan hyvin selkeasti ero-
tettavissa perinteisista tilitoimiston palveluista omaksi alueekseen. Pohjan-
maan Ekonomitoimiston selvityksen mukaan kirjanpito, palkanlaskenta ja las-
kutus ovat perinteisesti olleet tilitoimistojen suurimpia palveluita. Sisdinen las-
kenta on kuitenkin yha tarkedmpi palvelu monelle asiakkaalle, sill& he toivovat
tilitoimistoltaan kokonaisvaltaista talouden hoitoa. (Mita asiakkaan pitaa vaa-
tia... 2013.)

Jari-Pekka Hyypan (2015a) mukaan tilitoimiston tarjoamaa sisdisen laskennan
palvelua ei voida méaaritella kovin tarkasti, silla palvelusta voi kukin asiakas
valita usein vain omiin tarpeisiinsa soveltuvat osa-alueet. Yleisesti palvelut
voidaan jaotella seuraaviin osa-alueisiin: konsultointi ja talousohjaus, yrityksen
talouden tarkkailu, toimintojen arviointi ja ennustaminen taloudellisesta nako-
kulmasta seka taloudellisten tavoitteiden asettaminen (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 14). Finanzilla-taloushallintopalvelun verkkosivulla esitellyssa Hyypéan
(2015a) blogissa on listattu kaytadnnossa tilitoimiston sisaisen laskennan pal-
veluiksi esimerkiksi kustannus- ja hinnoittelulaskelmien, kassavirtalaskelmien
ja investointilaskelmien laadinta ja tulosyksikkd- ja kustannuspaikkaseuranta.
Halonen (2013) nime&a palveluun kuuluviksi myds sisdisen budjetoinnin ja

strategisen laskentatoimen.

Accountor, joka on suuri taloushallintoalan yritys, on maaritellyt siséisen las-

kennan tavoitteeksi sen, etta voidaan reagoida tuleviin muutoksiin hyvissa
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ajoin ja tehda tarvittavat toimenpiteet yrityksen talouden turvaamiseksi. Sisai-
sella laskennalla voidaan esimerkiksi tunnistaa, mitka yrityksen liikketoiminta-
alueet eivat ole kannattavia ja arvioida tulevan rahoituksen riittavyytta. (Heik-
kila 2015.) Tilitoimiston tarjoamista siséisen laskennan palveluista voidaan
tuotteistamisen avulla muodostaa erilaisia asiantuntijapalveluita, kuten CFO-

palvelu, josta kerrotaan lisda alaluvussa 2.3.

Perinteisen kirjanpitotyon ja sisdisen laskennan palveluiden liséksi tilitoimis-
tolta vaaditaan usein sahkdista, nykyaikaista ja tehokasta menetelmien kayt-
toa seka reaaliaikaista raportointia (Mita asiakkaan pitaa vaatia... 2013). Tili-
toimistolta toivotaan useasti ohjelmisto-osaamista ja moni tilitoimisto tarjoaa
asiakkailleen myds mahdollisuutta kayttaa tilitoimistolle varta vasten hankittua

taloushallinnon ohjelmistoa (Koivumaki & Lindfors 2012, 18).

Nykyisin tilitoimistolta vaaditaan myos laajaa osaamisverkkoa, johon asiakas
voi tarvittaessa tukeutua. Asiakas voi siis hakea tilitoimistosta apua myos tili-
toimistotyon ulkopuolisiin asioihin, kuten vakuutuksiin tai juridisiin seikkoihin

littyen. Asiakkaan kannalta otollisinta olisi, jos tilitoimistosta saataisiin kaikki
tarvittavat hallinnon palvelut kohtuulliseen hintaan ja niin, etta yrityksen tulos

paranee. (Mita asiakkaan pitaa vaatia... 2013.)

2.3 CFO-palvelutrendi

Tilitoimistojen palveluista tulee tulevaisuudessa entistd suurempi osa olemaan
asiantuntijapalveluita. Nain todetaan Jari-Pekka Hyypan Tilitoimisto — S&hkoi-
nen taloushallinto ei ole tapa erottua -blogitekstissé (2015), jossa kasitellaan
tilitoimistojen uudistumista. Kirjoittajan mukaan tilitoimistot ovat jo hyvin pitkalti
sahkoistaneet palveluitaan eli tarjoavat esimerkiksi verkkolaskutuksen mabh-
dollisuutta asiakkaalleen. Sahkoisen taloushallinnon nousukausi on tasaantu-
massa itsestaénselvyydeksi ja tilitoimistojen onkin mainitun kirjoittajan mu-

kaan erotuttava massasta esimerkiksi asiantuntijapalveluillaan.

Asiantuntijapalvelut ovat toisaalta luonnollinen kehityssuunta, silla teknologian
kehityksen mydta monia toimintoja voidaan nykyisin automatisoida hyvin pit-

kalle. Sahkoistyminen on vapauttanut yrityksen resursseja ja aikaa asiantunti-
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jatydlle jadkin enemman kuin aikaisemmin. (Baron 2016.) Myds asiantuntija-
palveluiden kysynt& on kasvussa, miké on seurausta toisaalta kilpailun kas-
vusta ja yha korkeammista laatu- ja tehokkuusvaatimuksista seké toisaalta
maailmanlaajuisesta taloustilanteen epavarmuudesta (The role and expectati-
ons... 2013, 7).

Yksi tilitoimistojen palveluvalikoiman kasvavista trendeista on ulkoistettu CFO-
eli talousjohtaja- tai -paallikkdpalvelu, jota markkinoidaan usein erityisesti pie-
nemmille asiakasyrityksille mahdollisuutena paitsi saada taloudellista ohjeis-
tusta tarpeen mukaan, myods keinona saastaa rekrytointikustannuksissa. Kay-
tannossa asiakasyrityksen ei tarvitse palkata itselleen vakituista talousjohtajaa
vaan asiantuntijan voi saada tyoskentelemaan yritykseen osa-aikaisesti, vali-

aikaisesti tai esimerkiksi jonkin projektin ajaksi. (Baron 2016.)

CFO sekoitetaan toisinaan Controlleriin, joka on ehka yleisemmin tunnettu ta-
loushallinnon asiantuntija ja tilitoimistojen tarjoama palvelu. Controller on I&-
hempana perinteista kirjanpitajan roolia ja onkin luontainen kehityspolku kir-
janpitdjalle. Controllerin rooliin kuuluu valvoa kirjanpidon toteutumista ja laatia
yrityksen johdolle erilaisia ajankohtaisista luvuista laadittuja raportteja. Cont-
roller voi suunnitella lyhyen aikavélin taktiikkaa ja budjetteja, kun taas CFO:n
rooliin kuuluu koko yrityksen pitkdaikaisen strategian suunnittelu. Controller
myds pysyttelee toimenkuvansa mukaisesti kirjanpidon luvuissa, mutta CFO
tarkastelee useimmiten yrityksen toimintaa laaja-alaisemmin, myés henkil6sto-
hallinnon, sidosryhmatoiminnan ja markkinoiden kehityksen nakdkulmista.
(Osborne 2015; Paramore 2013.)

CFO-palvelua voidaan tarjota osana olemassa olevia palveluita tai niiden li-
saksi olemassa oleville tai tuleville asiakkaille. Tilitoimiston peruspalveluiden,
kuten kirjanpidon, reskontran ja palkanlaskennan liséksi asiakkailla on siis
mahdollisuus saada syvallisempaa ohjeistusta lukujen merkityksesta ja talou-
dellisia neuvoja oman liikketoiminnan kehittamisesta. (Baron 2016; Sparkman
2015.) Suurimmat edut ulkoistetussa CFO-palvelussa ovat asiantuntijuuden
lisdantyminen, kustannustehokkuus ja palvelun joustavuus. Rekrytointikustan-
nusten minimoinnin ansiosta yritykselle ja& enemman rahaa investointeihin tai

saastoon. Palvelun joustavuuden ansiosta my6s aikaa jaa yritykselle itselleen
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enemman keskittya ydintoimintoihinsa, kun vaativat asiantuntijaty6t ulkoiste-
taan. (The 3 Main Reasons... 2015.)

Jeff Thomsonin verkkoartikkelissa Signs a Small Business Needs a CFO on
pohdittu suurimpia syita sille, miksi yritys tarvitsisi CFO:n palveluita. Yhdeksi
syyksi mainitaan halu herattaa luottamusta yrityksen ulkopuolelta. Taméa kay-
tannossa tarkoittaa siis tilannetta, jossa taytyy vedota esimerkiksi pankkiin,
osakkeenomistajiin, viranomaistahoon, asiakkaisiin tai muihin ulkoisiin sidos-
ryhmiin. Toinen syy on yrityksen nopea kasvu ja kolmas ovat yritysjarjestelyt,
joissa esimerkiksi sulautetaan useita yrityksia yhteen. (Thomson 2013.) Kaikki
nama tilanteet vaativat usein laajempaa osaamista kuin monessa yrityksessa
itsessaan loytyy. Ulkoistetun CFO:n asiantuntijuuden ja ndkdkulmien avulla
monimutkaisempaa osaamista vaativat tehtavat voidaan hoitaa asiakasyrityk-
sen nakokulmasta kustannustehokkaasti ja projektinomaisesti. (Are Outsour-
ced CFO Services... 2015.)

Today’s CFO: Which profile best suits your company -artikkelissa CFO:n rooli
yrityksessé jaetaan neljdén osaan: talousosaaja, yleisjohtaja, suorituksen joh-
taja ja kasvuntekija. Naistéa talousjohtaja ja yleisjohtaja ovat kirjoituksen mu-
kaan toimenkuvia, joihin yleensa vaaditaan kokemusta talon sisalta. Sen si-
jaan suorituksen johtaja- ja kasvuntekija-CFO:t valitaan yleensa yrityksen ul-
kopuolelta. Ulkoistetun CFO:n toimenkuvaan kuuluvat kirjoituksen mukaan
suorituksen johtamiseen liittyva tietojarjestelmien optimointi ja yrityksen henki-
I6kunnan ohjeistaminen. Kasvuntekija-toimenkuvaan taas liittyisi muutosten
ohjaaminen ja valvonta sek& kasvuun tahtaava konsultointi. (Agrawal ym.
2013.) Baronin (2016) mukaan ulkoistetun CFO:n toimenkuva on joka tapauk-

sessa hyvin laaja ja vaihtelee asiakkaan tarpeen mukaan.

Tybnkuvaan voivat kaiken kaikkiaan kuulua esimerkiksi taloushallinnon eri toi-
mintojen valvonta, yrityksen oman henkildkunnan koulutus, kassavirtalaskel-
mat ja -ennusteet, likvidieetti- ja kannattavuuslaskelmat, veroneuvonta ja ta-
lousraporttien laadinta tai tulkitseminen. Liséksi CFO:n toimenkuvaan kuuluu
toimia asiakasyrityksen johdon kanssa yhteistydsséa ja osallistua esimerkiksi
johtokunnan kokouksiin ja strategiseen suunnitteluun. (Baron 2016; The role

and expectations... 2013, 8.)
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CFO-palvelun myymiseksi asiakkaille on oltava selvilla seka niiden kirjanpi-
dosta etta yrityksen tilanteesta kokonaisuudessa. CFO:n on kerattava aina ti-
lanteen mukaan olennaista tietoa. Asiakasyritysten tarpeet vaihtelevat ja nii-
den arvioimisen avulla voidaan tarjota esimerkiksi joko osa-aikaista tai tiiviim-
min yrityksen toimintaa ohjailevaa palvelua. (Sparkman 2015.) Baron (2016)
korostaa, etta luonnollisesti jos tilitoimisto jo huolehtii yrityksen kirjanpidosta,

voi téllaiselle asiakkaalle helpommin markkinoida myds lisapalveluita.

Talousjohtajapalvelua tarjoavan tilitoimiston taytyy olla selvilla tarjoamansa ta-
lousjohtajan kyvyista ja osaamisesta. Ernst & Young -yhtion vuonna 2010 laa-
timan selvityksen (The DNA of the CFO... 2010, 27) mukaan CFO:lle yleisim-
pia koulutustaustoja kansainvalisesti ovat rahoitusalan tutkinto, liikketoiminta-
johtamisen maisteritutkinto MBA ja tilintarkastajan tutkinto. CxO Professional
Oy:n mentori Kai Tihilan esityksen (2014, 7) mukaan Suomessa CFO:lla on
yleisesti kokemusta rahoituksen, ulkoisen laskennan tai tilintarkastuksen teh-
tavistd, mutta han on my6s kohdannut talousjohtajia, joiden aikaisempaan ko-
kemukseen kuuluu sellaisia nimikkeita kuten investointipankkiiri, juristi tai Bu-

siness Controller.

Hyyppa (2015b) toteaa, ettd kirjanpitaja ei voi sellaisenaan toimia myds ta-
louspaallikkona, silla CFO:n toimenkuva vaatii normaalia kirjanpitgjaa syvalli-
sempéa osaamista seka ulkoisesta ettd sisdisesta laskennasta, kuten myos
budjetoinnista. Kirjanpitaja voidaan kuitenkin tarvittaessa kouluttaa talousjoh-
tajan tehtaviin (Hyyppa 2015b; The role and expectations... 2013, 4). IFA:n
(International Federation of Accountants) julkaiseman dokumentin The role
and expectations of a CFO (2013, 21) mukaan kirjanpitajatausta tuo kuitenkin
CFO:n osaamiseen edullisen lisan. Erityisesti kirjanpidon lainsdddannon tun-
temus seka taipumus objektiivisuuteen, tdsmallisyyteen ja tinkimattomyyteen

ovat kirjoituksen mukaan eduksi talousjohtajan toimenkuvassa.

3 ASIANTUNTIJAPALVELUN TUOTTEISTAMINEN

CFO eli talousjohtaja voi olla yksi tilitoimiston tarjoamista asiantuntijapalve-
luista. Tassa luvussa tutustutaan yleisesti palvelun tuotteistamisen periaattei-
siin ja siihen, miten yritys voi lahte& kehittdmaan palvelusta palvelutuotetta.

Alaluvussa 3.1 kasitellaan tuotteen maarittelya ja sen jalkeen alaluvuissa 3.2
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ja 3.3 tuotteistamisen periaatteita ja vaatimuksia. Lopuksi alaluvussa 3.4 kay-
daan kohta kohdalta lapi yksi tapa kasitella tuotteistamista prosessina.

3.1 Palvelu tuotteena

Tuote on yleistermi, jolla voidaan kuvata niin fyysista objektia kuin palveluakin
(Lehtinen & Niinimaki 2005, 9). Usein tavara ja palvelu yhdessa muodostavat
jonakin tuotteena tunnetun kokonaisuuden. Asiantuntijapalvelu on palvelun
muoto, jossa usein tarkastellaan tapauskohtaisesti asiakkaan tilannetta ja joko
kehitetaan jotakin asiaa tai neuvotaan asiakasta tilanteen mukaan. Asiantunti-
japalvelu vaatii yleensa palvelun tuottajalta tavanomaista palvelua enemman.
Sananmukaisesti vaatimuksiin kuuluvat usein erityinen koulutus ja alan erityis-

osaaminen. (Lehtonen ym. 1999, 8 & 11.)

Aineettoman palvelun markkinointi saattaa olla yrityksille haastavampaa kuin
jonkin konkreettisen esineen. Palvelua pyritaan taméan vuoksi usein markki-
noinnissa esineellistamaan, eli muuttamaan helpommin kasitettavissa olevaan
muotoon. (Lehtonen ym. 1999, 8-9.) Palvelun konkretisoinnista kerrotaan tar-

kemmin seuraavassa alaluvussa 3.2.

Tuotteena myytava palvelu eli palvelupaketti jaetaan usein kolmeen osa-alu-
eeseen. Naita ovat perus- eli ydinpalvelu, lisa- eli litannaispalvelu ja tukipal-
velu. (Sipila 1999, 56.) Ydinpalvelu on se, mitd asiakas todella tarvitsee, kun
taas lisdpalveluita tarvitaan ydinpalvelun toteuttamiseksi. Tukipalvelu sen si-
jaan tuo usein palveluun jotakin lis&a ja erottaa palvelun muista saman alan
palveluista. Lehtosen ym. teoksen Nakokulmia asiakaspalveluun ja markki-
nointiin mukaan tukipalveluita ovat muun muassa asiakkaan mukavuudesta ja
hyvinvoinnista huolehtiminen, ohjaus ja neuvojen anto myds ilman erityista

pyyntba sekd mahdollisuus ajanvaraukseen. (Lehtonen ym. 1999, 13-15.)

Palveluiden yhteydessa puhutaan usein palvelun laadusta. Lehtosen ym.
(1999, 9) mukaan palvelun laatua voi olla vaikea pitaa aina samalla tasolla,
silla laatu voi vaihdella aina ihmisista ja tilanteesta riippuen. Tama on erotuk-
sena konkreettisiin esineisiin, joiden tuotannossa laadunvaihtelua on helpompi
kontrolloida. Hyvan palvelutilanteen toistaminen aina samanlaisena kaikille

asiakkaille on tavoitteena loistava, mutta kaytdnnéssa tallaista palvelua voi
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olla vaikea tuottaa. Laadunvaihtelua voidaan kuitenkin vahentaa ottamalla
huomioon joitakin perusasioita. Olennaisinta on valvoa palvelun toteutumista
systemaattisesti. Automaatiota voidaan kayttaa niiltd osin, kun ihmisten valista
vuorovaikutusta ei tarvita ja palveluprosessin eri vaiheita voidaan myos stan-
dardisoida. (Lehtonen ym. 1999, 9.)

3.2 Tuotteistamisen periaatteet

Asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen -teoksen mukaan tuotteistamiseksi kut-
sutaan palvelun maarittelya ja suunnittelua, palvelun kehittdmista seka lopulta
tuottamista niin, etta asiakkaiden saama hyoty on mahdollisimman suuri ja

palvelun tuottaja saavuttaa omat tulostavoitteensa (Sipila 1999,12). Parantai-
sen (2007, 106) mukaan palvelutuote syntyy, kun ydinpalveluun lisatdan tuot-

teistus. Palvelu ei ole siis yhta kuin palvelutuote.

Seka jo olemassa olevien palveluiden laadun parantaminen ettéa uuden palve-
lun kehitys ovat mahdollisia tuotteistamisen avulla. Jaakkola ym. esittelee ku-
vassa 1 ndkyvan tuotteistamisen prosessin. Prosessin lopullisena tavoitteena

on kilpailukykyisen liiketoiminnan saavuttaminen (Jaakola ym. 2007, 5-6).

Tavoitteena: kilpailukykyinen liiketoiminta

Madaritellaan kehittdmisen kohteet: hinnoittelu, palvelun prosessi, palveluiden
tarjonta, palvelun laadun seuranta ja mittaaminen seka viestinta

Maaritellaan kehittdmisen keinot:

Konkretisoiminen, maarittely, systematisointi ja vakioiminen

Tuloksena: kannattavuus ja kasvu, kilpailuetu, tuottavuus ja laatu

Kuva 1 Miten tuotteistaminen kehittda palveluliiketoimintaa (Jaakkola ym. 2007, 6)

Tuotteita voidaan tuotteistaa eri vaiheisiin. Palvelutuotteiden tapauksessa toi-

sessa paassa jatkumoa ovat tuotteistamattomat ja toisessa taysin tuotteistetut
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palvelut. (Lehtinen & Niinim&ki 2005, 30.) Taysin tuotteistettu palvelu on sellai-
nen, jota voidaan haluttaessa monistaa tai myyda edelleen (Sipila 1999, 12).
Jaakkolan ym. (2007, 5) mukaan palveluita voidaan tuotteistaa vakioinnin ja
systematisoinnin avulla, mika helpottaa niin palvelun myyntié kuin markkinoin-

tiakin.

Seka palvelun tarjoajan siséisia etta ulkoisia tydmenetelmia voidaan tuotteis-
taa. Asiakas ndkee palvelusta vain sen ulkokuoren eli ulkoisen tuotteistustytn
tuloksen, mutta taman toimimisen edellytyksena on systematisoitu sisainen
toiminta. Asiakkaalle nakyvaa osaa voidaan verrata esimerkiksi jAdvuoren
huippuun. (Sipila 1999, 47.)

Sisaiseen toimintaan kuuluvia osa-alueita ovat muun muassa tietokannat, tyo-
menetelmat, osaamisen kehitykseen tarkoitetut jarjestelmat seka sisaiset ku-
vaukset tuotteille. Asiantuntijapalveluissa onnistunut sisainen tuotteistus on
elintérkedd, silla sen ansiosta asiantuntijalla on aikaa ja muita resursseja
enemman kaytettavissaan asiakkaan henkilokohtaiseen palveluun. Ulkoisella
tuotteistuksella tarkoitetaan usein paitsi tuotteen konkretisointia asiakkaille,
my0s sisadisen tuotteistuksen aikana pohdittuja palvelupaketteja eli tuotteen
erilaisia versioita ja myds tuotemerkkia. (Sipild 1999, 47-49.) Johanssonin
(2012) mukaan ulkoinen tuotteistaminen keskittyy siihen, etta asiakkaan on

helppo tehda ostopaatods palvelun suhteen.

3.3 Tuotteistamisen edellytykset

Palvelujen kehittaminen lahtee likkkeelle yrityksen liiketoimintastrategiasta. Lii-
ketoimintastrategiassa maaritellaan yrityksen nykyinen osaaminen ja resurssit
seka se, miten niitd voidaan yhdistaa toimialan tarjoamiin mahdollisuuksiin
kannattavan liiketoiminnan luomiseksi tai kasvattamiseksi. (Jaakkola ym.
2007, 3.) Liiketoimintastrategiassa maaritellaan siis mita palveluja halutaan ja
mité& on kannattavaa tuottaa. Liiketoimintastrategian ohella myds palvelun tar-
joajan markkinoinnin seka tuotekehityksen strategioiden tulee olla selkeita.
Strateginen suunnittelu on edellytys tuotteistuksen onnistumiselle. (Sipila
1999, 34 & 110.)
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Se, mité palveluja halutaan, riippuu olennaisesti asiakkaista. Palvelun saami-
nen toimivaksi tuotteeksi edellyttdd asiakkaiden ja heidan tarpeidensa kartoi-
tusta. Lehtosen ym. (1999, 16) esittelema malli Cowellin (1984) teoksesta il-

maisee kuvassa 2 palvelutuotteen kehittamisprosessin. Asiakkaan tarpeiden
pohjalta voidaan luoda ajatus siita, mita palveluita tarpeisiin voisi tarjota. Ta-

man palveluajatuksen lisaksi lopullisen palvelun tuottamiseksi tarvitaan toi-

miva palveluprosessi. (Lehtonen ym. 1999, 16-19.)

PALVELUAJATUS ‘

ASIAKKAAN TAR-
PEET PALVELUTUOTE

i PALVELUPROSESSI ,

Kuva 2 Cowellin (1984) palvelutuotteen kehittamisprosessi (Lehtonen ym. 1999, 16)

Kun yrityksen strategia ja asiakkaiden tarve on selvitetty, voidaan analysoida
nykyista palvelutuotantoa ja palveluihin kuluvia resursseja. Nykyinen toiminta
taytyy kuvata ja analysoida keskeisten prosessien tunnistamiseksi. Palveluihin
kuluvien resurssien tunnistamiseksi taytyy yrityksen kustannusten muodostu-
minen ja kustannuslaskennan periaatteet kirjata yl6s. Lopulta tuotteistuksesta
taytyy laatia kirjallinen suunnitelma, jossa kayvat ilmi prosessin eri vaiheet ai-

katauluineen seké se tavoite, mihin lopulta pyritd&n. (Holma 1998, 14.)

3.4 Tuotteistamisen prosessi

Kun tuotteistamisen edellytykset ja valmisteluvaiheet ovat kunnossa, voidaan
kaynnistaa varsinainen tuotteistusprosessi. Prosessi voi vaihdella yrityskohtai-
sesti. Tassa luvussa esitelty prosessi on saanut mukaillen runkonsa Holman
(1998, 14-15), Johanssonin (2012) ja Lehtisen & Niinimaen (2005, 46-47)

esittelemista malleista.
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Palvelutarjooma ja palvelutuotteet

Yrityksen palvelutarjooma muodostuu kaikista yrityksen palveluista ja se voi-
daan ryhmitella erilaisiin palveluryhmiin. Kun palveluryhmét on maaritelty, voi-
daan kehittaa tai tuotteistaa yksittaisia palvelutuotteita. Palvelutuotteita ei kui-
tenkaan voida tarkastella tai kehittda yksittain vaan niita tulisi arvioida myoés
suhteessa koko palvelutarjoomaan. Yrityksella voi olla liiketoimintastrategias-
saan esimerkiksi tavoitteellinen palvelutarjooma, johon tuotteistamisella pyri-
tadan. (Jaakkola ym. 2007, 7.) Nykyisen tuotetilanteen kuvausta edellytetdan,
jotta voidaan myds suunnitella tavoitteena olevaa tuotetilannetta (Lehtinen &
Niinimaki 2005, 47).

Tuotteistamisen periaatteiden mukaan pyritdan standardisoimaan palvelutuot-
teita mahdollisimman pitkalle. Erityisesti, kun kyseessa on asiantuntijapalvelu,
on tarkeaa pyrkia kuitenkin yhdistamaan raataléinnin mahdollisuus muutoin
standardisoituihin palvelun vaiheisiin. Tamé& onnistuu tarjoamalla asiakkaille

erilaisia palvelupaketteja. (Sipila 1999, 63.)

Asiantuntijapalveluihin soveltuu monesti Asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen
-teoksen mukaan palvelukokonaisuus, jossa on suuri standardoitu osa, erilai-
sia moduuliosia seké asiakkaalle yksiloidympi raataloity osa. Vakioidut mo-
duulit ovat tuotteistetun palvelun avain: Moduulien standardoitavissa olevat
osat on mahdollista vakioida tai tehda mahdollisimman pitkalle valmiiksi. Mo-
duulien vakiointi jattad kuitenkin tilaa raataloinnin mahdollisuudelle, silla vaki-
ointi vapauttaa esimerkiksi aikaa raataldintiin panostamiseen. Asiakkaalle raa-
taloity osa toimii houkuttimena yrityksen palveluiden kayttajaksi, vaikka todelli-

suudessa sen osuus koko palvelusta olisikin pieni. (Sipila 1999, 69.)

Palvelupaketteja tarjotaan usein kolmessa etukateen mietityssa selkeassa
muodossa, joista ensimmaisen muodostaa pelkistetty peruspaketti, toisen
keskikokoisen asiakkaan palvelupaketti ja kolmannen erikoistuneempi ja eni-
ten raataloitavissa oleva palvelupaketti. Naita voidaan asiakkaalle markkinoida
esimerkiksi pronssi-, hopea- ja kultatason palvelupaketteina. (Making your
service easier to sell 2006.) Modulaarisuus voidaan toteuttaa palvelupake-
teissa myo0s eri tavoilla. Asiakas voi esimerkiksi valita ydinpalveluun erilaisia

lisdosia, koota itse yhteensopivista moduuleista sopivimman kokonaisuuden
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tai karsia kaikki palvelut sisdltavasta kokonaisuudesta itselleen tarpeettomat.
(Sipila 1999, 65 & 69.)

Palvelun tarkentaminen ja tyoprosessit

Kun palvelupaketit ovat selvilla, on selvennettdva mahdollisimman yksityiskoh-
taisesti palvelun tuottamisen taustalla oleva prosessi. Palvelun tuottamisen
prosessi voidaan jakaa yrityksen siséisiin prosesseihin seké ulkoisiin- eli vuo-
rovaikutusprosesseihin asiakkaan kanssa. Prosessin suunnittelu ja tarkka
maarittely tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd eri tydvaiheet ja niiden aikana toimi-
vat henkil6t kirjataan ylds, kuten myos tydvaiheisiin tarvittavat resurssit. Tama

edesauttaa aikataulutusta ja kustannusten arviointia. (Jaakkola ym. 2007, 15.)

Prosessin aikana toimivat henkilditd voidaan nimittd& vastuuhenkildiksi. Vas-
tuuhenkild voi olla kokonainen ryhma ihmisia, joita tarvitaan tuottamaan palve-
lua ja vastuuhenkil6iden maarittelyssa voidaan kayttaa hyddyksi esimerkiksi
organisaatiokaaviota. (Parantainen 2007, 225.) Palveluprosessin aikana ei
kuitenkaan toimi pelkastaan palvelun tarjoajan edustajia. Myos asiakkaat osal-
listuvat palvelun tuottamiseen vuorovaikutustilanteessa ja prosessin maaritte-
lyssa on suunniteltava missa vaiheessa prosessia asiakas tulee mukaan orga-

nisaatiokaavioon. (Jaakkola ym. 2007, 15.)

Kun palvelut ja tydprosessi vastuuhenkildineen on selvitetty, voidaan laatia yri-
tyksen sisdiseen kaytt6on ohjeita ja tuotekuvauksia. Siséinen tuotekuvaus voi-
daan tehda tuotesuunnittelun aikana esimerkiksi Sipilan esitteleméan mallin
mukaan. Tuotekuvaus tehdaan yleensa sisaiseen kayttoon laajempana kuin
mité asiakkaalle tullaan lopulta nayttamaan, mutta onnistuneen kuvauksen

avulla esimerkiksi esitteiden laadinta helpottuu. (Sipila 1999, 78.)

Sipilan mallin mukaan tuotekuvaus alkaa palvelutuotteen nimen maarittelylla
ja yleiskuvailulla. Taman jalkeen maaritellaan asiakkaalle tuleva hyoty eli se,
mité asiakkaille luvataan ja mihin kayttoon tuote tulee. Kolmannessa koh-
dassa méaaritellaan tuotteen markkinat, markkinoiden tuleva potentiaali ja se,
mihin tuloksiin lopulta halutaan paasta. Kuvauksessa méaaritellaan se, kor-

vaako oma tuote kilpailijoiden tuotteet vai kilpaileeko se samalla viivalla toisen
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tuotteen kanssa. Seuraavaksi maaritelladn palvelutuotteen asema omassa or-
ganisaatiossa eli se, miten tuote suhtautuu muihin tuotteisiin ja miten johdon

laatimaan strategiaan. (Sipila 1999, 74-75.)

Seuraavaksi Sipilan mallissa méaéaritellaan tarkasti tarjottavan palvelun sisalto
koko laajuudessaan. Palvelupaketit voidaan esittéa esimerkiksi prosessi- tai
toimintakaaviona, jossa nakyvat myos asiakkaiden ja muiden sidosryhmien
osallisuudet. Seuraavaksi tuotekuvausta voidaan vield laajentaa maarittele-
malla tuotteen erilaiset versiot eli perustuotteen mahdollinen laajentaminen

asiakaskohtaisesti eroaviin versioihin. (Sipila 1999, 75-76.)

Mallissa seuraavaksi maaritella&dn myds palvelutuotteen konkretisointi, refe-
renssit ja hinta ja hinnoittelun peruste, jotka ovat tarkeité juuri asiakkaan n&ako-
kulmasta. Konkretisointi tarkoittaa sitda, miten tuotetta pyritdan aineellista-
maan, mutta toisaalta aineellistaminen kday myds referenssien ja hinnan maa-
rittelyn kautta. Tuotekuvauksessa méaaritelladn myos toimitusaika eli se, mil-

loin asiakas saa tuotteen. (Sipila 1999, 76.)

Lopuksi tuotekuvauksessa on tarkead myos maaritella vastuuhenkilot, jotka
osallistuvat tuotteen luomiseen ja jatkosuunnitelma myos sille, miten tuotteis-
tusta ja tuotekehitysta ylipdataan tullaan jatkamaan. Viimeisena taytyy myos
maaritelld tuotteen suhde toimintaprosesseihin. Tama tarkoittaa sita, mita vaa-
timuksia tuotannolla on toiminnalle ja onko tuotteen kehityksen yhteydessa il-

mennyt ajatuksia toimintaprosessien kehitykseen. (Sipila 1999, 76-77.)

Toistuvien toimintojen vakiointi

Vakiointi on mahdollista rutiininomaisissa tyovaiheissa, joissa ei tarvita raata-
[6inti& eli kaytdnnossa erityisesti yrityksen siséisissa tytvaiheissa (Jaakkola
ym. 2007, 22). Parantaisen (2007, 16) mukaan vakioinnin ansiosta osaaminen
voidaan paapiirteissadan siirtaa asiantuntijalta toiselle ilman, etta resursseja
tarvitsisi kuluttaa pitkakestoiseen koulutusjaksoon. Vakioinnin ansiosta voi-
daan saattaa eri palvelutilanteita vertailukelpoisiksi keskendan. Palvelun tulok-
set ovat paremmin ennustettavissa, silla niiden taustalla vaikuttavat yhtenais-

tetyt toimintatavat ja menetelmat. (Jaakkola ym. 2007, 22.)
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Monia ty6vaiheita voidaan vakioida teknologian avulla. Esimerkiksi tietokannat
ja arkistointijarjestelmat seka viestintdkanavat on mahdollista saattaa vakioi-
tuun muotoon, mikd mahdollistaa esimerkiksi saman prosessin toistumisen
samanlaisena yrityksen useissa toimipisteissa. (Jaakkola ym. 2007, 21 & 22)
Kaytanndssa yritys voi vakioida esimerkiksi koulutusmateriaalejaan, laskutus-
ja tarjouspohijiaan, raportointimallejaan tai palautteen kerddmiseksi tarkoitet-

tuja lomakkeitaan (Johansson 2012).

MyOs menetelmia voidaan vakioida, miké tarkoittaa esimerkiksi suorituksen
arviointimenetelmien, asiakastiedon analyysimenetelmien tai tydprojektin
suunnittelun menetelmien monistettavuutta henkilosta riippumatta. Vakioimi-
nen edellyttaa sitd, ettd yrityksessa dokumentoidaan tietoa tyévaiheista tar-
peeksi pitkéalla aikavalilla. Esimerkiksi tybmenetelmista keréttya tietoa analy-
soitaessa voidaan nahdé, mitka vaiheet toistuvat yleisesti samassa jarjestyk-
sessa, mitka vaiheet toistuvat samankaltaisina tai mitkéa voidaan suorittaa sa-
maan aikaan. (Jaakkola ym. 2007, 21-22.)

Hinnoittelu

Hinnan muodostuminen ei asiantuntijapalveluissa ole kovin yksiselitteista. Hin-
noittelustrategia tulee laatia osana liiketoimintastrategiaa niin, etta yritys seka
saavuttaa taloudelliset tavoitteensa etta parjaa kilpailussa. Hinnoittelussa lah-
tokohtana ovat kysynta ja menekki, asiakkaalle tuotettava lisdarvo ja myos
asiakkaiden ndkemykset hinnasta. (Jaakkola ym. 2007, 29.) Sipilan (1999,
80) mukaan asiantuntijapalveluissa perinteisia strategioita ovat olleet tarjouk-

seen perustuva ja aikaan perustuva hinnoittelu.

Asiantuntijapalvelut ovat usein hyvin raataloityja. Raataldidyn palvelun ollessa
kyseessa voidaan Sipilan mukaan yhdistaa aikaan ja tarjoukseen perustuvat
hinnoittelut. Aikaan perustuvaa hinnoittelua halutaan yleensa hyodyntéa, jos
palvelussa ilmenee lisatdita, joita ei voi ennakkoon arvioida (Sipila 1999, 80 &
82).

Johannson (2012) esittaa, etta tuotteistamisen lahtokohdista myo6s hinnoitte-
lua tulisi pyrkié vakioimaan. Kaytanndssa tama mainitun kirjoittajan mukaan

tarkoittaisi kiinteaa hintaa esimerkiksi aikaan perustuvan hinnoittelun sijaan.
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Jaakkola ym. (2007, 30) kayttaa Palvelujen tuotteistamisesta kilpailuetua -te-

oksessa kiinteasta hinnoittelusta termia tuotosperusteinen hinnoittelu.

Vaikka tarjoukseen perustuvassa hinnoittelumallissa voidaan joitakin osa-alu-
eita hinnoitella kiinte&sti, on myds muissa hinnoittelumalleissa kiintean hinnoit-
telun mahdollisuus. N&in on esimerkiksi kattohinnoittelussa, jossa maéaritetaan
kaytettavat varat etukateen tai Sipilan esittelemassa pienten palvelupakettien
hinnoittelutavassa, jossa muodostetaan joistakin pienista lisdpalveluista hin-

noittelultaan yhtenevaisia kokonaisuuksia. (Sipila 1999, 80 & 83-84.)

Yksi asiakkaita houkutteleva hinnoitteluvaihtoehto on niin kutsuttu Success
fee eli hyoty- tai arvoperusteinen hinnoittelu. Tassa hinnoittelutavassa hinta
riippuu asiakkaan menestyksesta eli tuloksesta. (Jaakkola 2007, 30; Sipila
1999, 83.) Tuotteistamisen lahtokohdista tamé&n hinnoittelumallin kayttd edel-
lyttda varmasti pitkaaikaista asiakashyddyn seurantaa ja ongelmaksi voi muo-
dostua myo6s kilpailu ja yleisen markkinahinnan kehitys tai muut muuttujat.
Parhaiten hyotyyn perustuva hinnoittelu soveltuu hyvin ainutlaatuisiin palvelui-
hin, joihin asiakkailla ei ole vertailukohdetta. (Sipila 2003, 237-238.)

Hinnoittelussa tulee muistaa pitaa tasapaino palvelun tarjoajan voiton tavoitte-
lun ja asiakashyddyn valilla. Hinnoittelun perusteiden tulisi olla asiakkaille kes-
kendan samankaltaiset ja hinnoittelupolitikan olisi oltava riittavan avointa. Ta-
sapainon léytaminen on erityisen tarkeaa silloin, kun asiakas tarvitsee asian-
tuntijaa jonkin kriisitilanteen selvittdmiseksi. Tallaisessa tilanteessa asiakas
olisi muuten helpompi saada maksamaan palvelusta ylihintaa. (Lehtinen & Nii-
nimaki 2005, 58.)

Palvelun konkretisointi

Konkretisointiin kaytetaan yleisesti esimerkiksi referensseja ja erilaisia esitteita
tai verkkosivuja. Naiden lisaksi konkretisoinnin vélineita voivat erilaiset esi-
merkkitilanteet, case-kuvaukset ja osaamisesta kertovat sertifikaatit. Myos yri-
tyksen omat toimitilat ja laitteet voivat heréttaa asiakkaissa erilaisia mielikuvia
ja luottamusta. (Lehtonen ym. 1999, 9.) Sipila (1999, 93) listaa konkretisointiin
kuuluviksi apuvalineiksi myds hinnan, joka erityisesti asiantuntijapalveluissa

Voi viestia asiakkaille palvelun tasosta ja laadusta.
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Erityisesti referensseilld voi olla suuri asiakashytdysta viestiva vaikutus. Esi-
merkiksi aikaisempien asiakkaiden suositukset tai kertomukset hyvasta palve-
lukokemuksesta kertovat uudelle asiakkaalle konkreettisesti, miten han voi
palvelusta hyotya. (Sipila 2003, 41.) Lisaksi asiantuntijoiden tai muun henkilo-
kunnan ilmiasu ja kaytos vaikuttavat siihen, millainen mielikuva asiakkaalle
palveluista syntyy; usein vuorovaikutus palvelun tuottajan ja asiakkaan valilla

on ensisijaisen tarkead. (Lehtonen ym. 1999, 9; Sipila 1999, 48.)

Sipilan (1999, 188) mukaan onnistunut vuorovaikutus vahentaa riskia siihen,
ettd myyja keskittyy vakisin vain korostamaan tuotteensa sopivuutta asiak-
kaalle. Tallaisessa tilanteessa kirjoittajan mukaan asiakas saattaa ostaa tuot-
teen, vaikka sille ei olisikaan tarvetta. Myyjan viestintaan liittyy myos se, etta
asioista taytyy pystya viestiméén asiakkaan kielella. Viestinn&ssa ei tulisi kayt-
tdd monimutkaisia tai vaikeaselkoisia termeja, joita asiaan perehtymattoman

voi olla vaikea ymmartaa. (Lehtonen ym. 1999, 64).

Vuorovaikutustilanteet palvelutilanteissa voidaan Sipilan (1999, 72) mukaan
jakaa neljaan kategoriaan. Jaottelu on tehty sen mukaan, kuinka valttama-
tonta vuorovaikutus on asiakkaan tarpeiden kannalta. Kaikista eniten vuoro-
vaikutusta tarvitaan kirjoittajan mukaan, kun palvelussa keskitytdan asiakkaan
tarpeen diagnosointiin, suunnitteluapuun ja mygs toteutuksessa avustami-

seen.

Seuranta ja laadunvalvonta

Tuotteistamisessa ehka tarkeinta on seurata ja mitata tuotteistetun palvelun
onnistumista. Tarkedd tama on sen vuoksi, etta voidaan jatkossakin kehittaa
liketoimintaa ja palveluita, eiké palvelun oleteta olevan sellaisenaan taydelli-
nen. Seurannan avulla voidaan havainnoida liiketoimintastrategiassa maaritel-
tyjen tavoitteiden toteutumista. Tavoitteiden toteutumista arvioidaan tavoit-
teesta riippuen erilaisilla mittareilla. Voidaan mitata esimerkiksi myyntivolyy-
mi& ja sen kasvua seka taloudellista kannattavuutta kokonaisuudessaan, te-
hokkuutta ja nopeutta, asiakkaiden kokemaa laatua seka henkil6ston osaa-
mista. Palvelutuotteella, kuten muillakin tuotteilla, on elinkaari, jonka eri vai-

heissa tulisi seurata erilaisia mittareita. (Jaakkola ym. 2007, 33—-34.)
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Tuotteistamisen ehka yleisin tavoite on myynnin kasvu ja taloudellinen kannat-
tavuus, jotka luonnollisesti kattavat myds itse tuotteistusprosessin luomat kus-
tannukset. Myynnin kasvua ja taloudellisen kannattavuuden paranemista voi-
daan mitata konkreettisesti liikevaihdolla ja sen kasvulla. Lisaksi voidaan tark-
kailla esimerkiksi myyntikate- ja voittoprosenttia. (Jaakkola ym. 2007, 37.)

Tehokkuutta ja nopeutta voidaan mitata esimerkiksi palvelun tuottamiseen ku-
luneella ajalla ja panemalla merkille mahdolliset poikkeamat méaaritellysta ide-
aalisesta prosessista. Nopeus ei sindnsa ole itseisarvo, silla se ei valttamatta
vaikuta asiakkaan kokemaan lisdarvoon positiivisesti. Tarkeda on mitata si-
sdaisten prosessien tarkoituksenmukaisuutta haluttuun tuottavuuteen nahden.
(Jaakkola ym. 2007, 36.)

Asiakkaiden kokemaa laatua mitattaessa arvioidaan, miten asiakkaiden odo-

tuksiin on vastattu ja miten he kokevat saaneensa palvelusta lisdarvoa (Jaak-
kola ym. 2007, 36). Parantaisen (2007, 256) mukaan mittaukset tulisi automa-
tisoida mahdollisimman pitkélle. Lehtosen ym. (1999, 14) mukaan asiakkaiden

mieltymyksia tulisi seurata saanndllisesti, silla heidéan tarpeensa voi muuttua.

Haastattelut, havainnointi, palvelun menekki ja reklamaatioiden mé&éara ovat
keinoja arvioida asiakkaiden mieltymyksia. (Jaakkola ym. 2007, 36.) Rekla-
maatioiden maaran mittaaminen ei kuitenkaan riita, vaan tulisi myds tutkia
tarkkaan niiden taustalla vaikuttavat syyt. My0s asiakastyytyvaisyyskyselyja
kaytetaan yleisesti asiakkaiden mieltymysten mittaamisessa. Kyselyn tuloksia
analysoitaessa on kuitenkin muistettava, ettéa useimmiten saadut arviot ovat
keskivertoluokkaa. (Parantainen 2007, 253-254.)

3.5 Tuotteistamisen tulokset ja hyodyt

Jari Parantaisen teoksessa Rakenna palvelusta tuote 10 paivassa verrataan
tuotteistettua palvelua tuotteistamattomaan. Suurimpia eroja on se, etta tuot-
teistettu palvelu on helpommin markkinoitavissa ja myos helpompi ostaa, sen
ominaisuudet voidaan kertoa selkedasti ja se voidaan tarvittaessa helpommin

monistaa. (Parantainen 2007, 38.) Sipilan (1999, 13) mukaan monistaminen
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on mahdollista erityisesti toimivan sisaisten tydmenetelmien tuotteistuksen an-
siosta. Teoksessa Asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen on esitelty tuotteista-
misen yritykselle tuomat hyddyt yksinkertaisen kehdn muodossa (kuva 3). Ke-
han mukaan tuotteistamisen ansiosta muun muassa yrityksen kannattavuus,
imago ja osaaminen paranevat. On tarkea huomata, etta tuotteistamisprosessi
l&htee aina uudestaan liikkeelle, kun erilaisia kehittdmismahdollisuuksia ilme-

nee.

Tuotteistaminen

7 [N

Uusi tai parempi Tuottavuus, laatu,
osaaminen markkinoitavuus

Parempi kate ja

Mahdollisuuksia volyymit , vahva
kehittamiseen imago, toiminnan
jatkuvuus
Kannattavuus

Kuva 3 Tuotteistuksen keha (Sipila 1999, 22)

Sisaisten ja ulkoisen menetelmien tuotteistuksen tuloksena syntyneen asian-
tuntijatuotteen tavoitteena on tuottaa asiakkaalle hyétya eli nk. asiakashyotya.
Tuotteistamisen ansiosta asiakas voi konkreettisemmin hahmottaa palvelu-
tuotteen ja sen tarjoaman lisaarvon. Nain asiakkaan on helpompi myds ostaa

palvelu ja arvioida sen laatua. (Jaakkola ym. 2007, 5; Sipila 1999, 62.)

Tuotteistamisen ansiosta yrityksen palvelun brandi selkiytyy. Brandi tarkoittaa
tuotteen tuotenimead tai -merkkié. Palvelubrandin pitdminen yhtenaisena on
mahdollista, kun henkildston viestinta asiakkaalle noudattaa yhdenmukai-

suutta ja tasmallisyytta. Seka koko palvelutarjoomasta etté eri moduuleista tai
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raataldinnin mahdollisuudesta voidaan kertoa tuotteistamisen ansiosta tasmal-
lisesti. Tasmallisyys on mahdollista vakioitujen termien ja systematisoitujen
toimintatapojen kautta. Vahvaa brandia edesauttavat myos selkeat markki-
nointi- tai myyntimateriaalit eli palvelun konkretisointi. (Jaakkola ym. 2007, 23
& 27-28.)

Tuotteistamisen ansiosta palvelun vastuuhenkil6t voivat selkedmmin hahmot-
taa palveluprosessin vaiheet ja prosessi voidaan opettaa helpommin myds
muille. Tuote voidaan helposti kuvata esimerkiksi toimintakaaviona, jossa ker-
rotaan vaihe vaiheelta prosessin eri vaiheet ja niiden liittyminen toisiinsa. Toi-
mintakaaviosta pystytddn hahmottamaan seka eri vastuuhenkildiden etta mui-
den sidosryhmien kuten asiakkaiden tai kolmannen osapuolen osiot. Yrityksen
sisélla tapahtuva tiedonsiirto helpottuu prosessikuvausten lisaksi tarkempien
tuotekuvausten ja ohjeiden ansiosta (Sipila 1999, 71 & 78.)

4 TOIMEKSIANTAJAN KUVAUS

Opinnaytetyon toimeksiantajayritysta ja taman yhteytta kasiteltavaan tutkimus-
ongelmaan kasitellaan ennen kuin tytssa lahdetdan varsinaiseen tutkimus-
osuuteen. Toimeksiantajayrityksen perustiedot, kuten palveluvalikoima ja me-
netelméat seka asiakkaat kaydaan lapi alaluvussa 4.1. Toimeksiantajan toimin-
taa suhteessa kasiteperustassa esiteltyyn teoreettiseen tietoon ja tutkimuson-

gelmaan kasitellaén alaluvussa 4.2.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyon toimeksiantajaa kutsutaan tassa tydssa nimella Tilitoimisto X

Oy. Tilitoimisto X on henkilostomaaraltaan pieni yritys, tarkemmin mikroyritys,
silla henkil6ita tydskentelee tilitoimistossa alle 10. Yrityksen perustamisen jal-
keen henkildstdon maara on hieman lisdantynyt ja yrityksessa on tyéskennellyt

myos tilitoimistoalasta kiinnostuneita tyoharjoittelijoita.

Yritys on rekisteroity vuoden 2015 alussa ja sen toimitilat sijaitsevat Helsin-

gissa. Kaupparekisterin tietojen mukaan tilitoimiston paatoimialaksi on mer-
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kitty kirjanpito- ja tilinpaatospalvelu 69201. Muita luokituksia tilitoimiston palve-
luille ovat muu laskentatoimen palvelu 69209, muu liikkeenjohdon konsultointi
70220 sekd muut koulutusta antavat yksikot 85599.

Tilitoimisto X palvelee asiakkaitaan kirjanpidon liséksi liike-elaman valmenta-
miseen liittyvissa asioissa. Palveluvalikoimaan kuuluvat juokseva kirjanpito, ti-
linpaatds, myynti- ja ostoreskontran hoito, palkanlaskenta seka asiantuntija- ja
raportointipalvelut. Suhteellisen tuoreena tilitoimistona yrityksen palvelutar-

jooma tulee varmasti tarkentumaan ja laajentumaan tulevaisuudessa.

Tilitoimisto X kuuluu noin 3400 tilitoimiston joukkoon, jotka eivat ole auktorisoi-
tuja ja siten taloushallintoliiton jasentilitoimistoja. Kuten luvussa 2.1 mainittiin,
yksi vaatimuksista auktorisoinnille on, etta toiminta on jatkunut paatoimisesti
vahintdan kahden vuoden ajan. My6s KLT-tutkinnon 16ytyminen on yksi vaati-

muksista, joita toimeksiantajan piirista ei [6ydy ainakaan toistaiseksi.

Tilitoimisto X poikkeaa monista muista suomalaisista tilitoimistoista kansainva-
lisyydellaan. Yrityksen toimitusjohtaja on lahtdisin Kiinasta ja tAma on vaikutta-
nut myos yrityksen asiakkaiden valintaan. Kirjoitushetkella suurin osa asiak-
kaista on ollut kiinalaisten omistamia yrityksia ja kiinan kielta puhuu myo6s suu-
rin osa tilitoimiston henkildkunnasta &aidinkielendan. Tulevaisuudessa Tilitoi-
misto X toivoo voivansa laajentaa toimintaansa palvelemaan lisda englannin
kielella toimivia yrityksia, silla yrityksen vahvuutena on myds muiden kansain-

valisten asiakasyritysten palvelu.

Ylipaataan yrityksen asiakkaista suurin osa on pienemman tai keskiluokan yri-
tyksid. Pienia ja keskisuuria yrityksia on tarkoitus palvella myds tulevaisuu-
dessa, mutta strategiaan kuuluu my6s panostaminen erityisesti startup-yritys-
asiakkaisiin. Tilitoimisto X:n palvelukapasiteetti kasvaa jatkuvasti ja tois-
taiseksi yrityksella on ollut usein vapaus valita itselleen soveltuvimmat asiak-

kaat suuremmasta joukosta.

4.2 Toimeksiantaja osana teoreettista viitekehysta

Tilitoimisto X on pieni yritys ja suurin osa asiakkaistakin on pienié ja keskisuu-

ria yrityksia. Kuten Yrj6la (2003) mainitsee, on pienten tilitoimistojen kysynta
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hyvalla mallilla, vaikka alalle on ilmestynyt suuriakin toimijoita. Syyksi tdhan on
mainittu helpompi vuorovaikutus ja luottamus asioiden hoitumiseen. Myos Tili-
toimisto X pystyy tarjoamaan hyvin henkilokohtaista palvelua ja kommunikointi

asiakkaiden kanssa tapahtuu toistaiseksi hyvin valittomasti.

Kuten ammattibarometrissa on mainittu, Uudellamaalla on hieman liikaa tar-
jontaa kirjanpidon ja laskentatoimen palveluissa (Tydllistymisen ndkymét eri
ammateissa 2016). Tilitoimisto X:ll4, joka sijaitsee Helsingiss&, on siis nailla
perusteilla pienemméat mahdollisuudet erottua Helsingissa muista toimistoista
kuin toimiessaan valjemmalla alueella. Opinnéytety6n teoriaosuudessa on
kaynyt kuitenkin myds ilmi, ettd suurin osa tilitoimistojen toiminnoista pysty-
taan hoitamaan sahkoisesti, joten sindnsa tilitoimistojen toimialuetta ei voida

maantieteellisesti rajoittaa.

Myaos Tilitoimisto X toimii padasiassa sahkoisesti ja asiakkaita on niin sanottu-
jen ruuhka-alueiden ulkopuolellakin. Sahkdisyys on tuonut yleisesti tilitoimis-
tojen toimintoihin automaatiota (Yrjola 2003), mika on nopeuttanut perusrutii-
neita ja vapauttanut tilitoimistoja kehittdamaan asiantuntijapalveluitaan. Myods
Tilitoimisto X:n monet toiminnot ovat automatisoituja ja yritys on alkanut kehit-

taa enemman sisaisen laskennan palveluitaan.

Kuten Pohjanmaan Ekonomitoimiston laatimasta selvityksesta kay ilmi, ovat
sisdisen laskennan palvelut tai asiantuntijapalvelut nykyaan usein asiakkaan
vaatimuksena peruspalveluiden liséksi (Mita asiakkaan pitaa vaatia... 2013).
Myds Tilitoimisto X tarjoaa siséisen laskennan palveluista ainakin konsultointia
ja talousohjausta, arvioi asiakkaidensa toimintaedellytyksia ja tulevaisuutta ta-
loudenhoidon kannalta. Nykyiset asiakkaat eivat kuitenkaan ole kovin paljon
naita palveluita hyddyntaneet, silla he ovat pddasiassa vaatineet vain sujuvia

peruspalveluita.

Koivumaki ja Lindfors (2012, 18) esittavat, etta tilitoimistoilta vaaditaan ohjel-
misto-osaamista, tehokasta menetelmien kayttoa ja laajaa verkostoa. Myos Ti-
litoimisto X pystyy tarjoamaan ohjeistusta ohjelmistojen kayttoon niilta osin,
kun asiakkaat voivat itsendaisesti hoitaa asioita, kuten skannata mobiilisovel-
luksella ostojensa kuitteja. Tilitoimisto X:Il& ei ole omaa ohjelmistoa kaytos-

saan, vaan yritys kayttaa Procountor ja Netvisor-ohjelmistoja. Tilitoimisto X on
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pieni yritys ja osaamisverkosto ei toistaiseksi ole kovin laaja. Ulkopuolisten
asiantuntijoiden palveluita on toistaiseksi ostettu tarvittaessa.

Luvussa 2.3 on esitelty CFO-palvelutrendia ja luvussa 3 yleisesti palvelun
tuotteistamista. Tilitoimisto X pyrkii kartoittamaan opinnaytetyon avulla tilitoi-
mistojen tarjoamia CFO-palveluita, jotta erilaisista ratkaisuista voitaisiin saada
apua yrityksen oman toiminnan kehittdmiseen. Toimitusjohtaja on hyvin sel-
vill& tilitoimistoalan pitkaaikaisesta kehityksesta ja pyrkii pitAmaan myds Tilitoi-

misto X:n palvelut kehityksessa mukana.

Palvelun tuotteistamiseen tarvitaan esimerkiksi Jaakkolan ym. (2007,3) ja
Lehtosen ym. (1999, 16-19) mukaan hyvin laadittua liiketoimintastrategiaa,
asiakkaiden tarpeiden kartoitusta ja hyvin suunniteltua prosessia. Tilitoimisto
X:n toimitusjohtajan mukaan yrityksen strategiana on kehittya palveluksi, joka
mahdollistaa asiakkaiden taloudellisten tavoitteiden saavuttamisen. Keinoiksi
tahan on strategiassa maaritelty kirjanpito, CFO-palvelu ja liketoiminnan val-
mennus. Asiakkaiden tarpeita on kartoitettu toistaiseksi ei-systemaattisesti ja

paaasiassa henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kautta.

Tuotteistamisen edellytyksia pitaisi yrityksessa viela hieman kehittaa, jos halu-
taan lahted miettimaan CFO-palvelutuotteen kehittdmisté tuotteistamisen pro-
sessin kautta. Jos edellytykset saadaan kuntoon, myds tuotteistamisen pro-
sessi selkeytyy toimeksiantajalle. Prosessiin lukeutuvat esimerkiksi Holman
(1998, 14-15), Johanssonin (2012) sek& Lehtisen ja Niiniméen (2005, 46-47)
mukaan sellaiset asiat kuin palvelupakettien muodostaminen, toimintojen vaki-
ointi, hinnoittelu, konkretisointi ja seuranta ja arviointi. Naista ainoastaan pal-
velupakettia ja hinnoittelua voidaan toistaiseksi avata tassa luvussa alusta-
vasti, silla tuotteistamisprosessi ei sen kirjallisessa versiossa ole tilitoimistolle
kovin tuttu. Toimeksiantaja saa luvusta 3.4 vinkkeja siihen, miten prosessi
kaytannossa tulisi toteuttaa.

Tilitoimisto X:ssa ei ole CFO-palvelua tarjolla yrityksen verkkosivuston mu-
kaan yksittaisena palveluna vaan lisdosana peruspalveluita sisaltaviin paket-
teihin. TAssad muodossa tarjottu CFO-palvelu tarkoittaa yrityksen verkkosivus-

ton mukaan kaytannossa tapaamisia talousjohtajan kanssa saanndllisin aika-
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valein seka talousjohdon koulutusta liittyen asiakkaan liiketoimintaan. Ulkois-
tettua CFO-palvelua ei ole siis ollut kokonaisvaltaisena, kattavana asiantunti-
japalveluna tarjolla. Yrityksessa on testattu tallaista CFO:n palvelua kuitenkin
yhdella asiakkaalla aikaisemmin, jolloin palvelun kehitys on ollut hyvin alkuvai-
heessa. Tulevaisuudessa kokeilua halutaan jatkaa pilottiasiakkaan kanssa
edelleen.

Tilitoimisto X pyrkii yrityksen toimitusjohtajan mukaan panostamaan tulevai-
suudessa pienten ja keskisuurten asiakkaiden lisdksi startup-asiakkaisiin. Ag-
rawal ym. (2013) on maininnut erilaisia ulkoistetun CFO:n rooleja, joista erityi-
sesti kasvuntekija-CFO-nimella kulkeva malli sopisi todennakoéisesti myds Tili-
toimisto X:n CFO-palvelun perusteeksi. Teoriaosuudessa on mainittu myos,
ettd ulkoistetun CFO:n toimenkuvaan kuuluvat esimerkiksi henkilékunnan oh-
jeistaminen, muutosten ohjaaminen ja kasvuun tahtaava konsultointi. Tama
tyonkuva sopii myds Tilitoimisto X:n CFO-palvelun kuvaukseen, silla jo strate-

giassa on maaritelty, etta asiakkaiden taloudelliset tavoitteet ovat etusijalla.

Ulkoistettua CFO:ta markkinoidaan hyvin joustavana palveluna, jonka voi
saada kayttoonsa osa-aikaisesti, valiaikaisesti tai projektin ajaksi (The 3 Main
Reasons... 2015). My6s CFO:n toimenkuva vaihtelee, kuten esimerkiksi Ba-
ron (2016) mainitsee ja yrityksen on havaittava juuri ne palvelut, joita heidan
asiakkaansa tarvitsevat. Joustavuus ja vaihtelevat tehtavat aiheuttavat sen,
ettd hintaa ei usein voida yhtenaistaa. Tilitoimisto X on toistaiseksi kayttanyt
palvelupaketeissaan verkkosivuston mukaan kiinteaa lahtéhintaa, mutta varsi-
nainen hinta muodostuu tarjouksen perusteella. Yritys kertoo verkkosivuillaan
kayttavansa ennakkoon sovittua hintaa, mutta sen sijaan liiketoiminnan ohjaus

-nimelld kulkevassa palvelussa on tuntiveloitus.

Toimitusjohtajan mukaan CFO-palvelulle soveltuisi parhaiten Tilitoimisto X:n
kohdalla hyoty- tai arvoperusteinen hinnoittelu. Kuten esimerkiksi Sipila (2003,
237-238) mainitsee, tama vaatii yritykselta pitkaaikaista asiakashyddyn arvi-
ointia ja seurantaa. Uhkana on myods mainitun luvun mukaan kilpailu, silla asi-
akkailla voi tulevaisuudessa olla palvelulle enemman vertailukohtia kuin ehka

nykyisin.
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CFO-tehtavassa toimiminen edellyttaa esimerkiksi Hyypan (2015b) mukaan
erityista osaamista ja pelkka kirjanpitdjan osaaminen ei ole talousjohtajalle riit-
tava. Myos Tilitoimisto X:ssa ollaan tasta tietoisia, ja yritykseen on kokeiltu
palkata ulkopuolinen asiantuntija CFO:n rooliin. Todennakoisesti taméa asian-
tuntija tulee myos tulevaisuudessa olemaan CFO:n roolissa, mikali palvelu

saa tuulta alleen.

5 TUTKIMUSMENETELMAT

Opinnaytetyon tutkimusosuus on lahtenyt liikkeelle tutkimusmenetelmien va-
linnasta, jota kasitellaan alaluvussa 5.1. Tutkimusmenetelmien kaytosta ai-
neiston keruussa kerrotaan tarkemmin alaluvussa 5.2.1. Keratyn aineiston

analysointia kdaydaan lapi alaluvussa 5.2.2.

5.1 Tutkimusmenetelmien valinta

Tutkimus tarkoittaa jonkin ongelman prosessinomaista ratkaisua. Prosessi al-
kaa tutkimusongelman maarittelysta, teoreettisen viitekehyksen luomisesta ja
aikaisempaan samaa aihetta sivuavaan tutkimukseen tutustumisesta. (Heik-
kila 2014a, 12 & 20.) Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittaa, tarjoa-
vatko suomalaiset tilitoimistot talousjohtajapalvelua ja miten palvelu on ndissa

tilitoimistoissa tuotteistettu.

Tutkimuksen aihe oli maaritelty toimeksiantajan puolelta melko laajalti ja nain
opinnaytetydn nakokulmasta aihetta piti hieman rajata tarkemman tutkimuson-
gelman muotoon. Alun perin tarkoituksena oli selvittaa tilitoimistojen CFO-pal-
velutarjooma yleisella tasolla, mutta teoria-aineistoa lapi kaymalla havaittiin,
ettd asiantuntijapalveluiden muoto ja sisaltd vaihtelevat. Nain saatiin tuotteis-
tamisen nakoékulma mukaan tutkimukseen ja opinnaytetydn tutkimusosuus
auttaa nain toimeksiantaja erityisesti tuotteistamaan CFO-palveluaan. Muuten
tutkimuksessa olisi keratty vain yleista tietoa palveluista, joka ei olisi niin hyvin

ja konkreettisesti palvellut toimeksiantajan tarkoitusta.

Tutkimusaineiston kerdamiseen kaytettiin padosin kvantitatiivista tutkimusme-

netelmaa, mutta myds kvalitatiivista haastattelua. Kvantitatiiviset ja kvalitatiivi-
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set tutkimusmenetelmat ovat osa empiirista tutkimusotetta, joka perustuu ha-
vainnointiin ja mittaamiseen erotuksena teoreettisesta tutkimuksesta. Teoreet-
tinen tutkimus on kuitenkin empiirisen tutkimuksen menetelmien ja kasitteiston
taustalla. (Heikkila 2014a, 12-13.)

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus pyrkii selittamaan tutkittavaa kohdetta
kartoittamalla tilastollisia syy-seuraus-suhteita. Maarallisessa tutkimuksessa
tutkija asettaa ennen tutkimuksen aloittamista jonkin hypoteesin eli vaitteen
tutkittavasta kohteesta, johon pyritddn vastaamaan tutkimuksen aikana. Tutkit-
tava kohde ja menetelmat siis rajataan tarkasti ennakkoon. (Creswell 2002,
18.)

Maarallisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan mahdollisimman suuri havain-
tojoukko, joka olisi mahdollisuuksien mukaan yleistettavissa perusjoukkoon.
Maarallisesta tutkimuksesta poiketen laadullisen aineiston kerdamisessa ei
pyritd mahdollisimman suureen havainnointijoukkoon, silla analysoitaessa ei
ole tarkoitus tehda yleistyksia suurempaan perusjoukkoon. Olennaisempaa on
kerata aineistoa juuri niin paljon, kun on mahdollista saada uusia nakékulmia
tutkittavaan aiheeseen. (Alasuutari 2011, 31 & 64.) Aineistoa voidaan pitaa
rittavana, kun on saavutettu kyllddntyminen eli saturaatio (Eskola & Suoranta
2005, 62).

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan tutkittavaa koh-
detta, eikd tutkimuksessa pyrita niinkdan selittamaan kohdetta kuten maaralli-
sessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 28). Laadullisessa tutkimuk-
sessa voidaan aihetta tarkentaa tai muuttaa tutkimuksen edetessa (Jarvenpéaa
2006, 4). Kvalitatiivisen aineiston analyysissa pelkistetdan tehtyja havaintoja
ja tulkitaan niitd lopulta tukeutuen teoreettiseen viitekehykseen. Analyysissa ei
kuitenkaan yleisteta tuloksia vaan laaditaan mahdollisuuksien mukaan ymmar-

tava tulkinta saaduista havainnoista. (Alasuutari 2011, 32-33 & 39.)

Maarallisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistelma valittiin opinnaytetyéhon
siksi, ettéd useampien tutkimusmenetelmien kaytto lisda tutkimuksen luotetta-
vuutta. Luotettavuudesta kerrotaan tarkemmin lisda luvussa 7.3 tutkimuksen
luotettavuus. Maarallinen tutkimus valittiin opinnaytetyon paatutkimusmenetel-

maksi sen objektiivisen luonteen vuoksi.
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5.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutus aloitettiin aineiston kerdamiselld. Tasta kerrotaan alalu-
vussa 5.2.1. Keratyn kysely- ja haastatteluaineiston analyysia kaydaan tar-
kemmin lapi alaluvussa 5.2.2. Aineiston hankinnassa ja analyysissa pyrittiin
vastaamaan alkuperaiseen tutkimusongelmaan: tarjoavatko suomalaiset tilitoi-
mistot talousjohtajapalvelua ja miten palvelu on sita tarjoavissa tilitoimistoissa

tuotteistettu?

5.2.1 Aineiston hankinta

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa hyddynnetaan usein survey-tutkimusta, joka
tarkoittaa standardoitua tiedon kerdamista strukturoidussa muodossa joukolta
ihmisia (Creswell 2002, 18). Kysely on yksi survey-tutkimuksessa yleisesti
kaytetty menetelma, joka useimmiten toteutetaan kyselylomakkeen avulla
(Hirsjarvi ym. 2009, 193). Kyselytutkimus voidaan toteuttaa myos struktu-
roidun haastattelun muodossa (Vehkalahti 2008, 11). Opinnaytetydssa kysely-
lomaketta paatetiin kayttaa sen vuoksi, etté haluttiin keratd mahdollisimman
laaja aineisto tutkimuksen kohteena olevasta joukosta eli suomalaisista tilitoi-

mistoista.

Kyselytutkimuksen suorittamisessa lomakkeen avulla on se etu, ettd sen
avulla voidaan kerété hyvin laaja aineisto. Lomake voidaan lahettdd monelle
vastaanottajalle tehokkaasti ja aikataulutus on helppoa. Riskina kyselylomak-
keen kayttssa voivat olla saadun aineiston pinnallisuus ja tulosten tulkitsemi-
nen. Kattavan lomakkeen laadinta myds vie aikaa, silla kysymyksia ei voi tar-
kentaa jalkikateen. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.)

Kyselylomakkeen kohdejoukon valinnassa tuli tehda rajausta, silla tilitoimistoja
oli kaiken kaikkiaan Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2015 4314 kappaletta
(Tilitoimistoala Suomessa 2016). Koko tdméan joukon mukaan ottaminen ei
olisi opinnaytetyon puitteissa kannattavaa, eika otoksen poimiminen satun-
naisotannalla tai naytteen muodossa valttamatta toimisi halutun CFO-palvelui-
den tarjonnan kartoituksen kannalta. Koko tilitoimistojoukon ottaminen mu-

kaan taas tekisi tybmaarasta liilan suuren.
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Tilitoimistojen valinnassa paatettiin hyddyntdd Suomen Taloushallintoliitto ry:n
laatimaa listaa, jossa esitellaan kaikki liiton jasentilitoimistot. Perusjoukkona ei
siis tassa opinnaytetydssa pidetty Suomen kaikkia tilitoimistoja vaan Suomen
Taloushallintoliitto ry:n jasentilitoimistoja. Naita tilitoimistoja oli liiton verkkosi-
vuston mukaan 810 kappaletta (Tilitoimistohaku 2016). Suomen Taloushallin-
toliitto ry:n listaa paatettiin kayttaa sen vuoksi, etta liiton jasentilitoimistojen toi-
minta on vakaata ja tutkittua. Taloushallintoliiton sivustolla kerrotaan tarkem-
min jasenyysperusteista. Tasté joukosta olisi suurempi mahdollisuus saada
asiantuntijapalveluita tarjoavia tilitoimistoja mukaan kuin jos perusjoukkona

olisi pidetty kaikkia Suomen tilitoimistoja.

Kaikille 810 Suomen taloushallintoliitto ry:n laatiman listan tilitoimistoille kyse-
lya ei kuitenkaan paatetty lahettaa. Liiton jasentilitoimistojen listassa oli mu-
kana muutamia konserniyhtioita ja niiden tytaryhtioita seka joitakin tilitoimis-
toja, jotka toimivat saman yrityksen nimella usealla paikkakunnalla. Kyselylo-
makkeen sisallon vuoksi ei olisi jarkevaa kysya samoja kysymyksia usealta
saman yrityksen tai konsernin toimistoilta, silla osaaminen kuitenkin lilkkuu yri-
tyksen sisélla ja erityisesti asiantuntijapalveluiden luonnetta koskeviin kysy-
myksiin vastattaisiin saman yrityksen tietojen pohjalta. Pahimmassa tapauk-

sessa kysely lahetettaisiin samalle henkil6lle useaan kertaan.

Kohdejoukkoa karsittiin niin, etta jos tilitoimistolistassa oli seka konserni etté
sen tytaryhtid, kohdejoukkoon valittaisiin mukaan sattumanvaraisesti yksi toi-
misto. Samaten jos yrityksella oli useita tilitoimistoja eri alueilla, valittiin mu-
kaan sattumanvaraisesti yksi toimisto. Toimistoa valittaessa huomattiin, etta
monilla saman yrityksen tilitoimistoilla oli samat yhteystiedot osoitetta lukuun

ottamatta joka tapauksessa.

Rajausten ohella 810 tilitoimiston kohdejoukko pieneni hieman lopulta myds
sen vuoksi, etta viimeaikaisten muutosten johdosta osa toimistoista oli esimer-
kiksi sulautunut, lopettanut toimintansa tai paivitettyja yhteystietoja ei ollut
saatavilla. Kaiken kaikkiaan lopulliseen kohdejoukkoon listattiin 604 tilitoimis-

toa. Naiden sahkopostiosoitteet listattiin Excel-tiedostoon.

Kyselytutkimus péaéatettiin toteuttaa Webropol-tyokalulla, joka on yleinen vas-

taavanlaisten kyselyiden tekemiseen oppilaitoksessa. Tyokalu mahdollistaa
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kyselyn laatimisen ja lahettamisen suhteellisen vaivattomasti laajallekin koh-
dejoukolle (Heikkila 2014b, 3). Lomake lahetettiin s&hkdpostin liitteena niin,
ettd mukana oli saateteksti opinnaytetyon tarkoituksesta ja salassa pidettavien
tietojen kasittelysta. Kyselyyn vastaamiseen annettiin aikaa kolme viikkoa,

jonka aikana lahetettiin muistutusviestit.

Kyselylomakkeen kysymykset voivat olla avoimia, monivalintakysymyksia tai
asteikkoihin perustuvia. Avoimet kysymykset tuottavat yleensa hyvin kirjavan
aineiston, jota voi olla vaikea kayda lapi ja tulkita, kun taas rajatut vaihtoehdot
voivat rajoittaa vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 198-201). Opinnaytetyon ky-
selylomakkeen kysymyksiksi valittiin monivalinta- ja asteikkokysymyksia, silla
haluttiin kerata mahdollisimman helposti tulkittavaa aineistoa. Kyselylomak-
keen laadintaan kaytettiin reilusti aikaa, jotta vastausvaihtoehdot olisivat riitta-

Vat.

Kyselylomakkeen tarkat kysymykset ovat ndhtavissa liitteessa 1. Kysymyksia
esitettiin lomakkeessa yhteensa 34 kappaletta, joista kaksi oli vapaaehtoisia.
Kysymykset jarjesteltiin osa-alueisiin paaosin vastaajan kayttomukavuuden
turvaamiseksi. Kyselyaineiston analysointia ei tehty lopulta kyselylomakkeen
kysymysten mukaisessa jarjestyksessa. Aluksi kysyttiin yleisia tietoja liittyen
esimerkiksi vastaajan yrityksen kokoluokkaan. Seuraavaksi kysyttiin tuotteista-
misen edellytyksiin liittyvid kysymyksia ja sitten sité, kuuluuko palvelutar-

joomaan talla hetkella tai tulevaisuudessa CFO-palvelua.

Vastaajilla oli kyselylomakkeessa mahdollisuus valttdd muut CFO-palvelua
koskevat kysymykset, mikéli heidan toimipisteensa ei tarjoa CFO-palvelua.
Vastaajat, jotka kertoivat palvelun kuuluvan heidan valikoimaansa, vastasivat
muihin CFO-palvelua koskeviin kysymyksiin. Nama kysymykset oli jaoteltu
kolmeen alueeseen: yleiset kysymykset, palvelun jarjestaminen ja vakiointi

seka seuranta ja laadunvalvonta.

Kyselylomakkeen lisaksi opinnaytetyon aikana toteutettiin henkilohaastatte-
luita. Haastattelun kohteiksi pyrittiin aluksi samaan vahintaan 5 henkil6a tilitoi-
mistoista, jotka ovat avoimesti markkinoineet talousjohtajapalveluita CFO- tai
talousjohtaja-nimella. Lista tilitoimistoista oli saatavilla toimeksiantajalta, jolle

oli tehty kesalla 2016 kartoitus suurimmista CFO-palvelun tarjoajista.
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Haastattelu on yksi yleisimmin kaytetyista laadullisen aineiston keruutavoista,
vaikka se soveltuu myds maaralliseen tutkimukseen. Erityisesti avoin haastat-
telu on lahella tavanomaista keskustelua, joka sisaltda luonnollista vuorovai-
kutusta. Jos avoimia haastatteluita tehdaan useampia samalla henkilélle, pu-
hutaan syvahaastattelusta. Muita haastattelun muotoja ovat teemahaastattelu
ja puolistrukturoitu seka strukturoitu haastattelu. Teemahaastattelu on ikaan
kuin valimuoto keskustelun ja jaykéan strukturoidun lomakkeen valilla. (Eskola
& Suoranta 2005, 85-86.) Opinnaytetydn tutkimusmenetelména teemahaas-
tattelua paatettiin kayttaa sen vuoksi, ettd ennakkoon teorian pohjalta oli mah-
dollista selvittda haastattelun teemat, mutta kysymyksia ei olemassa olevan
tiedon pohjalta olisi voinut rakentaa tarvittavan kattaviksi. Haastateltavat itse
saattaisivat kertoa vapaasti niiden teemojen pohjalta, mitk& haastatteluun ase-

tettiin.

Haastatteluita tehtiin alkuperéisesta suunnitelmasta poiketen viiden henkilon
sijaan vain kolmelle henkil6lle. Syy tahan oli se, etta kaikki toimeksiantajalta
saadun listan mukaiset halutut henkil6t eivéat joko halunneet osallistua haastat-
teluun tai sitten he eivat olleet tavoitettavissa. Tama ei kuitenkaan osoittautu-
nut aineiston hankinnassa lopulta ongelmaksi. Haastatteluiden tekemisen lo-
massa nimittain huomattiin, ettd haastateltavien nakdkulmat ja esiin tuomat
asiat muistuttivat hyvin pitkalti toisiaan. Taméan vuoksi kolmen haastattelun
katsottiin tuovan riittvasti aineistoa kyselylomakkeesta saadun aineiston tu-
eksi. Kaksi naista tilitoimistoista oli Suomen Taloushallintoliitto ry:n jasentilitoi-
mistoista. Riittdvan nakokulman saamiseksi joukkoon saatiin myds yksi perus-

joukon ulkopuolinen asiantuntija.

Haastatteluilla pyrittiin selvittamaan tarkemmin alan asiantuntijoiden nékemyk-
sid vakioinnin tasosta, tuotteistuksen nykytilasta ja tarpeista. Haastattelukysy-
mykset jaettiin kolmeen teemaan: CFO-palvelu yleisesti, palvelun vakiointi ja
laadunvalvonta. Haastatteluaineiston perusteella pyrittin saamaan lisétietoa
CFO-palveluiden vakiointia ja laadunvalvontaa koskeviin kysymyksiin. Haas-
tattelut nauhoitettiin vastaajien luvalla, kirjoitettiin puhtaaksi ja tallennettiin

seka aani- etta tekstimuotoisina tiedostoina analysointia varten.
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5.2.2 Aineiston analysointi

Maarallisessa tutkimuksessa keratty aineisto kasitelladn ensin yleensa syotta-
malla tarkistettu aineisto johonkin tilasto-ohjelmaan. Aineiston syoéttdminen
edellyttda sen muokkaamista havaintomatriisiksi, jossa jokainen havaintoyk-
sikkd eli vastaaja on omalla vaakarivillaan. (Vilkka 2014, 106 & 111.) Opinnay-
tetyon kyselyyn saatiin 94 vastausta vastausajan loppuun mennessa ja 25.1.
Webropolista ladattiin ja tallennettiin Excel-muotoinen vastaustiedosto. Ti-
lasto-ohjelmaan syottamista varten aineisto oli jo selkedssé havaintomatriisi-

muodossa.

Tiedosto tallennettiin kolmella tavalla. Ensimmaisessé tiedostossa oli kaikki
vastaukset, toisessa vastaukset CFO-palvelua tarjoavilta yrityksilta ja kolman-
nessa vastaukset palvelua tarjoamattomilta yrityksilta. Tama tapa helpotti
SPSS-analysointia, silla kiinnostuksen kohteena olivat erityisesti palvelua tar-
joavat tilitoimistot. Avoimet kysymykset tallennettiin kaikista tiedostoista erik-

seen ja poistettiin muiden kysymysten lomasta.

Tiedostot ladattiin SPSS-ohjelmaan, joka vaati viela aineiston arvojen koodaa-
mista selkeampaan numeeriseen muotoon. Numeeristen koodien avulla ohjel-
misto pystyy tunnistamaan vastaukset ja laskemaan kysymyskohtaisesti vas-
tausten lukumaarat ja prosenttiosuudet. Tilastollisten tulosteiden muodosta-
mista varten laadittiin aineiston analysointisuunnitelma, silla kyseessa oli hyvin
laaja aineisto ja ilman suunnitelmaa ei olisi ollut mahdollista tuottaa tarkoituk-

senmukaisia tulosteita.

Suunnitelma laadittiin k&sin paperille ja sita pyrittiin noudattamaan niin, etta tu-
lokset vastaisivat alkuperaiseen tutkimuskysymykseen. Suunnitelmaan merkit-
tiin ylés muuttujien numeeriset koodit, kysymysten véliset yhtalaisyydet ja se,
minkalainen tuloste vastauksista olisi muodostettavissa. Aineistoa analysoitiin
paaasiassa lukumaarien, keskiarvojen ja prosenttiosuuksien avulla. TAma teh-
tiin muodostamalla frekvenssitaulukoita ja -kuvioita seka ristiintaulukoimalla
kiinnostuksen kohteena olevia muuttujia. Vilkka (2014, 129) mainitsee, etta
Syy ja seuraus -paéttelya ei voida luotettavasti tehda ristiintaulukoinnin perus-
teella vaan voidaan pyrkia jollakin tasolla analysoimaan muuttujien valisia riip-

puvuuksia.
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Haastatteluaineiston analysointi aloitettiin niin, ettd valmiiksi teemoittain olevat
litteroidut aineistot kaytiin [api ja niista etsittiin yhdistavia sanoja, ilmauksia ja
kokonaisuuksia. Kuten esimerkiksi Tuomi ja Sarajarvi (2009, 92) mainitsevat,
aineiston kasittely helpottuu teemoittelun ja tyypittelyn avulla. Haastatteluai-
neisto oli jo valmiiksi jaettu teemoihin, mik& helpotti yhdistavien tekijdiden hah-

mottamista.

Teemoittain olevasta aineistosta voidaan lopulta vetaa tulkintoja. Alasuutarin
(2011, 32-33 & 39) mukaan laadullisessa tutkimuksessa saatua aineistoa tul-
kitaan pelkistamalla seka etsimalla tukea teoreettisesta viitekehyksesta. Haas-
tatteluilla ei pyritty todentamaan hypoteeseja tai etsimaan tilastollisia riippu-
vuuksia vaan saamaan ymmarrysta maarallisessa tutkimuksessa keratyn ai-
neiston tueksi. Aineistosta pelkistettiin tutkimuksen kannalta oleelliset osat,
jotka koskivat CFO-palvelun vakiointia, palvelutuotteen muodostamista ja laa-

dunvalvontaa.

Laadullisen aineiston tulkintaa tulee tehda teoriaan peilaten, mutta tama ta-
pahtuu vapaammin kuin maarallisen aineiston analyysissa. Teeman tarkaste-
lussa on aina mukana tutkijan ja haastateltavan oma nédkdkulma ja teoria ei
voi selittdd asenteiden muodostumista. (Creswell 2002, 199, 131 & 133.)
Opinnaytetyon kohdalla teoriaa kaytettiin erityisesti méarallisen aineiston ana-
lyysin tukena ja koska laadullisen aineiston tulokset mukailivat pitkalti maaralli-
sen aineiston tuloksia, ei laadullisen aineiston kohdalla teoriaa tarvinnut erik-

seen lahtea tarkastelemaan.

Kaikki keratty aineisto analysoitiin niin, etta se vastaisi alkuperaiseen tutki-
musongelmaan. Kyselylomakkeen rakenne ja aineiston analysointijarjestys
poikkesivat toisistaan, silla kyselylomakkeessa oli pyritty kayttajamukavuuteen
ja kysytty asioita hieman eri jarjestyksessa kuin mik&a on analysoinnin ja tulos-
ten esittamisen kannalta jarkevaa. Analysointi noudattaa kuitenkin peruskaa-
vaa, joka lahtee vastaajien yleistiedoista ja tuotteistamisen edellytyksista ja
etenee palvelutarjoomaan ja hinnoitteluun, vakiointiin ja taustaprosesseihin

seka lopulta palvelun seurantaan ja laadunvalvontaan.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan kyselytutkimuksen ja haastattelujen tulokset siina jar-
jestyksessa kuin miten ne vastaavat alkuperaiseen tutkimusongelmaan: tar-
joavatko suomalaiset tilitoimistot talousjohtajapalvelua ja miten palvelu on sité
tarjoavissa tilitoimistoissa tuotteistettu. Alaluvussa 6.1 esitellaan tuloksia, jotka
koskevat tutkimusongelman ensimmaista kysymysta ja alaluvuissa 6.2—6.5
esitelleen tulokset liittyen toiseen kysymykseen. Luvun 6.3 lisaksi erityisesti lu-
kujen 6.4 ja 6.5 tuloksiin liittyvat kyselytutkimuksesta saatujen tulosten lisaksi

my0s haastatteluiden tulokset.

6.1 Vastaajien yleistiedot

Kyselyyn vastasi kaiken kaikkiaan 94 tilitoimistoa. Perusjoukko oli 604 Suo-

men Taloushallintoliitto ry:n jasentilitoimistoa, joten vastausprosentiksi saatiin
15,6 %. CFO-palvelua vastasi tarjoavansa 50 vastaajaa eli noin 53 % vastaa-
jista. Kaikista kyselyyn vastanneista tilitoimistoista suurin osa oli pienia alle 10
henkilda tydllistavia tilitoimistoja, mutta myds muutamia suurempia tilitoimisto-

ketjuja tai konserneja vastasi kyselyyn (kuva 4).
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Kuva 4 Vastaajien kokoluokka henkiloston maaralla mitattuna

Yli 73 prosenttia kaikista vastaajista arvioi tilitoimistonsa s&hkdistymisen tason
keskiverroksi tai sita paremmaksi. Monessa tilitoimistossa kuitenkin hoidetaan
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vield suuri osa toiminnoista paperilla ja parissa tapauksessa palveluita ei ole
viela séhkdistetty lainkaan. Taysin sahkoisessd muodossa toimitaan kuitenkin

paljon useammin kuin taysin paperisesti. (Kuva 5.)
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Lukumaéra

104

Kuva 5 Vastaajien sahkdistymisen taso asteikolla 1-5, jossa 1 = kaikki hoidetaan paperilla ja
5 = kaikki hoidetaan sahkdisesti

Kuvassa 5 esiteltiin kaikkien vastaajien sahkoistymisen tasoa. Kuvassa 6 vas-
taukset on jaettu viela CFO-palvelua tarjoavien ja palvelua tarjoamattomien
vastaajien kesken. Sahkoistymisen taso vaihtelee selkeasti tarkastelutavasta

riippuen.
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Kuva 6 Vastaajien sahkdistymisen taso, jossa 1 = kaikki hoidetaan paperilla ja 5 = kaikki hoi-
detaan sahkdisesti, jaoteltuna palvelua tarjoaviin (n = 50) ja palvelua tarjoamattomiin (n = 44)
tilitoimistoihin

Kaikista vastaajayrityksista suurin osa on vakiintuneita, pitkaan toimineita tili-
toimistoja. Suurin osa on ollut toiminnassa yli 10 vuotta. Vain 5 vastaajaa vas-
taajajoukosta on toiminut alle 5 vuotta. (Taulukko 1 liite 2/1.) Vastaajien ikaja-
kaumaa selittda osaltaan se, ettda Suomen Taloushallintoliitto ry:n jaseniksi hy-

vaksytaan vain toiminnassaan vakiintuneita tilitoimistoja.

Haastatteluihin vastasi kolme henkil6& eri yrityksista. Henkild A on yrityksesta,
jonka Y-tunnus on tullut voimaan yli kolmekymmenta vuotta sitten. Yritys on
tarjonnut henkilon A mukaan CFO-palvelua kolmesta neljaéan vuotta. Henkil®
B on yrityksesta, jonka Y-tunnus on tullut voimaan yli 25 vuotta sitten. Henki-
I6n B mukaan yritys on rakennettu CFO-palveluiden ympérille ja palvelua on
tarjottu noin yhdeksan vuotta. Henkild C on perusjoukon ulkopuolisesta yrityk-
sestd, jonka Y-tunnus on tullut voimaan hieman yli kaksi vuotta sitten. CFO-
palvelu on henkilon C yrityksen p&atuote ja siis palvelua on tarjottu toiminnan

aloittamisesta lahtien noin kaksi vuotta.

6.2 Tuotteistamisen edellytykset

Kuvassa 7 esitellaan kaikkien kyselyyn vastanneiden mielipidetta siihen,
kuinka helposti toimipisteen liiketoimintastrategia on nahtéavissa. 92 vastaa-
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jasta yli 66 % kallistui positiiviseen suuntaan ja oli vaitteesta joko melko sa-
maa tai taysin samaa mielté. Liiketoimintastrategian nahtavyytta pidettiin siis

vahintdan kohtalaisena.

Taysin samaa mielts

Melko samaa mieltd

En samaa enka eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Taysin eri mielté

| | | I I I
0 10 20 30 40 50

Lukum&éra

Kuva 7 Vastaajien kanta vaittdmaan "Toimipisteemme liiketoimintastrategia on helposti nahta-
vissd”

Vastaajien mukaan suurin osa tilitoimiston palvelemista asiakasyrityksista on
alle 10 henkilda tyollistavia mikroyrityksid. Vain kaksi vastaajaa arvioi suurim-
man osan asiakkaista tyollistdvan yli 50 henkildéa. (Taulukko 2 liite 2/1.) Suurin
osa vastaajista oli sitd mielta, ettéd heidan liiketoimintastrategiaansa seurataan
melko saannollisesti. Asiakkaiden palvelutarpeita taas vastaajien mukaan kar-
toitetaan suurimman osan mielesté kohtalaisesti. Erittain epasaannollisesti
seuraa liiketoimintastrategian toteutumista noin 7 % ja kartoittaa asiakkaiden

palvelutarpeita noin 2 % vastaajista. (Taulukko 3 liite 2/1.)

Liiketoimintastrategian toteutumisen seurannasta tuli avoimia vastauksia myos
jonkun verran. Ainakin kaksi vastaajaa ei ollut maaritellyt liiketoimintastrate-
giaa lainkaan. Avointen vastausten mukaan tapoja seurata liiketoimintastrate-

gian toteutumista olivat neljannesvuosittain, kahdesti vuodessa, kuukausittain
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tai jatkuvasti. Kuukausittain oli kommentti, joka toistui useimmiten. Liséksi eri-
tyisesti pienen henkildstomaaran tilitoimistoissa kerrottiin, etta strategian to-

teutumista seurattiin paivittain.

Taulukon 4 mukaan 80 % vastaajista arvioi, etta toimipisteen liiketoimintastra-
tegiassa oli maaritelty tarjottavat palvelut melko hyvin tai erittdin hyvin. Taulu-
kon 5 mukaan kullekin palvelulle oli méaaritelty vastuuhenkilét noin 78 % vas-
taajan mielesta melko hyvin tai erittain hyvin. Yksikaan vastaaja ei ollut sit&
mielta, ettd palvelut tai vastuuhenkilot olisi maaritelty liiketoimintastrategiassa
erittain huonosti. (Liite 2/2.)

Vastaajien nakemys henkildkunnan riittdvasta koulutuksesta painottui positiivi-
seen suuntaan. Melkein 90 % vastaajista oli melko samaa mielta tai taysin sa-
maa mielta siitd, ettd henkildkuntaa koulutetaan riittavan usein tyon vaatimuk-
siin nahden. Muutamat vastaajat kokivat koulutuksen taysin riittamattomaksi.
(Taulukko 6 liite 2/2.)

Yksi tuotteistamisen edellytyksistd on myds se, ettd tuotteistamisen kasite tun-
netaan. Taulukosta 7 nahdaan, etté tuotteistamisen kasitteen tunsivat melkein
kaikki vastaajat yhta lukuun ottamatta (liite 2/3). Kyselyssa ei tarkoituksella
avattu tuotteistamisen kasitetta, silla tuotteistamisen periaatteet k&vivat myo-

hemmin ilmi kyselylomakkeen kysymyksissa.

6.3 Palvelutarjooma ja hinnoittelu

Kaikilta vastaajilta tiedusteltiin sita, tuleeko palvelutarjoomaan kuulumaan hei-
dan arvionsa mukaan entistd enemman konsultointi- ja asiantuntijapalveluita
verrattuna nykyiseen. Suurin osa vastaajista arvioi palveluiden todennékai-
sesti lisdaantyvan. Talla hetkelld, kuten kuvasta 8 on nahtavissa, suurin osa
vastaajista arvioi konsultointi- tai asiantuntijapalveluiden muodostavan alle 10

% palveluista.



46

Lukumaara

0 % Alle 10 % 10-30 % 30-50 % Y1i 50 %

Kuva 8 Vastausten jakautuminen kysyttdessa, kuinka suuren osan konsultointi- tai asiantunti-
japalvelut muodostavat talla hetkella palveluista

Kuvasta 9 ndhdéaan, etta suurin osa arvioi konsultointi- tai asiantuntijoiden
muodostavan 5 vuoden sisélla jo 10—-30 % palveluista. My6s yli 30 % menevat
arviot ovat saaneet enemman kannatusta kuin nykyhetkea kuvaavassa dia-

grammissa.

Lukumaara

0% Alle 10 % 10-30 % 30-50 % Y1i 50 %

Kuva 9 Vastausten jakautuminen kysyttédessa, kuinka suuren osan konsultointi- tai asiantunti-
japalvelut muodostavat arviolta 5 vuoden sisélla yrityksen palveluista

CFO-palvelua vastasi tarjoavansa 50 vastaajaa eli noin 53 % vastaajista. Ku-

vassa 10 on esitetty vastausjakauma kysyttaessa sita, tuleeko CFO-palvelu
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olemaan 5 vuoden sisalla osa kyseisen tilitoimiston palvelua. Vastaukset on

jaettu sen mukaan, tarjoaako tilitoimisto CFO-palvelua vai ei.
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Kuva 10 Vastaajien kanta vaitteeseen "Talousjohtaja- tai CFO-palvelu tulee olemaan 5 vuo-
den sisélla osa palveluamme”, jaoteltuna palvelua tarjoaviin (n= 50) ja palvelua tarjoamatto-
miin (n = 41) tilitoimistoihin

Kuvasta 10 huomataan, ettd suurin osa tilitoimistoista, jotka tarjoavat palvelua,
tulevat myds pitaméaéan palvelun valikoimassaan. Huomattavaa on mygs, ettéa
suurin osa niista toimistoista, jotka eivat palvelua tarjoa, eivat arvionsa mu-

kaan tule laajentamaan palveluvalikoimaansa CFO-palveluiden suuntaan.

Konsultointi- tai asiantuntijapalveluiden hinnoittelua koskevassa kysymyk-
sessa oli kaikilla kyselyyn vastanneilla tilitoimistoilla mahdollisuus valita kaikki
omaa palvelua koskevat vastausvaihtoehdot. Vastausjakauman mukaan kiin-
tedan tuntihintaan ja tarjoukseen perustuvat hinnoittelutavat olivat vastaajilla
eniten kaytdssa. Kiinteddn vuosihintaan perustuvaa hinnoittelua arvioi kaytta-

vansa vain kaksi vastaajaa. (Kuva 11.)
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Kuva 11 Vastausten jakautuminen kysyttdessa, mita hinnoittelumalleja konsultointi- tai asian-
tuntijapalveluissa kaytetaan

CFO-palvelua tarjoavista tilitoimistoista 6 vastaajaa eli 12 % kutsuu palvelu-
aan nimella "CFQO” (taulukko 8 liite 2/3). Palvelua tarjoavilla vastaajilla oli mah-
dollisuus kertoa avoimessa vastauskohdassa se nimitys, jota kyseisessa tilitoi-
mistossa kaytetaan vastaavasta palvelusta. Annetuissa vastauksissa ilmeni 5

muuta nimitystd CFO:n lisaksi.

44 vastaajaa kaikista palvelua tarjoavista tilitoimistoista kutsuu CFO-palvelua
jollakin toisella nimella. Tasta joukosta suurin osa eli 27 % kutsuu palvelua ni-
mella "talouspaallikkd”. Toiseksi suurin osa, noin 23 %, kutsuu palvelua ylei-
sesti asiantuntija- tai taloushallintopalveluiksi. Muita ilmenneité vaihtoehtoja
olivat tilanne- tai asiakaskohtaisesti maaritelty nimi tai nimitys "talousjohtaja”.
Osa vastaajista nimittaa palvelua myos nimella "controller”. Viisi vastaajaa jatti

kertomatta, milla nimell& palvelua kutsutaan.

CFO-palveluiden saatavuutta muihin palveluihin n&dhden tiedusteltiin kysymyk-
sessé 19. Vastaukset jakautuivat melko tasaisesti kahteen vaihtoehtoon. Hie-
man suurempi osa vastaajista tarjoaa asiakkailleen mahdollisuuden CFO-pal-
velun ostamiseen erikseen ilman velvoitetta muiden palveluiden ostamiseen.
42 % vastaajista taas tarjoaa mahdollisuuden CFO-palveluun vain osana
muita palveluita tai niiden lisdksi. (Taulukko 9 liite 2/3.)
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CFO-palveluiden ajallista saatavuutta koskevassa kysymyksessa oli vastaa-

jilla mahdollisuus valita neljasté vaihtoehdosta. 44 vastaajaa eli 88 % vastaa-
jista tarjoaa palvelua tarvittaessa. Loput vastauksista jakautuvat melko tasai-
sesti toistaiseksi, kertaluontoisesti ja maaraaikaisesti tarjoaviin. Moni vastaa-
jista tarjoaa palvelua useassa eri saatavuudessa, mutta tarvittaessa on ylivoi-

maisesti yleisin. (Kuva 12.)
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Kuva 12 Vastausjakauma kysyttaessa sité, missa ajallisessa muodossa asiakas voi saada
CFO:n kayttoonsa

Taulukosta 10 selviaa, ettad suurin osa vastaajista on tarjonnut CFO-palvelua
yli kymmenen vuotta, mutta joitakin alle kahden tai yhden vuoden palvelua tar-
jonneita on myos vastaajissa (liite 2/3). Suurin osa vastaajista, kuten taulu-
kossa 1 liitteessa 2/1 kerrotaan, on toiminut yli 10 vuotta ja palvelu on kuulu-
nut naiden toimistojen palveluun suurimmalla osalla tapauksista myds yhta
kauan. Kuvassa 13 on ndhtavissa vastausten jakautuminen, kun tarkastellaan
eri ikaluokkien yhtigita. 5—10 vuotta ja yli 10 vuotta toimineilla vastaajilla on
selkeé piikki vastaavissa aikamaareissd myds CFO-palvelun tarjoamista ky-
syttdessa. Osa naistékin tilitoimistoita on tarjonnut kuitenkin palvelua vasta
muutamia vuosia tai jopa alle vuoden. Alle 5 vuotta toimineilla vastaajilla vas-

taukset jakautuvat tasaisemmin alle vuoden ja 5 vuoden vlille.
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Kuva 13 Vastausjakauma kysyttaessa sité, kuinka kauan CFO-palvelua on tarjottu, jaoteltuna
yhtién i&n mukaan

Kuvasta 14 on nahtavissa vastausten jakautuminen kysyttdessa sita, millaiset
asiakkaat yleisimmin hyddyntavat vastaajan CFO-palveluita. Suurin osa palve-
luita hyodyntavista asiakasyrityksista on pienia tai mikroyrityksia. Yhtalaisyytta
on néhtavissa taulukossa 2 (lite 2/1) esiteltyyn vastausjakaumaan, joka kos-
kee kaikkia asiakasyrityksid. Myds taulukossa 2 kay ilmi, ettd suurin osa asia-
kasyrityksista kuuluu vastaajien mukaan pieniin alle 50 henkil6a tyollistaviin tai

alle 10 henkil6a tydllistaviin mikroyrityksiin.

O Keskisuuret
yritykset

Suuret yritykset

B Mikroyritykset

W Pienyritykset

Kuva 14 Vastaajien kanta siihen, millaiset yritykset hyddyntavat useimmiten tarjottua CFO-
palvelua
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CFO-palvelun siséltoéa tiedusteltiin monivalintakysymyksell&, johon saatiin li-
saksi useita listan ulkopuolisia vastauksia. Suurin osa vastanneista valitsi
vaihtoehdon “raportointi johdon tai hallituksen tarpeisiin” (94 %) tai "budjettien
tai ennusteiden laadinta” (94 %). Myds erilaisten laskelmien laadinta ja konsul-
tointi yritysjarjestelyissa kerésivat useita vastauksia. Pienin vastausmaara
saatiin vaihtoehdolle "hallinto- ja johtamistapojen optimointi”. (Taulukko 11 liite
2/4.) Vaihtoehdosta "jokin muu” saatuja vastauksia olivat verotuskonsultointi,
paakirjanpitaja taso, taloushallintopalvelut, kirjanpito ja veroasiat seka talous-

hallinnon kuntoon saattaminen.

Haastattelussa tiedusteltiin henkildiden A, B ja C nakemyksia siitéa, onko CFO-
palvelussa huomattavissa jotakin tyypillistd asiakastilannetta. Seka henkildi-
den A etta B mukaan tyypillisimmat tilanteet, jotka usein toistuvat asiakkaiden
vaatimuksissa, liittyvét raportointiin. Raportointi esimerkiksi lakisdateisten kir-

janpitopalveluiden liséksi on palvelu, jota kysytdan suhteellisen sdanndollisesti.

Palvelun sisalto vaihtelee muuten hyvin paljon seka henkilGiden A, B ettd C
mukaan. Sisalté muokkautuu haastateltavien mukaan tilanne- ja asiakaskoh-
taisesti. Henkild A:n mukaan palvelu liittyy yleensa yleiseen liikkeen johtami-
seen tai henkildstdéhallinnollisiin asioihin. Henkilon C mukaan CFO-palvelu liit-
tyy yleisesti juuri yrityksen johdon operatiiviseen tukemiseen. Henkild C koros-
taa sita, ettda CFO-palvelu on jotakin muuta kuin kirjanpitoa ja yrityksen ul-
koista laskentaa ja palvelu tulisi mieltda erillaén esimerkiksi paakirjanpitajapal-

veluista.

6.4 Vakiointi ja taustaprosessit

Kaikki kyselyyn vastanneet saivat arvioida oman toimintansa vakioinnin tasoa.
Kuvasta 15 on ndhtavissa vastausten jakautuminen asiakaskohtaisen raata-
[6innin ja kaikkien toimintojen vakioinnin valilla. Suurin osa vastauksista sijoit-
tuu keskelle, miké kertoo, ettd osa toiminnoista on vakioitu ja osa raataloi-
daan. Seka asiakaskohtainen raataldinti etta kaikkien toimintojen vakiointi ovat

saaneet jonkun verran kannatusta.
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Lukumaara
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Kuva 15 Vastausten jakautuminen kysyttédessd, kuinka vakioitua ja systematisoitua tarjottu
palvelu on, jossa 1 = kaikki raataldidaan asiakaskohtaisesti ja 5 = kaikki on vakioitua ja syste-
matisoitua

Kuvassa 15 esiteltiin vastausten jakautumista kysyttdessa sitd, kuinka vakioi-
tua tarjottu kokonaisuudessaan koko palvelu on. Kuvassa 16 on vastaukset ja-
ettu viela sen mukaan, tarjoaako kyseinen tilitoimisto CFO-palvelua vai ei. Tili-
toimistot, jotka eivat tarjoa CFO-palveluita, toimivat vastausten perusteella

hieman vakioidummin kuin palvelua tarjoavat tilitoimistot.

50 % Toimipisteemme
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20 % e
20 %
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Kuva 16 Vastaajien palveluiden vakioinnin taso, jossa 1 = kaikki raataloidaan asiakaskohtai-
sesti ja 5 = kaikki on vakioitua ja systematisoitua, jaoteltuna palvelua tarjoaviin (n = 48) ja pal-
velua tarjoamattomiin (n = 44) tilitoimistoihin

CFO-palveluiden modulointia tai pakettien muodostamista koskevassa kysy-
myksesséa vastaajilla oli mahdollisuus valita yksi tai useampi vaihtoehto. Suu-
rin osa vastanneista arvioi omaa CFO-palvelun muodostamisen tapaansa
muistuttavan eniten vaihtoehdon "taysin raataloitavissa oleva palvelupaketti”.
Erilaisia valmiita pakettiratkaisuja pienilla raataléinnin mahdollisuuksilla kan-
natti huomattavasti vdhemman vastaajia. (Taulukko 12 liite 2/4.)

Kuvasta 17 nahdaan vastausjakauma vaitteeseen "CFO-palveluidemme taus-
talla on samanlaisina toistuvia vaiheita”. Suurin osa vastaajista on vaitteen
kanssa melko samaa mieltd. Kuvaajasta on kuitenkin huomattavissa, ettéd osa
vastaajista pitéaa palvelun taustaprosessin vaiheita hyvin toistuvina ja osan

mielesta vaiheet eivat koskaan toistu samanlaisina.
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Kuva 17 Vastaajien kanta vaitteeseen ” CFO-palveluidemme taustalla on samanlaisina toistu-
via vaiheita”

Haastateltu henkild A oli silla kannalla, ettéd palvelun tuottamisen prosessissa
yleisimmin samankaltaisina toistuvat vaiheet liittyvat asiakkaan elinkaariajatte-
luun. Liidien hakeminen, asiakastarpeen tunnistaminen ja palvelun myymis-
prosessi eli kokonaisuutena palvelun kaynnistaminen toistuvat melko saman-
kaltaisina. Palvelun tuottaminen eli itse sisalto taas on henkilon A mukaan ta-

pauskohtaista. Henkil6iden B ja C mukaan palvelun taustalla oleva prosessi
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vaihtelee, eli saman kaavan mukaan ei voida palvelua tuottaa tilanteesta toi-
seen. Haastateltavien vastauksissa toistui ajatus siita, etta palvelua ei voida

siséll6llisesti toistaa samanlaisena eli palvelua ei voida taysin tuotteistaa.

Henkildkunnalla tulee tuotteistetussa palvelussa olla kaytosséaan selkeat ja
kattavat ohjeet palvelun vastuuhenkil@ista, tuottamisprosessin vaiheista ja pal-
velun esittelemisesta asiakkaille. Kyselyssa tiedusteltiin vastaajien mielipidetta
nadiden ohjeiden olemassaoloon ja selkeyteen kysyttiin asteikolla taysin eri
mielta — taysin samaa mielta. "Henkilokunnalla on kaytdssaan selkea ohjeistus
vastuuhenkildista” -vaitteen kanssa suurin osa oli taysin samaa mielta ja tay-
sin eri mieltd ei ollut yksikdan vastaaja. Haastatelluista henkildista henkilo B
toi esiin ajatuksen, jonka mukaan yksi henkil6 vastaa aina yhdesta asiakkuu-
desta. Yksi henkil® ottaa asiakkaasta siis vetovastuun ja tarvittaessa resursoi

vastuuta muille henkiloille.

"Henkildkunnalla on kaytossaan selkea ohjeistus tuottamisprosessin vaiheista”
-vaitteen kanssa suurin osa oli my6s melko samaa mieltd, mutta taysin eri
mielta oli myOs osa vastaajista. "Henkildkunnalla on kaytossaan selkea ohjeis-
tus palvelun esittelemisesta asiakkaille” -vaitteen vastaukset jakautuivat tasai-
semmin kuin muiden vaittamien, mutta suurin osa vastaajista oli myds melko
samaa mielta. Myos tadhan vaittamaan |oytyi taysin eri mielté olevia vastaajia.
(Taulukko 13 liite 2/5.)

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin vastaajien kantaa siihen, kuinka vakioi-
tuja ovat henkilokunnan koulutusmateriaalit asteikolla 1-5, jossa 1 = hyvin ti-
lannekohtaisia ja epasaanndllisia ja 5 = hyvin systematisoituja ja vakioituja.
Saatujen vastausten keskiarvoksi laskettiin 2,6. Kuvassa 18 on esitelty vas-
tausten jakautuminen eri vaihtoehdoille. Vastaukset painottuvat selkeasti kes-
kelle ja vasemmalle eli enemman tilannekohtaiseen ja epasaanndlliseen suun-

taan.
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Kuva 18 Vastaajien kanta kysyttaessa, kuinka vakioituja ovat henkilokunnan koulutusmateri-
ae_llit, jossa 1 = hyvin tilannekohtaisia ja epasaanndllisia ja 5 = hyvin systematisoituja ja vakioi-
tuja

Asiakastiedon analyysin menetelmien vakioinnin tasoa kysyttiin seuraavassa
kysymyksessa. Asteikko oli tassékin kysymyksessa 1-5, jossa 1 = asiakastie-
don analyysin menetelmat ovat hyvin tilannekohtaisia ja epasaanndallisia ja 5 =
menetelmat ovat hyvin systematisoituja ja vakioituja. Keskiarvoksi laskettiin
vastausten perusteella noin 2,4. Vastaukset painottuvat hyvin voimakkaasti
keskelle tai alemmas. Asiakastietoa analysoidaan siis suurimman osan vas-
taajista mielestd melko tilannekohtaisesti tai jopa hyvin tilannekohtaisesti ja

epasaanndllisesti. (Kuva 19.)
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Kuva 19 Vastaajien kanta kysyttaessa, kuinka vakioituja ovat asiakastiedon analyysin mene-
tglmét, jossa 1 = hyvin tilannekohtaisia ja epasaanndllisia ja 5 = hyvin systematisoituja ja vaki-
oituja

Asiakkaille n&kyvia palvelun osia ovat viestintamenetelmat, raportointipohjat,
laskutus- tai tarjouspohjat seka palautteen keruun menetelmat. Vastaajilta ky-
syttiin sitd, minka arvosanan he antaisivat kysyttdessa naiden palvelun osien
vakiointia. Asteikkona oli 1-5, jossa 1 = asiakkaille nakyvét palvelun osat ovat
hyvin tilannekohtaisia ja raataloityja ja 5 = asiakkaille ndkyvat palvelun osat
ovat hyvin systematisoituja ja vakioituja. Taulukossa 14 on kerrottu vastausten

jakautuminen.

Suurin osa vastaajista pitaa viestintamenetelmia tasapainoisesti tilannekohtai-
sina tai vakioituina tai siitd alemmas eli hyvin tilannekohtaisina ja raataloityina.
Raportointipohjia koskeva vastausjakauma on melko tasainen, mutta painot-
tuu lievasti melko tilannekohtaiseen vakioinnin tai rdataléinnin suuntaan. Ra-
portointipohjia pitdad kuitenkin melko vakioituina enemman vastaajia kuin esi-
merkiksi viestintamenetelmid. Laskutus- tai tarjouspohjien vakiointia koskevat
vastaukset painottuvat keskikohtaan ja sen oikealle puolelle. Laskutus- tai tar-

jouspohjia pitéda hyvin vakioituina suurempi joukko kuin mink&&n muun asiak-
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kaille nakyvan palvelun osan kohdalla. Palautteen keruun menetelmat painot-
tuvat taulukossa 14 viestintamenetelmien ja raportointipohjien tapaan tasapai-
noisen tilannekohtaiseen ja vakioituun seka siitd alemmas kohti hyvin tilanne-
kohtaista ja raataloitya. Palautteen keruun menetelmien vakiointi on saanut
kaikista asiakkaille nakyvista palvelun osista vahiten vastauksia melko vakioi-
tuun ja hyvin vakioituun vaihtoehtoon. (Liite 2/5.)

Kuvassa 20 on esitetty asiakkaille ndkyvien palvelun osien vakioinnin saamat
keskiarvot vastausten perusteella. Laskutus- tai tarjouspohjien saama kes-
kiarvo on suurin, eli ne ovat vastaajien mielestéa kaikista vakioiduimpia. Sen si-
jaan palautteen keraamiseen tarkoitetut menetelmat riippuvat vastaajien mie-

lesta yleisimmin tilanteesta.

Laskutus- tai tarjouspohja

Raportointipohja

\iestintimenetelmat

FPalautteen keruun menetelmat

Kuva 20 Vastausjakaumien keskiarvo kysyttaessa, kuinka vakioituja ovat asiakkaille nakyvat
palvelun osat asteikolla 1-5, jossa 1 = hyvin tilannekohtaisia ja raataloityja ja 5 = hyvin syste-
matisoituja ja vakioituja (n = 50)

CFO-palvelun konkretisointiin kdytetd&n vastaajien mukaan yleisimmin refe-
rensseja, fyysisia toimitiloja ja mahdollisuutta ilmaiseen konsultaatioon. Vas-
tagjista vain muutama kertoo kayttavansa palvelun konkretisointiin messuta-

pahtumia tai sosiaalista mediaa. (Taulukko 15 liite 2/5.)
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Kuva 21 Vastausten jakautuminen kysyttaessa, kuinka paljon CFO-palvelun konkretisointi
vaatii henkilokohtaista vuorovaikutusta

Henkilokohtaista vuorovaikutusta vaaditaan suurimman osan vastaajista mie-
lesta melko paljon tai erittain paljon. Yksikaan vastaaja ei arvioinut, etta konk-
retisointi ei vaatisi lainkaan vuorovaikutusta. (Kuva 21.) Vaikka palvelun konk-
retisointi vaatii henkilékohtaista vuorovaikutusta, tietdd suurin osa palvelua

kayttavista asiakkaista ennakkoon suhteellisen hyvin.
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Kuva 22 Vastausten jakautuminen kysyttdessa, kuinka usein asiakkaat tietavat jo hyvin val-
miiksi palvelun sisallén

Kuvan 22 mukaan suurin osa palvelua kayttavista asiakkaista tietaa kohtalai-

sen hyvin tai melko hyvin palvelun sisallon. 26 % vastaajista on kuitenkin arvi-
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oinut, etta asiakkaat tietavat palvelun sisallon melko harvoin. Kukaan vastaa-
jista ei kuitenkaan arvioinut, etta asiakkaat eivat koskaan tietéisi palvelusta jo

ennakkoon mitaan.

6.5 Seuranta jalaadunvalvonta

Vastaajilta tiedusteltiin kantaa siihen, kuinka usein toimipisteessa mitataan
laatuun ja osaamiseen liittyvia asioita eli CFO-palvelun laatua ja CFO:n osaa-
mista. CFO-palvelun laatua kertoi suurin osa mittaavansa kohtalaisesti tai erit-
tain epasaanndllisesti. Myos CFO:n osaamista kertoi suurin osa mittaavansa
erittain epaséannollisesti tai kohtalaisesti. Osaamista mitattiin kuitenkin hie-
man enemman vastaajien mukaan kuin palvelun laatua. (Taulukko 16 liite
2/6.)

Asiakkaiden henkildkohtainen haastattelu

FPalvelun menekki

Oman yrityksen lilkevaihdon kasvu

Asiakastyytyvaisyyskysel

10.0
%

Reklamaatioiden maara

[ | | |
0% 20 % 40 % 60 %

Kuva 23 Vastausten jakautuminen kysyttaessa, mita kaytetdan CFO-palvelun laadun mittaa-
miseen eniten (n = 50)

CFO-palvelun laadun mittaamiseen kaytetyt mittarit ja menetelmat olivat kyse-
lylomakkeen viimeinen kysymys, jonka vastaukset esitellaan kuvassa 23. Vas-
taajille annettiin vapaus valita itselleen kaksi olennaista vaihtoehtoa, joita hei-
dan omassa toimipisteessaan eniten kaytetaan. Vastausjakauman perusteella
nayttaisi silta, ettd suurin osa vastaajista on valinnut vaihtoehdot "asiakkaiden
henkilokohtainen haastattelu” ja "palvelun menekki”. Reklamaatioiden maara

on saanut kuvan 23 mukaan vahiten kannatusta.
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Haastatelluista henkilista seka A, B etta C toivat esiin sen, etta erillisen seu-
rantajarjestelman kaytto ei ole jarkevaa. Henkilékohtainen ja valitdon vuorovai-
kutus asiakkaan kanssa seka palvelun tuottamisen aikana etta esimerkiksi
jonkin projektin jalkeen riittda haastateltujen mukaan laadun valvomiseksi.
Henkilon A mukaan palvelun onnistumista voidaan arvioida yleensa jo siita,
etta erillistd negatiivista palautetta ei tule. Henkilon B mukaan onnistumisen
merkkind voidaan pitaa pitkaaikaisen asiakassuhteen muodostumista. Henkil®
C tuo viela esiin sen nakoékulman, etta palvelu on onnistunut, kun asiakas suo-

sittelee sita muillekin.

7 JOHTOPAATOKSET

Taman luvun ensimmaisessa alaluvussa 7.1 esitelladn tuloksista tehtyja tul-
kintoja verrattuna alkuperéiseen tutkimusongelmaan. Taman jalkeen alalu-
vussa 7.2 kaydaan lapi tutkimuksen luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin
kannalta. Lopuksi esitellaan vield alaluvussa 7.3 kirjoittajan oma yleinen ehdo-

tus CFO-palveluiden tuotteistamisesta tilitoimistoissa.

7.1 Tulosten tulkinta

Alkuperainen tutkimusongelma oli, tarjoavatko suomalaiset tilitoimistot talous-
johtajapalvelua ja miten palvelu on naissa tilitoimistoissa tuotteistettu. Tutki-

musongelmaan liittyvid tarkentavia kysymyksia olivat esimerkiksi, kayttavatkod
tilitoimistot talousjohtajapalveluista CFO- tai muuta nimitysta, miten CFO-pal-
velua voidaan vakioida ja pystyyko palvelusta ylipdatdédn muodostamaan mo-

nistettavissa olevaa tuotetta.

Yleistiedot

Tarjoavatko suomalaiset tilitoimistot talousjohtajapalvelua? Tulosten tulkin-
nassa taytyy muistaa, etta perusjoukoksi on otettu vain Suomen Taloushallin-
toliitto ry:n jasentilitoimistot. Kyselyyn vastasi vain 15,6 % perusjoukosta ja
tasta joukosta vain noin 53 % kertoo tarjoavansa CFO-palvelua jossakin muo-
dossa. Talousjohtajapalvelu ei kuulu missaan tapauksessa kaikkien tilitoimis-

tojen valikoimaan. Tulosten perusteella talousjohtajapalvelua ei yleisesti Suo-
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messa tunneta vastausten perusteella nimella "CFO”. Useat kyselyyn vastan-
neet eivat tienneet ennakkoon sité, mita kyseinen termi tarkoittaa. Termin
kayttoa tulisi harkita tarkkaan sen mukaan, miten kansainvalisille markkinoille
esimerkiksi tahdataan. Saatujen vastausten mukaan voisi olla turvallisempaa
puhua esimerkiksi talousjohtajasta tai -paallikosta. Jos palvelua tarjotaan kes-
kittyen vain irrallisiin osiin, kuten veroneuvontaan tai yritysjarjestelyjen konsul-

tointiin, voi olla my6s parempi nimittda palvelua tilanteen mukaan eri tavoin.

Talousjohtajapalveluiden tarjoaminen nayttaisi rijppuvan jossain maarin tilitoi-
mistojen sahkoistymisen tasosta. Kuvassa 6 oli nahtavissa, ettd CFO-palvelua
tarjoavilla tilitoimistoilla on toimintoja sahkoistetty hieman enemman kuin pal-
velua tarjoamattomilla tilitoimistoilla. Baronin (2016) mukaan sahkdistyminen
mahdollistaa yrityksen resurssien kayttamista asiantuntijatyéhén, joten siina
mielessa séhkaistymisen ja CFO-palvelun tarjoamisen valinen yhteys vaikut-

taa mielekkaalta.

Miten palvelu on sita tarjoavissa tilitoimistoissa tuotteistettu? Tuotteistamiseen
kuuluvat tuotteistamisen edellytykset, palvelutarjooman ja hinnoittelun maarit-
tely, sisaisten ja ulkoisten tydmenetelmien vakiointi ja saanndéllinen seuranta
seké laadunvalvonta. Nama vaiheet on opinnaytetybhdon maaritelty mukaillen
Holman (1998, 14-15), Johanssonin (2012) ja Lehtisen & Niinim&en (2005,
46-47) esittelemista malleista.

Tuotteistamisen edellytykset

Kyselyyn vastanneissa tilitoimistoissa toteutuvat paaosin hyvin tuotteistamisen
edellytykset. Esimerkiksi Jaakkola ym. (2007, 3) ja Lehtonen ym. (1999, 16—
19) laskevat tuotteistamisen edellytyksiksi asiakkaiden tarpeiden tuntemuk-
sen, liiketoimintastrategian tekemisen ja sen seurannan. Tulosten perusteella
yritysten liiketoimintastrategia on vastaajien mielestd melko hyvin nahtavissa
ja strategian toteutumista seurataan suhteellisen saannoéllisesti. Saannollisyy-
den maaritelma poikkeaa eri tilitoimistoissa. Toisissa saanndllisyys tarkoittaa
neljannesvuosittaista seurantaa, kun taas pienemmissa toimistoissa seuran-

taa tehdaan kuukausi- tai jopa paivatasolla.
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Liiketoimintastrategiassa on myds maaritelty tarjottavat palvelut ja niiden vas-
tuuhenkilot vastaajien mukaan p&&osin melko hyvin tai erittéin hyvin. Riittava
koulutus on my6s yksi edellytys liiketoimintastrategian toteutumiselle. Kaikkia
vastaajia koskevassa kysymyksessa suurin osa pitaa koulutusta melko riitta-

vana tai taysin riittavana.

Asiakkaiden tuntemus vaikuttaisi olevan hieman liikketoimintastrategian seu-
rantaa huonommalla tasolla, vaikka esimerkiksi asiakkaiden kokoluokka ilmei-
sen hyvin tunnetaan. Asiakkaiden palvelutarpeiden kartoitus laahaa perassa.
Asiakkaiden tarpeiden tuntemus, kuten Cowellin (1984) teoksessa on ilmaistu,

on edellytys palvelutuotteen kehittamiselle (Lehtonen ym. 1999,16).

Tuotteistamisen edellytykset nayttaisivat olevan suurilta osin kunnossa. Mutta
miten asiantuntijapalveluita tai tarkemmin CFO-palveluita tarjotaan talla het-
kella? Miten palvelu on suhteutettu muuhun tarjontaan ja missa muodossa sita
tarjotaan ja miten se hinnoitellaan? Tuotteistamisen edellytysten toteuduttua
tulisi maaritella mahdollisimman tarkasti tarjottava palvelu, jos halutaan pitay-

tya tuotteistamisen periaatteissa.

Palvelutarjooman ja hinnoittelun méaarittely

Hyyppa (2015) on todennut, etta tilitoimistojen palveluista suurempi osa tulisi
tulevaisuudessa olemaan asiantuntijapalveluita kuin nykyaan. Myos kyselyn
perusteella on nahtévissa, etté vastaajat arvioivat kehityksen olevan saman-
suuntainen. Asiantuntijapalvelut tulevat siis todennakaoisesti lisdantymaan tai

ainakin saamaan suurempaa osaa tilitoimiston palveluista kuin nykyaan.

Kyselyssa tiedusteltin CFO-palvelua tarjoavien vastaajien kantaa siihen, tu-
leeko CFO-palvelu olemaan osa kyseisen tilitoimiston palvelua 5 vuoden si-
salla. Vastauksista on huomattavissa, ettd osa palvelua tarjoamattomista toi-
mistoista uskoo siihen, ettéa palvelu tulee kuulumaan vield valikoimaan. Useat
palvelua tarjoamattomat tilitoimistot ovat kuitenkin myoés sita mielta, etta pal-
velu ei kuuluu 5 vuoden sisélla kyseisen toimiston valikoimaan. Palvelua tar-
joavat tilitoimistot tulevat vastausten perusteella todennakdisesti pitaméaén pal-

velun valikoimassaan.



63

Kaikilta vastaajilta tiedusteltiin konsultointi- tai asiantuntijapalveluissa kaytet-
tyja hinnoittelumenetelmia. Sipilan (1999, 80) mukaan asiantuntijapalveluissa
on ollut tapana kayttaa tarjoukseen perustuvaa ja aikaan perustuvaa hinnoitte-
lua. Naista vaihtoehdoista nousee tarjous esiin myos kyselysta saaduista vas-
tauksista melko suosittuna. Sipila (1999, 80) mainitsee, etta aikaan ja tarjouk-
seen perustuvat hinnoittelut sopivat erityisesti raataloityyn palveluun. Suosi-
tuin vaihtoehto kyselyssa on ollut kuitenkin kiinteé tuntihinta, joka on Johans-
sonin (2012) mukaan yksi tapa hinnoitella palvelu vakioidusti. Johtop&&atok-
sené voidaan hinnoittelusta sanoa, etta kiintea tuntihinta on suosittu hinnoitte-
lutapa, mutta sita voidaan kayttdd yhdessa tarjouksen kanssa raataloidysti

hinnoiteltaessa.

Kyselyn vastausten perusteella CFO-palvelun jarjestaminen suhteessa muihin
palveluihin jakaantuu melko tasaisesti kahteen vaihtoehtoon. Osa vastaajista
tarjoaa CFO-palvelua erikseen niin, etté asiakkailla ei ole velvoitetta ostaa
muita palveluita. Hieman alle puolet taas tarjoaa palvelua vain olemassa ole-
vien palveluiden osana tai niiden lisdksi. Olemassa oleville asiakkaille on hel-
pompi tarjota lisdpalveluita Baronin (2016) mukaan, jos tilitoimisto jo huolehtii
yrityksen kirjanpidosta. Vastausten perusteella huomataan, etta suurin osa
vastaajista toimii palvelun suhteen melko joustavasti ja ei vaadi asiakkaitaan

sitoutumaan pitkaaikaisesti yritykseen.

Suurin osa kyselyn vastaajista tarjoaa CFO:n kayttoon asiakkaille tarvittaessa.
My0s tastd voidaan huomata se, ettd suurin osa vastaajista on toiminnassaan
melko joustava asiakkaiden vaatimuksiin nahden. Kyselyn tulosten lisaksi
myo6s haastatteluista saatujen vastausten perusteella palvelu jarjestetaan hy-
vin tapauskohtaisesti ja asiakkaan tarpeen mukaan esimerkiksi projektiluontoi-

sesti.

Suurin osa CFO-palvelua tarjoavista yrityksista on ollut toiminnassa yli 10
vuotta ja pitdnyt palvelun valikoimassaan vahintdan yhta kauan. Jotkut pitkaan
toimineetkin tilitoimistot ovat kuitenkin vasta viime vuosina laajentaneet palve-
luaan koskemaan CFO-palvelua. Alle 5 vuotta toimineilla tilitoimistoilla palvelu
on ollut valikoimassa alle vuoden tai korkeintaan 5 vuotta. Vastauksista on

nahtavissa, etta palvelun lisddminen valikoimaan on osalla vastaajista ollut
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suhteellisen tuore paatds. Haastattelujen perusteella on nahtavissa, etta tilitoi-
mistot tai asiantuntijayritykset voivat rakentaa koko toimintansa talousjohtaja-

palveluiden ymparille.

CFO-palvelua hyodyntavista asiakkaista suurin osa on vastausten perusteella
pieni& ja mikroyrityksia. Myds Baron (2016) on maininnut, etta pienemmille
asiakasyrityksille palvelua markkinoidaan erityisesti sen vuoksi, ettd pienem-
man yritykset voivat nain sdastaa esimerkiksi rekrytointikustannuksissa. Kyse-
lyn vastausten perusteella asiakkaita on mygs suurissa ja keskisuurissa yrityk-
sissa, mutta pienet ja mikroyritykset ovat CFO-palvelun kannalta otollisimpia

asiakkaita.

CFO:lle yleisimpia tehtavia ovat vastausten perusteella raportointi johdon tai
hallituksen tarpeisiin seka budjettien tai ennusteiden laadinta. Osborne (2015)
ja Paramore (2013) ovat maininneet naiden tehtavien olevan lahempana
Controllerin toimenkuvaa kuin mitd teoriassa kuuluisi CFO:n toimenkuvaan.
Myds haastatteluista kavi ilmi, ettd Controllerin tai paakirjanpitajan toimenku-
vaan kuuluvia asioita katsotaan kuuluvan joissakin tilitoimistoissa CFO-palve-
luun. Johtopaattksena voidaan sanoa, etta CFO-palveluun kuuluvia tehtavia
tulisi selkeammin jaotella juuri tdhan palveluun kuuluviksi ja pitaa erillaén
Controllerin ja pa&kirjanpitajan tehtavat. CFO-palvelua tulisi markkinoida en-

nemmin johdon tukemiseen ja sisdiseen laskentaan liittyvana palveluna.

Kyselyn perusteella muita yleisia tehtavia ovat erilaiset kassavirta-, kayttopaa-
oma- ja investointilaskelmat seka konsultointi yritysjarjestelyissa. Sen sijaan
vain harva vastaaja kertoo toimenkuvaan kuuluvan hallinto- ja johtamistapojen
optimointia. Vastauksista voidaan paatella, etta talousjohtajaa tarvitaan usein
erilaisten raporttien tai suunnitelmien laadintaan ja lukujen seurantaan, mutta
vahemman taas oikaisemaan yrityksen henkildstohallinnollisia menetelmia tai

vuorovaikutusta eri organisaatiotasojen valilla.

Palvelun sisall6llinen vakiointi

CFO-palveluita tarjoavat tilitoimistot puoltavat kokonaisuudessaan yleisesti

ennemmin raataloityd kuin vakioitua kokonaispalvelua. Kysyttaessa kaikilta

vastaajilta palveluiden vakiointia, kavi ilmi, ettda CFO-palvelua tarjoamattomilla
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tilitoimistoilla vastaukset painottuvat hieman enemman taysin vakioituun vaih-
toehtoon kuin CFO-palvelua tarjoavilla tilitoimistoilla, joilla raataldidyssa vaih-
toehdossa oli enemman vastauksia. Myos kysyttaessa CFO-palvelua tarjoa-
vilta tilitoimistoilta sitd, minkalaista modulointia palvelun suhteen harjoitetaan,
tuli eniten vastauksia vaihtoehtoon "taysin raataloitavissa oleva palvelupa-
ketti”.

Sipilan (1999, 63) mukaan raataléinti ja vakiointi voidaan yhdistaa erilaisten
palvelupakettien avulla. Kaytdnnossa onnistuneessa palvelupaketissa olisi
standardoidut perusosat ja asiakkaille raataloitavissa oleva lisdosa. Vaihto-
ehto "vakioitu perusosa, erilaisia yhdisteltavia palvelumoduuleita ja raataloita-
vissa oleva lisaosa” saikin toiseksi eniten kannatusta raatalointivaihtoehdon
jalkeen, mutta jai silti suuresti siita jalkeen. Myos haastateltavat puolsivat va-
kioinnin sijaan palvelun raatalgintia. Vastausten perusteella voidaan paatella,
etta taysi raatalointi on suositumpi vaihtoehto kuin raataléinnin yhdistaminen

johonkin standardisoituun perusosaan.

Sisdisten ja ulkoisten tydmenetelmien vakiointi

Tassé luvussa on arvioitu jo tuotteistamisen edellytysten toteutumista, palve-
lun sisallon ja hinnoittelutavan maarittelya seka palvelun sisallollista vakiointia.
Palvelun sisalt6a pidettiin tilitoimistoissa melko raataloityna, mutta onko yritys-
ten mahdollista tuotteistaa tai vakioida kuitenkin taustaprosessia eli siséisia ja
ulkoisia tydmenetelmid? Lehtonen ja Niinimaki (2005, 30) ovat maininneet,
etta palvelutuotteita voidaan tuotteistaa eri vaiheisiin, vaikka palvelua tarjottai-
siinkin asiakkaille raataloityna ja Sipilan (1999, 47) mukaan seké palvelun si-

saisia ettd ulkoisia tydmenetelmia voidaan tuotteistaa.

Vastaajien sisédinen tydmenetelmien vakiointi on paaosin melko hyvalla ta-
solla. Jaakkolan ym. (2007, 22) mukaan vakiointia on helpompi tehda yrityk-
sen siséisissa tydvaiheissa, silla niissa on enemman rutiinia ja véhemman
raatalointia kuin asiakkaille nakyvissa ulkoisissa tyévaiheissa. Sisaisiin tydme-
netelmiin luetaan tassa tapauksessa henkilokunnan ohjeet vastuuhenkil6ista,
tuottamisprosessin vaiheista ja palvelun esittelemisesta asiakkaille. Lisaksi
tyomenetelmiin luetaan henkildkunnan koulutusmateriaalit ja asiakastiedon

analyysin menetelmat.
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Henkildkunnalla on kaytdssaan vastausten perusteella melko selkea ohjeistus
CFO-palvelun tuottamisprosessista, joka toistuu myoés melko usein vastaajien
mukaan samanlaisena. Melko samanlaisena toteutuvasta prosessista on
myo6s helpompaa laatia selke& ohje henkilokunnalle. Vastausten mukaan eni-
ten parannettavaa olisi henkilokunnan ohjeissa tai koulutusmateriaaleissa. Li-
saksi erityisesti asiakastiedon analyysimenetelmiin tulisi kiinnittdd enemman
huomiota. Nykytilanteessa analyysia tehdaan melko tilannekohtaisesti ja epa-
saanndllisesti, eika siihen ole suurimmalla osalla vastaajista kiinnitetty huo-
miota kovin systemaattisesti. Jaakkolan ym. (2007, 21) mukaan sisaisia tyo-
vaiheita ja menetelmia on helppo vakioida teknologian avulla ja myo6s tassa ta-
pauksessa tilitoimistot voivat esimerkiksi ottaa kayttoonsa automaattisen asia-

kastiedon analysointijarjestelman.

Vastaajien ulkoisten tydmenetelmien tuotteistus on kohtalaisen hyvalla tasolla.
Ulkoiseen tuotteistukseen liittyvat tydmenetelmat ovat vakioinnissa miltei sa-
malla tasolla kuin sisaisen tuotteistuksen menetelmat. Asiakkaille nakyvista
palvelun osista on Johanssonin (2012) mukaan kaytadnndssa helpoin vakioida
laskutus- tai tarjouspohjia, raportointimalleja seka palautteen keraamiseen tar-
koitettuja lomakkeita. Kyselyn vastausten perusteella laskutus- tai tarjouspoh-
jat ovat kaikista vakioiduimpia. Sen sijaan viestintamenetelmaét ja palautteen

keruun menetelmat ovat melko tilannekohtaisia ja asiakaskohtaisesti raataloi-

tyja.

Ulkoisista tydmenetelmista palvelun konkretisointiin liittyvid menetelmia on
vaikeampi vakioida kuin varsinaisia tydmenetelmid. Suurin osa vastaajista
suosii palvelun konkretisoinnissa erilaisia referensseja, yrityksen toimitiloja ja
mahdollisuutta ilmaiseen konsultaatioon. Sipilan (2003, 41) mukaan referens-
sit ovatkin hyva keino viestia uudelle asiakkaalle konkreettisesti palvelun ai-
kaansaamasta hyodysta. Konkretisoinnissa korostuu vastaajien mukaan hen-
kilokohtainen vuorovaikutus, joka on tilannekohtaista eika nain sovi vakiointi-
kasitteen alle. Vastaajista suurin osa kertoo konkretisoinnin vaativan vuorovai-
kutusta melko paljon tai erittdin paljon. Tahan sopii myds se, etta ilmaisen
konsultaation mahdollisuus on melko suosittu vaihtoehto konkretisointia kysyt-

taessa.
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Konkretisointiin kaytetaan melko vahan sosiaalista mediaa ja messutapahtu-
mia. Sosiaalinen media ei perinteisesti ole tilitoimistojen kayttama keino kertoa
omasta osaamisestaan. Alan messutapahtumia taas jarjestetaan niin harvoin,

ettd niihin panostaminen kotimaassa voi olla melko turhaa.

Vastaajien mukaan asiakkaat tietdvat melko usein tai kohtalaisen usein val-
miiksi sen, mitd CFO-palvelu pitda sisallaan. Konkretisointi vaatii useimpien
mielesta erittdin paljon tai melko paljon vuorovaikutusta, mutta useimmilla asi-
akkailla on kuitenkin valmiiksi jonkinlainen kasitys palvelun siséallosta myyntiti-
lanteessa. Kasitys saattaa riippua siita, kuinka hyvin palvelusta kerrotaan esi-
merkiksi yrityksen verkkosivuilla ja referensseissa sekad myds se, milla nimella

palvelua kutsutaan.

Saannollinen seuranta ja laadunvalvonta

Palvelun sisdisten ja ulkoisten tydmenetelmien vakiointitason arvioinnin jal-
keen voidaan arvioida viela palvelun seurantaa ja laadunvalvontaa, mika kuu-
luu olennaisesti tuotteistetun palvelun vaatimuksiin. Myds Jaakkolan ym.
(2007, 33) mukaan tuotteistamisessa tarkeda on mitata ja seurata palvelun
onnistumista. Vastaajien nakemyksen mukaan palvelun laatua ei mitata kovin-
kaan sdanndllisesti. Myds CFO:n osaamisen mittauksessa on havaittavissa
toisten vastaajien mukaan epasaannollisyytta ja toisten mukaan saannoélli-
syytta. Henkildkunnan koulutusmateriaalit ovat melko tilannekohtaisia ja niin
nayttaisi olevan myés CFO:n osaamisen mittaaminen. CFO:n osaamisen mit-
tauksen tulisi tapahtua vahintaén liiketoimintastrategian seurannan mukaisesti

ja se tulisi suhteuttaa ajallisesti my6s asiakkaiden tarpeiden kartoitukseen.

CFO-palvelun laatua ei mitata vastaajien mukaan kovinkaan sdanndallisesti.
Laadun mittarina pidetaan myos eri asioita ja laatua mitataan myos eri mene-
telmia kayttden. Suurin osa vastaajista suosii asiakkaiden henkilokohtaista
haastattelua, mik&a kertoo taas enemman tilannekohtaisuudesta ja raataloin-
nista kuin vakioinnista palautteen kerddmisessa. Haastattelussa saadaan sel-
ville asiakkaan kokema lisdarvo. Haastatteluiden sijaan voidaan Parantaisen
(2007, 256) mukaan kayttdd ennemmin automatisoituja palautteen keraamis-



68

menetelmid, jos halutaan sddstaa aikaa ja pyrkia vakioimaan palautteen ke-
raamista. Toistaiseksi vain 18 % vastanneista on valinnut asiakastyytyvaisyys-

kyselyt eniten kaytettd laadun mittaamisen menetelmaa kysyttaessa.

Haastattelun lisaksi kyselyn mukaan kaytetaan laadun mittaamiseen yleisesti
palvelun menekkid. Menekki ei ole yhta vuorovaikutteinen laadun mittari kuin
haastattelu. Menekki on sen sijaan helpommin vakioitavissa, silla se saadaan
tarkistettua nopeasti ajasta ja tilanteesta riippumatta. Menekin arvioinnissa on
kuitenkin tarkeada, kuten myos reklamaatioiden maara arvioitaessa, muistaa

tutkia myds asiakkaiden arvostuksia ja lisdarvotekijdita.

Tiivistelma

Tiivistden voidaan sanoa, etta tuotteistamisen edellytykset ovat useimmilla tili-
toimistoilla olemassa, mutta tuotteistamisen taso on CFO-palvelua tarjoavilla
tilitoimistoilla yleisesti kohtalainen. Useimmat tilitoimistot haluavat pitaa palve-
lun raataloityna, minka takia useimpia asiakkaisiin pain kohdistuvia toimintoja
ei pystyta vakioimaan. Monilla tilitoimistoilla taustaprosessissa olevia toimin-
toja olisi mahdollisuus vakioida pidemmallekin. Esimerkiksi liiketoimintastrate-
gian saannollinen seuraaminen ja asiakastiedon analysointi automatisoiduilla
ohjelmilla olisivat mahdollisia systematisoinnin kohteita, joita voidaan tehda
sédénnollisesti ja samanlaisena. Henkilokunnan koulutusmateriaalien ja yrityk-
sen sisdisen vuorovaikutuksen saanndllistaminen olisi myos yksi vakioinnin
kohde. Asiakkaisiin pain voitaisiin myds pyrkié vakioimaan entistd enemman
raportointipohjia ja laskutuspohjia seké ottaa kayttoon myos saanndollisia asia-
kastyytyvaisyyskyselyita, joita voidaan kayttdd yhdessa asiakastiedon analyy-

sijarjestelman kanssa.

CFO-palvelussa ei voida monistaa varsinaista asiakkaan saamaa palvelua.
Sen sijaan voidaan monistaa yrityksen sisaista komentoketjua, tiettyja vastuu-
henkildita ja sisaisid vuorovaikutusmenetelmia. Hinnoittelua voidaan myds yh-
tendistaa ja kayttaa palvelun markkinointiin samankaltaisia konkretisointikei-
noja asiakkaasta riippumatta. Palvelun seurantaa voidaan tehda tilanteesta
riippumatta yhta saanndllisin valiajoin ja mitata laatua samankaltaisesti niin

palveluprosessin aikana kuin sen jalkeenkin.
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Onko tuotteistamiselle todella kuitenkaan tarvetta? CFO-palvelun monistetta-
vuus asiakkaalta toiselle ei valttamatta ole se, mihin tilitoimistojen tulisi pyrkia.
Taysin tuotteistettu palvelu vaatisi tilitoimistoilta ajallista ja rahallista panos-
tusta, josta useat asiakkaat eivat kuitenkaan ole valmiita maksamaan. Haas-
tatteluiden perusteella palvelun sisalté muuttuu usein ja sen tuotteistaminen

on ideaali, johon ei koskaan voida taysin paasta.

7.2 Ehdotus CFO-palveluiden tuotteistamisesta

Tama ehdotus on laadittu kyselylomakkeesta ja haastatteluista saatujen tulos-
ten ja naista vedettyjen johtopaatdsten perusteella. Ehdotus on laadittu ylei-
sesti tilitoimistolle, joka kuuluu kyselylomakkeen perusteella yleisimpiin luok-
kiin iallisesti, kokonsa perusteella ja sahkdistymisen tason mukaan. Ehdotuk-
sen yleinen tilitoimisto haluaisi tarjota CFO-palvelua, mutta ei tieda mista lah-
ted liikkeelle.

Aluksi tilitoimiston tulisi selvittdd oman liiketoimintastrategiansa tavoitteet ja
se, millaiseen palvelumalliin halutaan tulevaisuudessa paasta. Halutaanko li-
sata asiantuntijapalveluita, kuten CFO-palveluita, muiden palveluiden lisaksi
vai halutaanko kenties luopua joistakin olemassa olevista palveluista ja keskit-
tyd enemman asiantuntijapalveluun. Liiketoimintastrategian selkeys on kaiken
l&htbkohta. Yritys joutuu kenties palkkaamaan ulkopuolisen asiantuntijan, jos
olemassa olevista tyontekijista ei I6ydy CFO:n osaamisella varustettua asian-

tuntijaa.

Kun haluttu strategia on selvilla, on otettava selvdd CFO-palvelun nykyisesté
kysynnasté ja mahdollisista asiakkaista. Monet asiakkaat ovat pienia tai mik-
royrityksia, jotka tarvitsevat kasvuun liittyvaa konsultointia, erilaisia laskelmia
ja apua budjetin laatimisessa. Asiakkaiden tarpeet kartoitetaan esimerkiksi ky-

selylomakkeen avulla.

Lopulta paastddn muodostamaan itse CFO-palvelua. Palvelun sisalto voi vaih-
della asiakaskohtaisesti, mutta palvelua tulisi nimittaa helposti ymmarretta-
vassd muodossa esimerkiksi talouspaallikko- tai talousjohtajapalveluksi. Tay-

sin raataloity palvelu on eri muotoisista palveluista eniten tarjottu ja tata myos
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esimerkkitilitoimiston tulisi markkinoida asiakkailleen. Palvelua tulisi olla saata-

villa tarpeen mukaan, méaaraaikaisesti, toistaiseksi tai projektiluontoisesti.

Raataloity palvelu ei kuitenkaan tarkoita sita, etta tilitoimisto ei voisi tuotteistaa
omia sisaisia tydmenetelmidaan. Henkilokunnalle laaditaan selkeéa ohje siita,
miten asiakasta tulee palvelun suhteen lahesty&, ketk&a ovat minkakin tyévai-
heen vastuuhenkil6ita ja mitd prosessin vaiheita palvelussa voi olla. Vastuu-
henkilditd myos koulutetaan palvelun suhteen saanndllisesti ja heidan osaa-
mistaan myos mitataan tai tarkkaillaan saannollisesti. Esimiehella on kaytos-
séén tarkkailuun soveltuva tarkistuslista, johon on maaritelty riittdvan osaami-

sen kriteerit.

Asiakkaille palvelua markkinoidaan ensin yrityksen verkkosivuilla. CFO-palve-
lusta saatuja asiakasreferensseja korostetaan ja kerrotaan palvelun hinnoitte-
lusta. Hinnoittelu perustuu asiakaskohtaiseen tarjoukseen, joka laaditaan ar-
vion mukaan siitd, kuinka monta tuntia palvelun suorittaminen vie. Kiintea tun-
tihinta yhdistettyna tarjoukseen sopii hyvin tuotteistetun palvelun hinnoitteluun.
Asiakkaat kutsutaan my6s ilmaiseen konsultaatioon, jossa vastuuhenkil® ker-

too palvelun mahdollisesta sisallosta. Palvelu raataloidaan asiakaskohtaisesti.

Olemassa oleville asiakkaille, jotka kayttavat jo yrityksen muita palveluita, voi-
daan markkinoida mahdollisuutta ostaa lisaksi myds raataloityja CFO-palve-
luita. Lisaksi muille asiakkaille voidaan antaa mahdollisuus ostaa myo6s pel-
kastaan raataloityja CFO-palveluita ilman velvoitetta muihin palveluihin. Mark-
kinoinnissa tilitoimiston tulisi korostaa sitd, etta kaikki palvelut ovat neuvotelta-

vissa tilannekohtaisesti.

Jo alusta asti otetaan toimintaan mukaan yleiset laskutus- ja tarjouspohjat
seka raportointimallit. Asiakas ja vastuuhenkil® voivat viestia tarvittaessa pal-
velun aikana ja sen jalkeen. Asiakkaalta kysytaan henkilokohtaisessa haastat-
telussa palvelun sujuvuudesta ja lisaksi kaikille palvelun piirissé olleille asiak-
kaille lahetetéaan vuosittain asiakastyytyvaisyyskysely. Kyselyn tuloksia arvioi-

daan myds vuosittain ja verrataan omaan liiketoimintastrategiaan.



71

CFO-palvelun menekkia arvioidaan vahintd&n vuositasolla ja jos palvelu ei
myy, tarkastellaan esimerkiksi omaa markkinointijarjestelmaa ja otetaan sel-
vaa asiakkaille ilmenneista kynnyskysymyksista. Voi olla, etta asiakkaat eivat
ole valmiita maksamaan CFO-palvelusta, vaikka he varmasti hyotyisivat siita
enemman. CFO-palvelun jatkuminen osana yrityksen palveluvalikoimaa vaatii
jatkuvaa tarkkailua kustannusten suhteen. Tuotteistukseen ei tarvitse panos-

taa enempaa tulevaisuudessa, jos palvelulle ei ole edes todellista kysyntaa.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tilastollisessa tutkimuksessa tarkeaa on muistaa varmentaa kaytettyjen me-
netelmien reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksesta
saatujen mittaustulosten toistettavuutta eli sita, etté tulokset eivat ole sattu-
manvaraisia. Validiteetti taas kertoo, kuinka tutkimuksen tulos vastaa todelli-
suutta. Validiteetti siis tarkoittaa sita, etta valitulla tutkimusmenetelmalla saa-
daan mitatuksi juuri sitd mita on tarkoituskin todellisuudessa mitata. (Kakkori
2009, 64.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen reliabiliteetin kannalta usein tar-
kedéa on saada perusjoukkoon nahden yleistettavia tuloksia. Tutkija poimii pe-
rusjoukosta otoksen, jos koko perusjoukkoa ei voida ottaa mukaan tutkimuk-
seen. Jos joukko valitaan oman harkinnan mukaan eika kaikilla perusjoukon
jasenilla ole yhtenevaisia mahdollisuuksia paasta joukkoon, on kyse nayt-
teesta, jolloin ei voida tehda yleistyksia koko perusjoukosta. Tilastollista paat-
telya voidaan tehda valitusta otoksesta saatujen tulosten perusteella. (Vehka-
lahti 2008, 43 & 46.) Reliabiliteetin kannalta taytyy muistaa myos erityisesti ky-
selylomakkeessa se, etta alhainen vastausprosentti voi vaikuttaa otoksen
edustavuuteen (Vehkalahti 2008, 44).

Kyselytutkimuksen perusjoukkona oli Suomen taloushallintoliitto ry:n jasentili-
toimistot, jonka jasenille kyselylomake lahetettiin. Lista tilitoimistoista koottiin
sen mukaan, etta jokaisesta suuremmasta konsernista olisi mukana yksi tilitoi-
misto ja jokaisesta monella paikkakunnalla toimivasta tilitoimistosta olisi mu-
kana yksi toimipiste. Listalle otettiin mukaan ne tilitoimistot, joiden sdhkdposti-
osoitteet olivat saatavissa ja jotka olivat opinnaytetyon tekemishetkella toimin-
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nassa. Kyselylomakkeen lahettamisen yhteydesséa kaikille vastaajille l&hetet-
tiin riittavat ja oikeat tiedot kyselylomakkeen tarkoituksesta, henkildiden tieto-

suojasta ja lomakkeen sisallosta.

Kaikilla perusjoukon jasenilla oli yhta suuret mahdollisuudet paastd mukaan
tutkimukseen. Tutkimuksen vastausprosentti jai kohtalaiseksi ja perusjouk-
koon voidaan todennakaisesti yleistaa suurin osa saaduista tuloksista ja johto-
paatoksista. Kyselylomakkeen avulla saatiin suhteellisen edustava otos koko
perusjoukosta. Kyselylomakkeen validiteetti oli kohtuullisen hyva, silla kysely-
lomakkeen laatimiseen kaytettiin paljon aikaa ja vastausvaihtoehdot pyrittiin
saamaan mahdollisimman yksiselitteisiksi. Kyselylomakkeen kysymyksilla

saatiin vastaukset siihen, mita tutkimuksessa oli tarkoituskin selvittaa.

Jos perusjoukko olisi muodostunut kaikista suomalaisista tilitoimistoista, olisi
opinnaytetydssa kaytannossa pitanyt poimia nayte jonkin kriteerin, kuten paik-
kakunnan tai yrityksen koon perusteella. Paikkakunta tai yrityksen koko eivat
ole tekijoita, joilla olisi CFO-palvelun jarjestamisen kannalta juurikaan merki-
tystd, joten naytteen kattavuus CFO-palveluiden suhteen olisi ollut kyseenalai-
nen. Poimimalla koko Suomen tilitoimistoista satunnaisotannalla joukko tilitoi-
mistoja oltaisiin todennékdisesti saatu mukaan paljon pienia tilitoimistoja, joi-
den palvelut kattavat vain lakisadateisia palveluita. Satunnaisotannalla ei to-
dennékdisesti olisi saatu paljon CFO-palvelua tarjoavia tilitoimistoja. N&in ol-

len perusjoukoksi ei otettu koko Suomen tilitoimistoja.

Laadullisessa tutkimuksessa ei valttamatta voida puhua reliabiliteetista ja vali-
diteetista, silla niiden kriteerien toteutumista ei voida mitata yhtéa selkeéasti kuin
maarallisessa tutkimuksessa. Sen sijaan laadullisessa tutkimuksessa kayte-
taan esimerkiksi sellaisia kasitteitd kuin luotettavuus tai riippumattomuus, vah-
vistettavuus, uskottavuus ja siirrettavyys. (Kakkori 2009, 64.) Laadullisen tutki-
muksen ja sen tulosten luotettavuus voi riippua aineiston keruuldhteesta, ku-
ten haastateltavasta tai haastattelutilanteesta. Liséaksi luotettavuus riippuu
my0s siitd, mistd nakokulmasta asiaa itse tarkastellaan. Tutkijan tulisi olla
mahdollisimman objektiivinen tuloksia tulkitessaan ja tukeutua mahdollisim-

man paljon teoria-aineistoon. (Alasuutari 2011, 37 & 72.)
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Laadullisen tutkimuksen tulokset voidaan tarvittaessa vahvistaa varmistamalla
tutkituilta tehdyn tulkinnan todenmukaisuus. Jos vastaavanlaisesta aiheesta
on jo tehty tutkimusta, voi tehty tulkinta saada myos néaista tutkimuksista vah-
vennusta. (Jarvenpaa 2006, 37.) Tulosten uskottavuutta voidaan arvioida esi-
merkiksi tilastotiedon ja aiheesta olemassa olevan teoria-aineiston pohjalta.
MyOs oma, tutkimusta varten kerétty teoreettinen viitekehys voi tukea tulosten
uskottavuutta. Jos tulokset ovat sellaisenaan siirrettavissa toiseen, samaan ai-
heeseen liittyvaan tilanteeseen, voidaan tuloksia pitaa siirrettavissa olevina ja

siten todenmukaisina. (Alasuutari 2011, 37.)

Haastatteluihin valittiin henkil6itd seké kyselylomakkeen perusjoukkoon kuulu-
vista tilitoimistoista etta yksi perusjoukon ulkopuolinen asiantuntija. Valinta
tehtiin sen perusteella, ettéa kyselyn perusjoukkoon kuuluvia henkil6ita ei joko
tavoitettu tai sitten he eivat halunneet antaa haastattelua. Haastattelujen tulok-
sia ei kuitenkaan laadullisen aineiston analyysin mukaisesti voida yleistaa tai
niista ei voida tehda tilastollista paattelyéa. Haastattelut kuitenkin tarjoavat hen-
kilokohtaisia nakokulmia ja laajentavat kyselytutkimuksen tuloksia koskemaan

todellisia tilanteita.

Haastatteluaineiston tulkinnassa on pyritty objektiivisuuteen ja tuloksia on ver-
tailtu myds tarpeen mukaan teoria-aineistoon. Haastattelujen sisaltd voidaan
tarpeen tullen varmentaa tallennetuista puheluista tai puheluiden perusteella
laadituista litteroiduista tekstitiedostoista. Haastateltavilta voidaan viela tarvit-
taessa myds henkildkohtaisesti varmentaa tietojen oikeellisuus. Kaikille haas-
tatelluille l1&hetettiin tiedustelun yhteydessa tiedosto haastattelun tarkoituk-

sesta, henkilttietojen kasittelysta ja opinnaytetyon tutkimusaiheesta.

Koko opinnéytetydn tutkimuksen luotettavuutta olisi voinut parantaa entises-
taan kayttamalla useampia tutkimusmenetelmia ja pyrkimalla saamaan vas-
taajakatoa pienemmaksi. Kyselylomakkeen kohdalla useampien muistutus-
viestien lahettdminen olisi ollut kdytanndssa ainut realistinen vaihtoehto, silla
vastaajien henkilokohtainen kontaktointi olisi vienyt aikaa. Haastatteluihin olisi
voinut saada lisaa vastaajia laajentamalla kohdejoukkoa tai lahettamalla vas-

tagjilla useampia tiedusteluita haastatteluihin liittyen.
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8 LOPUKSI

Opinnaytetyon tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset vastasivat alkuperai-
seen tutkimusongelmaan. Tutkimusongelmaan vastaamisen ohessa myos toi-
meksiantaja sai opinnaytetyon kautta haluamansa selvitystyon. Toimeksian-
taja halusi alun perin opinnaytetyolta selvitysta siitd, miten tilitoimistot tarjoavat
CFO-palveluita. Toimeksiantaja pystyy kayttdmaan tata raporttia seka toimek-
siantajalle erikseen laadittua graafisempaa infopakettia hydédykseen maaritel-
lessaan oman palvelunsa mahdollista sisdltda ja tulevaa kehitysta. Toimeksi-
antaja itse maarittelee kuitenkin lopullisen palvelun sisallon, eika silla ole vel-
voitetta taman opinnaytetydon ehdotelman hyddyntadmiseen. Konkreettisia toi-

menpiteitd ei ole suunniteltu tAman opinnaytetydn pohjalta toistaiseksi.

Opinnaytetyoprosessi oli kaiken kaikkiaan melko pitkd. Prosessi vei noin puoli
vuotta ja toimeksianto saatiin jo kesalla 2016. Itse aloin koota kesan lopussa
teoreettista viitekehysta ja mietin tutkimusongelman tarkempaa rajausta. Alun
perin oli tarkoitus vain selvittad CFO-palveluiden nykyista tarjontaa, mutta
tama oli melko laaja kasitys ja vaati vield vahan lisda tyostamista. Tuotteista-
misen lahtokohtaan paadyttiin lopulta, silla siita toimeksiantaja voisi saada
konkreettisempia kehitysehdotuksia kuin pelkasta yleisesta palvelun kartoitta-
misesta. Laaditun tutkimusongelman perusteella muodostettiin halutut kysy-

mykset ja tutkittavat aiheet.

Kyselylomake hahmoteltiin ennen joulua ja se lahetettiin vuoden 2017 puo-
lella. Lomakkeeseen saatiin hyvin vastauksia, mutta haastatteluiden suhteen
ilmeni enemma&n ongelmia. Toimeksiantajalta saatu lista mahdollisista CFO-
palvelua jo tarjoavista tilitoimistoista ei sellaisenaan riittanyt, silla kaikilta nailta
yrityksiltd ei saatu vastauksia tehtyihin haastattelutiedusteluihin. Perusjoukon
ulkopuoleltakin poimittiin yksi asiantuntija, jotta saatiin useampi nakékulma tut-

kittavaan aiheeseen ja parannettiin tutkimuksen luotettavuutta.

Pysyin lopulta melko hyvin alkuperaisessa suunnitelmassani. Tyon tekeminen
oli jaksotettu tarpeeksi pitkalle aikavalille, joten tutkimuksen aikana ja raporttia
kirjoitettaessa ei tullut kiire missaan vaiheessa. Haastattelujen ja kyselysta
saatujen vastauksien tulokset arvioitiin ja johtopaatdkset laadittiin tammi- ja

helmikuun aikana. Raporttia viimeisteltiin ja hiottiin viela helmikuun loppuun



75

asti ja hieman viela maalikuun puolella. Lopulta opinnaytetyd valmistui hieman
ajoissa alkuperaisesta aikataulusta jo maaliskuun alussa.

CFO-palvelua tulisi viela mielestani tutkia enemman asiakkaiden nakokul-
masta. Esimerkiksi kyselyt palvelun kysynnasta ja toiveista palvelulle auttaisi-
vat mietittdessad mahdollisia CFO-rekrytointeja ja palvelulta vaadittavaa sisal-
t6a. Monet haastattelemani asiantuntijat pitivat tutkimaani aihetta ajankohtai-
sena ja olivat valmiita kertomaan tarkemminkin siitd, mita palveluita asiakas
saa CFO:lta. Varsinainen palveluiden sisalto ei ollut opinnaytetydni tutkimuk-
sessa ytimessa ja asiakkaille lahetetty kysely mahdollistaisi myds talla hetkella

tarjottujen palveluiden ja todellisen kysynnan suhteen selvittamisen.

Luvussa 3.5 on tassa opinnaytetydn raportissa kerrottu hieman tuotteistami-
sen hyodyista. Mikali jokin tilitoimisto haluaisi lahtea tuotteistamaan palvelu-
aan esimerkiksi luvussa 7.3 esitellyn tuotteistamisehdotuksen mukaisesti, voi-
taisiin tulevaisuudessa tarkemmin mitata myos tuotteistamisesta saatavia hyo-
tyja. Tuotteistetun palvelun ja hyvin tilannekohtaisen tuotteistamattoman pal-

velun eroja voitaisiin tutkia mielestani lisaa.
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KYSELYLOMAKE

Yleista

1. Yhtion kokoluokka henkiloston mukaan

O Alle 10
O 10-49
O 50-249

O vahintaan 250

2. Yhtion ika
O Alle 5 vuotta

O 5-10 vuotta

O YIi 10 vuotta

3. Kuinka paljon toimintoja hoidetaan toimipisteessanne sahkoisesti

1 = Kaikki hoidetaan paperilla 5 = Kaikki hoidetaan sahkoisesti

O O O O O
1 2 3 4 5

Tuotteistamisen edellytykset

Liiketoimintastrategia

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?

4. Toimipisteemme liiketoimintastrategia on helposti ndhtavissa

O O O O O O

Taysin eri  Jokseenkin eri  En samaa Melko samaa Taysinsamaa En osaa

mielta mielta enka eri mielta mielta mielta sanoa



81

Liite 1/2
5. Liiketoimintastrategiamme toteutumista seurataan
O O O O O O
Erittéain epasaan- Melko epadsédén-  Kohtalaisesti Melko sdén-  Erittdin sdén- En
nollisesti nollisesti nollisesti nollisesti 0saa
sanoa

6. Voit halutessasi kirjoittaa, kuinka usein liikketoimintastrategian toteutumista

seurataan

7. Konsultointi- tai asiantuntijapalvelut muodostavat talla hetkella palveluis-

tamme

O O O O O
0% Alle10% 10-30% 30-50%  YIi 50
%
8. Konsultointi- tai asiantuntijapalvelut muodostavat palveluistamme 5 vuoden

sisalla arviolta

O O O O O
0%  Alel0% 10-30% 30-50%  YIi 50
%

9. Henkilostdamme koulutetaan riittdvan usein tyon vaatimuksiin ndhden

O O O O O O

Taysin eri  Jokseenkin eri  En samaa Melko samaa Taysinsamaa En osaa

mielta mielta enka eri mieltd  mielta mielta sanoa
Asiakkaat

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?
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10. Suurin osa asiakasyrityksistamme on henkilokunnan maaraltaan

O O O O O
Alle 10 10-49 50-249 Vahintaan En osaa sanoa
250

11. Asiakkaidemme palvelutarpeita kartoitetaan

O O O O O
Erittéain epasaan- Melko epdsdén-  Kohtalaisesti Melko sdén-  Erittdin sdén-

nollisesti nollisesti nollisesti nollisesti

Tuotteistus

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?

12. Tuotteistaminen on kasitteena tuttu

o O
Kylla Ei

13. Liiketoimintastrategiassamme on

Erittain Melko Kohtalaisesti Melko Erittdin  En osaa
huonosti  huonosti hyvin  hyvin sanoa
Méaaéritelty tarjottavat pal-
O O O O O O
velut
Maaritelty vastuuhenkil6t
kullekin palvelulle o O O o O O

Palvelutarjooma ja hinnoittelu

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?

14. Kuinka vakioitua ja systematisoitua on tarjpamamme palvelu

1 = Kaikki raataloidaan asiakaskohtaisesti 5 = Kaikki on vakioitua ja systematisoitua

O O O O O
1 2 3 4 5
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15. Konsultointi- tai asiantuntijapalveluissamme kaytetaan seuraavia hinnoitte-

lumalleja, voit valita yhden tai useampia

|:| Palveluihimme ei kuulu konsultointi- tai asiantuntijapalveluita
|:| Tarjous

|:| Kiinteé tuntihinta

[ ] Kiintea viikkohinta

|:| Kiinted kuukausihinta

|:| Kiinted vuosihinta

|:| Hinta riippuu tuloksista tai asiakashyodysta
|:| Ennakkoon asetettu kattohinta

|:| Kiinteat hinnat eri toille

|:| Kiinteat hinnat palvelupaketin eri moduuleille
|:| Ei mikaan yllaolevista

CFO tilitoimiston palvelutuotteena

Asiantuntijapalvelut ovat kasvava trendi, joka on ollut mahdollista monien toimintojen sah-
koistymisen ja automatisoinnin myota. CFO (Chief Financial Officer) eli talousjohtaja on
yksi nykyaikaisen tilitoimiston tarjoamista palveluista. Asiakkaalle tarjotaan usein mahdolli-
suutta palkata osa-aikainen, maaraaikainen ja tilapainen talousjohtaja tilitoimiston kautta
auttamaan esimerkiksi yrityksen kasvuun liittyvissa asioissa. CFO tarjoaa asiakkaille syval-
lista ymmarrysta lilketoiminnasta seka sen uhkista ja mahdollisuuksista. Palvelu kattaa mo-
nia osa-alueita ja voidaan toteuttaa asiakkaalle joko sellaisenaan tai yhdistettyna esimer-
kiksi tilitoimiston lakisaateisiin palveluihin. Asiantuntijapalvelun ostaminen tilitoimistolta
vapauttaa asiakkaan omia resursseja ja toimii myos usein luontevana jatkona jo luotuun
asiakassuhteeseen.

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?

16. Talousjohtaja- tai CFO-palvelu tulee olemaan

Taysin eri  Jokseenkin  En samaa Melko samaa Taysin samaa En osaa
mielté eri mielta enka eri mieltd  mielta mielta sanoa
5 vuoden sisélla o o o o o

osa palveluamme
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17. Toimipisteemme tarjoaa télla hetkella talousjohtaja- tai CFO-palvelua jos-

sakin muodossa

O kylla

O Ei, siirryttaessa kyselyssa seuraavalle sivulla paastaan suoraan kyselyn loppuun

Kysymyksissa palvelua nimitetddn CFO-palveluksi, mutta jos toimipisteenne
tarjoaa talousjohtajapalvelua jollakin toisella nimelld, vastatkaa kysymyksiin

yhta lailla

Yleisesti palvelun jarjestdmisesta

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?

18. Nimitamme palvelua nimella "CFO"

O Kylla

O Ei, palvelua kutsutaan nimella

19. CFO-palvelun jarjestamista kuvaa parhaiten, valitse toinen

O Palvelu voidaan ostaa vain osana muita palveluitamme tai niiden lisaksi

O Palvelu on ostettavissa erikseen ilman velvoitetta muihin palveluihin

20. Asiakkaamme voi saada CFO:n kaytt6onsa, voit valita yhden tai useampia

|:| Maaraaikaisesti
|:| Toistaiseksi
|:| Kertaluontoisesti

|:| Tarvittaessa
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21. Olemme tarjonneet CFO-palvelua

O Alle 1 vuoden
O 1-2 vuotta
O 2-5vuotta
O 5-10 vuotta

O VIi 10 vuotta

22. CFO-palvelua hyddyntavat asiakkaat ovat useimmiten

O Mikroyrityksia

O Pienyrityksia

O Keskisuuria yrityksia
O suuria yrityksia

O En osaa sanoa

23. CFO-palvelumme kasittaa kaiken kaikkiaan seuraavia tehtavia, voit valita

yhden tai useampia

|:| Liiketoimintamittareiden seuranta ja prosessien kehitys

|:| Raportointi johdon tai hallituksen tarpeisiin

|:| Raportointi operatiivisella tasolla

|:| Budjettien tai ennusteiden laadinta

|:| Kassavirta- tai kayttépadomalaskelmat, investointilaskelmat tai optimointi
|:| Hallinto- ja johtamistapojen optimointi

|:| Konsultointi yritysjarjestelyissa

|:| Osalllistuminen hallituksen kokouksiin tai johtoryhman tyéskentelyyn

|:| Jokin muu, mika

Vakiointi ja taustaprosessit

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne
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24. CFO-palvelumme jarjestamista kuvaa parhaiten, voit valita yhden tai use-

ampia

|:| Taysin itsendiset palvelumoduulit, joista asiakas voi yhdistella haluamansa palvelun

|:| Vakioitu perusosa, erilaisia yhdisteltdvia palvelumoduuleita seka raataloitavissa oleva lisa-
osa

|:| Pelkistetty peruspaketti, keskikokoinen paketti ja erikoispaketti
|:| Kaikki palvelut kattava paketti, josta asiakas voi karsia itselleen ylimaaraiset palvelut
|:| Taysin raataloitavissa oleva palvelupaketti

|:| Ei mik&an yllaolevista

25. CFO-palveluidemme taustaprosessissa on samanlaisina toistuvia vaiheita

O O O O O O
Taysin eri  Jokseenkin eri  En samaa Melko samaa Taysinsamaa En osaa
mielta mielta enka eri mieltd  mielta mielta sanoa

26. Henkilokunnallamme on kaytossaan selkeé ohjeistus

Taysin eri  Jokseenkin  En samaa Melko samaa Taysin samaa En osaa
mielta eri mielta enka eri mieltd mieltéa mielta sanoa
CFO-palvelun vastuuhen-
_— O O O O O O
kildista
CFO-palvelun tuottamis-
. O O O O O
prosessin vaiheista
CFO-palvelun esittelemi-
O O O O O

sesta asiakkaille

27. Kuinka vakioituja ovat palvelun tuottamiseen kaytettavat

1 = Hyvin tilannekohtaisia ja raataloityja 5 = Hyvin systematisoituja ja vakioituja

Viestintdmenetelmat
Raportointipohjat
Laskutus- tai tarjouspohjat

Palautteen keruun menetelmat

O OO Oo-*r
OO OOonP
O OO O0®°
o O OO0 *
OO O Oo©“
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28. Kuinka vakioituja ovat palvelun taustalla kaytettavat

1 = Hyvin tilannekohtaisia ja epasaannollisia 5 = Hyvin systematisoituja ja vakioituja

1 2 3 4 5
Asiakastiedon analyysin

O O O O O

menetelmat

Henkilékunnan koulutus-

O O O O

materiaalit

Asiantuntijapalvelun konkretisointi

Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?

29. Kaytamme CFO-palvelun konkretisointiin, voit valita yhden tai useampia

|:| Referensseja

|:| Esitteita tai oppaita

|:| Verkkosivua

|:| Sosiaalisen median sivustoja

|:| limaista konsultaation mahdollisuutta
|:| Osaamisesta kertovia sertifikaatteja
|:| Yrityksen toimitiloja

|:| Messutapahtumia

30. CFO-palvelun konkretisointi asiakkaalle vaatii henkilokohtaista vuorovaiku-

tusta eli myyntityota

O O O O O O
Ei lainkaan Melko vahan Kohtalaisesti Melko paljon Erittain paljon En osaa
sanoa

31. Asiakkamme ymmartavat padosin jo valmiiksi CFO-palvelun tarkoituksen

ja sisallén
O O O O O O
Ei koskaan Melko harvoin Kohtalaisesti Melko usein Aina En osaa

sanoa
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Seuranta ja laadunvalvonta
Kuinka seuraavat vaittamat pitavat paikkansa toimipisteessanne?
32. Toimipisteessdmme mitataan
Erittain epasaan- Melko epasaan- Kohtalaisesti Melko saan- Erittédin sddn- En osaa
nollisesti nollisesti nollisesti nollisesti sanoa
CFO-palvelun
O O O O O
laatua
CFO:n osaa-
. O O O O O
mista

33. Kaytdamme CFO-palvelun laadun mittaamiseen eniten, valitse toimipisteel-

lenne kaksi olennaisinta

|:| Asiakastyytyvaisyyskyselyt

|:| Asiakkaiden henkilékohtainen haastattelu
|:| Palvelun menekki

|:| Reklamaatioiden maara

|:| Oman yrityksen liikevaihdon kasvu

34. Voit halutessasi kertoa toimipisteenne palveluista vapaamuotoisesti




JAKAUMATAULUKOT

Taulukko 1 Vastaajayritysten ika
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Lukumaard | % kaikista | % vastanneista
Alle 5 vuotta 5 5,3 5,3
5-10 vuotta 6 6,4 6,4
Yli 10 vuotta 83 88,3 88,3
Kaikki yhteensa 94 100,0 100,0

Taulukko 2 Vastaajien ndkemys siitd, mink& kokoluokan yrityksia suurin osa asiakkaista on

Lukumaara | % kaikista | % vastanneista
Alle 10 72 76,6 77,4
10-49 19 20,2 20,4
50-249 1 1,1 1,1
Vahintaan 250 1 1,1 1,1
Vastanneet yhteensa 93 98,9 100,0
Ei vastausta 1 1,1
Kaikki yhteensa 94 100,0

Taulukko 3 Liiketoimintastrategian toteutumisen ja asiakkaiden palvelutarpeiden seuranta (n =

94)
Erittain Melko Melko Erittain
epasaan- | epasaan- | Kohtalai- | saanndl- | sdannolli-
nollisesti | nollisesti sesti lisesti sesti Yhteensa
Liiketoimintastra-
tegiamme toteu- 7.4%|  202%| 17.0%| 415%| 13.8%| 100,0%
tumista seura-
taan
Asiakkaidemme
palvelutarpeita 2,1% 18,1% 42,6% 28,7% 8,5%| 100,0%
kartoitetaan
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Taulukko 4 Vastausjakauma kysymykseen “Liiketoimintastrategiassamme on méaaritelty tarjot-
tavat palvelut” asteikolla erittdin huonosti—erittéin hyvin

% vastan-
Lukumé&ara | % kaikista neista

Melko huonosti 3 3,2 3,3
Kohtalaisesti 15 16,0 16,7
Melko hyvin 36 38,3 40,0
Erittain hyvin 36 38,3 40,0
Vastanneet yhteensa 90 95,7 100,0
Ei vastausta 4 4,3

Kaikki yhteensa 94 100,0

Taulukko 5 Vastausjakauma kysymykseen ” Liiketoimintastrategiassamme on maaritelty vas-
tuuhenkilot kullekin palvelulle” asteikolla erittdin huonosti—erittain hyvin

% vastan-
Lukumé&ara | % kaikista neista

Melko huonosti 9 9,6 10,0
Kohtalaisesti 11 11,7 12,2
Melko hyvin 36 38,3 40,0
Erittain hyvin 34 36,2 37,8
Vastanneet yhteensa 90 95,7 100,0
Ei vastausta 4 4,3

Kaikki yhteensa 94 100,0

Taulukko 6 Vastaajien kanta vaitteeseen "Henkil6stdamme koulutetaan riittdvan usein tyon

vaatimuksin nahden”

% kai- % vastan-
Lukumaard| kista neista
Taysin eri mielta 2 2,1 2,1
Jokseenkin eri mielta 5 5,3 5,3
En samaa enka eri mielta 3 3,2 3,2
Melko samaa mielta 32 34,0 34,0
Taysin samaa mielta 52 55,3 55,3
Kaikki yhteensa 94 100,0 100,0
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Taulukko 7 Vastaajien jakauma kysymykseen "Tuotteistaminen on kasitteena tuttu”

Luku- % kai- | % vastan-

maara kista neista
Kylla 93 98,9 98,9
Ei 1 1,1 1,1
Zae'r':‘;;yh 94| 100,0 100,0

Taulukko 8 Vastaajien kanta vaitteeseen "Nimitdmme palvelua nimella CFO”

Lukum&ara | % kaikista | % vastanneista
Kylla 6 12,0 12,0
Ei 44 88,0 88,0
Kaikki yhteensa 50 100,0 100,0

Taulukko 9 Vastausjakauma kysyttaessa sitd, millaisena CFO-palvelua tarjotaan suhteessa

muihin palveluihin

% vastan-
Lukumaara | % kaikista neista

Palvelu voidaan ostaa vain osana
muita palveluitamme tai niiden li- 21 42,0 42,0
saksi
Palvelu on ostettavissa erikseen il-

. . L 29 58,0 58,0
man velvoitetta muihin palveluihin
Kaikki yhteensa 50 100,0 100,0

Taulukko 10 Vastausjakauma kysyttdessa sitd, kuinka kauan CFO-palvelua on tarjottu

Lukumaara | % kaikista | % vastanneista
Alle 1 vuoden 5 10,0 10,0
1-2 vuotta 6 12,0 12,0
2-5 vuotta 10 20,0 20,0
5-10 vuotta 10 20,0 20,0
Yli 10 vuotta 19 38,0 38,0
Kaikki yhteensa 50 100,0 100,0
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Taulukko 11 Vastausjakauma kysyttaessa sitd, mita tehtavia CFO-palvelu kasittaa

) -
Vastauk- /o yastan
sia neista
(n =50)

Liiketoimintamittareiden ranta ja pr ien

i gt0| intamittareiden seuranta ja prosessie 29 58.0 %
kehitys

Raportointi johdon tai hallituksen tarpeisiin 47 94,0 %
Raportointi operatiivisella tasolla 27 54,0 %
Budjettien tai ennusteiden laadinta 47 94,0 %
Kassavirta- tai kayttopadomalaskelmat, investoin-

. | KayHopa: 39 78,0 %
tilaskelmat tai optimointi

Hallinto- ja johtamistapojen optimointi 9 18,0 %
Konsultointi yritysjarjestelyissa 39 78,0 %
Osallistuminen hallituksen kokouksiin tai johtoryh-

>alls? Jontory 33 66,0 %

man tydskentelyyn
Jokin muu 5 10,0 %
Vastauksia yhteensa 275

Taulukko 12 Vastausjakauma kysyttdessa, mika seuraavista kuvaa parhaiten CFO-palvelun
muodostamista moduloinnin ndkékulmasta

Vastauk- | % vastan-
sia neista (n = 50)
Itse"nalset palvelumoduulit, joista asiakas voi yhdis- 5 12.0 %
telld haluamansa
Vakioitu perusosa, erilaisia yhdisteltavia palvelu- 7 14.0 %
. . . . . y 0
moduuleita ja raataloitavissé oleva lisdosa
Pelkistetty palvelupaketti, keskikokoinen paketti ja
o . 2 4,0 %
erikoispaketti
Kaikki palvelut kattava paketti, josta asiakas voi
L 4 8,0 %
karsia ylim&araiset
Taysin raatéaloitavissa oleva palvelupaketti 44 88,0 %
Ei mik&an yllaolevista 3 6,0 %
Vastauksia yhteensa 66
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Taulukko 13 Vastaajien kanta vaitteisiin koskien sitd, onko henkildkunnalla kaytdssaan selkea
ohjeistus CFO-palvelun osatekijdista (n = 49)

Jokseen- | Ensa- |Melkosa-| Taysin
Taysineri| Kkineri |maaenka maa samaa Yh-
mielta mieltd | erimieltd [ mielta mielta |teensa
Vastuuhenkilot 100,0
astuunentrio 0% 4,1% 82%| 245%| 633% y
0
T i - 1
uotamisproses 41%| 143%| 102%| 42.9%| 286%| 090
sin vaiheet %
Palvelun esittele- 100.0
0
Taulukko 14 Vastaajien kanta kysyttdessd, kuinka vakioituja ovat asiakkaille nakyvat palvelun
osat, jossa 1 = hyvin tilannekohtaisia ja raataldityja ja 5 = hyvin systematisoituja ja vakioituja
(n =50)
Yh-
teens
1 2 3 4 5 a
Viestintamenetelmat 100,0
oSt 26,0%| 220%| 280%| 120%| 120%|
0
R tointipohjat 100,0
aportointipohja 180%| 24,0%| 220%| 200%| 160%|
0
Laskutus- tai tarjous- 100,0
askulls-taltanous-1 - 19 00|  16,0%| 32,0%| 16,0%| 26,00| "~
pohjat %
Palautteen keruun 100,0
vtteen Kertu 26,0%| 22,0%| 38,0%| 60%| 80%
menetelmat %

Taulukko 15 Vastausten jakautuminen kysyttaessa, mita kaytetddn CFO-palvelun konkreti-

sointiin
Vastauk- [© Vastan-
_ neista
Sia (n = 50)
Referensseja 29 58,0%
Esitteitd tai oppaita 11 22,0%
Verkkosivua 19 38,0%
Sosiaalisen median sivustoja 7 14,0%
lImaista konsultaation mahdollisuutta 20 40,0%
Osaamisesta kertovia sertifikaatteja 11 22,0%
Yrityksen toimitiloja 23 46,0%
Messutapahtumia 5 10,0%
Kaikki yhteensa 125 250,0%
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Taulukko 16 Vastausten jakautuminen kysyttaessd, kuinka usein toimipisteessa mitataan laa-

tuun ja osaamiseen liittyvia asioita (n = 46)

Erittain Melko Melko Erittain
epasaan- | epasaan- | Kohtalai- | sdanndélli- | sdannol-
nollisesti | nollisesti sesti sesti lisesti Yhteensa
Ezz'pa"'e'“” 304%| 17.4%| 32.6%| 109%| 87| 100.0%
CFOn osaa- 28.3%| 17.4%| 261%| 13.0%| 152%| 100.0%

mistaso




