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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Téssd tutkimuksessa tutkitaan johdon laskentatoimen roolia ja tehtdvié ja niissd tapahtu-
via muutoksia talouskriisien aikana. Yritykset kohtaavat jopa usein kriisejd, mutta
COVID-19-pandemia on tdysin ainutlaatuinen ottaen huomioon mm. sen mittakaavan ja
vaikutukset esimerkiksi yritysten toimintoihin seké tyontekijoiden ja muiden sidosryh-
mien terveyteen ja hyvinvointiin. Lisdksi se on luonteeltaan maailmanlaajuinen ja silld on
huomattavia vaikutuksia talouteen ja lopulta organisaatioiden selviytymiseen. Témén ko-
koluokan kriisi aiheuttaa erittdin todennédkoisesti muutoksia kriisin jalkeiseen litkemaail-
maan ja johtaa “uuteen normaaliin”. Siihen, selviddko yritys ja miten se kykenee nouse-
maan kriisistd vaikuttavat osaltaan julkiseen terveydenhuoltoon, taloudellisiin ja mm.
lainsdddantoon liittyvit seikat, jotka ovat sen vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella.
Kuitenkin my06s yhtididen omat hallinnolliset ja johtamiseen liittyvit ratkaisut vaikuttavat
lopputulokseen merkittdvasti. (Mather 2020, 579.)

Kriisit yleisemmin ovat tilanteita, jotka aiheuttavat suuria uhkia yhtidille, johtavat
korkeaan epdvarmuuteen ja antavat yhtidille hyvin vidhén aikaa reagoida niihin. (Becker
& Mahlendorf 2017, 275) Johdon laskentatoimi on keskeisessd roolissa yhtididen liike-
toimintojen suunnittelussa ja kontrolloinnissa, jolloin se on luonnollisesti tirkedssé roo-
lissa yhtididen toiminnassa myds kriisiaikoina ja niistd selvidimisessd (Endenich 2014,
123). Talouskriiseille ominaisia tapahtumia ovat esimerkiksi jyrkésti kasvava inflaatio,
sisdinen tai ulkoinen velkakriisi, pankkikriisi, raaka-aineiden hintakuplien puhkeaminen,
valuuttaromahdukset (Pavlatos & Kostakis 2015, 152), sekd muun muassa negatiivinen
bruttokansantuotteen kehitys (Dassonneville & Lewis-Beck 2014, 377). Ammattitaitonsa
ja osaamisensa takia johdon laskentatoimi voi olla avuksi kriisitilanteissa ja yhtion pyr-
kimyksissd niiden arvioinnissa ja niithin vastaamisessa. Talouskriiseilld onkin usein suu-
ria vaikutuksia sisdisen laskentatoimen tyonkuvaan. (Becker & Mahlendorf 2017, 275)

Yrityksen laskentatoimi on suunnitelmallista toimintaa, jonka padméérd on keriti ja
rekister6idd arvo- ja maardlukuja yhtion toiminnasta ja laatia ndiden pohjalta raportteja
ja laskelmia niin yritysjohdon, rahoittajien kuin muiden sidosryhmienkin péadtoksenteon

tueksi. Laskentatoimella on kaksi perustehtivai: rekisterdintitehtdvé ja hyviksikayttoteh-



tavd. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 13.) Laskentatoimeen kuuluu kaikki yrityksen péa-
toksenteon tueksi tapahtuva jérjestelméllinen informaation keruu ja laadullisen ja méaa-
réllisen tiedon tuottaminen. Laskentatoimi hyddyntidd suppeimmillaan ainoastaan raha-
madrdistd informaatiota, mutta nykyaan jatkuvasti kasvavissa mdérin myos ei-rahaméé-
rdistd informaatiota. (Puolamiki 2007, 57.)

Organisaation laskentatoimi jactaan kahteen padalueeseen, jotka ovat yleinen, eli ul-
koinen laskentatoimi ja johdon, eli sisdinen laskentatoimi. Ulkoisen laskentatoimen poh-
jana toimii yhtion kirjanpidon tietojérjestelmait ja sen tirkein dokumentti on yhtion tilin-
paitos. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 13.) Siind kohderyhméni toimivat organisaation
ulkopuoliset sidosryhmiit, ja se on lakisééteistd. Sisdinen eli johdon laskentatoimi taas
tuottaa informaatiota ennen kaikkea yhtion johdon tarpeisiin (Puolamiki 2007, 58). Se on
siis yhtion johdon péitdksenteon tueksi tarkoitettua laskentaa (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 14). Johdon laskentatoimen keskeinen ero ulkoiseen laskentatoimeen verrattuna
on siithen kuuluvat suunnittelulaskelmat ja tavoiteasetannat, joihin liittyy henkilokohtai-
siin arvoihin perustuvaa tiedon kéyttod. Esimerkiksi investointilaskelmissa ja budjetti-
tyOsséd henkilokohtaisen ndkemyksen rooli on suuri. (Puolaméki 2007, 58.)

Kriisin vaikutukset johdon laskentatoimeen ovat kiistattomia (Van Der Stede 2011,
606). Tastd huolimatta talouskriisin vaikutuksista sisdiseen laskentatoimeen on verrattain
vihédn tutkimustietoa. Johdon laskentatoimen muutosta ns. normaalioloissa on tutkittu
laajasti, eikd se ole mitenkddn erityisen uusi alue (Endenich 2014, 123; Van Der Stede
2011, 613). Nimenomaan kriisitilanteen aiheuttamista muutoksista aiempaa tutkimustie-
toa on kuitenkin kohtalaisen vahén. (Endenich 2014, 123). Kun mini tahansa muuna ajan-
kohtana monissa yhtidissé tapahtuu muutoksia esimerkiksi muuttuvan kilpailu- tai tekno-
logiaympdriston seurauksena, kriisiaikana monet yhtidt jopa toimialasta riippumatta jou-
tuvat muuttumaan samaan aikaan samoista syistd (Van Der Stede 2011, 613). Talouskrii-
sin vaikutuksia johdon laskentatoimeen onkin tarkedi tutkia lisdd vdhdisen aiemman tut-
kimustiedon liséksi esimerkiksi siksi, ettd laadukas johdon laskentatoimi on yhtidille
olennainen osa-alue niin kriisien ennakoinnissa kuin niistd selvidmisessikin. Tutkimalla
johdon laskentatoimea kriisiaikoina voimme siis oppia johdon laskentatoimen niin toimi-
vista kuin heikommistakin kdytdnndisté, sekd niihin liittyvistd muutosprosesseista. (En-

denich 2014, 124.)



1.2 Tutkielman tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, korostuuko tai pienentyyko joidenkin johdon las-
kentatoimen ja sen tekniikoiden, toimintatapojen tai ominaisuuksien rooli kriisitilanteissa
verrattuna normaalitilanteeseen, ja mistd tdimd mahdollisesti johtuu. Tutkimusongelmina

ovat siis:

o Miten johdon laskentatoimen rooli ja tehtdvét muuttuvat kriisiaikana verrattuna
normaalitilanteeseen?

° Mitka toimintatavat, tekniikat tai ominaisuudet mahdollisesti korostuvat?

Tutkielman tarkoitus on vallitsevan maailmantilanteen motivoimana selvittdd, miten krii-
siajat vaikuttavat johdon laskentatoimen tydnkuvaan ja rooliin organisaatioiden toimin-
nassa. Johdon laskentatoimen roolista kriisiaikoina on kohtalaisen véhén tutkimusta, ja
alueeseen on tutkimuksessa heratty pitkilti vasta vuoden 2008 talouskriisin puhkeamisen
jédlkeen. Johdon laskentatoimen roolia ja sen saralla viimeisten vuosikymmenien aikana
tapahtunutta kehitystd on kylla tutkittu paljon, mutta talouden poikkeustilanteisiin liittyen
tutkimustietoa on védhin. Aihe on merkittivdi muun muassa tilld hetkelld vallitsevan
COVID-19-viruksen aiheuttaman, maailmantalouden kannalta tdysin poikkeuksellisen ti-
lanteen takia, ja tavoitteena on luoda parempaa késitysté talouskriisien vaikutuksista joh-
don laskentatoimen ammattiin. Johdon laskentatoimi on noussut viime vuosien aikana
yhd tirkedmmaéksi osaksi yhtididen toimintaa, ja sen rooliin kriisitilanteissa halutaan
myos tdmaén takia perehtyd tarkemmin.

Tutkielmassa keskitytdén pédasiassa nimenomaan talouskriisin késitteeseen. Kriisi-
tilanteita voi aiheutua lukuisista eri tekijdistd, joita kyllda muun muassa kriisin médrittelyn
yhteydessd sivutaan, mutta nimenomaan talouskriisi pyritddn pitdméén tutkimuksen kes-
kiossa. Kirjallisuudessa esiintyi myds jonkin verran vertailua johdon laskentatoimen ja
esimerkiksi talouspééllikdiden roolien ja tehtdvien suhteen, mutta tdssd tutkimuksessa
keskitytddn ainoastaan yleisemmin johdon laskentatoimeen. Painopiste on my0ds nimen-
omaan kriisiajan asioissa, ei niinkdén siind, miten yhtiot kriisin jdlkeiseen aikaan siirtyvit

ja mitd tuolloin tapahtuu.
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1.3 Tutkielman metodologiset valinnat
1.3.1 Tutkimusote

Tutkimusmenetelmidt on perinteisesti jaettu kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin menetel-
miin (Puusa & Juuti 2011, esipuhe). Tdmé tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laa-
dullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus koetaan selkedsti paremmaksi tavaksi
saada syvillistd ymmaérrystd johdon laskentatoimen roolista kriisiaikana ja siihen liitty-
vistd seikoista verrattuna madarilliseen tutkimukseen. Roolista on hyvin hankalaa saada
laajaa kisitystd kyselylomakkeilla saati ainoastaan yhtididen raportoiman informaation
perusteella, joten laadullinen tutkimus on luonnollinen vaihtoehto tutkimuksen toteutta-
miseen.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimukset 1dhtdkohtana on kuvata todellista elaméa.
Yleinen késitys on, ettd laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on enemmainkin 16ytda
tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia véittdmid. (Hirsjdrvi ym. 2015,
161.) Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tarkastelemaan yksittdisid tapauksia ja siind olen-
naista on korostaa osallistuvien ihmisten ndkokulmaa seka tutkijan vuorovaikutusta yk-
sittdisen havainnon kanssa. (Puusa & Juuti 2011, 47.) Laadullisen tutkimuksen 1dhtokoh-
tana on aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, ja siind suositaan tutkit-
tavien ndkokulmien ja d4nen esiin padsemisti edistdvid tutkimusmetodeja. (Hirsjarvi ym.
2015, 164.) Laadulliselle tutkimukselle ominaista on myds kohderyhmille ominaisen
ajattelun tavoittelu ns. siséltd pdin, tutkittavien itsensd nidkokulmasta. (Kiviniemi 2010,
76.) Muun muassa mainitut asiat puoltavat laadullista tutkimusotetta tdmin tutkielman
toteuttamiseen.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohde on ennalta tuntematon. Tdma ei
suinkaan tarkoita sité, etteiko aihetta olisi voinut joku muu tutkia jo aiemmin, vaan Kysy-
mys on siitd, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusasetelma on joustava, eika tut-
kijan ole tarkoitus testata ennakkoon asetettuja hypoteeseja. (Puusa & Juuti 2011, 48—49.)
Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn myos koko prosessin ajan kasvattamaan tutkijan
tietoisuutta tarkastelussa olevasta ilmidsti ja sithen keskeisesti liittyvista tekijoistd (Kivi-
niemi 2010, 76). Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksend on myos tutkia kohdetta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym. 2015, 161). Tutkimusote sopii siis maini-
osti tdmén tutkielman tarkoituksiin, kun tavoitteena on nimenomaan saavuttaa mahdolli-

simman laaja ja syvéllinen ymmérrys johdon laskentatoimen tyonkuvasta ja siind tapah-
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tuvista muutoksista talouskriisin aikana. Aiemmassa tutkimuksessa johdon laskentatoi-
men rooli kriisiaikana on vield jddnyt jonkin verran haméirin peittoon, ja tistd on tavoit-

teena saada mahdollisimman paljon liséa tietoa.
1.3.2 Aineiston keruu ja analysointi

Laadullinen tutkimus voidaan ndhdé prosessina. Siind aineisto kerédtéén inhimillisen va-
lineen, eli tutkijan itsensé toimesta, jolloin aineiston tulkintojen ndhda kehittyvén tutkijan
mielessd pikkuhiljaa tutkimusprosessin edistyessd. (Kiviniemi 2010, 70.) Laadullisessa
tutkimuksessa kéytetddn tutkimusaineiston kerddmiseen eniten erilaisia haastatteluja
(Puusa & Juuti 2011, 73-76). My®0s tdssd tutkielmassa tutkimusaineiston kerddmiseen
kaytettiin haastatteluja. Johdon laskentatoimessa tyOoskentelevien ihmisten suorilla haas-
tatteluilla koettiin saatavan parhaalla mahdollisella tavalla syvéllinen késitys heidén hen-
kilokohtaisista kokemuksistaan liittyen olennaisiin asioihin tydnkuvassaan. Haastattelu
voidaankin ajatella keskusteluksi, jolla on ennakkoon asetettu tavoite. Tama keskustelu
tapahtuu tutkijan aloitteesta ja hdn ndin ollen ainakin jossakin méérin hédnen johdattele-
maansa. (Puusa & Juuti 2011, 73-76.) Téten haastattelut todettiin erinomaiseksi keinoksi
paéstd tutkimaan johdon laskentatoimen tyonkuvaa niin normaalitilanteessa, kuin krii-
sioloissakin pintaa syvemmalta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistona voi toimia vain yksikin tapaus tai yhden
henkilon haastattelu, toisaalta siithen voi siséltyéd joukko yksilohaastatteluja. Tarkoitus ei
ole 10ytad keskimairdisid yhteyksid tai tilastollisia sddnnénmukaisuuksia, jolloin ndma
tekijét eivat vaikuta aineiston kokoon. (Hirsjérvi ym. 2015, 181.) Laadullisessa tutkimuk-
sessa vastaajat saavat vapaasti muodostaa ja ilmaista késityksensd tutkittavasta asiasta.
Tutkijan on olennaisinta tehdi itse itselleen selvéksi se, mitd hén aineistosta hakee ja
miksi aineisto on ylipdatadan keritty. (Eskola 2010, 182.) Haastattelututkimuksen avoi-
muus oli juuri se syy, mink takia se tdhin tutkimukseen tiedonkeruumenetelmaiksi vali-
koitui. Vastaajat padsivit kertomaan asioista juuri haluamassaan laajuudessa siséllyttden
vastauksiinsa rauhassa mitd tahansa mieleen tulikaan.

Tutkielma tehtiin puolistrukturoituna haastatteluna, jossa on kuitenkin myds joitakin
teemahaastatteluunkin viittavia piirteitd. Puolistrukturoitu haastattelu ja teemahaastattelu

voidaan sekoittaa joskus keskenéén, vaikka ne eivét ole sama asia. Teemahaastattelussa
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tutkija on etukiteen ottanut selvii tutkittavan asian kannalta olennaiset seikat, kuten sii-
hen liittyvit rakenteet ja prosessit syventiden ndin omaa ymmarrystdin ilmidstd kokonai-
suutena. Puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun keskeinen ero on teeman ja
yksittidisen kysymyksen vilinen ero. (Puusa & Juuti 2011, 81-82.)

Empiirisissd tutkimuksissa aineistoa tulisi kdsitelld ennen sen analysointia. Késitte-
lyssi tarkoituksena on karsia aineistosta pois kaikki epdolennainen ja saattaa se sellaiseen
muotoon, jossa sitd on mahdollista eritelld ja sen avulla on mahdollista vastata niihin ky-
symyksiin, joihin vastaamiseksi se on keréttykin. Vasta tdimén kisittelyn jilkeen voidaan
aloittaa aineiston analysointi. (Puusa & Juuti 2011, 124.) Analyysin tarkoituksena on tii-
vistdd, jirjestdd ja jasentdd se niin, ettd kaikki olennainen tulee mukaan. Tavoitteena on
kasvattaa aineiston olennaisen tiedon informaatioarvoa. (Eskola 2010, 193.) Laadullinen
aineisto on jarkevii kirjoittaa puhtaaksi sanatarkasti. Tétd kutsutaan aineiston litteroin-
niksi. (Hirsjarvi ym. 2015, 222.) Tutkijan on myds tyOstettdvé aineistoa mééritietoisesti

saavuttaakseen riittdvan analyysin tason (Eskola 2010, 180, 193).

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkimus koostuu johdannosta seki seitsemaésta luvusta. Johdannon jélkeen kdydaéan lapi
tutkimuksen aiheeseen liittyvéa teoriaa ja aiempaa tutkimusta, jotta saadaan luotua hyva
kasitys tutkimuksen kannalta keskeisistd teemoista. Toisessa luvussa kisitellddn johdon
laskentatoimen roolia yleisesti seké sen kehitysti viimeisten vuosikymmenten aikana. Lu-
vussa késitellddn myds tdmén kehityskulun lopputuloksena nykyistd, modernia johdon
laskentatoimea ja sen roolia liiketoimintakumppanina yhtidissé, sekd perehdytiddn vield
tarkemmin myds johdon laskentatoimen toimintatapoihin, tekniikkoihin ja muihin omi-
naisuusvaatimuksiin, mitd tehtévissa edellytetdan.

Kolmas luku keskittyy varsinaiseen tutkimusaiheeseen, johdon laskentatoimeen krii-
siaikoina. Luvun aluksi késitelldén kriisin kdsitetti ja mééritellddn se, minka jilkeen sy-
vennytddn johdon laskentatoimen kriisiaikana korostuneisiin rooleihin olemassa olevan
kirjallisuuden pohjalta. Esiin nostetaan noina aikoina korostuvia rooleja ja taitoja, joiden
kautta johdon laskentatoimi pystyy tuomaan oman osaamisensa organisaation kdyttoon
ja luomaan lisdarvoa organisaatiolle.

Tutkielman neljdnnessd luvussa pohjustetaan ja selvitetdéin vield tarkemmin tutki-

muksen toteuttamista ja metodologisia ratkaisuita sekd avataan varsinaista empiirista tut-
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kimusprosessia. Viides luku taas keskittyy tutkimuksen havaintoihin ja tuloksiin. Tutki-
muksen tulokset perustuvat haastateltujen johdon laskentatoimen ammattilaisten omiin
kokemuksiin ja ajatuksiin omasta roolistaan normaalioloissa ja kriisitilanteissa ja siihen,
miten he nékivét ndiden asioiden vertautuvan keskenddn oman tydokokemuksensa poh-
jalta. Empiirisessé analyysissd on hyodynnetty suoria lainauksia haastatteluista, joilla saa-
daan liséttyé aineiston pohjalta tehtyjen tulkintojen luotettavuutta ja toisaalta tuotua myos
vastaajien dénti ja tilanteiden autenttisuutta ndkyviin my6s lopulliseen tutkielmaan.
Kuudes ja seitsemads luku keskittyvit tutkielman teoria- ja empiriaosuuksien tiivista-
miseen ja vertailemiseen. Kuudennessa luvussa peilataan empiirisessi tutkimuksessa teh-
tyjd havaintoja aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen ottaen huomioon tutkielmalle
asetetut tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Viimeisessd, seitseménnessd luvussa tehddan
johtopditdksid empiirisen ja teoreettisen aineiston pohjalta ja vastataan tutkimuskysy-
myksiin aineiston analyysin ja tutkielmantekijin oman pohdinnan perusteella. Lopuksi
kasitelldadn vield tutkielman rajoitteita, arvioidaan saavutettuja tuloksia ja pohditaan mah-

dollisia jatkotutkimussuuntia.



14

2 JOHDON LASKENTATOIMEN ROOLI

2.1 Johdon laskentatoimen perinteinen rooli, tehtivit ja tekniikat

Perinteisesti suurimmassa osassa yhtiditd on ollut laskentaosasto, joka on koostunut ul-
koisen laskentatoimen ammattilaisista, johdon laskentahenkildstostd, kirjanpitovirkaili-
joista, veroasiantuntijoista, sisdisistd tarkastajista ja niin edelleen. Laskentaosasto on
usein eristetty muusta litketoiminnasta ja padstetty esiin vain keskustelemaan kuukausit-
taisista luvuista johtoportaan kanssa, jos silloinkaan. (Hopper ym. 2007, 117.) Se on siis
organisoitu keskitetyksi funktioksi. Tdma malli saattaa olla sopiva tilanteissa, joissa las-
kentaosaston keskeisid elementtejd on ulkoinen laskentatoimi, budjetointi ja raportointi.
(Granlund & Lukka 1998b, 194.) Johdon laskentatoimi oli aiemmin reaktiivista toimin-
taa, jossa tunnistettiin ongelmia ja toimia johdon ohjausjérjestelmien osana vain silloin,
kun huomattiin eroavuuksia liiketoimintasuunnitelmaan nihden (Kamal 2015, 15).
Johdon laskentahenkildsto ndhtiin pdatoksentekoa varten tapahtuvan litketoimintain-
formaation valmistelun ja tulkinnan ammattilaisina. Heidén rooliinsa kuului rutiininomai-
set kirjurin tehtdvit, kuten suorituskykydatan kokoaminen ja johtajien poliisina toimimi-
nen ja johdon “potkiminen” kohti organisaation taloudellisia tavoitteita. Johdon lasken-
tahenkilo tuotti ja analysoi kasoittain erilaista informaatiota ja laskelmia huipentuen usein
suureen madrddn erilaisia johdon laskentatoimen raportteja. (Hopper ym. 2007, 118.) Tal-
laista laskentatoimea on monesti kuvailtu pavunlaskenta-tyyppiseksi laskennaksi. Silla
tarkoitetaan huolellista lukujen kerddmisté ja raporttien koostamista ilman sen parempaa
késitystd niiden kayttotarkoituksesta. (Granlund & Lukka 1997, 245.) Pavunlaskija on
madritelty myos mm. laskentahenkiloksi, joka tuottaa taloudellista informaatiota, jolla on
vain vihén kéyttod litketoiminnan pyorittdmisessd, ja jonka tuottamisesta on néin tullut
itsetarkoitus (Graham ym. 2012, 73). Stereotyyppinen kisitys laskentatoimen henkilosti
on pitkéddn ollut, ettd hin on ainoastaan tdsmaillisyydestd ja muodosta kiinnostunut, meto-
dologinen ja konservatiivinen seka tylsi ja iloton hahmo (Friedman & Lyne 2001, 423).
Péivittdiseen toimintaan kuului tekniikoiden kuten budjetoinnin, tuotekustannuslasken-
nan, padoman arviointikdytdntdjen, standardikustannuslaskennan ja eroanalyysin hyo-
dyntdminen (Hopper ym. 2007, 118). Johdon laskentatoimen tuottamaa informaatiota ei

myo&skéén ole perinteisesti pidetty kovinkaan arvokkaana (Friedman & Lyne 1997, 19).
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Tutkimuksissa on viime vuosina havaittu johdon laskentatoimen roolin parantuneen
ja kehittyneen kohti roolia, joka yhd enemmén korostaa heidédn tyonsd dynaamista luon-
netta. Viimeaikaisen kirjallisuuden tutkiminen vihjaa vahvasti johdon laskentatoimen
ammatin muuttumiseen perinteisestd kirjurin ja varainhoitajan roolista eteenpéin. (Hop-
per ym. 2007, 122.) Perinteinen kuva laskentahenkildsti pavunlaskijana ei kuitenkaan ole
jaanyt kokonaan menneisyyteen (Lepistd & Thantola 2018, 118).

Johdon laskentatoimen tekniikat voidaan jakaa tyypillisten laskelmatyyppien mu-
kaan kustannuslaskentaan, hinnoittelulaskelmiin, budjetteihin, tulosyksikkolaskentaan,
investointilaskelmiin ja johdon laskentatoimen uusiin alueisiin (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 38). Lepistd ym. nostivat tutkimuksessaan (2016, 81) johdon laskentatoimen ylei-
simmiksi tehtdviksi raportoinnin, kehitystyon, budjetoinnin ja analyysin, jotka voidaan
kaikki néhda perinteisind tehtdvind. My0s kirjanpito ja muu sisdisesti orientoitunut toi-
minta muodostavat edelleen suuren osan johdon laskentatoimen péivittiisestd tyonku-
vasta (De Loo ym. 2011, 303).

Mainituista johdon laskentatoimen yleisimmisté tehtdvistd budjetti on yksi keskei-
simmistd, ellei keskeisin késite yrityksen talouden johtamisessa. Sitd kdytetddn organi-
saation tavoitteiden asettamisessa, toimenpiteiden méérittelyssé ja toteuman seurannassa.
Analysoimalla poikkeamia yritys pystyy tekeméén korjaavia toimenpiteitd pitddkseen toi-
mintansa tavoitteidensa mukaisina. (Puolamiki 2007, 128.) Yleisimmista laskelmatyy-
peistd taas voidaan nostaa esiin erityisesti kustannuslaskenta. Sen ensisijainen tarkoitus
on tuottaa tietoa yrityksen tuotteiden tai palveluiden tuotantosuunnittelun tueksi. Olen-
naista on vastata kysymykseen siité, paljonko tuotteen valmistus maksaa. Yrityksen tuot-
teen tai palvelun hinnan asettaminen tai hinnoittelu on osaltaan kustannuslaskentaa. Ta-
voitehinnan tulee ylittdd tuotteen valmistamisesta aiheutuva kustannukset sekd tuotava
riittdvd voitto. Tulosyksikkdlaskennassa tuotetaan tietoja tulosyksikkdjohdolle ja koko
yhtion strategiselle johdolle nimenomaan tulosyksikéiden kannattavuustavoitteista ja nii-
hin padsemisestd, kun taas investointilaskelmien avulla vertaillaan investointivaihtoehto-
jen edullisuutta. Niiden kautta arvioidaan myds laskelmaerien merkitystd investointien
edullisuudelle, investointeihin liittyvé riskejé ja investointien kannattavuus- ja rahoitus-

vaikutuksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 37-39.)
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2.2 Roolin kehitys kohti liiketoimintakumppanuutta

Tutkijat ovat huomanneet johdon laskentatoimen roolissa siirtymisen perinteisesta kirjan-
pidosta ja pavunlaskennasta kohti nykyaikaisempaa, liiketoimintaldhtéisempdd roolia
(Lepistd & Thantola 2018, 104—105). Rooli on muuttunut passiivisen tiedontuottajan roo-
lista tehtéviksi, joka sisdltdd laajasti erilaisia tyotehtdvia ja osallistuu paiatoksentekopro-
sesseihin. Muutos on siis tapahtunut ns. kirjurista liiketoimintakumppaniksi. (Paulsson
2012, 378; Graham ym. 2012, 73; Pietrzak & Wnuk-Peli 2015, 28.)

Tamain havaitsivat jo mm. Granlund ja Lukka vuonna 1998 todetessaan, ettid johdon
laskentatoimen tulisi siirtyé pois liiketoimintahistorioitsijoiden ja yhtion vahtikoirien roo-
leista enemmén kaupallisesti orientoituneeseen toimintaan. Kuvaillun kaltaisen roolike-
hityksen huipentuma olisi tilanne, jossa johdon laskentatoimi toimisi johtotiimien todel-
lisina jdsenind ja kykenisi toimimaan muutosagenttina organisaatioissa. (Granlund &
Lukka 1998b, 187.) Johdon laskentatoimen rooli on siis muuttunut viimeisen vuosikym-
menen aikana pavunlaskijasta, yhtion poliisista ja taloushistorioitsijan roolista arvoste-
tuksi litketoimintakumppaniksi ja kehittynyt aivan strategisen toiminnan ydinrooliksi
(Graham ym. 2012, 73). Liiketoimintakumppanin lisdksi uusia rooleja on nimitetty myos
konsulteiksi ja neuvonantajiksi (La Paz ym. 2020, 1411-1412).

Laskentatoimen perustana on kuitenkin aina jonkinasteista historiapohjaisuutta ja
tarkkailua huolimatta muista mahdollisista timén paille rakentuvista rooleista. On siis
olennaista ymmartdd, ettd johdon laskentatoimen rooli on nimenomaan laajentumassa.
Vanhatkin roolit ja tehtdvédt ovat edelleen ainakin jossakin méérin 1dsné, mutta uusia ja
laajempia ulottuvuuksia tulee jatkuvasti mukaan. (Granlund & Lukka 1997, 245-246.)
Myos mm. Paulsson toteaa tutkimuksessaan (2012, 391) saman kehityssuunnan kuin mo-
net muutkin tutkijat. Johdon laskentatoimessa tehddin jatkuvasti laajempialaisia ja vaih-
televampia tehtévia.

Johdon laskentatoimen roolin muutosta kohti liiketoimintakumppania kuvataan tyy-
pillisesti muutoksena heidén pédtehtivissdan. Tehtévit ovat muuttuneet esimerkiksi pe-
rinteisistd kirjurin toistd, kuten tiedon kerddamisestd strategian muodostamisen, jérjestel-
makehityksen, organisaation uudistamissuunnittelun ja muutosjohtamisen kaltaisiin teh-
taviin. Lisdksi sisdinen laskentatoimi voi avustaa johtoa padtoksenteossa sek tarjota joh-
dolle liiketoiminnan kannalta olennaista tietoa sitd varten. (Goreztki & Strauss 2017,
251.) Yritysjohto tarvitsee sisdisen laskentatoimen henkildstéd, mutta nimenomaan tuki-

roolissa. (Granlund & Lukka 1998a, 169—170)
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Liiketoimintakumppaneina toimivat johdon laskentahenkil6t ovat keskeisesséd roo-
lissa johdon paatoksenteon neuvonantajina. Tdmén péivan organisaatiot kohtaavat suuren
méérin vaihtoehtoja ja haasteita ja tarvitsevat johdon laskentatoimen ammattilaisia otta-
maan vastuuta ja tydskentelemddn osaksi tiimejd. (Kamal 2015, 18.) Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd tyonantajat palkkaavat johdon laskentatoimen ammattilaisia litketoimin-
takumppaniominaisuuksien perusteella, mahdollisesti heidén sosiaalisten kykyjensé seka
kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen perustuvan osaamisensa takia rationaalisen ja
teknisen osaamisen sijaan. (Karlsson ym. 2019, 185-186.)

Johdon laskentatoimen liiketoimintasuuntautuminen mééritellddn sen tutkimuksessa
halukkuudeksi ja kyvykkyydeksi tarjota enemman lisdarvoa organisaatioiden johdon paa-
toksentekoon ja kontrolliin. Kyvykkyydelld viitataan tdsséd yhteydessd olennaisempiin
laskentajérjestelmiin, henkilokohtaiseen osaamiseen sekid yleiseen liiketoimintaosaami-
seen johdon laskentatoimessa. (Jarvenpdd 2007, 100.) Johdon laskentatoimen henkil6s-
tolld odotetaan myos olevan enemmén strateginen nakokulma ja heiddn odotetaan hyo-
dyntévin ei-rahamiérdisten mittareiden tarjoamaa informaatiota liiketoiminnan arvioin-
nissa (Ramli ym. 2013, 92). Liiketoimintakumppanuus esittdd johdon laskentatoimen
proaktiivisena ja vahvana toimijana, jonka tarkoitus on vaikuttaa muiden organisaation
toimijoiden, mukaan lukien yritysjohdon, tekemiseen. (Goreztki & Strauss 2017, 254.)

Enemmén strategialdhtdisessd johdon laskentatoimessa painopiste on mm. kapasitee-
tin tehokkaammassa hallinnassa, jotta sitd kautta pystytdén parantamaan yhtion suoritus-
kykya (Ramli ym. 2013, 92). Uudessa roolissaan johdon laskentahenkildstd hoitaa myos
muita uusia tehtdvid, kuten mm. operatiivisten péétdsten taloudellisten seurausten arvi-
ointia, riskien arviointia, strategian luomista, muutosjohtamista, jirjestelmien suunnitte-
lua ja kdyttdonottoa sekd asiakassuhteiden johtamista. Johdon laskentatoimen tulevaisuu-
den rooli tulee todennékdisesti koostumaan mainittujen ja muiden tehtdvien yhdistel-
mistd, eikd sitd voida tiivistdd yhteen laskentatoimen siiloon. (Hopper ym. 2007, 125.)

De Loo, Verstegen ja Swagerman (2011, 289-290) méérittelevit johdon laskentatoi-
men henkilon ihmiseksi, joka tukee ja neuvoo organisaation johtoa yhtion taloudellisten,
julkisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tuki kohdistuu ennen kaikkea
johdon ohjausjérjestelmien ja laskentajirjestelmien rakentamiseen ja ylldpitoon seké in-

formaation kerddmiseen ja jakeluun. Laskentatoimen ja taloushallinnon roolia, joka kes-
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kittyy nimenomaan yritysjohdon avustamiseen, voidaan kutsua my6s business controlle-
riksi tai strategiseksi controlleriksi tehtédvin painopisteiden mukaan (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 16).

Termid “controller” on kdytetty kuvailemaan eri ammattilaisia, jotka analysoivat ja
tuottavat tietoa paitoksentekoprosessien tueksi. Jotkut tutkimukset ovat nimenneet timén
roolin talouscontrolleriksi, kun taas toiset toimintayksikkdcontrolleriksi tai yhtidcontrol-
leriksi. (La Paz ym. 2020, 1413.) Néiti titteleitd kdytetddn usein kuvaamaan loppujen
lopuksi samaa toimintoa organisaatioissa. Controller tukee ja ohjeistaa organisaation joh-
toa sen taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa johdon ohjausjarjestelmien seké las-
kentajdrjestelmien suunnittelun ja ylldpidon seka tiedon kerddmisen ja jakamisen kautta.
Tama laaja rooli sisdltdd monia tehtévid, jotka usein yhdistetddn niin ulkoiseen kuin si-
sdiseenkin laskentatoimeen. Controllerit toimivat avaintoimintona yhtididen johtami-
sessa. (Graham ym. 2012, 71.) Heidén tirkein tehtdvéinsé on tuoda talousndkdkulma joh-
don péétoksentekotilanteisiin ja pitdd huolta, ettd tdmi tieto myds paétyy organisaatioon
kuuluville. (Granlund & Lukka 1998b, 197-198)

Controllereilla on siis myds strateginen rooli organisaatioissa. Strateginen fokus tar-
koittaa ennuste- ja analyysiroolien lisdksi sitd, ettd controllerit tuottavat vaihtoehtoja stra-
tegiapohjaiseen tavoitteenasettamisprosessiin ja sovittavat organisaation resurssit sen
strategisiin tavoitteisin ja ympariston vaatimuksiin. (Henttu-Aho 2016, 51.) Kun johdon
laskentatoimi kéyttdd nykydin laskentainformaatiota enemmaén proaktiivisesti ja strate-
gialdhtdisesti ja limittdin ei-taloudellisen suorituskykymittauksen kanssa, parantaa se
ndin liiketoimintaa ja kasvattaa sen tehokkuutta sekd arvonluontia (Hopper ym. 2007,
124). Wolfin ym. (2015, 38) loydokset paljastavatkin merkittdvén riippuvuuden control-
lereiden myo6tivaikutuksen ja organisaation menestyksen valilld. Tadma tukee ndkemysta
siitd, ettd litketoimintakumppaneina toimivat controllerit kykenevét tosiaan lisddmaéaén ar-
voa organisaatiossa. Johdon laskentatoimen parhaat mahdollisuudet lisdarvon tuomiseen
ovat tyOskennellessd johtoryhmén kanssa, strategiatyOssd ja suoritusmittauksessa. (Le-
pistd ym. 2016, 81.) Myds Goreztkin ja Straussin tutkimuksessa havaittiin, ettd hyvin
menestyvissd yhtidisséd controllerit kdyttdvit suuremman osan ajastaan strategiseen suun-
nitteluun ja ohjaukseen raportoinnin ollessa pienemmaéssd osassa (Goreztki & Strauss
2017, 83).

Controllereiden perustehtdvéprofiili on edelleen selked. Esimerkiksi raportointiin ja

budjettisuunnitteluun liittyviin tehtéviin kédytetty tydaika on kuitenkin véhentynyt ja pro-
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jektitybhon sekd neuvonantotehtdviin liittyvd toiminta ovat kasvattaneet osuuksiaan sel-
kedsti. (Goreztki & Strauss 2017, 83.) Lepiston ym. tutkimuksessa (2016, 79) nousi esiin
kolme tehtdvéaluetta, joiden ympaérille johdon laskentatoimi vaikuttaa keskittyvin. Tér-
keimpénd, johdon laskentatoimi néhtiin osallisena organisaation johdon ohjausprosessei-
hin. Téssd tehtidvéssa johdon laskentahenkil6d pidettiin sddnndllisestd johdolle raportoin-
nista vastuussa olevana toimijana. Tamain tyyppisté tehtdvaa pidettiin kaikkein perintei-
simpdnd tydonkuvana, mihin usein siséltyy paljon rutiinity6td. Tutkimuksessa nousi esiin
myds se, ettd johdon laskentahenkilosto osallistui padtoksenteon tukemiseen. Tdhén teh-
tdvaan liittyen taas laskentahenkilosto toteuttaa analyysejd erilaisiin spesifeihin tarkoi-
tuksiin ja tyoskentelee erityislaskelmien kanssa. Kolmas johdon laskentatoimeen keskei-
sesti liitetty tehtéva koskee laskentajirjestelmien ja -prosessien valvontaa. Johdon lasken-
tatoimi ndhddén tdimén tehtdvin mukaan tahona, joka ohjaa jérjestelmié ja prosesseja ja
joka ohjeistaa henkilostod taloushallinnon eri aspektien kanssa.

Controllereiden roolissa onkin ldsna sen kaksipuolisuus. Heidén tulee osallistua péaa-
toksentekoon, mutta he eivit kuitenkaan vélttdmatta ole tiysin valmiita hylkddméén ta-
lousvalvojan rooliaan. Johdon laskentatoimen perinteinen rooli organisaation vahtikoi-
rana on myos edelleen ldsné. (Granlund & Lukka 1998b, 198.) Voidaan kuitenkin kysyé,
onko ”poliisin” rooli epdjohdonmukainen aktiivisesti litketoimintapadtoksentekoon osal-
listuvan roolin kanssa ja kykeneeko controller hoitamaan molemmat roolit tehokkaasti.
Toinen kun vaatii osallistumista johtoryhmien toimintaan ja toinen taas itsendisyyttd. On-
kin ehdotettu, ettd “vahvat” controllerit kykenevit ylittdmiin tdmin haasteen ja pysy-
madn aktiivisesti osallisina samalla sdilyttden itsendisyytensd. Vahvojen controllerien on
my0ds sanottu sovittavan yhteen niin ohjaus- kuin neuvonantovelvollisuutensa. (Lambert
& Sponem 2012, 585-586.) Tillaisella yksilolld on tiettyjd henkilokohtaisia ominaisuuk-

sia ja hdn kykenee kdyttdmidn ihmissuhde- ja muita taitojaan.

2.3 Johdon laskentatoimen modernit tehtiaviit ja tekniikat

Jatkuvasti kiihtynyt kansainvilinen kilpailu on luonut johtajille entistéikin kovempia haas-
teita ja monet asiantutijat ovatkin varoittaneet, ettd jos johdon laskentatoimi haluaa si-
lyttdd olennaisuutensa, sen on mukauduttava johtajien muuttuviin tarpeisiin. Vas-

taukseksi ndihin huoliin on noussut valikoima uusia johdon laskentatoimen tekniikoita.
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(Chenhall & Langfield-Smith 1998, 1.) Tekninen ja ammatillinen laskentaosaaminen sii-
lyy vallitsevasta kehityssuunnasta huolimatta ehdottoman tirkeéné osana sisdisté lasken-
tatoimea. Tietotekniikan kehityksen ja laskentaosaamisen hajaantumisen myotd nidmé
roolit vievdt vihemman sisdisen laskennan aikaa. Rooli vaatii osaamista ja ammattitaitoa
liittyen niin perinteisiin kuin uusiinkin laskentatekniikoihin. Tekninen osaaminen ei kui-
tenkaan vélttimattd ole niin dominoivassa roolissa johdon laskentatoimen nykyroolissa.
(Hopper ym. 2007, 124.)

Tarkeimpid tyOkaluja johdon laskentatoimen kulttuurin muuttamisessa enemmén
kohti liiketoimintasuuntautuneisuutta ovat olleet rakenteelliset muutokset, tehokkaiden
laskentajérjestelmien kehittdminen, uusien litketoimintajohtamista tukevien laskentain-
novaatioiden kayttoonotto, henkildstojohtaminen ja henkiloston huomion ohjaaminen.
(Jarvenpdd 2007, 132.) Malmi ym. totesivat jo vuonna 2001 (499), ettd esimerkiksi tasa-
painotetut tuloskortit, laskenta- ja johdon ohjausjérjestelmien kehittdminen seké tuote- ja
asiakaskannattavuuslaskelmat tulevat olemaan entista tarkedimmissé rooleissa tulevaisuu-
dessa. My0s prosessikehitys, strateginen suunnittelu ja sisdinen konsultointi nousivat
esiin samassa yhteydesséd. Suuri osa néista ei kuulu perinteisiin laskentatoimen tehtéviin.
Jo tuolloin siis havaittiin, ettd odotetut muutokset viittaavat litketoimintakumppanin roo-
lin yleistymiseen tulevaisuudessa. Tété tuki my0s heiddn tutkimuksensa havainnot tarvit-
tavista taidoista ja kyvyistd. Analyyttiset taidot ndhdédén tirkeiksi, minké lisdksi kommu-
nikaatiotaidot, yleinen ymmarrys liiketoiminnasta ja ihmissuhdetaidot ovat olennaisessa
osassa. Kaikki ndma taidot tukevat liiketoimintakumppanin roolia.

Perinteiset johdon laskentatoimen kiytdnnot, kuten eroanalyysi ja tuottopohjaiset
suorituskykymittarit keskittyvit organisaation sisdisiin asioihin ja ovat talousldhtoisié.
Vastakkaisesti, monet nykyaikaiset johdon laskentatoimen tekniikat yhdistivét niin raha-
madrdistd kuin ei-rahamairdistdkin informaatiota ja keskittyvit ainoastaan strategisiin
asioihin. Tdmé voidaan havaita mm. toimintolaskennassa, nykyaikaisissa suorituskyky-
mittareissa ja esikuva-analyysissd. (Chenhall & Langfield-Smith 1998, 1.) Ndiden viime-
aikaisten tekniikoiden on sanottu vaikuttaneen koko johdon laskentatoimen prosessiin ja
siirtdneen painopisteen yksinkertaisesta kustannusten maarittely- ja talousroolista hienos-
tuneempaan, parantuneen resurssikdyton kautta arvoa luovaan rooliin. Johdon laskenta-
toimen ty0ympdriston on myds sanottu muuttuneen merkittavasti: tietotekniikka on ke-
hittynyt, markkinat ovat kilpaillummat, organisaatiorakenteet ovat muuttuneet, kuten

ovat myodskin johtamiskdytdnnot. (Kamal 2015, 13.)
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Uudet johdon laskentatoimen tekniikat pyrkivit auttamaan liiketoimintapadtoksissé
ja ottamaan ohjat entistd hienostuneemmalla tavalla. Tdhén tehtdvaén on tarjolla esimer-
kiksi strateginen johdon laskentatoimi, toimintoperusteinen laskenta, strateginen kustan-
nusjohtaminen, elinkaarilaskenta, kilpailijalaskenta, asiakaskannattavuuslaskenta, ei-ra-
hamaiiriiset mittarit, tasapainotettu tuloskortti sekd tavoitekustannuslaskenta. (Jarvenpaa
2007, 100.) Yhtion resurssien tehokas kohdistaminen vaatii ohjausjirjestelmid, jotka pys-
tyvét luomaan yhteyden yksittdisten laskentakohteiden, kuten tuotteiden tai projektien ja
niiden aiheuttamien kustannusten vilille. Tédhin tarkoitukseen sopii toimintoperusteinen
johtaminen, jonka perustana taas toimii toimintoperusteinen laskenta eli toimintolaskenta.
(Puolamaiki 2007, 110.)

Toimintolaskennassa pyrkimyksend on 10ytdd tuotteiden ja kulujen vilille jarkeen-
kéypé yhteys. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 144.) Laskentatoimen kadonnutta relevans-
sia korjaamaan kehitettyjd uusia laskentainnovaatioita yhdistia se, ettd ne keskittyvét yh-
tion pitkédn aikavélin paatoksentekoon. Tatd kutsutaan strategiseksi johdon laskentatoi-
meksi. Sille ei ole yksiselitteistd mééritelméaa, joten sen voidaan sanoa olevan yhdistelma
erilaisia laskentatoimen strategiaty6td tukevia, niin uusia kuin vanhojakin tekniikoita,
joita kdytetddn apuna yrityksen strategisessa johtamisessa. (Puolaméki 2007, 21.) Strate-
ginen johdon laskentatoimi tuottaa tietoa erityisesti yhtion strategisista kilpailueduista ja
menestystekijoistd (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 40).

My®ds suorituskyvyn arviointi on nostettu johdon laskentatoimen tadrkedksi tehté-
viksi. Erityisen kiinnostavia ovat taloudellisista mittareista saatavat hyddyt verrattuna ei-
taloudellisiin. (Chenhall & Langfield-Smith 1998, 5-7.) Johdon laskentatoimen tehtiviin
kuuluu rahapohjaisen mittaamisen liséksi tuottaa yhtion menestymisen kannalta olen-
naista ei-taloudellista informaatiota (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 300). Ollakseen kes-
keisessd asemassa suorituskyvyn johtamisessa, johdon laskentatoimen on oltava lisdksi
perillé ei-taloudellisista suoritusmittausjéarjestelmisti (Paulsson 2012, 393). Tehokas suo-
ritusmittaus sekd tarkoituksenmukaiset suorituskykymittarit ovat jatkuvasti tdrkedmpia
yritysten tietojérjestelmissd. Suorituskyky tarkoittaa mitattavan kohteen kykyd padsti
asetettuihin tavoitteisiin. Tdhén tarkoitukseen on kehitetty yhtididen strategisia valintoja
korostavat tasapainotetut tuloskortit, esimerkiksi Balanced Scorecard. Tuloskortti oli
aluksi taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita siséltdnyt suorituskykymittaristo, mutta
siitd on kehittynyt tyokalu my0s strategiselle johdolle strategian tdsmentédmisen ja levit-

tdmisen avuksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 300, 306.) Taloudelliset mittarit tulevat
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olemaan tirkeitd myds tulevaisuudessa, mutta suurempi painopiste tulee olemaan uudem-
missa kiytdnnoissd (Hyvonen 2005, 117).

Tyypillisiin ldnsimaisin taloudellisen suorituskyvyn mittareihin kuuluu mm, liike-
vaihto, myyntikate, kiyttokate ja sijoitetun pddoman tuottoaste. Vaikka taloudellisen suo-
ritusmittarit keskittyvit kannattavuuden mittaamiseen, maksuvalmiuden ja pddomaraken-
teen mittareita kdytetdin myos laajasti. Kansainvélisesti toimivissa yhtidissd taipumus
noudattaa [AS-standardeja ndkyy myos suoritusmittareissa: aiemmin yleisesti kdytetty
katetuotto on kadonnut hiljalleen ja kayttokatteen merkitys on ollut kasvussa. (Granlund

& Lukka 1998b, 196.)

2.4 Johdon laskentahenkiloston muut ominaisuudet

Modernien liiketoimintaorientoituneiden sisdisen laskennan henkildiden tulee omata — ta-
loudellisen analyysin paéperiaatteiden osaamisen liséksi — hyvd ymmarrys yhtion liike-
toiminnasta, sujuvat kommunikaatiotaidot ja kyky johtaa myds muutosprojekteja. (Gran-
lund & Lukka 1998b, 199.) Sisdisen laskennan henkilostoltd vaaditaan analyyttisté otetta
ja kykya tulkita johdon pédatoksenteossa tukevaa tietoa, mikd on mahdollista vain, jos las-
kentahenkilostolld on luja ymmairrys koko yhtion liiketoiminnasta ja liiketoimintaympé-
ristostd (Ramli ym. 2013, 92). Heidén suuntautumisensa ajan suhteen on enemmén tule-
vaisuuteen kuin menneisyyteen ja heiddn kdyttdmienséd lukujen ja numeroiden yksityis-
kohtaisen tarkkuuden rooli on kaukana siitd, mitd se on perinteisille pavunlaskijatyyppi-
sille laskentahenkildille. (Granlund & Lukka 1998b, 199) Nykyéin etenkin yritysjohta-
jille ennusteet voivat olla tarkedmpié kuin toteutuneiden tulosten vertaaminen budjettei-
hin. Vallalla onkin alkanut olemaan eteenpéin katsova, enemmaén reaaliaikainen ndko-
kulma. (Hopper ym. 2007, 124)

Vaatimukset controllereille ovat siis korkealla. Liiketoimintaldhtdisyys, joka on teh-
nyt johdon laskentatoimen roolista yhd monimutkaisemman ja laaja-alaisemman, on luo-
nut my0s tarpeen johdon laskentatoimen tydntekijoiden erilaisille kyvyille ja ominaisuuk-
sille. Vaikka perinteiset laskentataidot, kuten valvonta ja ohjaus sdilyvét edelleen tarkeind
osina nykypédivan johdon laskentatoimea, ne eivét ole endd dominoivia. Néiti taitoja pi-
detddn ennemminkin itsestafnselvyyksind osana nykyaikaisen sisdisen laskentahenkilon
ammattitaitoa. (Lepistd & Thantola 2018, 104-105.) Laajempien roolien esiin nousu on
kuitenkin tuonut mukanaan uusia “kovia” ja ”pehmeitd” taitovaatimuksia. Koviin taitoi-

hin kuuluu mm. osaaminen tietotekniikassa ja laaja litkketoimintaymmaérrys. (Hopper ym.
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2007, 126—127.) Kyetidkseen toimimaan tiimeissi johtajien ja asiantuntijoiden kanssa joh-
don laskentatoimen henkil6t tarvitsevat myds ns. pehmeitd taitoja niin suullisessa, kuin
kirjallisessakin kommunikaatiossa. Enemmaén liiketoimintakumppanin tai valmentajan
roolissa toimivat johdon laskentatoimen henkil6t tarvitsevatkin laajempaa osaamista ja
taitoja kuin perinteisemmissd rooleissa toimivat. Empiirisen tutkimuksen mukaan nidmé
vaatimukset vain kasvavat tulevaisuudessa, mika yritysten on otettava huomioon tulevai-
suudessa mm. rekrytoidessaan ja kouluttaecssaan johdon laskentatoimen ammattilaisia.
(Paulsson 2012, 393.)

Lepisté ym. tutkivat (2016) johdon laskentatoimen tehtdvankuvaa perehtymaélld alan
tyOpaikkailmoituksiin. Sopiva pohjakoulutus ja tyokokemus ovat yleisimpid vaatimuksia
tyopaikkailmoituksissa. Tarkat tekniset taidot viittaavat tarvittavaan patevyyteen johdon
laskentatoimen teknisissé tehtdvissd, kuten kustannuslaskentakdyténtdjen johtamisessa.
(Lepistdo ym. 2016, 80.) Johdon laskentahenkilon tulisi ymmartdd, suunnitella ja kommu-
nikoida viimeisintd teknologiaa kiyttdvid uusia jirjestelmid, kuten uusia ja kehittyneitad
laskentajérjestelmii ja -tekniikoita, ja yhd enemmaén integroituja tietojdrjestelmid, kuten
toiminnanohjausjarjestelmid. Johdon laskentatoimessa on siis oltava hyvd ymmarrys tie-
totekniikasta ja halukas vaalimaan uutta teknologiaa ja tunnistamaan uusia tapoja hyo-
dyntdd sitd yhtidissdédn. Lisdksi tdytyy ymmartda ja kyetd integroimaan organisaationsa
strategiset tavoitteet, menestyksen keskeiset toiminnalliset ajurit, markkinadynamiikkaa
jauusia tuotekehitysaloitteita. (Hopper ym. 2007, 126—127.) Ohjausvastuissa olevien am-
mattilaisten on kehitettdva taitoja ja kykyjé kdyttad hyvékseen tietoteknologiaa hallitak-
seen taloudellisia, johtamis- ja kustannuslaskentajirjestelmid, vaikuttaakseen ihmisten
kayttdytymiseen ja kommunikoidakseen tehokkaasti eri toimijoiden kanssa kaikilla orga-
nisaatiotasoilla. (La Paz ym. 2020, 1426.)

Yhé teknisempien taitojen liséksi 10ydokset osoittavat, ettd tyonantajat etsivit sosi-
aalisia taitoja sisdltden mm. kyvyn tyOskennelld tiimeissd ja kommunikoimaan ja toimi-
maan tehokkaasti vuorovaikutuksessa ja yhteisty0ssd muiden tyontekijéiden kanssa. Ha-
lutuimmat ominaisuudet keskittyivit kehitysldhtdisyyteen, analyyttisyyteen ja aloitteelli-
suuteen. (Lepistd ym. 2016, 80.) Pehmeit taidot koostuvat ominaisuuksista, joita johdon
laskentatoimesta on vditetysti puuttunut vield pari kymmenti vuotta sitten. Esimerkiksi
useat ovat sanoneet erinomaisten kommunikaatiotaitojen olevan elintdrkeitd. Tarkemmin

sanottuna johdon laskentatoimen on kyettiva esittdméén raporttinsa johtajilleen kayttdjan
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ndkokulmasta mm. esitelmien, kirjoitettujen raporttien ja videopalaverien vélitykselld.
(Hopper ym. 2007, 127.)

Tutkimus osoittaa, ettd tyonantajat nikevit johdon laskentahenkiléiden henkilokoh-
taiset ominaisuudet heidén ensisijaiseksi resurssikseen, jonka kautta he kykenevit vaikut-
tamaan organisaation johtamisprosessiin. Vaikka johdon laskentajérjestelmien ylldpito ja
kehittdminen néhtiisiinkin johdon laskentatoimen ammatin ydintehtdvéksi, rekrytointi-
prosessissa sosiaaliset ndkokulmat vaikuttavat nousevat tirkedmpéén rooliin kuin tekni-
set. (Lepistd & Thantola 2018, 117.) Ihmissuhdetaidot ovatkin térkeitd nykypdivan johdon
laskentatoimessa erityisesti siksi, ettd ne parantavat laskentahenkiloston kykyd kommu-
nikoida ja luoda luottamuksellisia suhteita eri puolilla organisaatiota toimivien kolle-
goidensa kanssa. Tdma on roolittanut nykypdivin laskentaihmiset eristdytyneestd lasken-
taosastosta tilanteisiin, joissa suhteiden rakentaminen, tiimityo, thmissuhdetaidot ja luot-
tamuksen rakentaminen ovat nousseet keskeisiksi elementeiksi johdon laskentatoimen

prosessissa. (Hopper ym. 2007, 127.)

2.5 Syita roolin muutokselle ja roolien yhdistiminen

Laskentatoimen liiketoimintasuuntautuminen ei liity ainoastaan uusien johdon laskenta-
toimen innovaatioiden kdyttdonottoon tai johdon lisdéntyneeseen aktiivisuuteen, vaan sii-
hen liittyy lukuisia kulttuurisia muutoksia. Jotkut muutokset, kuten rakenteelliset uudel-
leenjdrjestelyt, koulutus ja virallisten arvojen muutokset ovat suunnitelmallisia ja muo-
dollisia tyokaluja, kun taas esimerkiksi esimerkilld johtaminen on epdmuodollista ja jopa
tiedostamatonta. Johdon nidkokulmasta ndiden muutosten tasapainottaminen on hyddyl-
listd, jotta saadaan aikaan muutoksia ilman tarpeettomia ristiriitoja. Voidaankin sanoa,
ettd esimerkiksi laskentakdytdnnot ovat syvélld organisaation kulttuurissa ja johdon las-
kentatoimen litketoimintasuuntautuneisuuden lisidmiseen on olemassa hyvin laajasti eri-
laisia toimintatapoja. (Jarvenpda 2007, 133.)

Tutkimuksissa on noussut esiin myds hybridirooleja, kun laskentahenkil6t osallistu-
vat laajemmin liitketoimintaprosesseihin. Vaikutukset ovat kuitenkin vaihtelevia, sill4 jot-
kut laskentaihmiset vaikuttavat nauttivan korkeammasta asemasta organisaatioissa kuin
toiset. (Graham ym. 2012, 73.) Hybridilaskentahenkilon roolia esiintyy ristiriitaisissa olo-
suhteissa, joissa johdon laskentahenkildiden on tasapainoteltava erilaisia tyoskentelyta-
poja vaativien tekijoiden kanssa. Toiset suosivat litketoimintaldhtdista tydotetta, kun taas

toiset tukevat perinteisempdd laskentatyoskentelyd. (Karlsson ym. 2019, 204.)
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Tutkimuksissa on nostettu esiin my0s roolien yhdistimisen haasteita. Perinteiset teh-
tédvit ovat edelleen tirked osa laskentahenkiloston tyotd esimerkiksi keskitetyissa lasken-
tayksikoissd, missd yhtidtason raportointi standardimuodossa on térkein asia yhdessi ul-
koisen laskentatoimen kdyténtdjen johtamisen kanssa. (Graham ym. 2012, 75; Granlund
& Lukka 1998b, 201.) Johdon laskentatoimen tehtidvét eivit taas litketoiminnan konsul-
tointindkdkulmasta sovi kovinkaan hyvin yhteen enemmaén pavunlaskentaan liittyvien
tehtdvien kanssa. (Graham ym. 2012, 75) Pavunlaskijan ja liiketoimintakumppanin pe-
rustyypit ovatkin pohjimmiltaan hyvin erilaisia. Ne ovat sitd itseasiassa jopa siind méérin,
ettd on hankalaa ndhdd jonkun kykenevin parjadmain molemmissa rooleissa, ainakaan
samanaikaisesti. (Granlund & Lukka 1998b, 199-200) Naiité kahta tehtdvaryhmaa yhdis-
tdvid ns. “vahvoja controllereita” ei 10ydetty esimerkiksi Verstegenin ym. (2007) tutki-
muksessa ollenkaan (Graham ym. 2012, 75).

Kehityksen keskidssa on siis ollut tiedon tuottaminen yhtion strategisen johdon paa-
toksenteon avuksi. Erityispainopiste on ollut tarpeessa yhdistdd yhtiotd koskevia lasken-
tatoimen tietoja yrityksen tietojirjestelmien ulkopuoliseen tietoon ja titd kautta tukea
strategista johtamista. Ulkopuoliseen tietoon sisdltyy esimerkiksi informaatio yhtion kil-
pailijoista ja markkinoista. Se katsoo yleensd eteenpdin ja siithen siséltyy aina ainakin
jonkin verran epdvarmuutta. Tdhdn keskittyvédéd laskentatoimen aluetta kutsutaan myos
strategiseksi laskentatoimeksi (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 40.) Nykypéivén roolit ovat
mielenkiintoisempia ja konsulttimaisempia ja sisdltdvit hyvin véhédn péivittdistd lasken-
tatyotd (Hopper ym. 2007, 122).

Suuremmissa organisaatoissa johdon laskentatoimen henkildiden roolit voivat myos
erota toisistaan. Nédin ollen johdon laskentatoimen roolille on hankalaa antaa yksittéista
nimed, kuten litketoimintakumppani tai kirjanpitdja. (Paulsson 2012, 391.) Esimerkiksi
De Loo ym. toteavat jopa, ettd liikketoimintaympariston muutokset erityisesti organisaa-
tioiden taloudellisissa asemissa seké laeissa ja asetuksissa vaikuttavat heijastuneen joh-
don laskentatoimen henkildston tehtéviin ja mahdolliseen luokitteluun ja johtaneen sii-
hen, ettd perinteinen erottelu kirjureihin ja liiketoimintakumppaneihin on katoamaan
pdin. (De Loo ym. 2011, 302.) On kuitenkin mahdollista nostaa esiin rooleja, jotka ovat
toisia tdrkedmpid. Paulsson erottelee kaksi ryhmid johdon laskentatoimen henkildita:
sekd taloudellisen, ettd ei-taloudellisen informaation parissa tydskentelevit ja ainoastaan

ei-taloudellisen informaation kanssa tydskentelevit henkil6t. (Paulsson 2012, 391.) De
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Loo ym. taas toteavat, ettd sisdisestd analyysistd ja riskinhallinnasta on tullut johdon las-
kentatoimen ammattilaisten jokapdivéisen tyonteon peruskivid (De Loo ym. 2011, 302).

Johdon laskentatoimen tehtdvinkuvaan ovat vaikuttaneet monet niin sisdiset kuin ul-
koisetkin tekijat. Tarkeitd ulkoisia tekijoitd ovat mm. asiakasléhtdiset aloitteet ja tietotek-
niikan kehitys, kun taas sisdisiin kuuluu mm. IT-jérjestelmén implementointi ja organi-
saation rakenteiden uusiminen. (Pietrzak & Wnuk-Peli 2015, 28.) Muun muassa parantu-
nut teknologia ja kehitys liiketoimintaprosesseissa on johtanut vdhentyneeseen rutiinin-
omaisiin tehtiviin kdytettyyn aikaan vapauttaen enemmin aikaa analysointiin ja tiedon
tulkitsemiseen ja ndin parempaan arvonluontiin organisaatiolle. Erityisesti kehitys tieto-
tekniikassa on edistényt innovaatiota ja muutosta tiedon kerddmisessé, mittauksessa, ana-
lysoinnissa ja kommunikaatiossa organisaatioiden sisélla ja niiden valilld. (Graham ym.
2012, 74.)

Johdon laskentatoimen rooleihin ja niiden muutokseen on vaikuttaneet myods mm.
globalisaatio, teknologia ja yritysmaailman trendit. Monet organisaatiot kohtaavat nyky-
aan lyhyempia kilpailuetujaksoja, jolloin kaikki mahdollisuudet on ulosmitattava nope-
asti ja voimakkaasti reagoiden. Télld kehityskululla on seuraamuksia johdon laskentatoi-
melle, silld nykyajan yritysjohtajat vaativat nopeampaa, mutta silti olennaista ja tarkkaa
tietoa. Keskiossé on siis reaaliaikainen tieto reaaliaikaista paatoksentekoa varten ja laa-
jempi péésy globaaliin informaatioon, jota nykyteknologia kykenee tarjoamaan. (Hopper
ym. 2007, 119.)

Johdon laskentatoimen painopiste on siirtynyt myds enemmaén yleiseen arvonluontiin
mm. asiakasarvon, omistaja-arvon ja organisaatiotason innovoinnin kautta (Kamal 2015,
15-16). Monet organisaatiot ovat alkaneet keskittymddn jopa ldhes ainoastaan tuot-
teidensa laatuun ja asiakastyytyvédisyyteen. Asiakkaat ovat nykyddn usein valikoivampia
ja syrjivid. He pitdvét laajaa tuotesaatavuutta itsestddnselvyytend, eivitka ole valttdmatta
lojaaleja. Asiakastyytyviisyys — eli nykyisten asiakkaiden pitdminen ja uusien houkutte-
leminen — onkin ensimmadinen prioriteetti monille yhtidille. Asiakasjohtamisesta on tullut
keskeinen huolenaihe nykypdivian johdon laskentatoimelle. (Hopper ym. 2007, 119.)

Aiempi tutkimus nostaa myds ylimmaén johdon tirkedksi tekijdksi johdon laskenta-
toimen roolin muuttumisessa. Erityisesti johdon odotukset ja tuki voivat vaikuttaa sisdi-
sen laskentatoimen halukkuuteen ja kykyyn muuttaa rooliaan. (Goreztki & Strauss 2017,
251; Pietrzak & Wnuk-Peli 2015, 28; Karlsson ym. 2019, 205.) Jos ylin johto ei suhtaudu
positiivisesti litketoimintakumppanuuteen eika se odota johdon laskentatoimen osallistu-

van péatoksentekoon, sisdinen laskentatoimi tulee vadjadmattd pysymaddn perinteisissi
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rooleissaan ja hoitamaan perinteisid tehtivid, koska tdma roolitus vaikuttaa soveliaalta.

(Goreztki & Strauss 2017, 251.)
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3 JOHDON LASKENTATOIMI KRIISTAIKANA

3.1 Kriisin Kisite

Huolimatta kriisitilanteiden vakavuudesta tieddmme hyvin véhin niiden vaikutuksista yh-
tidtason padtoksentekoon ja erityisesti sithen, miten yhtiét mukauttavat toimintaansa nii-
hin reagoidakseen. On olemassa laajaa johtamiskirjallisuutta, joka keskittyy organisaa-
tioiden taantumiseen ja yhtididen tdyskddnnoksiin, mutta niissd on keskitytty aivan eri-
laisiin organisaatioiden taantumisen ldhteisiin, kuten liiketoimintasyklin vaihteluihin,
teknologiashokkeihin ja ympéristoshokkeihin. Suuren kokoluokan kriisit — laajemmin sa-
nottuna systeemiset kriisit kuten 1930-luvun lama, vuosien 2007-2009 suuri taantuma
sekd tdmanhetkinen COVID-19-kriisi — ovat kuitenkin perustavanlaatuisesti erilaisia,
silld ne aiheuttavat taloussektorin romahtamisen ja heikentdvit yhtididen kykya tehda tér-
keitd investointeja. (Flammer & Ioannou 2020, 3.)

Kriisit aiheuttavat suuria uhkia organisaatioille, johtavat korkeaan epdvarmuuteen ja
antavat hyvin vdhin aikaa reagoida. Vastatakseen ndihin uhkiin asianmukaisesti paatok-
sentekijoiden tulee ensin ymmartéa kriisin taloudelliset ja ei-taloudelliset seuraukset. Nii-
den analysoinnin jilkeen voidaan kehittdd vastakeinoja, joiden kaavaillut vaikutukset tu-
lee laskea, suunnitella ja toteuttaa. Johdon laskentahenkil6t hoitavat niitd tehtivid rutii-
ninomaisesti, koska heilld on pddsy olennaiseen informaatioon ja koska he ovat yleensi
vastuussa suunnittelusta ja budjetoinnista. Johtuen ammattitaidostaan ja osaamisestaan
johdon laskentatoimi voi néin ollen olla avuksi kriisitilanteissa ja yhtion pyrkimyksissa
kriisien arvioinnissa ja niihin vastaamisessa. Voidaankin pitdd todennédkdisend, ettd ta-
louskriisilld on suuria vaikutuksia johdon laskentatoimen tyonkuvaan. Aiempi johdon las-
kentatoimen tutkimus on kuitenkin tarjonnut vain védhin tietoa sen roolista kriisiaikoina.
(Becker & Mahlendorf 2017, 275.)

Kriisejd ilmenee monissa muodoissa. Nditd ovat mm. luonnonkatastrofit kuten maan-
jaristykset, teknologiset katastrofit kuten tietomurrot, yhtidtason kriisit kuten lakot, seké
talouskriisit. (Grewal & Tansuhai 2001, 68.) Talouskriisit ovat taloudellisen aktiivisuu-
den jyrkén vihenemisen kausia, jotka aiheuttavat laajoja muutoksia tulevaisuuden talous-
odotuksissa ja jotka ovat yleensd spekulatiivisen huuman ajanjaksojen vélissd. Tarkkaa
madritelmad talouskriisille ei kuitenkaan ole olemassa. (Waymire & Basu 2011, 209.)
Kirjallisuudessa talouskriisi on madritelty esimerkiksi merkittaviksi uhaksi yhtiolle, jolla

ei ole riittdvid tai sopivia resursseja vastata tdhdn uhkaan. Yhtiolla on my0s vain vihdn
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aikaa reagoida tdhén kriisiin, organisaation rakenteet ovat huonosti jirjestettyja ja siséi-
nen epavarmuus on korkealla tasolla. (Becker ym. 2016, 1491.)

Talouskriiseilld on myds muita piirteitd, jotka tulee ottaa huomioon. Ne vaikuttavat
kokonaisiin talouksiin, eivétkd ne ole vain yhtiokohtaisia. Tdmé erottaa ne yksistdén si-
sdisistd syistd, kuten heikosta johtamisesta, tai ulkoisista syistd, kuten onnettomuuksista
kumpuavista kriiseistd. (Becker ym. 2016, 1491.) Esimerkiksi teolliset kriisit, kuten tie-
tyistd tapahtumista johtuvat tuotteen kulutuksen negatiiviset kehityssuunnat, seka teolli-
set onnettomuudet kuten 6ljy-, tai kaasuvuodot vaikuttavat yleensé yhteen yhtioon tai toi-
mialaan kerrallaan. Talouskriisit taas vaikuttavat maahan tai alueeseen. Talouskriisit
my06s muuttavat kysynnian kaavoja ja ndin testaavat organisaatioita eri tavalla. (Grewal &
Tansuhai 2001, 68—69.) Talouskriiseilld on laaja-alaisia seurauksia, kuten yleisesti vé-
hentynyt pddoman saatavuus tai kokonaisvaltainen kysynnédn laskeminen. (Becker ym.
2016, 1491.)

Talouskriisit on eroteltu muun muassa seitseméén erilaiseen tyyppiin: inflaatiokriisi,
valuuttaromahdukset, valuuttaheikkenemiset, varallisuuserien hintakuplien puhkeamiset,
pankkikriisit, ulkoiset velkakriisit ja kansalliset velkakriisit. Ensimmaiset kolme kriisi-
tyyppid ovat sellaisia, joissa valuutan ostovoima heikkenee dkisti. Neljis ja viides tyyppi
liittyvét varallisuuden arvon vdhenemiseen, joko laaja-alaiseen omaisuushintojen pu-
toamiseen (hintakuplat) tai pankkien nettovarallisuuden merkittdvaan heikkenemiseen
(pankkikriisit). Kaksi viimeistd tyyppid liittyvét valtionvelan maksukyvyttomyyteen.
(Waymire & Basu 2011, 209.) Talouskriisi yhtion markkinoilla saattaa aiheuttaa odotta-
mattomia ja perustavanlaatuisia negatiivisia muutoksia kysynndssa sekd tuotantopanosten
suhteellisissa hinnoissa. Pulma on se, etti tillaisen uhan ilmenemisen todenndkdisyys on
padasiassa yhtiolle tdysi kysymysmerkki, jolloin etukdteen on hyvin vaikea tietdd, miten
rakentaa investoinnit niin, ettd uhkaan pystytdin vastaamaan. (Lee & Makhija 2009, 538.)

Puhuttaessa tilanteesta systeemisend kriisind tarkoitetaan sitd, ettd kriisi voidaan rat-
kaista ainoastaan systeemin suurella uudelleenrakentamisella. Jos kyseessa ei ole systee-
minen kriisi, tulisi talouskriisi olla mahdollista ratkaista taloudellisiin toimijoihin kohdis-
tuvilla valtion pelastustoimilla sekd joidenkin uusien talousjarjestelméan rajoitteiden méa-
radmiselld samalla lieventden kehittyvéd taantumaa suurella talouden elvytysohjelmalla.
Tallaisten kriisitilanteen véliintulojen seurauksena olemassa oleva talousjdrjestelma jat-
kaisi suurin piirtein normaalia toimintaansa. Jos talouskriisi viittaisi vallalla olevan jir-

jestelmén systeemiseen kriisiin on se merkki siitd, ettei tdtd kapitalismin muotoa kyetd
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ylldpitdmé&én ndin rajoitetuilla toimilla ja olisi tapahduttava jérjestelmén korvaaminen jol-
lakin muulla. (Kotz 2008, 306.)

Talouskriisit liittyvat vidjaddmattomasti myds taloussykleihin, mitkd ovat aiheutta-
neet tutkijoille pddnvaivaa 1800-luvun alusta alkaen. Monet makrotaloustieteen tutkijat,
kuten Keynes, Mathews ja Schumpeter kayttiviat merkittévésti aikaa ymmaértadkseen nditd
vaikeasti kuvailtavia syklejé seka niisté seuraavia kriisejd. Vaikka liiketoimintasyklien ja
niistd seuraavien kasvu- ja supistumisvaiheiden ymmaértdmiseksi on tehty paljon tutki-
musta, ne ovat yhtd jonkinasteinen mysteeri. Monimutkaisuus johtuu useiden erilaisten
syklien olemassaolosta. Néihin kuuluu 50—60 vuoden aallot, 15-25 vuoden aallot, 6-10
vuoden aallot sekd 40—60 kuukauden aallot. Kaikki laskukaudet tai syklin pohjat eivit
kuitenkaan ole kriisejd. Kriisi viittaa laskukauteen, jolloin reaalinen tuotanto vdhenee, ei
ainoastaan hitaan kasvun aikoihin. Néin ollen ei ole yllétys, ettd ndiden talouskriisien en-
nustaminen ja niiden vaikutuksien mittaaminen on hankalaa. (Grewal & Tansuhai 2001,
68.)

On myd0s tirkedd korostaa, ettei talouskriisi vaikuta kaikkiin yhtidihin samalla ta-
valla. Jos yhti6lla on esimerkiksi ulkomaisia asiakkaita, se saattaa jopa hyotyé kriisista.
Jos taas yhtiolld on ulkomaisia tavarantoimittajia, se saattaa kérsid ja joutua etsimdén
vaihtoehtoisia toimittajia. Kriisi vaikuttaa my6s valuuttakursseihin, jolloin yhtion velan
luonne nousee merkittdvadn asemaan. Yhtion suorituskyvyn ennen kriisia tulisi myds vai-
kuttaa sen suorituskykyyn kriisin jalkeen. Talouskriisin makroympériston ilmidité ei siis

voida yleistdd homogeenisesti yhtidtasolla. (Grewal & Tansuhai 2001, 69.)

3.2 Rooli kriisiaikana

Ottaen huomioon talouskriisien suuret vaikutukset organisaatioihin on tirkedd ymmartaa
paremmin organisaatioiden reaktioita ndihin ulkoisiin shokkeihin. Tarpeesta huolimatta
ulkoisten talouskriisien vaikutuksia johdon laskentatoimeen ja ohjaukseen on tutkittu hy-
vin vdhan. Suurin osa tutkimuksista on analysoinut muutoksia johdon laskentatoimen toi-
mintatavoissa keskittyen usein budjetointiin. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276.) Ul-
koiseen laskentatoimeen liittyvéd kirjallisuutta on runsaasti myds liittyen viimeisimpain
talouskriisiin, mutta talouskriisin vaikutuksista sisdisen laskentatoimen kaytintoihin on
kirjallisuutta hyvin niukasti (Endenich 2014, 126).

Johdon laskentatoimen perinteiset tehtdvit ovat olleet enemmaén taaksepiin katsovia

ja kirjurinomaisia, mikd on estinyt heitd tunnistamasta kriiseja ajoissa ja tulkitsemasta
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niitd oikein (Becker & Mahlendorf 2017, 282). Johdon laskentatoimen painopiste on
my06s aiemmin ollut enemman yhtion sisdisessa datassa. Tdma saattaa olla keskeinen syy
sille, ettd yhtiot ja niiden laskentaosastot eivit ole osanneet valmistautua tuloillaan oleviin
kriiseihin. Yhtiot onkin menneisyydessé nihty kuin itsendisind saarekkeinaan, miké ei ole
lainkaan toimiva l&ht6kohta ajauduttaessa laskusuhdanteisiin. (Endenich 2014, 132-133.)

Kriiseistd aiheutuva uusi taloudellinen ympéristo edellyttdd johdon laskentatoimelta
sopeutumista markkinoiden uuteen dynamiikkaan. Menneind vuosikymmenind esiin
nousseet johdon laskentatoimen uudet, taloudellisen informaation liséksi ei-taloudelli-
seen informaatioon keskittyvit tekniikat ovat siirtdneet johdon laskentatoimea ldhemmaés
yhtion strategista suunnittelua. Monet aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet johdon las-
kentatoimen eri kdytidntdihin ja niiden kdyttdlaajuuteen monissa erilaisissa tilanteissa.
Viime vuosina tutkimukset ovat perehtyneet ndiden kédytantdjen hyddyntdmiseen nope-
asti muuttuvassa ympaéristossd. Nopeita muutoksia tapahtuu mm. tietotekniikassa, tieto-
konepohjaisissa tuotantojérjestelmissi, pienempien yhtididen sulautuessa suurempiin jne.
My®os johdon laskentatoimen tekniikoiden ja talouskriisin vélistd suhdetta on tutkittu.
Kriisin vaikutukset johon laskentatoimeen on kiistattomasti todistettu. (Pavlatos & Kos-
takis 2015, 150-151.) Talouskriisi johtaa huomattaviin muutoksiin sisdisen laskentatoi-
men klassisissa tehtdvissd samoin kuin uusien tehtévien esiin nousemiseen joissakin yh-
tidissd. Jotkut yhtiot alkavat lisdksi tekeméddn asioita, joita toiset yhtiot olivat tehneet jo
pidemmaén aikaa. Kriisi siis toimii tdssd mielessd erdénlaisena herdtyksend yhtidille pa-
rantaa johdon laskentatoimen ja ohjauksen menetelmidin. (Becker & Mahlendorf 2017,
275-276.)

Talouskriisi voi ndin ollen toimia johdon laskentatoimen muutoksen katalyyttina.
Kriisiaikana voidaankin odottaa tapahtuvan enemmaén perustavanlaatuisiakin muutoksia
verrattuna talouden normaaleihin oloihin. Namé muutokset tapahtuvat useassa yhtiossi
samaan aikaan ja samoista syistd, ne ovat kriisiaikana vield perustavanlaatuisempia kuin
normaaliolosuhteissa, ja tdstd syystd tuottavat johdon laskentatoimelle merkittidvid haas-
teita. Samalla ne kuitenkin tarjoavat mahdollisuuden arvioida yhtididen vakiintuneita ru-
tiineja ja kayténtdja mahdollisten uusien innovaatioiden ja entistd tarkoituksenmukaisem-

pien toimintatapojen nédkokulmasta. (Endenich 2014, 126-127, 140.)
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3.2.1 Suunnittelu ja ohjaus

Kriisin iskiessé johtajien tulee ensin ymmartié, milld alueella kriisi iskee organisaatioon
pahimmin. Néin ollen laskentaosaston pitdi tarjota sddnnollisempdd varianssidataa kriisin
alusta alkaen. Kriisin iskiessd monissa yhtidissd havaitaan erittdin suuria variansseja bud-
jetoitujen ja todellisten arvojen vililld etenkin litkevaihdossa, tilausméérissa ja asiakkai-
den maksupdivisséd. Eroanalyysisti tulee néin ollen tarkedmpad yhtidissé, joihin kriisi vai-
kutti. Yhtiot saattavatkin siirtyd suunniteltujen ja todellisten arvojen vertaamisesta ns. to-
dellisten ja todellisten arvojen vertaamiseen (esim. viimeisimmin datan vertaaminen
edelliseen vuoteen tai edellisiin kuukausiin) tai suunnitellun vertaamiseen ennusteisiin.
My0s organisaatioiden ylimmat johtajat kiinnostuivat eroanalyyseistd enemmin, painos-
tivat ennusteiden tarkkuuden parantamiseen ja olivat koko ajan kiinnostuneempia vari-
anssien syistd, siitd miten tarvittava muutos tehdddn ja mikd on toimintasuunnitelma.
(Becker & Mahlendorf 2017, 275-277.)

Tiettyjen johdon laskentatoimen tydkalujen, kuten pddtoksenteon tukijdrjestelmien,
joidenkin suorituskykymittaustekniikoiden, budjetoinnin tai kustannuslaskentatekniikoi-
den suosiossa johdon laskentatoimen arjessa ei ole ilmennyt suuria eroavaisuuksia kriisin
aikana verrattuna aiempaan. (Pavlatos & Kostakis 2015, 162—163.) Budjettisuunnittelu ja
-ohjaus olivat kuitenkin niité tehtdvid, joihin talouskriisi vaikuttaa kaikkein eniten. Aiem-
massa tutkimuksessa on viitelty jonkin verran siité, tulisiko organisaatioiden ja johdon
laskentatoimen kayttdd enemmain vai vihemmaén aikaa suunnitteluun, kun suuresti epa-
varmuutta lisddvé kriisi iskee. Muutoksia tosin tapahtuu niin jatkuvasti, ettd suunnitel-
mista tulee nopeasti vanhentuneita. Toisaalta taas kysyntd suunnittelulle saattaa kasvaa
johtuen yhtididen kasvavasta tietovajeesta. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276.) Ta-
louskriisi asettaakin huimat paineet johdon laskentatoimen jirjestelmille ja toiminnalle
suurimmassa osassa yhtidistd. Budjetteja uudelleenjérjestelldédn ja siirretddn sivuun niin
yksityiselld, kuin julkisellakin sektorilla. (Hopwood 2009, 799.)

Suurinta osaa budjetointitekniikoista pidetdéin kriisiaikanakin tdrkeind ja niitéd kayte-
tddn laajasti kustannuskontrollissa ja suunnittelussa (Pavlatos & Kostakis 2015, 162—
163). Téastd on kuitenkin my0s eridvid mielipiteitd. Osa tutkimuksista sanoo, ettd kontrol-
lijarjestelmait, kuten budjetit, nousevat tirkedmpédn rooliin kriisien aikana, kun taas toi-
sissa tutkimuksissa sanotaan pdinvastoin. Beckerin ym. tutkimuksessa (2016, 1490—
1491) todettiin, ettd budjetoinnista tuli tirkedmpai liittyen suunnitteluun seki resurssien

allokointiin, mutta tarkeys véheni esimerkiksi suorituskykymittaukseen liittyen yhtidissé,
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joihin talouskriisi vaikutti voimakkaimmin. Erdissd tutkimuksissa todetaan, ettd talous-
kriisien mukanaan tuoma lisdéntynyt epdvarmuus tekee budjeteista epitarkkoja. Budjetin
luvut ovat kiinteitd, eivatkd salli yhtididen sopeutumistoimia.

Koska talouskriisin kehitysté ja etenemistd on hankala ennustaa, yhtididen on ker-
rottu suunnittelevan jatkuvammin pienentddkseen suunnittelusyklejdén ja hyodyntamain
vasta kerdttyd markkinatietoa parjatikseen lisddntyneen epdvarmuuden keskelld. Tatad
varten monissa yhtidissd kéytettiin ennustamista tai juoksevaa ennustamista. Monissa yh-
tidissd juoksevasta ennustamisesta tulee johdon laskentatoimen dominoiva tehtéva kriisin
aikana. Jos yhtiossd on kdytetty ennusteita jo ennen kriisid, ne usein nopeuttavat ennus-
teidensa tiheyttd kriisiaikana. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276.) Jatkuvampi budje-
tointi mahdollistaa sen, ettd laskentatoimen henkilostd voi keskittyéd tarkastelemaan ja
muokkaamaan suunnitelmia sekd uudelleenallokoimaan resursseja (Endenich 2014, 139).
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd juoksevien ennusteiden kayttoonotto on selked yritys
korjata laskentatoimen informaation vajavaisuutta. Tdméan seurauksena controllereista on
tullut selvidsti parempia tuottamaan realistisempaa ja eteenpdin katsovaa informaatiota
organisaation toiminnasta. Uusien budjetointikdyténtdjen lisddntyva lapindkyvyys niin si-
sdisesti kuin globaalistikin mahdollistaa sen, ettd controllerit eri organisaatiotasoilla pys-
tyvit laajentamaan osaamistaan. Tama taas auttaa heitd luomaan kokonaisvaltaisemman
kuvan ohjauksesta ja tuottamaan relevantimpaa informaatiota organisaatiolle. (Henttu-
Aho 2016, 31.)

Kriisin aikana strategia- ja suunnittelutyokalut seké strateginen johdon laskentatoimi
on todettu tirkedmmiksi verrattuna aiempaan, ja siten niiden kédyttdé myos lisddntyy yhti-
Oissd. Talouskriisi kasvattaa pitkdn aikavélin suunnittelutyokalujen kayttoméaéraa ja ko-
ettua tirkeyttd. Esimerkkejd néistéd tyokaluista ovat muun muassa pitkén aikavilin ennus-
teet ja budjettien avulla kehitetyt strategiset suunnitelmat. (Pavlatos & Kostakis 2015,
162—-163.) Monet yhtiot ovat kriisien seurauksena ottaneet kdyttoon skenaariot. Skenaa-
rioita tarvitaan, koska kriisin aiheuttaman shokin laajuutta ei tiedetd etukiteen ja koska
kriisiaikana pééttéjat eivit voi koskaan tietdd, kuinka huonosti voisi kdydé. Skenaarioiden
sanotaan liséksi auttavan tietdimyksen lisddmisessa sellaisista asioista, jotka eivét ole suo-
raan ndhtdvilld. Suunnittelu muuttuu my0s paljon enemmaén ylhéalta alas -tyyliseksi ja
toistuvaksi, kun se aiemmin oli monissa yhtioissé alhaalta ylos -prosessi. (Becker & Mah-

lendorf 2017, 275-276.)
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Yhti6t eivit siis luota lyhyen aikavilin suunnitelmiin, vaan pitdytyvét pitkén aikava-
lin ratkaisuissa ja pyrkivdt luomaan pitkéjénteisid toimintasuunnitelmia ja ennusteita ja
sitd kautta sisdllyttdmddn vaistdmatontd epdvarmuutta tulevaisuudensuunnitelmiinsa.
Voidaankin paételld, ettd kriisi tuo esiin yleisemmin tarpeen paremmalle strategiselle
suunnittelulle ja johtamiselle kuten mydskin paremmille sisdisen ja ulkoisen ympariston
analysoinnille ja arvioinnille. (Pavlatos & Kostakis 2015, 162—-163.) Tutkimuksissa on
huomattu, ettd esimerkiksi kriisin seurauksena epdvakailla markkinoilla menestyminen
vaatii aivan erilaisia resursseja, kykyjéd ja strategioita verrattuna vakaampiin aikoihin. Eri-
tyisesti yhtid, jonka toiminta on riittdvén joustavaa reagoimaan etukdteen odottamatto-
miin ja epésuotuisiin toimintaympariston muutoksiin pérjdd paremmin kuin yhtio, joka
on lukittuna yhteen ainoaan toimintamalliin. (Lee & Makhija 2009, 538.)

D’Aveni ja MacMillan (1990, 634) tutkivat kriisiajoista selvinneiden ja niiden seu-
rauksena konkurssiin menneiden yhtididen toimintaa kriisin aikana verrattuna normaalei-
hin aikoihin. Hyvin kriiseissd selvidvét yhtiot kiinnittdvit normaaleissa olosuhteissa yhti
paljon huomiota sisdiseen ja ulkoiseen toimintaympdristoon. Kun kysyntdd pudottava
kriisi ilmenee, he keskittyvidt enemmaén ulkoisen toimintaympéristonsé kriittisiin néko-
kulmiin. Sitd vastoin epdonnistuvat yhtiot keskittyvét kriisiaikana enemmaén yhtion siséi-
seen ympdristdon. D’ Avenin ja MacMillanin havainnot ovat linjassa strategiakirjallisuu-
den havainnon kanssa, jonka mukaan menestyvét yhti6t kiinnittdvat huomiota kriittisiin
menestystekijoihin tuotosympéristoon liittyen (esim. asiakastarpeet, kysynnidn kasvu),
kun taas epdonnistuvat yhtiot kieltdvat kriisit ja valttavat keskittymésté pitkén aikavélin

ongelmiin johtuen mm. lyhyen aikavélin resurssirajoitteista.

3.2.2 Kommunikaatio ja informaatiovirrat

Kriisin vaikutusten seurauksena my0s johdon laskentatoimen raportointi yhtiéjohdolle
muuttuu monin tavoin. Ensinnikin raportointisyklien on monelta taholta kerrottu lyhen-
tyneen, jotta on mahdollista saada nopea kokonaiskuva vallitsevasta tilanteesta. Lisdksi
etenkin talouskriisien alkuvaiheessa raportoitiin myos enemman kustannusleikkausten ja
-sddstojen etenemisestd. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276.) Olemassa olevassa kir-
jallisuudessa on nostettu esiin myos se, ettd talouskriisit johtavat kasvavaan — niin orga-
nisaation ulkoiseen kuin sisdiseenkin — informaatiovirtaan. Etenkin organisaation ulko-

puolelta tulevat tietovirrat liittyvét keskeisesti johdon laskentatoimeen mm. suoritusky-
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kymittauksen, usein budjetteihin perustuvien palkitsemisjérjestelmien seké riskienhallin-
nan osalta. Yritysjohdon ja johdon laskentatoimen henkildston vélinen tiedonvaihto li-
sddntyy kriisiaikoina sekd tiedon miirén, ettdi kommunikaation tiheyden suhteen. (En-
denich 2014, 126.)

Etenkin yhti6issd, joissa johdon laskentatoimi ei ollut aiemmin ldhelld johtoa — kuten
pienissd ja keskisuurissa yhtidissd — tdma saattoi johtaa hyvinkin merkittivaian muutok-
seen heidédn roolissaan. Yhtidjohto kaipaa johdon laskentatoimelta useammin mielipiteitad
tiettyjen asioiden mahdollisuudesta ja erilaisten talousasioiden syistd ja seurauksista.
Kriisin aikana vahvistuukin sanonta siité, ettd huonot ajat yhtiolle ovat hyvia aikoja cont-
rollereille. Johdon laskentatoimen kasvanut ldsnéolo on linjassa havaitun yleisemman ke-
hityskulun kanssa johdon laskentatoimen roolin muuttumisesta pavunlaskijoista liiketoi-
mintakumppaneiksi. (Becker & Mahlendorf 2017, 282.) Kriisiaikana johdon laskenta-
toimi myoOs raportoi informaatiota tarkemmin ja useammille yhtion yksikoille ja osas-
toille, ja yhtion toiminnan taloudelliset ndkdkulmat tuodaan paremmin nékyviin.
(Hopwood 2009, 800.) Kriisi johtaa myds ulkopuolisille kohdistuvan informaatiovirran
tiivistymiseen johtuen pédasiassa lisdéntyneistd sdddoksistd, jotka edellyttivit pakollista
lapindkyvyyttd. Esimerkiksi Yhdysvalloissa asetettiin vuoden 2008 talouskriisin jélki-
mainingeissa vaatimus, joka velvoitti kaikki julkiset osakeyhtiot tarjoamaan paremmat
esitykset hallitustensa toiminnasta, riskienvalvontaprosesseistaan seké palkitsemisjérjes-
telmistdén ja niiden vaikutuksista yhtion riskeihin. Van Der stede nimittda tata kriisin
aiheuttamaksi séédntelyksi tai lapindkyvyyssddntelyksi. (2011, 606—607.)

Yritysjohdon kasvava informaationtarve johtaa vahvempaan vuorovaikutukseen ja
lisddntyneeseen kommunikaatioon johdon ja johdon laskentatoimen viélilld (Endenich
2014, 127). Etenkin, kun tdmé tapahtuu johdon aloitteesta, laskentahenkil6stolld on yht-
akkid enemmin vaikutusvaltaa johdon paditdoksentekoon (Becker & Mahlendorf 2017,
275-276). Kriisitilanteet voivat siis johtaa merkittdviin ja pysyviin muutoksiin johdon
laskentatoimen tdrkeydessa ja arvostuksessa yhtididen sisélld. Tama pdtee erityisesti kor-
keimman johdon nédkdkulmaan. Toisaalta taas painopisteen mahdollinen siirtyminen kus-
tannussddstoihin voi vaikuttaa negatiivisesti yhtion tyontekijoiden mielikuvaan johdon
laskentatoimesta. Laskentahenkildiden tulisikin olla tietoisia tdstd uhasta sdilyttddkseen
tai parantaakseen rooliaan yhtion litketoiminnassa. My0s aktiivinen osallistuminen sekéa

proaktiivinen ja asiakaskeskeinen rooli voivat auttaa vilttimain negatiivisia mielikuvia.
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(Endenich 2014, 139.) Talouskriisin aiheuttaman vahvemman osallisuuden ja nékyvyy-
den seurauksena johdon laskentatoimi siirtyy ldhemmas johtoa ja tukee johtajia padtok-
senteossa enemmaén kuin aiemmin. Ndin ollen myo0s talouskriisi saattaa osaltaan avittaa
johdon laskentatoimen roolin muutosta kohti liiketoimintakumppania. (Becker & Mah-
lendorf 2017, 282.)

Johdon laskentatoimen perinteiset toimintatavat ovat osoittautuneet epasopiviksi yh-
tididen uusien ja kasvavien informaatiotarpeiden tayttimiseen tai nykymaailman strate-
gisen paitoksenteon tueksi tarvittavan informaation tuottamiseen ja késittelyyn. Tahin
ongelmaan vastauksena ovat kehittyneet esimerkiksi toimintokustannuslaskenta, tasapai-
notettu tuloskortti, esikuva-analyysi, tavoitekustannuslaskenta sekd arvoketjuanalyysi.
(Pavlatos & Kostakis 2015, 151-152.) Relevantin informaation tarjoaminen johdon péa-
toksentekoon on johdon laskentatoimen tarkeimpiéd tehtdvia (Endenich 2014, 127). Selvi-
takseen talouskriisin ja laman aikana yhtiot siirtyivétkin kdyttiméaén mainittuja vaihtoeh-
toisia ja uusia kustannuslaskentajérjestelmid, silld ne tuottavat 1dhtokohtaisesti laaduk-
kaampaa informaatiota verrattuna perinteiseen kustannuslaskentaan. Perinteiset tekniikat
jaivat véhalle kaytolle juuri siksi, etteivdt ne kykene tuottamaan kriisiaikana tarvittavaa
laadukasta tietoa. Heikkolaatuinen informaatio taas voi johtaa huonoihin péatoksiin, mika
voi olla talouskriisissd kohtalokasta. Kriisiaikana tarvitaan korkealaatuista informaatiota

paatoksenteon tueksi. (Pavlatos & Kostakis 2015, 162.)

3.2.3 Maksukyky ja riskienhallinta

Kriisin aikana monissa yhtidissd tapahtuvan dramaattisen kysynnin ja pddoman saata-
vuuden vihenemisen seurauksena maksukyvyn hallinnasta tulee elintirked asia kriisin
uhkaamille organisaatioille. Normaaleissa olosuhteissa johdon laskentahenkil6t voivat
toimia arvoldhtoisesti eli priorisoida valintoja, joilla on suurimmat pitkén aikavélin odo-
tetut tuotot ottaen huomioon niiden sisdltamat riskit ja pddoman kustannukset. Kuitenkin
kriisin aikana kassavirrat nousevat prioriteettilistalla arvoldhtdisyyteen ndhden. Monet
yhtiot taistelevat maksukyvyttomyyttd ja konkurssia vastaan, ja maksukykyéd seurataan
viikko-, tai jopa péivétasolla. (Becker & Mahlendorf 2017, 277.) Myd6s odotuksia mm.
vield realisoitumattomien tulojen seki tulevaisuuden kustannusrakenteen suhteen joudu-
taan mukauttamaan muuttuneisiin olosuhteisiin. Kassa ja maksuvalmius ovat kaiken kes-

kiossd. (Hopwood 2009, 799.) Kriisiaikana huomio siirtyy kassanhallintaan, operatiivi-
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seen kassavirtaan, nettokdyttopaddomaan, raaka-aineiden hintojen kehitykseen ja asiakkai-
den maksujen seurantaan, jotta kyetdédn jatkuvasti valvomaan omaa maksukykyé talous-
tilanteen ja asiakkaiden maksukyvyn heikentyessd. (Becker & Mahlendorf 2017, 275—
276.)

Maksukyvyn varmistamiseen liittyy paine kustannusten leikkaamisesta. Aiempi tut-
kimus osoittaa, ettd talouskriisin alkuvaiheessa johdon laskentatoimi osallistui vahvasti
kustannusleikkausten ja -sééstdjen toteuttamiseen liittyviin tehtéviin. Téstd syystd niistd
on puhuttu johdon laskentatoimen perusmenetelmind taloudellisesti haastavina aikoina.
Kustannusleikkauksia ei kuitenkaan pitdisi toteuttaa koko organisaation laajuudelta pa-
niikinomaisena reaktiona talouskriisiin, vaan kustannuksia tulisi leikata strategisesti. Jois-
sain yhtidissd kustannusjohtamista modernisoitiin esimerkiksi ottamalla kidyttdon uusia
tietojdrjestelmid. (Becker & Mahlendorf 2017, 278.)

Kriisin seurauksena esiin nousee myos verrattain vahén tutkittu alue, riskinhallinta
(Van Der Stede 2011, 613). Riskinhallinnan hankalimpia puolia on sen siséllyttiminen
yhtion toimintaan halki sen kaikkien toimintojen. Yhtididen pitdisi pystyd mairittelemédn
ja paittimain mm. se, mikd on kenenkin johtajan tai minkékin osaston vastuu tai ulkois-
tetaanko riskit jonkun muun vastuulle vai ottavatko kaikki vastuun niistd. Yrityksen ris-
kienhallintatoimenpiteiden todellista lisdarvoa voi arvioida muun muassa sitéd kautta, etti
kotaanko riskienhallinta ja siihen liittyvd raportointi vain valttiméttoméksi pahaksi vai
ennemminkin korvaamattomana osana suunnittelua, budjetointia, suorituskykymittaris-
ton valintaa ja palkitsemisjérjestelmien rakentamista. (Van Der Stede 2011, 615.)

Kriisiaikana johto tarvitsee johdon laskentatoimelta tukea ja neuvoja epdvarmuuden
kasittelyssd samoin kuin uusien keinojen kehittimisessi tulevaisuuden kriisien havaitse-
miseksi ja niistd organisaatiolle aiheutuvien vaikutusten havainnollistamisessa. Vasta
kriisit heréttavétkin monesti yritysjohdot ja hallitukset siihen, ettd on keskityttdvd enem-
maén riskeihin. Johdon laskentatoimi padsee néin osallistumaan enemmén strategisiin pro-
sesseihin uuden riskien pienentdmiseen keskittyvin tehtdvinsa ansiosta. Silti, ottaen huo-
mioon heiddn kasvaneen ldheisyytensé yritysjohtoon nédhden, johdon laskentatoimen pi-
tdd parantaa ymmarrystién johdon aloitteiden heikoista kohdista ja kyseenalaistaa nditd
kriittisesti. Talouskriisien aikana johtajilla on tapana syyttda ulkoisia tekijoitd yhtididensa
tilanteista. Sisdisen laskentatoimen on siis tuotava johdon tietoon se, ettd se on saattanut
tehda virheitd tai suostunut joihinkin tehottomiin toimiin, jotka ovat johtaneet kasvanee-

seen alttiuteen kirsid talouskriisisti. (Becker & Mahlendorf 2017, 282.)
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Kun myds strategiat joudutaan asettamaan jatkuvasti uudelleentarkasteluun, tirke-
aksi tekijaksi nousee oikeasti strategisten toimien toteuttaminen sen sijaan, ettd tyydytdan
vain siihen, ettd yhtiolld vain on strategia (Hopwood 2009, 799). Johdon laskentatoimen
strategiaan liittyvien tehtdvien on joissain yhteyksissé sanottu parantavan aikaisen varoi-
tuksen jirjestelmii ja auttavan nikeméén ennalta tulevaisuuden kriiseji. Muun muassa
tastd syystd johdon laskentatoimen onkin haluttu ottavan vastuulleen mainittuja riskin
analysointi- ja hallintatehtdvii. (Becker & Mahlendorf 2017, 281.) Olennaista on, miten
yhti6 kykenee mairittelemadn tai asettamaan sen riskin tason, jonka organisaatio kykenee
tai haluaa kantaa sekd miten riski ja riskinsietokyky otetaan huomioon strategisessa paa-
toksenteossa. (Van Der Stede 2011, 615-616.)

Kriiseilld on siis merkittdvid vaikutuksia johdon laskentatoimeen, mutta ennen kaik-
kea tehtdvien painopisteissd, ei niinkédén itse tehtidvissd. Perinteisempid tehtiviéd, kuten
eroanalyysid, suunnittelua, ennustamista ja raportointia toteutetaan useammin. Lisdksi
kassan ja maksuvalmiuden hallinnasta ja kustannusjohtamisesta tulee tirkeimpié ja uusia
strategiaan, asiakkaisiin, maardystenmukaisuuteen ja toimittajiin liittyvia tehtdvid otetaan
kdyttoon. Samaan aikaan johdon laskentatoimen roolit muuttuvat. Ylin johto kaipaa joh-
don laskentatoimelta palautetta useammin ja antaa sille mahdollisuuden vaikuttaa ty6l-
ld4n enemmain, vaikka tistd seuraa myds kasvavaa painetta ja stressid. Johtajat esimer-
kiksi keskustelevat numeroista useammin johdon laskentatoimen kanssa ja johdon oh-
jausjarjestelmid kdytetddn useammin ratkaisujen kehittdmiseksi yhdistelemalld henkil6s-
ton osaamista halki hierarkiatasojen. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276.) Taulukossa

1 vedetéddn yhteen kirjallisuuskatsauksen keskeisimmat havainnot.

Taulukko 1 Johdon laskentatoimen rooli organisaatioissa Kirjallisuuden pohjalta

Perinteinen rooli, | - Eristetty laskentaosasto
tehtédvit ja tekniikat | - Rutiinitehtévid tekeva kirjuri, pavunlaskija

- Kustannuslaskentaa, hinnoittelulaskentaa, budjetointia jne.

Roolin kehitys | - Muutos pavunlaskijasta kohti laajempaa ja osallistuvampaa
kohti liiketoiminta- roolia
kumppanuutta - Perinteisetkin roolit edelleen taustalla - Rooli laajenee

- Liiketoimintakumppanin tehtdviin kuuluu mm. paiatoksen-

teon tukeminen, jdrjestelmikehitys, organisaation suunnit-

telu, muutosjohtaminen
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Enemman tulevaisuuteen suuntautunut fokus
Ei-rahamdéariiset mittarit korostuvat

- Controller

Modernit tehtdavat
& tekniikat

Tyokaluja roolin muutoksessa mm. rakenteelliset muutok-
set, laskentajérjestelmien kehittiminen, henkilostdjohtami-
nen ja uusien laskentainnovaatioiden kayttdonotto

Strateginen johdon laskentatoimi, toimintolaskenta, tasapai-
notettu tuloskortti, kilpailijalaskenta, suorituskyvyn arvi-

ointi jne. jne.

Muut ominaisuudet

Modernin johdon laskentahenkilon tulee omata laskenta-
osaamisen lisdksi mm. hyvd ymmairrys yhtion liiketoimin-
nasta, sujuvat kommunikaatiotaidot ja kyky johtaa muutos-
projekteja

- Jérjestelmdosaaminen, analyyttiset taidot, ihmissuhde- ja
kommunikaatiotaitoja, vahva ymmaérrys yhtion liiketoimin-
nasta

Yleinen laskentaosaaminen nykyadn enemmaénkin itsestdén-

selvyys

Rooli kriisiaikana

Perinteisen historiakeskeisyyden takia kriiseihin valmistau-
tuminen ollut vajavaista/mahdotonta

Kriisi voi toimia muutoksen katalyyttind

Eroanalyysit

Jatkuvampi/tihedmpi suunnittelu - Juokseva ennustaminen
Strateginen johdon laskentatoimi & pitkdn aikavélin ennus-
teet

Skenaariot!

Kriisit kasvattavat ulkoista ja sisdistd informaatiovirtaa
Johto kaipaa sisdiseltd laskennalta enemmén tukea ja mieli-
piteitd > Kommunikaatio johdon kanssa tiivistyy

Modernit laskentatekniikat korostuvat paremman informaa-
tioarvonsa takia

Kassavirrat, kassanhallinta & maksuvalmius!
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Kustannussédstot ja -leikkaukset, tehtéva kuitenkin strategi-
sesti jarkevasti

Riskienhallinta
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET RATKAISUT JA
TOTEUTTAMINEN

4.1 Aineiston keruu

Tutkimusaineisto kerittiin siis puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Haastattelussa osa-
puolet vaikuttavat toisiinsa, miké tekee tilanteesta vuorovaikutteisen. Haastattelussa ke-
ratty aineisto on valittujen henkiléiden tulkintoja tutkittavaan aiheeseen liittyvistd asi-
oista, tapauksista ja ilmidistd, ja tutkijan tehtdviana on tehda tulkintoja niisté toisten hen-
kildiden tulkinnoista. Niiden olennaisena pyrkimyksend on saada mahdollisimman paljon
tietoa halutusta asiasta ja monipuolinen kuva tarkasteltavasta ilmidstd. (Puusa & Juuti
2011, 73-76.) Haastattelu voidaankin ajatella keskusteluksi, jolla on ennakkoon asetettu
tavoite. Tama keskustelu tapahtuu tutkijan aloitteesta ja hén néin ollen ainakin jossakin
méérin hdnen johdattelemaansa. Haastattelussa osapuolet vaikuttavat toisiinsa, mika te-
kee tilanteesta vuorovaikutteisen. (Puusa & Juuti 2011, 73—76.) Haastattelut ndhtiin juuri
mainituista syisti parhaaksi tavaksi toteuttaa tutkimus. Mahdollisimman avoimissa ja ren-
noissa haastattelutilanteissa vastaajat pdédsivit kertomaan omia ndkemyksié ja kokemuk-
siaan tydtehtéviinsd liittyen juuri siind méérin ja silld tavoin kuin itse parhaaksi kokivat.
Haastattelut tarjosivat myos hyvan mahdollisuuden péésté aiheessa niin syvélle kuin mah-
dollista.

Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija méérittda kysymykset, mutta haastatelta-
valla on vapaus vastata niihin omin sanoin ja joskus mahdollisesti ehdottaa omia kysy-
myksid. Mydskddn kysymysten jirjestystd ei ole hakattu kiveen. (Koskinen ym. 2005,
104.) Tutkielmantekijéllé oli tétd tutkimusta tehdessd olemassa haastattelurunko valmiine
kysymyksineen, jonka mukaan haastattelutilanteissa edettiin. Nditd kysymyksid kylla
muokattiin, jalostettiin ja jatettiin viliin tarvittaessa haastattelujen etenemisen ja tilantei-
den mukaisesti. Asioita kisiteltiin vélilld my6s hieman laajemmin, enemmén teemahaas-
tattelun tyylisesti. Haastateltaville ei kuitenkaan yhtd poikkeusta lukuun ottamatta ldhe-
tetty etukiteen tarkkoja kysymyksii, jotta tilanteesta saataisiin mahdollisimman avoin ja
aito. Kasiteltdvit teemat esiteltiin kaikille kylld etukdteen. Haastattelurunko on tirked
haastattelua ohjaava elementti. Se tarjoaa haastattelulle hahmon ja varmistaa, ettd kaikki
kysymykset tulevat kysytyiksi. Se myds sujuvoittaa haastattelun kulkua. Hyva haastatte-

lurunko on ennemminkin haastattelijaa tukeva muistilista kuin teoriaan perustuva lista
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kysymyksié. (Koskinen ym. 2005, 108-109.) Itse haastattelutilanteissa kysymysten pe-
rusjérjestystd ja muotoa muutettiin kuitenkin aina tarpeen mukaan tiettyjen teemojen tul-
tua mahdollisesti esiin jo odotettua aiemmin, tai jos tilanne muuten edellytti ennakkoon

mietittyjen kysymysten muokkaamista suuntaan tai toiseen.

4.2 Haastattelujen toteutus

Tutkimusta varten haastateltavia henkil6itd 1dhdettiin etsiméén silla tavoitteella, ettd hen-
kilot toimisivat tai olisivat vihintdin toimineet controllerin tehtdvissé tai vastaavissa. Ta-
voitteena oli 16ytd4 mahdollisimman kokeneita johdon laskentatoimen parissa tydsken-
nelleitd henkil6itd, mutta mitdéin varsinaista tarkkaa alarajaa henkil6iden kokemukselle ei
asetettu. Vahimmaisvaatimus kuitenkin oli, ettd henkil6t olisivat toimineet johdon las-
kentatoimen tehtivissd koronakriisin ajan ja muutaman vuoden ennen sitd, jotta heididn
oli mahdollista vastata kysymyksiin tyotehtdviinsi liittyvistd asioista niin ns. normaalin
tilanteen kuin kriisiajankin nékokulmasta. Kohteiksi vallittiin siis pieni médré tapauksia
siten, ettd tutkimukseen osallistuvilla henkil6illd olisi mahdollisimman paljon tietoa tut-
kittavasta aiheesta, kokemusta asiasta ja he edustaisivat tutkimuksen tarkoituksen kan-
nalta relevanttia ryhmaa (Puusa & Juuti 2011, 55). Kohdejoukko wvalittiin tarkoituksen-
mukaisesti, eikd satunnaisotoksen menetelméan kautta (Hirsjarvi ym. 2015, 164).
Haastateltavat hankittiin tdysin tutkielmantekijén kontaktien kautta. Pariin henkil66n
otettiin yhteyttd suoraan sihkopostitse ja muutamaan ensin vélikdden kautta, ja suostu-
muksen jilkeen asia esiteltiin séhkopostitse tarkemmin ja sovittiin haastattelut. Kaikkien
haastateltavien taustoihin tutustuttiin myds LinkedIn-palvelun avulla, jotta saatiin jo etu-
kiteen késitys henkiloiden tyokokemuksesta ja taustasta alan tehtdvistid. Haastateltaville
kerrottiin jo heitd ldhestyttdessd padpiirteissddn tutkielman aiheesta ja siitd, millaisista
asioista heidén toivottaisiin pystyvéin kertomaan aiheeseen liittyen. Heille tehtiin samassa
vaiheessa selvidksi myds se, ettd osallistuminen on tdysin anonyymid ja haastatteluissa
kerittyé tietoa kasitellddn luottamuksellisesti. Ndiden liséksi kerrottiin myds haastattelun
arvioitu kesto. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta johdon laskentatoimen tehtivissa
toimivaa henkilod. Mééra tarkentui siind vaiheessa, kun samat vastaukset alkoivat selke-
dsti toistua, jolloin aineisto todettiin riittdviksi. Maddrda ei siis paitetty etukéteen, vaan
haastatteluita toteutettiin niin kauan, kuin ne tarjosivat uutta tietoa. Puhutaan aineiston

saturaatiosta, eli kylldisyydesta (Hirsjdrvi ym. 2015, 182).
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Tutkielmantekijd piti kaikissa haastatteluissa tilanteen edetessd huolen siitd, ettd
kaikki olennaiset asiat tulee kdytyé lavitse. Asioiden kasittelyjdrjestys ja laajuus tosin
hieman vaihteli riippuen kunkin haastateltavan kyvystéd vastata eri kysymyksiin suppe-
ammin tai laajemmin seké siitd, ettd vasta myohemmin asialistalla olleita seikkoja ilmeni
jo aiempien kysymysten kohdalla. Tutkielmantekijé esitti tarvittaessa tarkentavia ja tii-
vistdvid kysymyksid. Hin my0s pyrki osoittamaan haastattelutilanteissa kiinnostunei-
suutta, mutta kutenkin kysyméén mahdollisimman neutraaleja kysymyksid, jottei haasta-

teltavia johdateltaisi mihinkdén suuntaan.
4.3 Haastateltavien taustat

Tutkielmassa kdytettdvian pienen ja harkinnanvaraisen ndytteen takia laadukkaan aineis-
ton suurimpana edellytyksend on huomioida haastatteluun osallistuvien johdon laskenta-
toimessa toimivien henkildiden taustat. Taulukossa 1 on esitettynd tiedot haastatteluista

sekd haastatteluun osallistuneiden henkildiden taustoista.

Taulukko 2 Kooste haastateltujen taustatiedoista

Pvm. Kesto Koulutus Nykyinen Kokemus
tehtava alan  tehti-
visti
H1 30.3.2021 52 min KTM Taloudellisen | ~ 5 vuotta

suunnittelu- ja
analysointiyk-

sikon esimies

H2 31.3.2021 28 min Tradenomi | Business ~ 5 vuotta
Controller

H3 19.4.2021 22 min KTM Controller ~ 10 vuotta

H4 22.4.2021 56 min KTM Talousjohtaja | ~ 25 vuotta
/ CFO

HS 23.4.2021 51 min KTM Taloushallin- | ~ 25 vuotta

non asiantun-

tija




44

Hé6 27.4.2021 54 min KTM Controlling- ~ 10 vuotta
yksikén  es-

imies

Kuten taulukosta nihdédn, tutkielmaa varten haastateltiin kuutta johdon laskentatoimen
tehtévissd toimivaa henkilod. Haastateltaville annettiin kaikille omat tunnuksensa, joita
on hyddynnetty aineistoa analysoitaessa ja lopullisessa tutkielmassa suorien lainausten
merkitsemiseen. Haastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa 2021, kaikki Microsoft
Teamsin vélitykselld. Haastatteluissa pidettiin kamerat pdilld, jotta tilanteesta tulisi mah-
dollisimman samankaltainen kuin kasvokkain toteutetusta haastattelusta. Kaksi haastat-
teluista kesti n. 25 minuuttia, loput 50-55 minuuttia. Haastatteluihin osallistuneilla hen-
kiloilld oli kokemusta johdon laskentatoimen tehtdvistd vaihtelevasti, noin viidestd vuo-
desta aina n. 25 vuoteen saakka.

Alkuperdinen suunnitelma oli haastatella mielelldéin controllerin tehtévisséd toimivia
henkil6itd, mutta muutama osallistuneista toimii mahdollisesti hieman korkeammassa
roolissa organisaatiossaan kuin controllerit keskiméarin. Kaksi osallistujaa toimii nimen-
omaan controllereina. Talousjohtajana toimiva vastaaja on aiemmin toiminut pitk&in
controllerina, ja kertoi nykyisen roolinsa olevan hyvin samanlainen kuin tuolloin, lisat-
tynd lahinnd ulkoiseen laskentaan liittyvilld tehtévilla. Taloushallinnon asiantuntijana toi-
miva vastaaja taas on toiminut uransa alkuvaiheessa controllerina ja myohemmin pitkdan
mm. talousjohtajana eri organisaatioissa. Loput kaksi toimivat sisdisen laskennan esi-
miestehtdvissd ja tiiminvetdjind. Jotkut vastaajat siis ovat organisaatiohierarkiassa hie-
man varsinaisia controllereita korkeammalla, mutta kaikilla on vankka tausta ja kokemus
johdon laskentatoimesta, ja he pystyivit tarjoamaan syvéllisid ndkemyksié sen roolista ja
tehtdvistd organisaatioiden toiminnassa. Vastaajat olivat yhtd tradenomia lukuun otta-

matta koulutukseltaan kauppatieteiden maistereita.

4.4 Aineiston analysointi

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, ettd aineistoa kerrytetiin monessa vai-
heessa, jolloin my0s analysointi kestdd koko tutkimuksen ajan (Puusa & Juuti 2011, 114).
Varsinainen aineiston analyysi alkaa aina siité, ettd aineisto luetaan ja silmiilldén ldpi ja
usein moneen kertaan. Samalla tutkija muodostaa kisitystd kerdtystd aineistosta ja tekee

havaintoja ja huomioita siihen liittyen. Seuraava vaihe on alustava teemoittaminen, johon
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voi ldhted monella tapaa. Tutustumisvaihe on ehdottoman térked, jotta aineiston kykenee
sisdistiméin syvéllisesti. (Koskinen ym. 2005, 232)

Tutkijan ja teorian suhde voidaan jakaa aineistoldhtdiseen, teoriasidonnaiseen ja teo-
rialdhtoiseen tutkimukseen. Aineistoldhtdisessd analyysissd teoria pyritdén rakentamaan
aineiston pohjalta. Teoriasidonnainen analyysi sisdltdd kytkoksié teoriaan, mutta ei suo-
raan pohjaudu teoriaan tai nouse siitd. Se on klassisempi tapa, jossa ldhdetdén liikkeelle
teoriasta ja palataan sithen empirian jdlkeen. Teoriasidonnaisessa analyysissi tutkijan aja-
tusprosessissa vaikuttavat niin aineistoldhtdisyys kuin aiempi tutkimuskin. Teorialdhtdi-
sessd analyysissé taas teoria on ohjaavassa ja ensisijaisessa roolissa aineistoa tarkastelta-
essa. (Puusa & Juuti 2011, 120; Eskola 2010, 182—-183.) Tassé tutkielmassa noudatettiin
teoriasidonnaista analyysitapaa, jossa teoriaosuus oli aineistoa analysoitaessa taustalla
koko ajan, ja aineistosta nostettiin havaintoja vilillisesti kirjallisuuskatsauksesta esiin
nousseiden teemojen perusteella, mutta ei kuitenkaan suoraan siithen pohjautuen vaan
myos aineiston itsensd pohjalta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirre on analyysivaiheen havaintojen luokittelu.
Téll4 tarkoitetaan analyysiyksikdiden ryhmittelyd ennakkoon maéariteltyihin kategorioi-
hin tai muun samankaltaisuuden mukaan. Tdstd vaiheesta kdytetddn myos nimed teemoit-
telu ja se viittaa menetelména siihen, ettd aineistoa analysoitaessa keskitytddn sellaisiin
piirteisiin, jotka ovat usealle haastateltavalle yhteisid. (Puusa & Juuti 2011, 121.) Yksin-
kertaistettuna tima tehddin poimimalla kaikista vastauksista kyseiseen teemaan liittyvit
kohdat (Eskola 2010, 189-190). Tutkimuksessa kerittyd aineistoa jasenneltiin pitkalti
teoriaosuuden perusteella rakennetun haastattelurungon ja sen keskeisimpien teemojen
pohjalta. Aineistoa teemoiteltiin leikkaa-liimaa-periaatteella kerddmalld kunkin teeman
tai kysymyksen vastaukset ensin omiin tiedostoihinsa, ja ndisté ldhdettiin seuraavaksi et-
siméén keskeisimpid teemoja ja seikkoja kysymyskohtaisesti kaikkien vastausten laajuu-
delta. Analysointiin ei kdytetty aineiston pienuuden ja laadun vuoksi minkéénlaisia ana-
lyysiohjelmia. Puhtaaksikirjoittamisen jilkeen aineisto luettiin vield useampaan kertaan
1api sen oikeellisuuden varmistamiseksi ja toisaalta siksi, ettd niin tutkija pystyi mahdol-
lisimman hyvin sisdistimdéin aineiston keskeisimpid teemoja jo tdssé vaiheessa.

Empiirisisséd tutkimuksissa aineistoa tulisi késitelld ennen sen analysointia. Kisitte-
lyssa tarkoituksena on karsia aineistosta pois kaikki epdolennainen ja saattaa se sellaiseen
muotoon, jossa sitd on mahdollista eritell ja sen avulla on mahdollista vastata niihin ky-

symyksiin, joihin vastaamiseksi se on kerdttykin. Vasta timén kasittelyn jilkeen voidaan
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aloittaa aineiston analysointi. (Puusa & Juuti 2011, 124.) Analyysivaiheen jélkeen tutki-
jan tulee jollain tavalla pystyd poimimaan tirkeimmaét kohdat aineistostaan. (Eskola 2010,
193.) Analysoinnin jdlkeen tulokset on myos tulkittava ja selitettdva. Tulkinta tarkoittaa
aineiston analysoinnissa esiin nousseiden merkitysten selkeyttdmistd ja pohtimista. Tu-
losten analysointi ei vield ole tarpeeksi kertomaan niistd, vaan niistd tulisi vield laatia
synteesejd. Synteesien tarkoitus on koota pédseikat yhteen ja auttaa vastaamaan asetettui-
hin ongelmiin. Johtopéditokset taas perustuvat luotuihin synteeseihin. (Puusa & Juuti
2011, 123.)

Analysoinnin jilkeen tulokset on myos tulkittava ja selitettdvd. Tulkinta tarkoittaa
aineiston analysoinnissa esiin nousseiden merkitysten selkeyttdmistd ja pohtimista. Tu-
losten analysointi ei vield ole tarpeeksi kertomaan niistd, vaan niistd tulisi vield laatia
synteesejd. Synteesien tarkoitus on koota pédédseikat yhteen ja auttaa vastaamaan asetettui-
hin ongelmiin. Johtopdétokset taas perustuvat luotuihin synteeseihin. (Puusa & Juuti
2011, 123.) Tutkijan tulee lopuksi verrata omaa tulkintaansa kirjallisuuteen ja osoittaa se,
mink3 takia hénen tulkintansa on niitd vaihtoehtoja parempi (Koskinen ym. 2005, 250—
251). Tutkimuksen valmistumisessa olennaista on se, ettd tutkija pystyy aineistonsa esit-
telemisen jélkeen esittdimédn perustellun kannan siitd, mité tutkimuksen perusteella voisi
asiasta viittdd. Tutkimuksen teoreettiset johtopddtokset muodostetaan siis peilaamalla
tutkimuksen paitelmid sen teoreettiseen viitekehykseen eli ilmiostd aiemmin tiedettyyn.
Teoreettisiin johtopddtoksiin kuuluvat myos keskeisimmat tutkimustulokset, joiden
avulla tutkija vastaa asettamiinsa tutkimuskysymyksiin. Keskiosséd on tutkijan kyky pe-
rustella viitteensd ja johtopdatoksensd loogisesti. Tutkimuksen tehtyddn tutkijan tulisi
miettid sitd, vastaako tutkimus sille asetettuihin kysymyksiin. (Puusa & Juuti 2011, 124.)

Kaikkein keskeisintd on, ettd tutkimus antaa sellaisen kokonaisvaltaisen kasityksen
aiheestaan, joka selvittdd aiheen olennaiset piirteet ja kuvaa niiden vilisid suhteita ohjai-
levat periaatteet. Nédin kuva on informatiivinen, viestittivissd ja uskottava. (Koskinen ym.
2005, 250) Tutkimuksessa saatuja tuloksia perusteltiin mahdollisimman syviéllisesti pei-
laten niitd aiempaan tutkimukseen tarkoituksena tuoda esiin tutkimuksessa kerétysti ai-
neistosta tehtyjen johtopditosten yhtenevéaisyyksié ja eroa teoriakatsaukseen tuoden sa-
malla esiin tutkijan omaa pohdintaa. Tulkinnan tavoitteena oli vastata selkeésti asetettui-
hin tutkimusongelmiin niin empiirisen tutkimuksen kuin olemassa olevan teoriankin poh-

jalta.
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S EMPIRINEN TUTKIMUS JA TULOKSET

5.1 Haastateltavien nikemys johdon laskentatoimen tyonkuvasta

Haastatteluissa haluttiin ensin selvittdd se, miten haastateltavat kuvailevat omia tehtavi-
aan, tyonkuvaansa ja rooliansa yrityksissdan niin sanotussa normaalitilanteessa. Haluttiin
saada mahdollisimman kokonaisvaltainen késitys siitd, millainen rooli johdon laskenta-
toimella yrityksissd on ja mitkd asiat nousevat kaikkein olennaisimmiksi ja keskeisim-
miksi seikoiksi kyseisissd tyotehtdvissd haastateltavien itsensd mielestd. Haastatteluiden
toisessa osassa kdytiin ldpi samoja teemoja kuin ensimmaéisessikin, mutta kriisitilanteen
nikokulmasta. Tavoitteena oli selvittdd sitd, millaisia asioita nimenomaan Kkriisitilan-
teessa johdon laskentatoimen ja controllerin tydtehtéviin kuuluu ja nimenomaan verrata

t4td niin sanottuun normaaliin arkeen.
5.1.1 Tehtdvit ja rooli organisaatiossa

Johdon laskentatoimen tehtdvit ja roolin voi tiivistdd liiketoiminnan tukemiseen ja seu-
rantaan. Haastateltavat kertoivat, ettd heidén tirkein tehtdvansa on tuottaa informaatiota
paitoksenteon ja yritysjohdon tueksi ja pysya itse jatkuvasti kartalla siitd, mitd yhtiossé
tapahtuu ja missd se menee taloudellisesta ndkokulmasta katsottuna. Erityisesti tulisi kes-
kittyd sellaisen tiedon etsimiseen, analysointiin ja raportointiin, josta on oikeasti hyotyéd

yritykselle ja jonka perusteella voidaan todella tehdi jérkevii ja perusteltuja padtoksia.

“No kylldhdn se koko idea on just tuottaa sitd informaatiota sen liiketoiminnan tueksi
ja -- ihan oikeesti sen tueksi. Siis tehdd semmosta mistd on hyotyd ja mitd kdytetddn

myos.” (H5)

“"Mun tdrkein tehtdvd on olla se johdon tuki kaikissa pddtoksissd talouden osalta. --
Sit mun vastuulla on se et meilld noissa isoissa yrityksissd niiden kustannuspaikka-
laskennat toimii ja ne kustannuspaikan vastuulliset saa sen parhaan kuvan heiddn

toiminnan tukemiseksi.” (H4)

Siséistd laskentaa on siis tdysin turha tehdé vain tekemisen vuoksi tai siksi, ettd muualla-

kin tehddén. Sen tarjoama lisdarvo on nimenomaan siind, ettd tuotetaan relevanttia tietoa
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juuri oman yrityksen liiketoiminnan ja kulloinkin vallitsevan tilanteen edellyttdmisti asi-
oista. Ajan myd&td saattaa helposti kdydid niin, ettd tuotetaan samoja tuttuja raportteja,
jotka ovat hyvin voineet olla hyddyllisid joskus, mutta joiden tarjoamalle informaatiolle
ei nykytilanteessa ole mitddn kayttod. Sisdisessd laskennassa tulisi aina keskittyé tuotta-
maan juuri silld hetkelld olennaista dataa, jotta yrityksen pdatokset pohjautuvat niin rele-
vanttiin ja ajantasaiseen tietoon kuin mahdollista. Tahén liittyy olennaisena asiana myos
johdon laskentatoimen kyky nostaa datasta esiin juuri ne yrityksen toiminnan kannalta
kaikkein tarkeimmadt asiat.

”Hyvin usein (johdon laskentatoimessa) menndcdn siihen et on jotain vakioraportteja
mitd vaan tehdddn. -- Ne on vaan raportointii raportoinnin vuoksi ja se ei kerro oi-
keestaan yhtddn mitddn. Ja valitettavan usein niilld ei tehdd mitddn. Ne toimitetaan
Jjohtoryhmdkokoukseen tai kuukausittain tehdddn tietyt raportit eikd kukaan lue niitd.
Ja tietysti siind niinkun sen business controllerin tai sitten talouspddillikon, talous-
Jjohtajan olis tirkee rooli ainakin niistd koittaa kalastaa sen varsinaisen infon sieltd.

Et se et mitd se tarkottaa.” (H5)

Esiin nousi myo0s se, ettd sisdisen laskennan tulee kyetd joko suoraan itse vastaamaan
hyvin monenlaisiin kysymyksiin yhtion toiminnan eri osa-alueisiin liittyen tai vaihtoeh-
toisesti hankkimaan nithin vastaukset jostakin muualta. Kun johdon laskentatoimen tér-
keimpéni tehtdvind on tukea ja seurata liikketoiminnan kehittymistd, osoitetaan liiketoi-
mintaan liittyvdt kysymykset hyvin helposti ensimmaiisend sinne. Normaalitilanteessa

asiat liittyvit enimmaékseen rutiininomaisten prosessien etenemiseen.

“Aika paljon normaalitilanteessa mun roolini on sitd et md seurailen et asiat etenee,
tavallaan semmoset toistuvat normaalit prosessit. Et vaikka seurataan tehtaan kus-
tannuksia ja paljon annetaan vastauksia kysymyksiin liiketoimintapdcdtoksiin, et mi-
ten meiddn kannattaa tdd ja tdd esimerkiks hinnottelustrategian kannalta. -- Normi-

tilanteessa se on paljon toistuvia juttuja ja normaaleja prosesseja.” (H1)

“Sit on enemmdn liiketoiminnan tukeminen eli nditten myynnin vetdjien tai digitaa-
lisen ja crm-yksikon tukeminen. Heilld saattaa olla kysymyksid, et pitdisko meiddn
investoida tdhdn tai meiddn myynnillinen aktiviteetti; Myydddks me oikeeseen seg-

menttiin? Miten hinnottelu, hinnotellaaks me tuotteet oikein? Ollaaks me tehty jotain
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riskienhallintaa vddrin? Se on sitte toisaalta sitd liiketoiminnan tukemista, pdcdtok-

sentekoon, ehkd siihen strategiseen tyohon ja se on se toinen osa.” (H6)

Tehtdviin kuuluu siis normaalitilanteessa myds paljon toistuvaa prosessinseurantaa ja
muuta rutiininomaista tekemistd. On luonnollisesti tirkedd seurata jatkuvasti yhtion ja sen
eri osien tuottoja ja katteita, reagoida mahdollisiin poikkeamiin ja muutenkin tietdd, mita
yhtidssd tapahtuu. Etenkin véhink&dn isommassa yhtiossd on parhaimmillaan aivan elin-
tarkedd tietdd eri tasoilla se, miltd liiketoiminta ndyttdd ja miten mitkékin osat toimivat ja

tuottavat.

“Se miten md nddn just business controllerin roolin on nimenomaan sen bisneksen
tukeminen ja sille sen datan tuottaminen ja analysoiminen. Ja totta kai siel pitdis olla
ne kuukausittaiset tai viikottaiset raportit, joilla seurataan esimerkiks tuotelinjojen
tai tuotteiden katteita ja jotain mitd nyt yleensd halutaan. Mut semmosta sddannollistd

raporttia ja heti reagoidaan poikkeamiin. -- Sehdn on sitd peruskauraa controlle-

rille.” (HS)

”Se on ddrettomdn tdirkeetd meille, ettd me saadaan siitd yhtiostd ulos se et kuin
paljon on minkdkin yksikon tulos. Meil on kymmenkunta niitd kustannuspaikkoja
sielld sisdlld. -- Meiddn pitdd tietdd et kuin paljon just tietty piste tuotti tulosta ja sit

sieltd pitdd viel erotella et kuin paljon mikdkin liiketoiminta-alue tuotti tulosta.” (H4)

Liséksi tyonkuvaan kuuluu myos tehtdvit, joita tulee hoidettavaksi satunnaisesti ja tietyn,
tarkemman tarpeen takia enemman ad hoc -pohjalta. Toimenkuva on osittain myds hyvin
vaihteleva, ja eroja viikkojen ja kuukausien vililld voi olla paljonkin. Johdon laskentatoi-
messa on hyvin tyypillistd se, ettd hyvinkin keskenddn erilaisia tyOtehtdvid saattaa tulla
nopeallakin aikataululla eteen, ja ne kaikki tulisi pystyd hoitamaan organisaation tarpei-

den mukaisesti.

“Tietenkin tyonkuvaan kuuluu tosi paljon myds semmosta ad-hoc -tyyppistd teke-

mistd. Se on iso osa duunia.”(HI)
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“Tehtdvid, ne taas kylld eldd kuukaudesta ja pdivdstd toiseen. Et aina jotain pysyy,
Jjotain tulee uutta, jotain menee pois ja niin edespdin. Et tullu kylld pyoritettyd var-
maan joka ikistd talousprosessia tddlld. -- Sitte kaikenmaailman raportteja, ad hoc-

cina ja vahemmdn ad hoccina. Ne eldd jatkuvasti.” (H2)

Toinen osa-alue, joka nousi esiin 1dhes kaikissa vastauksissa ja on selkedsti tidrked osa
johdon laskentatoimen tehtdvénkuvaa, on liiketoiminnan suunnittelu, ennakointi ja ske-
naarioiden rakentaminen. Suunnitteluun sisiltyy muun muassa budjetointia ja esimerkiksi
tuotantovolyymeihin ja tuotannon kannattavuuteen liittyvid tehtdvid. Kuitenkin ennen
kaikkea vastauksista korostui tarve ennakoinnille ja skenaarioiden rakentamiselle. Sen
liséksi siis, ettd pitda tietdd jatkuvasti se, missd yhtio menee kyseisesséd hetkessé, on pys-
tyttdva parhaansa mukaan my0s ennakoimaan ja ennustamaan sitd, mihin se tulevaisuu-

dessa on menossa.

“Tiettynd aikana vuodesta ehkd enemmdn on paljon semmosta pidemmdn aikavdlin
suunnitteluakin, esimerkiks tehtaan tuotantokapasiteettiin liittyen. -- Sit yks asia
mikd on mun tiimissd, mitd mind teen itse, on meijdn liiketoiminta-alueen toiminnan
jatkuva ennustaminen. Joka kuukausi pdivitetddn ennustetta eteenpdin sen perus-
teella, mitd ennakoisi tapahtuvan. -- Jos mun pitdis lyhyesti sanoa et mihin mun tyé

perustuu niin siihen, ettd md katon eteenpdin koko ajan.” (H1)

”Tyonkuva on laajasti kerrottuna taloudellinen seuranta ja raportointi tuonne emo-
vhtiolle, konserniin ja sitte luonnollisesti ennustaminen ja budjetointi, -- Vuositasolla

tai jatkuvana tyond se on se taloudellinen seuranta ja ennustaminen. Ne on ne pdd-

tehtdvat.” (H3)

“Meiddin pitdd myos ndhdd tulevaisuuteen, et miltd se tulos néyttdd 3:n, 6:n, tai 12n
kuukauden pddstd. Eli meiddn pitdd ymmdrtdd kokonaisvaltasesti koko ajan, missd

tdd laiva ui tuloksellisesti ja mistd se tulos muodostuu.” (H6)

“Paljon ennusteita ja eri skenaarioitten muodostamista talouden osalta vahvasti”

(H4)
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Kriisiaikoihin siirryttdessé haastateltavien vastauksissa suvereenisti tirkeimmaksi asiaksi
ja yleisimmaksi vastaukseksi nousi kassaan, saataviin, kassavirtoihin ja kulurakenteeseen
liittyvét seikat. Jokainen kuudesta vastaajasta nosti asian véhintédn jollakin tavalla esiin,
ja suurin osa selkedésti korosti nimenomaan siti. Kriisiaikana ehdottomasti keskeisin asia
yritystoiminnassa on se, ettd varmistetaan kassan riittdvyys ja sitd kautta toiminnan jat-
kuvuus. Esimerkiksi kevddlld 2020, kun koronatilanne laittoi tai uhkasi laittaa yrityksid
kokonaan kiinni, nousi johdon laskentatoimessa saman tien suurimmaksi kysymykseksi
se, miten yhtion kassa kestdd kriisiajan yli. Vakavaraisuuden seuranta on siis ensimméi-

nen prioriteetti kriisiaikana.

”Sit myds iso juttu mitd tuli katottua enemmdn oli kassa, eli rahotuksen riittivyyttd.
Sit oli myés iso epdvarmuus siitd et jos rahavirrat ehtyy yhtdkkid, niin kuinka pitkddn
meilld kassa esimerkiks riittdd. -- Normityossd sitd kassakomponenttia md en kau-
heesti edes mieti. Kyl md aina katon raportista et paljon meilld on rahaa kassassa,
mut viime kevddnd sitd rupes ekaa kertaa miettimdcdn, et jos vaikka meiddt pistetdiiin
kuukaudeks kiinni, et ei saa tehd liiketoimintaa, et miten se vaikuttaa esimerkiks mei-

ddn kassaan.” (HI)

“Jos niinku cash is king on normaalitilanteessakin, niin kriisiaikana vield tdrkedm-

pad.” (H3)

Kassanhallintaan ja vakavaraisuuden seurantaan liittyy hyvin ldheisesti my0s myyntisaa-
misten seuranta ja aktiivisempi hallinta. Sisdén tulevat rahavirrat ovat liitketoiminnalle
etenkin kriisitilanteessa kaikki kaikessa, ja saataviensa valvominen ja varmistaminen on
yhtion selvidmisen kannalta ensiarvoisen tdrkeitd asioita. Juoksevat kulut, kuten mm. pal-
kat, vuokrat ja muut kiinteistokulut ovat kuitenkin olemassa koko ajan, ja niistd pitda

pystyé selvidméddn myos kriisiaikana.

Kyl sillon tiytyy saman tien isked sen kassanhallinnan ja rahavirtojen kanssa sem-
moseen hdlytysmoodiin, ja sama sitte viimeistddn siind tilanteessa ldhtee erittdin

tarkkaan valvomaan saataviaan. -- Se (kassanhallinta) on kuitenkin rahavirtaan liit-
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tyvd ja se on kuitenkin se mikd yleensd eniten sit satuttaa, koska sul on palkat mak-
settavana, sul on vuokrat tai kiinteistokustannukset, sun pitid mahollisille alihank-

kijoille maksaa jne.” (H5)

”No iso vaikutus on silld, ettd maksuvalmiutta ja vakavarasuutta seurataan huomat-
tavasti tarkemmin ja myyntisaamisten hallinta. Huomattavasti tiukemmalla tasolla

nyt mitd ns. normaaliaikoina.” (H3)

”Ainoo semmonen konkreettinen muutos mitd tdd korona on arkeen tuonu on, et me
ollaan noita myyntisaamisiamme valvottu vihdn tarkemmin kun mitd ennen. Et niitd
nyt kdydddn ihan viikottain tiimin sisdlld ldapi ja siitd ldhtee sitte kyselyd eteenpdin,
jos jotain ndyttdd olevan viivistystd. Et ollaan vihd aktiivisempia siind, et ei jdddd
vaan siihen rutiininomaseen maksumuistutusten ldhettelyyn vaan yritetddn ihan oi-

keesti selvittdd, saada niitd nopeammin.” (H2)

Samaan teemaan kuuluu myds kulupuolen entista tarkempi seuranta ja kulurakenteen per-

kaaminen. Kriisistd selvidmisessd ja maksuvalmiuden seurannassa toinen puoli on se, mi-

hin rahaa menee. Etenkin kriisitilanteessa tulee siis kdydé huolellisesti 1dpi, mitd yrityk-

sen kulupuolella tapahtuu mm. tarpeellisten investointien ja mahdollisten sddstokohteiden

osalta. Kassanhallinta, saatavien valvonta ja kulurakenteen tarkka seuranta olisi totta kai

hyva olla kunnossa my®&s normaalioloissa, mutta niilld on parempina aikoina helposti tai-

pumusta ajautua hieman suurimman fokuksen ulkopuolelle.

"Eli meiddn piti ymmdrtdd se et mitd tdd tarkottaa meiddn kulurakenteelle. Tul-
laanko me kasvattamaan kuluja, pddstidko me meiddn budjettiin, jos mietitddn sitd
viime vuotta kun tilanne iski pddlle? Eli meiddn piti ymmdrtdd et pitddké meiddn
tehdd sddstosuunnitelmia, pitddko investoida, mitd tdd tarkottaa meiddn liikeku-

luille?” (H6)

"Ndd on tietysti semmosia et ne pitdis olla aina, mut sit ku menee hyvin ne tulee
vihdn lepsuksi. Se on ihan sama niinkun rahankdytto, et silloin (kun menee hyvin)
sitd pistetddn surutta ja sit ku tulee se ongelma ni ruvetaan vetimddn hanoja kiinni.
-- Ei saa tuhlata ja pistdd menemdd ja just se et aina pitdis olla se simmonen jéirkevd,

no kulukuuri, mut homma pitdd ottaa fiksusti ja ei saa turhaan tuhlata. -- Et sindllddn
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sun pitdis jonkinndkdésessd kriisimoodissa olla aina et sd tekisit niitd asioita fiksusti.

(H5)

Vakavaraisuuteen ja kulujen tarkempaan seurantaan liittyen mainittiin my6s mm. kon-
kurssien normaalia tarkempi seuranta. Johdon laskentatoimen tehtiviin kuuluu kriisiai-
kana muutenkin vield normaaliakin enemmaén seurata tiiviimmin ulkoisia tietoldhteitd ja
ympérdivan maailman tapahtumia. Se on luonnollisesti tirkedd missd tahansa tilanteessa,
mutta etenkin poikkeusaikoina markkinatapahtumien seuranta ja niiden vaikutusten ym-

martdminen nousee arvokkaaksi osaksi tyonkuvaa.

"Tietenki sitten viime vuonna ku korona tuli, ni yleiselld tasolla alettiin konkursseja
seuraamaan aika paljon tarkemmin ja yleistdi talouden tilaa. Se oli ehkd suurin vai-
kutus. Toki sitte sillon kun kriisi iski tuli ne muutokset ja sen jdilkeen on ollu uutta

normaalia. Ettd aika nopeaan tehtiin toimenpiteet ja sitte jatkettiin.” (H3)

”Sen lisdks me tehtiin jotain ekstraseurantoja esim. myynnistd vihdn tarkemmalla
tasolla. Aletaanko me ndkemdin et yritykset menee konkurssiin, ndhdddnko me sitd
efektid kuinka nopeesti? Totta kai me ollaan seurattu makrona, miten lomautuksien
mddrd? -- Seurattiin ehkd vihdn aktiivisemmin ETLA:n ja muiden tdmmdsid tilastoja
pohjoismaisesti, ennusteita inflaatiosta, palkkakehitystd, GDP:std ja tin tyyppisid

ulkoisia mittareita.” (H6)

“Paljon tulee myos siihen liittyen omaan tyonkuvaan sitd et jonkin verran tulee seu-
rattua ns. ulkosia tietoldihteitd, markkinauutisia ja kaikentasosia koronatilannekuva-
uutisia. Paljon enemmdn tuli omaan duuniin sitd, ettd aamusin kdytti aikaa siihen et
vihdn seuras ettd mitd esimerkiks tilastot sanoo tai tyottomyysluvut tai ylipddtddn

koronatilanne. ”(H1)

My0s oman organisaation sisdisid tietoldhteitd on kriisitilanteessa tarkedd hyodyntdd
mahdollisimman aktiivisesti, jotta kdsitys vallitsevasta tilanteesta olisi koko ajan riittdvin
ajantasainen. Tama on keskeistd esimerkiksi siksi, ettd pystytddn hahmottamaan parem-
min erilaisten kustannusrakenteiden vaikutuksia tuotantokapasiteetteihin ja muihin tilan-

teen mukaan tehtéviin ratkaisuihin. Taito etsid tarkedd tietoa eri puolilta organisaatiota ja
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tehdi siitd yhteenvetoja ja johtopédétoksid nousee my0s hyvin arvokkaaksi epdvarmuu-

dentdyteisini kriisiaikoina.

”Siind on se tuotannon ndkokulma mitd ite ei osaa sit sanoa, et paljonko jollain ko-
neella tarvitaan kavereita vuorossa. Et semmosta erilaisten infromaatioitten yhteen-
vetdmistd on paljon omassa duunissa muutenkin, mut se ehkd korostu et sit kerdili
paljon dataa eri ldhteistd, et mitd tuotannossa sanotaan et mitd me pystyttdis teke-
mddn tietyilld kustannusrakenteilla. -- Kerdttiin markkinadataa yleisistd julkisista
ldhteistd, mut sit myos meiddn kenttdmyynti raportoi et mitd ne ndkee tapahtuvan ja
mitd ne juttelee ja omilta kontakteiltaan kuulee tapahtuvan. Ehkd korostu semmonen

informoinnin yhteenveto ja konsolidointi siind mielessd.” (HI)

Jo tisséd vaiheessa voidaan sanoa, ettd ylipdétiddn johdon laskentatoimen ja controllerien
tehtavit ylipdatdan lisddntyvét kriisiaikana, ja heiddn osaamisensa pddsee normaalia
enemmain esille. Haastavina aikoina oman liiketoiminnan tilan tietdmys ja ymmaérrys on
kaiken keskidssd, ja sisdisen laskennan tuottaman informaation laadun tirkeys korostuu
entisestddn. Yhtion tilanteen seuranta ja esimerkiksi kassanhallinta on merkittdvésti han-

kalampaa, jos yhtion sisdiset prosessit eivit tuota sataprosenttisen laadukasta tietoa.

"Kyl controller-tyyppiset tyot lisddnty vaan sen koronan aikana ja sitten semmonen
kustannus- ja kulukuuri, ettd kaikkiin mahdollisiin asioihin haettiin maksuaikaa tai
siirrettiin. -- Ettd kyl siind kriisiajassa korostuu just se sisdsen laskennan tarve ja sen
ajanmukaisuus. Jollei perusteet oo oikein tai kunnossa, ni sun on vaikee hallita kas-
saa. Ja mikd muu on tdirkeempdd sillon kriisiaikana kun kassanhallinta. -- Kun se
seisahtuu tdysin se toiminta, niin sun pitdd taata se ettd kassassa on rahaa ja sen sd
pystyt takaamaan vaan silld, et sulla on todella tiedossa, et mitd sielld tulo- ja kulu-

puolella tapahtuu.” (H3)

Kriisitilanne siis my0s testaa yhtididen sisdisid prosesseja. Johdon laskentatoimen laa-
dukkaan toiminnan kannalta on normaalistikin tirkedd, ettd sisdiset laskentajérjestelmat
tuottavat laadukasta ja paikkansapitdvad dataa. Tdmén tdrkeys nousee kuitenkin kriisiai-
kana vield aivan uudelle tasolle, kun kyseinen data on ratkaisevassa roolissa yhtion paé-
toksenteossa ja pyrkimyksessd selvitd kriisistd kuivin jaloin. Myds esimerkiksi ko-

ronakriisin aikana erilaisten hyvin monimutkaisten tukien hakeminen on ollut erittdin
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haastavaa ilman toimivaa ja laadukasta informaatiota tuottavaa sisdisti laskentajirjestel-
mad. Voidaankin sanoa, ettd sisdiset prosessit joutuvat kunnon testiin vasta hankalampina
aikoina. Kun menee hyvin, niihin ei valttdiméttd tule niin kiinnitettyd huomiota, mutta
huonompina ajanjaksoina laadukkaat jarjestelmidt palkitsevat toden teolla. Heikko toi-

minta taas voi olla jopa ratkaiseva tekijd yhtion olemassaolon kannalta.

"Kaikki avustukset mitd valtiovalta anto ndille tahoille kenet he mddrds suljetta-
vaksi, niin niissd oli aikamoinen tyé kans hankkia ne esille. Ja siind itseasiassa oli
sisdsestd laskennasta paljon apua koska paljon oli niitd tukia, jotka kohdistu vaan
tiettyyn liiketoiminta-alueeseen, ja jollei sulla olis mitddn sisdstd laskentaa ollu, ni
ethdn sd ois saanu niitd mitenkddn irti niitd yhden alueen myyntejd ja kuluja sieltd.
Mut sit kun on hyvd kustannuslaskentajdrjestelmd, ni sieltd saa hyvin sitten ne ra-

portit mitd valtionkonttori ja muut vaatii ndihin avustuksiin.” (H4)

“Jos se frame work on olemassa ni se tukee myéds ndissd kriisiajoissa sit loytimddn
ratkaisuja ja reagoimaan nopeesti. Eli siind oikeestaan mitataan sen organisaaton
toimivuus ja tehokkuus ja olemassa olevien rakenteiden hyvyys ndissd kriisitilan-
teissa, eli jos kaikki on retuperdlld ni sit voi ollakin vihdn vaikeempaa. -- Sanotaan,
et jos se olemassa oleva seuranta on hyvd, ni senhdn pitdis tukea tavallaan kriisin

aikanakin. (H6)

5.1.2 Laskentatavat ja tekniikat

Kéaytossé olevista laskentatavoista ja -tekniikoista nousi vastaajien keskuudesta normaa-
litilanteeseen liittyen ylivoimaisesti yleisimpénd asiana esiin kustannus- tai kustannus-
paikkalaskenta ja kustannusten seuranta yleisemminkin. Ty6tehtéviin kuului kdytdnnossa
kaikilla vastaajilla kustannusrakenteen ja kulujen seurantaa esimerkiksi tehtaalla tai yk-
sikOissd, tuotetasolla, kustannuspaikkakohtaisesti yhtion eri osissa ja liiketoiminnoissa.
Tuotantoon keskittyvéssa yhtiossd toimiva vastaaja kertoi standardikustannuslaskennan

olevan hdnen tydssiin isossa osassa.
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0 jos puhutaan meiddn firman kontekstista ja siitd mitd me tehdddn, niin standar-
dikustannuslaskentaa tehtaalle. Me haluttais tehdd enemmdn semmosta toimintopoh-
Jjasta tulevaisuudessa. -- Se on aika iso mitd me pdivittdin tehdddn, ettd meiddn kus-

tannusrakenne pysyy ajan tasalla ja myds niissd standardeissa ja seurataan sitd.’

(HI)

"Sindnsd meilld seuranta on tuotetasolla ja sitte on business-, tai véihdn niinkun yk-
sikkotasolla siihen liittyen kustannusseurantaa, kustannuslaskentaa silld lailla, ettd
vain nuo suorat kustannukset on keskiossd. Semmosta toimintolaskentaa, missd vyo-

’

rytettdis jotaki hallinnan tai markkinoinin kustannuksia tuotteille on aika vdhdn.’

(H3)

“Meil on periaatteessa niin, ettd meiddin kustannuspaikkalaskennassa mennddn to-
siaan ndille kustannuspaikkatasoille ja sit sielld sisdlld mitd me seurataan on kdyt-

tokatteeseen asti.” (H4)

“Meilld on ihan kustannuspaikkalaskentatapa. Meil ei oo toiminto- sindnsd, me kylld
sit jaetaan kustannuspaikoilta kaikki kulut toiminnoille eli myynnille, vahingoille ja
sit on tammaonen admin, mut meil ei varsinaisesti oo toimintolaskentaa, -- Eli meijdn
rakenne perustuu kustannuspaikkalaskentaan ja se on se niinkun tekniikka, se perus-

edellytys sille miten me seuraamme lukuja.” (H6)

Toimintolaskenta tuli vastauksissa ilmi todenndkdisesti vain siksi, ettd laskentatavoilla ja

-tekniikoilla tavoiteltavat asiat olivat monille vastaajille alkuun hieman hankalia ymmér-

tdd, ja toimintolaskenta toimi yhtena tutkielmantekijan esimerkkiné kysymysta tarkennet-

taessa. Sitd ei siis kdytetd yhdenkdén vastaajan organisaatiossa, yksi kuitenkin kertoi yh-

tion halusta kehittdd toimintaansa sithen suuntaan.

Kustannusten seuranta on tdarkedd my0s yhtion toiminnan yleisen tehokkuuden kan-

nalta. Yksi vastaaja toi esiin sen, etté liikekulujen seuranta on darimmaéisen tirkedd ja sen

osa-alueen on oltava kunnossa koko ajan. Ulkoisille tekijdille ei valttaméttd voi tehdd

yhtddn mitddn, mutta yhtion ns. omiin ratkaisuihin kuuluvat liitkekulut on oltava hallin-

nassa tilanteessa kuin tilanteessa:
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"Totta kai litkekuluja seurataan. -- Eli se on yks tdrkee osa-alue, litkekuluja pitds
aina pystyy hallitsemaan, koska ne on meiddn sisdisid kuluja. Niihin ei vaikuta
niin paljon ulkoset elementit. Eli ne on meiddn pddtoksid, kuinka paljon on hen-
kiloitd toissd ja kuinka paljon investoidaan IT:hen ja kuinka paljon prosesseja

kehitetddn.” (H6)

Osittain kustannuslaskentaan liittyen, johdon laskentatoimen tehtdviin kuuluu my®ds eri-
laisten yhtion liiketoiminnan kannalta keskeisimpien tunnuslukujen seuranta. Yhtidissa
seurataan erilaisia yhtiokohtaisia tunnuslukuja ja Key Performance Indicatoreita, KPI:ta.
Néamaé vaihtelevat yhtiosté ja toimialasta riippuen paljonkin, mutta vastauksista huomaa
sen, ettd toiminnan kannalta keskeisimpien tekijoiden seuranta on tehtavéssa erittdin tér-
kedd. Nama voivat liittyd pitkdlti nimenomaan kustannuksiin ja kustannusrakenteeseen,
minka lisdksi yhtidissd seurataan esimerkiksi myyntiin, asiakasrakenteeseen seki yhteis-

tyokumppaneihin liittyvid tunnuslukuja.

”Sit meil on paljon tdmmosid omia tunnuslukuja mitd me seurataan, et joka kus-
tannuspaikalta me seurataan kdyttoastetta tietenkin. Sit me seurataan tietenkin
kustannuspaikoittain, et kuin paljon on ollu tyotunteja verrattuna siihen mitd on
arvioitu, mikd on liikevaihto per tyétunnit, henkilostokulu per tyotunnit, ja kéyt-
tokate per tyotunnit. Ja sitte kokonaishenkilolukumddrdd ja liikevaihto per hen-
kilo, henkilostokulut per henkilo ja kdyttokate per henkilo. Et néd on ne, koska me
ollaan niin henkilostopainotteinen ala, et meijin suurin kuluerd on selkeesti se

tyovoimakustannus.” (H4)

“Asiakaspysyvyys, myynti, se voidaan hajottaa uusmyyntiin, tdysin uudet asiak-
kaat, lisamyynti. Sitte toisaalta hdvityt asiakkuudet, osittain hdvityt asiakkuudet.
-- Totta kai keskihintoja per asiakas, segmenttejd mistd se raha tulee, ne on hyvin
semmosia myynnillisid juttuja. Meilld on joitaki partnereita, partner-sopimuksia,

kuinka hyvin ndd partnerit pystyy myymddn meijdn tuotteita etc. etc.” (H6)

Viimeisena selkeénd ns. laskentatapana vastauksista erottui erilaiset investointilaskelmat.

Vastaajat kertoivat, ettd heiddn tehtdvindin on myos tuoda talousndkdkulmaa mukaan
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investointipddtoksentekoon. Olennaista olisi aina kyetd perustelemaan eri investointi-
vaihtoehtoja niiden kannattavuuden kautta. Sisdinen laskentatoimi siis toimii johdon apu-
kdtend néihin liittyen, mutta my0s tukee kustannuspaikkavastaavia tai muuta alempaa

henkil6stod investointipddtosten tekemisessa.

“Investointilaskelmat on iso juttu kanssa, mitd tulee tehtyd. Jos me investoidaan
tdhdn tuotantokapasiteettiin, niin miltd se taloudellinen kuva sit siihen liittyy, ettd
paljon meiddn pitdd pystyd kasvattamaan meiddn volyymejd, jotta se ois kannat-

tava investointi.” (HI)

“Kustannuspaikkavastaavat vuositasolla arvioi ja antaa ehdotuksen investoin-
neille., -- Koska se on kdytdnnossd sit se mihin he pystyy vaikuttamaan, investoin-
nitki monta kertaa on semmonen et ne voi olla johdon tai toimitusjohtajan pdcitos
ettd ne tehdddn tai ei tehdd. Yleensd ne tehdddn yhtistyossd tietenkin ton kustan-
nuspaikkavastaavan kanssa, mut me ollaan tehty semmonen periaate et he antaa

siitd arvion ja johto pdidttdd mitd investointeja tehdddn.” (H4)

Kriisitilanteessa laskentatavoista ja tekniikoista nousivat esiin ennen kaikkea ennusteiden
rakentaminen ja skenaariotyd. Ne mainittiin suurena osana johdon laskentatoimen tyon-
kuvaa jo normaalitilanteessa, mutta kriisitilanteen mukanaan tuoma epdvarmuus nostaa
tdmén osa-alueen tirkeyden kuitenkin vield kokonaan uudelle tasolle. Joissain yhtidissd
todellinen skenaarioty6 on tullut vallitsevan kriisitilanteen myo6ti jopa ldhes tiysin uutena
asiana osaksi tehtdvinkuvaa. Normaaliolosuhteissa keskitytdén suurimmaksi osaksi koh-
talaisen rutiininomaiseen, tietyn verran eteenpdin katsovan rullaavan ennusteen péivitti-
miseen. Taysin odottamaton ja ennenndkemiton kriisitilanne muuttaa tilanteen kuitenkin
taysin, silld normaalisti pystyy luottamaan edes joihinkin vakio-oletuksiin, jotka johtavat
tiettyihin asioihin, ja tétéd kautta voidaan ennakoida yhtion suuntaa. Kuitenkin esimerkiksi
kevailla 2020 tilanne oli se, ettd kukaan ei ollut ollut vastaavassa tilanteessa aiemmin.
Kenelldkdan ei ollut juuri mitddn mahdollisuuksia ennakoida, miten tilanne etenee kuu-

kausien, saati vuosien kuluessa.

“Selkeesti tiettyjd asioita mitd tuli tyénkuvaan jos miettii viime kevidttdkin, niin tosi
paljon tulee semmosta skenaariotyétd. Kun epdvarmuus on iso, esimerkiks viime ke-

vddnd ndkyvyys oli oikeesti olematon. Yleensd pystyy aika hyvin 90 pdivid eteenpdin
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jonkin verran ennakoimaan asioita, mut nyt oli kyl semmonen et se saatto olla ihan
mitd vaan. -- Varmaan laskin jotain sataa eri skenaariota viime kevddlld et mitd téssd
voi tapahtua. -- Normikuukautena enemmdn rakentaa sitd toistuvaa, rullaavaa en-
nustetta. Katot et mitd meiddn performanssi on ollut parin viime kuukauden aikana
ja mikd meiddn ndkymd eteenpdin on. -- Ehkd just se kassavirtaennustaminen oli

semmonen uus mitd tuli tehtyd enemmdn, niinkun tulosmallinnus.” (HI1)

Skenaariotydssé ja ennusteiden rakentamisessa siirryttiin myds merkittdvésti tiiviimpain

suunnittelusykliin. Jos normaalisti yhtidissd rakennetaan ennusteita esimerkiksi kolmen

vuoden, vuoden tai kvartaalien aikajinteilld, nyt monessa paikassa siirryttiin kuukausi-,

viikko tai jopa pdivdtason ennustamiseen. Tilanteen mukanaan tuoma epavarmuus on niin

suurta, ettd ennusteita on pakko piivittdd tuoreimpien tietojen valossa kdytanndssd koko

ajan. Suureen rooliin nousee my0s sellaisten asioiden 16ytdminen, joita on mahdollista

lykéti ja tyontdd edes hieman eteenpéin. Kriisitilanteessa saattaa olla pakko keskittyé ai-

noastaan niihin aivan perimmadisen tirkeisiin velvollisuuksiin, joiden avulla yhtio kyke-

nee pysyméin hengissé ja selvidmain eteenpiin. Kaikkea mahdollista muuta voi olla vilt-

tdméatontd arvioida, voidaanko niiden hoitamista siirtdd myShempéédn ajankohtaan.

"No esimerkiks sisdsen laskennan kannalta, niin mehdn tehdddn yleensd budjetti
vuosittain. Jos on joku katastrofi, ni se voidaan tarkastaa kerran vuodessa, tehdd
ennuste. Niin nythdn me tehtiin ennuste joka kuukausi. Eli me jouduttiin paljon
useemmin kattomaan sitd et -- tuli uus hallituksen ohjeistus tai mddrdys, ni taas jou-

duttiin siihen tavallaan sopeuttamaan ja katsoo et mikd se oli.” (H4)

"Kyllihdn sillon kun tdmmonen tilanne tulee, niin viimeistddn se kassanhallinta pi-
tdd saman tien ottaa siihen luuppiin. Jos kassaennusteita ja raportteja on tehty kuu-
kausitasolla ni se ois hyvin, hyvin tirkeetd siirtyy saman tien vaikka viikkotason en-
nustamiseen. Ja vilittomdsti ruveta miettimddn asioita, mitd voidaan mahdollisesti
lykdtd. Investoinnit jdihin. Mut niissdkin tdytyy olla tarkkana, ettei tee mitddn type-
rdd, et pdtkdsee jonkun homman keskeltd poikki johon on jo uhrattu (resursseja)

jotka ehkd menetetddn.” (HS)
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Ennusteisiin liittyvat myos erilaiset herkkyysanalyysit. Pyritddn siis ennakoimaan eri te-
kijoité ja niissd mahdollisesti tapahtuvia muutoksia, ja edelleen ndiden muutosten aiheut-
tamat vaikutukset muihin liiketoiminnan kannalta tarkeimpiin asioihin. Esimerkkini toi-
mii vaikkapa litkevaihdon muutosten vaikutukset siithen, kuinka suurena tietty kuluerd,

kuten henkildstokulut, on mahdollista pitda.”

“No ehkd viel vahvemmin semmonen herkkyysanalysointi. Et jos liikevaihto menee
tdhdn, ni mitd se tarkottaa? Kuin paljon me joudutaan lomauttamaan? Tai jos se

Jjddkin tdhdn ni se onkin tamd.” (H4)

Ennusteiden lisdksi myds liiketoiminnan seurantasyklit tiivistyvét kriisin myo6té radikaa-
listi. Samalla tavalla kuin edelld, jos aiemmin asioiden etenemistd on seurattu vuosi- tai
kvartaalitasolla, kriisi pakottaa hyvin helposti siirtyméén tiheimpéén tahtiin, jopa pdivé-
tason seurantaan. Suuren epdvarmuuden aikana on pakko varmistaa se, ettd padtoksente-
ossa on kdytossd aivan viimeisin mahdollinen informaatio, jotta tehtdvit ratkaisut olisivat
oikein perusteltuja. Toisaalta kun tilanne pysyy pailla pidempéddn, sen lainalaisuudet al-
kaa oppia ja vaikka iskenyt kriisi jatkuisi pidempéddn, voi jossakin vaiheessa pystyé jél-

leen rauhoittamaan syklid.

“Aika samantyylisesti mut paljon tiiviimmin se seuranta on kun normissa. Jos on

’

kuukausikohtasta (normaalisti), niin sit pitdd olla paljon tiiviimpdd se seuranta.’

(H4)

“Skenaarioita enemmdn ja sit syvyyttd niihin olemassa oleviin. Aika vihdn mitddn
tosi uutta. Kyl me ollaan konkursseja aina seurattu, mut sit nyt se on fokus ja sitd
seurataan vaikka viikottain. Me siirryttiin esim. viikkoseurantaan. Aika monet jutut
on siind kuukausiseurannassa tai kvartaaliseurannassa normaalisti, mut sit kun tulee
tammonen kriisi, niin me halutaan seurata sitd jopa pdivdtasolla tai viikkotasolla. --
Ja nyt me ollaan taas vihdn et okei, me ymmdrretddn se, ei me endd seurata niitd
viikko- tai pdivitasolla. Me tiedetddn jo, miten se menee, ja nyt me voidaan taas

luottaa enemmdin siihen kuukausi- ja kvartaaliskenaarioon.” (H6)
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Seurattavat tekijit saattavat olla jopa tdysin samoja kuin normaalitilanteessakin, mutta
seurantaa paivitetddn jatkuvasti. Litketoiminnassa on tietyt asiat, jotka ovat tirkeit4 tilan-
teesta riippumatta, ja joita tulee seurata jatkuvasti joka tapauksessa. Kriisitilanteessa vield
ndistikin jotkut seikat korostuvat ja nousevat entistd enemmaén esiin, mutta varsinaiset
seurantamekanismit ja -tavat saattavat sdilyd tdysin samoina kuin normaalistikin. Sisdi-
sessd laskennassa korostuukin kyky 16ytda tilanteen sanelemana juuri ne kaikkein keskei-
simmat tekijat, joista yhtion liiketoiminnan jatkuvuus on kiinni, ja nostaa ne tarkimpaan

tarkkailuun.

"Kyl meilld on toi sama pohja toi mitd me katottiin, samoja tunnuslukuja kun nor-
maalistikin. Ja sitd ehkd mietittiin enemmdn osana palkkakuluja et mihin meijdn kan-
nattaa ne lomat ajottaa. Et kun se on periaatteessa semmosta tuottamatonta kuiten-

kin, mut se ldhtee kassasta sit kuitenkin pois.”(H4)

“No meil on ne samat laskentatavat, sillon vaan korostu noi myynnin ja asiakas-
pysyvyyden seuranta. Eli se on se markkinaymmdrrys: mitd markkinoilla ja meiddn
asiakkaille tapahtuu? Koska jos asiakkaat hévidd, niin se vaikuttaa meihin. Eli ehkd
markkinaymmdrrys on lisddntyny ja tietyt KPI:t on korostunu, siis myyntiin liittyvdt
KPI:t. -- Kaikki ne tekniikat on sielld, mut sun pitdd sitten vaan valita ne kriittisim-
mdt. Ja yleensd ne liittyy siihen asiakkaaseen ja siihen joka tuo meille rahavirtaa,
ettd me pystytddn varmistamaan se rahavirta, ja sit toinen on se meiddn litkekulu-

puoli, eli tehddinko me kannattavasti.” (H6)

Liiketoiminnan seurannassa tulee kriisiaikana ottaa huomioon ja pyrkii selittdméan myos
se, mitkd asiat tai osat tuloksesta ja yhtion tilanteesta selittyvit vallitsevan tilanteen
kautta, ja mitkd taas juontuvat muualta. Jotta asioihin osataan reagoida oikein ja niiden
edellyttdimin keinoin, on eroteltavat asioita toisistaan, l0ydettdva juuri kriisitilanteen ai-
heuttamat tapahtumat ja etsittdvd oikeat toimet ndiden pohjalta. Ndin saavutetaan per-
spektiivid my0s kriisitilanteen vaikutusten suuruuden arviointiin, kun kyetdin mahdolli-
simman hyvin erittelemaan juuri ndma nimenomaiset vaikutukset yhtion tuloksesta ja tun-

nusluvuista.
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Sitd me yritetddn paljon tehdd, et kun meiddn tulos menee ndin tai ndin tai ndin, jos
se meni vaikka alaspdin, niin kuinka paljon oli koronasta johtuvaa, ja kuinka paljon
oli meiddn muista investoinneista ja muuta toimintaa. Joudutaan nyt ehkd koko ajan
selittamdcdn kahta asiaa. Eli sitd koronaefektid ja sitten sitd, miten homma olisi toi-
minut tai kehittynyt jos koronaa ei olisi. -- Me joudutaan jatkuvasti selittimddn lu-
kujen kautta ilman koronaefektii ja koronaefektin kanssa tulosta, eli yrittid aina

avata se kahdessa palassa.”’(H6)

Kfriisi voi tuoda mukanaan myds mahdollisuuden kehittéé yhtion toimintaa. Hankalat ajat
antavat mahdollisuuden ja toisaalta pakottavatkin organisaation arvioimaan toimintaansa
uudestaan, jotta se voisi 10ytdd todella synkéstdkin ajanjaksosta jotain sellaista, misti olisi
sen toiminnalle hyotya pitkélld aikavalilld. Taysin poikkeukselliset olosuhteet voivat tar-
jota yritykselle mahdollisuuden sellaisiin toimenpiteisiin, joihin ei normaalin litketoimin-
nan pydriessd olisi mitddn mahdollisuuksia. Esimerkiksi suuria asiakastiloja tarvitsevilla
yhti6illd on harvoin mahdollisuutta tehdd suurempaa remonttia tai uudistusty6té tiloihinsa
ilman, ettd se vaikuttaa haitallisesti liiketoimintaan. Keviin 2020 tdysin ennenndkeméton
seisaus tarjosi monille firmoille mahdollisuuden tehdé kauaskantoisia investointeja, kun

litketoiminta oli joka tapauksessa pakko pitdd ainakin l&hes kokonaan pysidhdyksissa.

”No kriisi on aina kriisi mut md nddn sen et se on myés tavallaan mahdollisuus ke-
hittdd sitd toimintaa ja ehkd sd oot pakotettu tarkastelemaan sun strategiaa uudes-
taan ja muuta. -- Siind pitdis ndhdd se, ettd mitd mahdollisuuksia siind on kun siihen
ei vdlttamdttd pysty itse vaikuttamaan ja yrittdd sit siitd saada ne kaikki mahdolliset

edut irti omilla muutoksilla ja suunnanvaihdoilla.” (H4)

My0s kriisiaikana pitéd siis pystyd pitdmédn lyhyen téhtdimen selvidmisen lisdksi my0s
pidemmain tdhtdimen ajattelutapa. Vaikka ehdoton prioriteetti on yhtion selvidmisessd
kriisitilanteen yli lyhyelld tdhtdimelld, on siitd huolimatta kyettdva ajattelemaan myd0s pit-
kdjanteisesti. Edes poikkeustilanteessa ei tietenkédén ole jarked tehdé sellaisia litketoimin-
tapddtoksid, jotka auttavat tilannetta nyt, mutta tuovat mukanaan ongelmia pidemmalld
tahtdimelld. Lyhyen ja pitkdn aikavilin tasapainon 16ytdminen on térkedd siis my0s krii-

siaikoina.
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”Se on enemmdn semmosta epdvarmuuden tilassa toimimista. Se vihd informaatio
mitd on saatavilla, ni yrittdd muodostaa sitd kdsitystd et mihin ollaan ehkd menossa
Jja mikd ois sit talousmielessd ehkd ne parhaat ratkasut. Pyrkii minimoimaan riskit
mut myos turvaamaan sen liiketoiminnan kannattavuuden jatkossakin. Et jos myynti
tippuu ni sit tietty kustannusrakenteeseen ei vaan yksinkertasesti oo varaa pitkdlld
aikavdlilld. -- Vaikka se fokus on siind sen hetkisen kriisin ratkasemisessa ja lyhyen
aikavdlin toimenpiteissd, ni aika paljon tdytyy myés miettid sitd pidemmdn aikavdlin
Juttua ja sitten vaikka 2021, 2022, et jos me tehdddn jotain isoja pdcdtoksid, miten ne
sit vaikuttaa pidemmdlld aikavdlilld. -- Se on vaikee balanssi, mut se vaan on fakta
et ei voi aiheuttaa itelleen enemmdn ongelmia silld et tekee turhan lyhytndkésid pdd-

toksid. ” (H1)

Toisaalta kriisi saattaa myo0s tarjota viimeisen sysdyksen jollekin jo pidempéédn mietin-
ndssi olleelle paatokselle, tai jopa pakottaa tekeméén radikaalejakin ratkaisuja, jotta lii-
ketoiminta pysyy elinvoimaisena. Liiketoiminnassa on saattanut olla pidempéén jo jokin
toimimaton osa tai muu odotettua heikommaksi osoittautunut paitos, jonka perumista on
pohdittu jo aiemmin. Poikkeustilanne ja sen mukanaan tuoma epdvarmuus saattaakin
tehdi siind mielesséd yhtidlle palveluksen, ettd tillaiset paatoksentekoprosessit suoravii-
vaistuvat ja nopeutuvat huomattavasti. Kriisi siis voi toimia monellakin tavalla muutok-

sen alkusysédyksena.

"Sitte ehkd se (kriisi) ajaa niihin pddtoksiin mitd on saatettu jo pohtia jonkun aikaa.
Esimerkiks jos ollaan ldhetty ulkomaanvallotukseen joka ei ookkaan toiminu ihan
silleen niinku on ajateltu, ni aika usein ndd on sit simmosia mitkd sit sen pddtoksen
saa aikaseks et nyt dkkid pois. Ne on semmosia enemmdn laukasevia tekijoitd mut ne
on nyt oikeestaa jo enemmdn simmosta muhivaa ongelmaa sielld, sit vaan se ulkoinen

viiminen sysdys on se mikd sen ratkasun tekee.” (H5)
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5.1.3 Asema ja vaikutusvalta

Liittyen vastaajien asemaan ja vaikutusvaltaan mm. péditoksentekoprosesseissa on heti
todettava se, ettd muutaman vastaajan asema on korkeampi kuin keskimiéréiselld cont-
rollerilla. Aineistosta on kuitenkin nostettavissa esiin johdon laskentatoimesta ja sithen
liittyvastd vaikutusvallasta asioita, jotka lienevét ainakin suuntaa antavia ja hyvid niako-
kulmia tutkimuksen kannalta. Timéan aiheen osalta on syytd nostaa esiin ensin yhden suo-
raan controllerina toimivan vastaajan kommentit. Hédnen vastauksistaan huokui se, ettid
hinen roolinaan ja asemanaan on toimia asiantuntijana ja tukea paitoksentekoa, ja mieli-

piteelld on kylld painoarvoa ja sitd kuunnellaan:

“Controllerin rooli on varmaan yleensdkin — ja meilld — asiantuntijan rooli, tuottaa
tietoa pddtoksenteon tueksi ylimmdlle johdolle. -- Se on enempi sitd tiedon tuotta-
mista. Talousjohtaja on enemmdn sielld strategiapuolella. -- Koen ettd mun rooli on
semmonen, ettd mua kylld kuunnellaan ja on vaikutusmahollisuuksia. Sitte se strate-
gia on tuolla kuitenkin talousjohtaja ja firman johtoryhmd ja hallitus, et sielld. --
Mitd enempi pystyy lukujen kautta perustelemaa niitd omia mielipiteitd, ni sitd

enempi painoarvoa.” (H3)

Hién siis on yhteydessé yritysjohtoon ja mukana péaédtoksentekoprosessissa. Itse paatoksia
hin ei ole tekemédssd, mutta tuottaa johdolle niiden kannalta tirkedd tietoa ja tuo sitd
kautta omalla asiantuntijuudellaan panoksensa prosessiin. Titd kautta asema on myos vé-
hintadn kohtalaisen vaikutusvaltainen. Olennaisen tiedon tuottamista paatoksentekoa var-
ten tuo esiin myds toinen controllerina toimiva vastaaja. Myds han kertoi, ettd kommuni-
kaatiota johtoryhmaén jdsenten — ei ehkd suoranaisesti itse johtoryhmén, mutta sen jésen-
ten — kanssa on hyvinkin paljon. Hén kertoo tarjoavansa tietoa ja dataa ja kommentoi-

vansa sitd, mutta myoskddn hdn ei ole itse varsinaisesti tekemdssé padatoksia.

"Md tarjoan siihen kylld datat, mutta en ole pddtoksenteossa mukana. -- Kylld mun
kommunikaatio pyérii aika pitkdlti johtoryhmdn ympdrilld. Enemmdn md heihin oon
vhteydessd ku sitte suorittavampaan tasoon. -- Mut tota, eihdn se nyt oo sitd et md
vaan tungen heille Excelin ilman mitddn kommentteja. -- Tavallaan se on sellasta
Jjatkuvaa keskustelua, mutta en nyt sit kuitenkaan oo missddn virallisissa yhteyksissd

pddtoksentekijddn tai missddn tai kovin monissakaan palavereissa.” (H2)
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Muiden vastaajien osalta on jiarkevintd keskittyd 1dhinnd tiedontarjoamisnikdkulmaan
johtuen heiddn hieman korkeammista asemistaan organisaatiohierarkiassa. He ovat luon-
nollisesti myds enemmin paitoksentekoprosessissa mukana, mutta ndkokulma oli kui-
tenkin sama kuin controllerina toimivilla. My06s heiddn asemansa ja roolinsa organisaa-
tioissa keskittyy ennen kaikkea taloudellisen ndkdkulman esiin tuomiseen, heidin tehté-
véndin on siis tuoda talouskomponentti ja sen mydtd oma asiantuntemuksensa mukaan
kaikkiin padtoksentekoprosesseihin.

Talld hetkelld talousjohtajana toimiva vastaaja kertoi aiemmalta pitkdltd controller-
ajaltaan, ettd tilanne on ollut tuossa tehtdvissd hyvin samankaltainen. My0s tuolloin ta-
loudellisen ndkokulman aktiivinen tuominen pédétdksentekoon ja operatiiviseen toimin-
taan on ollut tirkeéd, ja hin on ndin ollen ollut suuressa roolissa organisaatiossa. Talloin
korostuu myds yhtion sisdisen talouden seurannan laatu, jotta saatavilla oleva informaatio
on luotettavaa ja kdyttokelpoista. Tarked tehtdva on my0os auttaa operatiivisissa tehtivissa
toimivia henkil6itd ymmartdmain paremmin yhtion taloudellista ndkdkulmaa ja sitd, mi-

ten se heidin tekemiseensi vaikuttaa.

"Aika liheisesti oon sen koko johtoryhmdn kanssa tekemisissd ja oma esimieheni on
enemmdn semmonen hands-off. Et ite tuotan paljon semmosta suositusta ja annan
oman nédkemyksen, jonka sit aika usein johtoryhmd ottaa kdsittelyyn sellasenaan, et
tehdddnko ndin vai ndin. -- Ja sit tietenkin mulle tosi ldheinen tyopari on meijdn
tuotannon johto. heille tosi paljon vastailen ja autan ymmdrtimddn ettd mitd kan-
nattais tehdd ja seurataan et miten asiat kehittyy. -- Et kyl oma rooli on enemmdn
semmonen taloudellinen asiantuntija, et antaa oma taloudellinen nikemys et mikd

olis sit paras ratkasu talousmielessd.” (HI)

”No md oon tosi vahvasti mukana niissd (pddtoksentekoprosesseissa). Et esimerkiks
meijdn hallituksen jdsenten kanssa md oon pdivittdin tekemisissd, monta kertaa pdi-
vdssd yleensd. Et he kylld nojaa siihen taloudelliseen tietoon paljon ja haluu keskus-
tella siitd ja kaikessa pddtoksenteossa halutaan et on talousndkokulma mukana. --
Kyl se on mun mielestd tdrkee ettd sitd hyodynnetddn sitd sisdistd talousseurantaa. -

- Sitd kautta se ymmdrrys tulee niille liiketoimintaihmisille mikd siidn on kaikkein
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tdarkein. Et ndd sisdisen laskennan raportit pitdis olla heiddn tdrkein tyékalu ja hei-

ddn pitdis ymmdrtdd et mitd ne tarkottaa ja miten se tukee heiddn tyétddn.” (H4)

Jalleen korostuu siis controllerin rooli paditoksenteon tukena. Korkeammassakin roolissa
organisaatioissaan toimivien vastaajien kertomuksista on kuitenkin nostettavissa esiin se,
ettd ainakaan kovinkaan usein heidén ensisijainen tehtdvénsa ei ole olla varsinaisesti te-
kemassd padtoksid. Heidédn sanansa on arvokas ja painava, ja he tuovat vahvastikin omaa
ndkokulmaansa ndihin tilanteisiin, mutta lopullinen padtoksenteko on muiden tahojen
vastuulla.

Controllerit ja johdon laskentatoimi saattaa olla samaan tapaan joskus mukana myds
strategiatyOssd, mutta jilleen kerran tukevassa roolissa eikd varsinaisesti tekemissé lo-
pullisia linjauksia. Johdon laskentatoimi on siis taho, joka on vahvastikin mukana yhtién
kannalta tirkeissd padtoksentekoprosesseissa ja suurissa linjavedoissa. Tehtdvéini on kui-
tenkin l&dhtokohtaisesti tuoda omat nékdkulmansa esiin ja perustella ne mahdollisimman

hyvin, ja antaa muiden tehdi ndma tiedot huomioiden oikeat johtopaitokset.

“Eli controller on tukiyksikko, ainakin meilld. Control-yksikon ei pitdisi tehd lii-
ketoiminnallisia pddtoksid, se on hyvd muistaa. Eli me tuetaan ja liiketoiminta
tekee investointipdcdtokset kuitenkin loppupeleissd. Me saatetaan esimerkiks aset-
taa raamit, et mahtuuko se meijin budjettiin tdnd vuonna vai ei. -- Eli tottakai
meitd kuunnellaan ja me osallistutaan siihen pdcdtoksentekoon, mutta me ei varsi-
naisesti tehdd aina niitd pddtoksid, siis ainakaan jos ne on liitketoiminnallisia --
Ei voi sanoo et controller-organisaatio muodostaa strategian, mutta me tuetaan
litketoimintayksikoitd siind strategisessa keskustelussa. Eli se totta kai on cont-

rollerin tyotd ymmdrtdd sitd pelikenttdd ja viedd se tieto sinne strategiatyohon.’

(H6)

Kriisiaikana johdon laskentatoimen asemasta ja vaikutusvallasta organisaatiossa voidaan
haastattelujen perusteella todeta yksinkertaisesti, ettd ne paranevat. Monet vastaajat toivat
esiin sen, cttd sisdiseltd laskennalta tarvittiin kriisiaikana normaaliakin enemman tukea.
Etenkin kontakti yritysjohtoon aktivoitui selvésti, silld johto halusi tietdé paljon tarkem-
min yhtion toiminnan kehittymisesté ja tilanteen etenemisesti verrattuna normaaleihin
aikoihin. Johdon laskentatoimessa paistiin vield vahvemmin asemaan, jossa sai tuoda

esiin omaa asiantuntemustaan ja sitd my0s edellytettiin enemmén. Laskentahenkilosto
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pédsi siis normaalia korkeampaan asemaan esimerkiksi paatoksentekoprosesseissa, edel-

leen kuitenkin tukitoimijana.

”No kyl mua enemmdn kuunneltiin. Et esimerkiks aika paljon viime kevddnd oli pa-
lavereja missd oltiin kolmestaan mind, mun esimies ja sit meiddn koko liiketoiminta-
alueen vetdjd. Et hdn halus ymmdrtdd vaihtoehtoja ja sit istuttiin kolmisteen alas ja
md olin rakentanut nipun eri skenaarioita ja sit kdytiin niitd ldpi. Aika harvoin kui-
tenkaan sit silld tasolla tulee ite keskusteltua, et ehkd omaa asiantuntijuutta siind sit
haluttiin enemmdn kuunnella. -- Kyl md sanoisin et tdmmaosessd kriisitilanteessa var-
sinkin ylin johto ehkd ottaa ite enemmdin semmosta aktiivisempaa hands-on -roolia.”

(HI)

"Ehkd tehtiin vield enempi yhteistyotd johdon kanssa sillon kun tilanne iski pddille.
Johto seuras huomattavasti tarkemmin ja halus tietdd ja pysyd kartalla yksityiskoh-
tasemmin mitd normaalisti. Jos sen nyt lyhyesti tiivistds ni (tehtdvd on) johdon ajan
tasalla pitdminen. -- Se on se kommunikaatio ja tiedon tuottaminen vield tdrkedm-

pdd.” (H3)

”No controllingin rooli on korostunut, eli meiltd vaaditaan enemmdn tukea. Liike-
toiminnalla on enemmdn kysymyksid. Mitd meiddn myynnille tapahtuu? Miksi tapah-
tuu? Eli meiddn asema on noussut ja sen tdrkeys tavallaan. Eli sitd tukea on tarvittu

enemmdn kun normaaliolosuhteissa joka tasolla.” (H6)

5.1.4 Muut ominaisuudet ja osaaminen

Ty0ssa tarvittavien muun osaamisen ja ominaisuuksien osalta vastaajat nostivat normaa-
litilanteessa tdrkeimmiksi asioiksi viestintd- ja kommunikaatiotaidot seké yleisen liike-
toiminnan ja toimialan ymmartdmisen. Viestintd- ja kommunikaatio nostettiin jopa sub-
stanssiosaamista tirkedmmaéksi, koska johdon laskentatoimessa on kyettdvd tuomaan
esiin omaa mielipidettédn ja oltava uskallusta myos haastaa mielipiteitd ja asioita. Léhes-
tulkoon vaatimuksena on myds se, ettd johdon laskentatoimella on hyvit kontaktit eri

puolille organisaatiota ja hyvét vuorovaikutustaidot, jotta pystytddn kerddmaén tarkedd
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dataa ympdri organisaatiota. Etenkin modernimpi business partnerin rooli edellyttdd hy-

vid vuorovaikutustaitoja.

”No yhteistyokyky ja kommunikaatiotaidot on jopa tdrkedmmdt mitd tdmmonen tek-

ninen ja teoriaosaaminen.” (H3)

“Md uskon kyl et melkeen jokaseen hommaan ja ehkd erityisesti tihdn tarvii hyvdt
viestintdtaidot. Eli tdssdkin kun kuitenkin sdhkopostin mddrd ja ndiden yhteyshenki-
l6iden mddrd on aika valtava, niin pitdd kyetd kylld aika selkeesti ilmasemaan et

mitd tarvitsee, milloin tarvitsee, keneltd tarvitsee.” (H2)

“Tdmmonen vuorovaikutteisuus, kuuntelu ja dialogi on tirkeetd timmostd soft skil-
lid, eli pitdd myds olla vuorovaikutteinen jos haluu olla siind bisnes controlling puo-
lella. Sit jos siind financial controllingin puolella, joka on enemmdn sitd kirjanpidol-
lista, ni siind ehkd voi olla enemmdn introvertti. Ei tarvi olla sit semmonen business-
partneri. Mut business-partnerin pitdd olla aika voimakas, pitdd tuoda esille mieli-
piteitd, pitdd pystyy ottaa kantaa, herdttdd niitd vihdn vaikeita kysymyksid ja se on

iso rooli siind.” (H6)

Kommunikaatiotaitojen lisdksi mainittiin myds kyky toimia proaktiivisesti ja ennakoi-
maan asioita. Jo oman tyonteon kannalta helpottaa merkittévisti, jos on pyrkinyt valmis-
tautumaan todennédkoisimpiin kysymyksiin jo etukéteen ja osaa ndin miettid niihin vas-
tauksiakin jo valmiiksi. Tdma on tietenkin hyddyksi myos organisaatiolle. Sisdisen las-
kentatoimen tyohon kuuluu keskustella sddnnollisesti organisaation muiden jésenten
kanssa ja ylldpitdd molemminpuolista keskindistd ymmarrysta siitd, missd milloinkin ol-
laan. My®s muutosjohtaminen ja esimerkin niyttdminen mainittiin tidrkeini osina tyoka-

lupakkia.

“Semmonen tietty kommunikointi on iso osa sitd ja semmonen proaktiivisuus et pys-
tyy vihdn ennakoimaan asioita ennen kun ne tapahtuu. Et pystyy vihdn kaivamaan
vastauksia ennen kun ne kysymykset kysytddn. -- Paljon juttelen eri ihmisten kanssa
sddnnollisesti, paljon on semmosia one-to-oneja kalenterissa et vaan pysyy ajan ta-
salla ja on se hyvd keskusteluyhteys auki ja tietdd et mitd tuleman pitdd. -- Ja myos

aika paljon muutoksia ollaan ajettu ldpi, et sit semmonen muutosjohtaminen ja sen
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edistdminen omalla esimerkilld on kanssa ollu tdrkee ominaisuus mitd on huoman-

nut.” (HI)

Ennakointi liittyy myos toiseen tirkedén teemaan, litketoiminnan ymmaértimiseen. Kun
johdon laskentatoimen henkilostd ymmartédé litketoimintaa ja on jatkuvasti perilld viimei-
simmistdkin asioista, hidn kykenee toimimaan myo6s ennakoivammin jo ennen, kuin asi-
oita ehtii edes tapahtua. Tassé tdrkedssd osassa on myds se, ettd controller uskaltaa ja
hakeutuukin tilanteisiin, jossa piésee ja ns. joutuu osallistumaan, ottamaan kantaa ja tuo-
maan omaa osaamistaan esiin.

Aidrimmaiisen olennaista on myds se, ettd controller kykenee 16ytiméin yhtion toi-
minnasta ja luvuista ne asiat, jotka ovat oikeasti toiminnan kannalta tirkeimmait ja kul-
loinkin kyseessd olevan paitdksentekotilanteen kannalta keskeisimpid ottaa huomioon.
Kokonaistilanteen hyvén hallitsemisen kannalta tulee my6s ymmartdd syy-seuraussuh-
teita ja ndhdd, mitka asiat vaikuttavat mihinkin ja miten. Toisaalta my0Oskién liian syvélle
asioihin ei kannata ldhted pureutumaan, jotta fokus séilyy olennaisessa ja siind, ettd kes-
kitytddn toimenpiteisiin, eikd itse numeroihin tai raportteihin. Kokonaiskuvan on oltava

jatkuvasti kirkas ja hallinnassa.

”No ehkd semmonen rohkeus et menee reippaasti sinne niihin liiketoiminta-asioihin
mukaan ja jollei esimies yritd tyontdd sua sinne, ni itse kuitenkin hakeutuu sinne.
Koska sitd kautta sd ymmdrrdt sitd litketoimintaa, ja pystyt paremmin tukemaan sitd
Jja sitte myos valmistautumaan siihen, ettd tietdd ettd mitd siel on meneillddn. -- Sel-
lanen kyky loytdd ne tiedot sieltd taloudesta, jotka auttaa siind litketoiminnassa sitten
eteenpdin. Sit ehkd semmonen kokonaiskdsitys et mikd vaikuttaa mihinkin, et pysyis

se kokonaiskdsitys koko aika hanskassa.” (H4)

"Kyl se A ja O on sen liiketoiminnan ymmdrtdminen. Et sd ihan oikeesti ymmdirrdit
et mitd tehdddn, miks tehdddn ja mitkd vaikuttaa mihinkin. Ja sit sen ison kuvan nd-
keminen. Et ehkd se on kans vihdn semmonen perisynti varmaan et jos oikeen vede-
tdadan semmosta numeronmurskausta ja kdsitellddn valtavia tietohommia ja massoja
Jja sielt kaivetaan jotain esiin, ni sd poraudut sisddn ja sisddn enemmdn ja sd vihdn
jddt sinne. Samaan aikaan sun pitdis kattoo sielt ylhddltd sitd et tdd vaikuttaa tihdn

ja tdhdn ja ndd on ne seuraamukset.” (H5)
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“«“

a sitte sulla pitdd olla toimialaymmdrrystd jonkin verran eli se substanssi. Sem-
monen perusedellytys ehkd on ettd ois sitd taloustietdmystd. Ei se vdlttimdttomyys

00, voit olla lakimies ihan hyvin, mutta se antaa semmosen tietyn kuvan.” (H6)

Kriisiaikoina tdrkeimmiksi ominaisuuksiksi ja teknisen tekemisen ulkopuoliseksi asiaksi
nousi ennen kaikkea litketoiminnan ja markkinoiden ymmaértdminen, miké taas tiivistyy
aktiiviseen tiedonhankintaan niin organisaation sisdistd kuin sen ulkopuolisistakin tieto-
lahteistd ja kommunikaatioon ndiden kanssa. Téstd padstddn sisdisen laskentatoimen teh-
tavissd tirkeisiin ominaisuuksiin: johdon laskentatoimessa henkildn on oltava proaktiivi-
nen, sosiaalinen ja vuorovaikutussuhteissa aloitteellinen. Kriisiaikana tdrkedd on kyetd
muodostamaan mahdollisimman todenmukainen ja laaja-alainen késitys yhtion taloudel-
lisesta tilanteesta, ja tdssé todella keskeistd on hyvit ihmissuhdetaidot ja aktiivinen kom-
munikaatioyhteys eri puolille organisaatiota. Esimerkiksi sosiaalisesti taitava controller
tuntee ihmisié kaikista osista organisaatiota, ja pystyy heité jututtamalla rakentamaan laa-

dukkaan kuvan organisaatiosta kokonaisuutena.

"Ehkd viel korostetun aktiivisesti oli yhteyksissd eri puolille organisaatiota ja yritti
kerdtd dataa ja pyrki ymmdrtimddn sitd tilannekuvaa paremmin omasta ndkokul-
mastaan. Et sit sithen perustuu paljon, pystyy sit kontribuoimaan omalta osaltaan ja
se oma tilannekuva on selkee tai niin selkee ku se voi olla. -- Et se oma aktiivisuus,

semmonen proaktiivisuus siind kommunikoinnissa viel enemmdn.” (HI)

“Edelleen se yleinen bisneksen ymmdrtiminen. -- Ja tietysti nyt muutenkin, jos ihan
luonteenpiirteitd mitkd on tossakin hommassa hyvd, ni kyl mitd sosiaalisempi sd oot,
ni sitd parempi se on. Koska sillon sd pystyt luomaan niitd kontakteja ja sillon sd
pystyt sit saamaan sitd semmosta tietoa mikd ei niistd numeroista tai raporteista
l6ydy. -- Semmosta vihdn avarakatseistuutta ja yleisesti sosiaalisuutta, niin kyl ne

vaan jelppaa kaikessa muussa.” (H5)

Tehtdviassé tulee olla yhté lailla aktiivinen my0s ulkoisiin tietoldhteisiin péin ja osata
kommunikoida ja toimia heidin kanssaan. Sisdisessd laskentatoimessa saatetaan herkésti

keskittya liiaksi vain yhtioon itseensd ja sen toiminnan kehittdmiseen, jopa pahimmillaan
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jossain mddrin unohtaa organisaation ulkopuolinen maailma. Kuitenkin esimerkiksi vuo-
den 2020 aikana vallinneella kriisilld on ollut todella laaja-alaisia vaikutuksia globaaliin
litketoimintaan, ja minkdén yhtion on ollut vahintdén darimmaéisen hankalaa, ellei mah-
dotonta pysyé sen ulottumattomissa. Tilanne on tullut pitkalti ulkoapéin annettuna, eiki

sithen ole juuri voinut omalla toiminnallaan vaikuttaa.

”Se osaaminen ehkd tulee et sun pitdd ymmdrtdd vihdn tarkemmin sitd markkinaa.
Sika usein control-yksikko kattoo valitettavasti monessa yrityksessd aika paljon si-
sdltd pdin asioita: Miten sisdistd tehokkuutta parannetaan, myyntid jne.? Md luulen
et nyt ehkd sen ulkoisen markkinan ymmdrtdminen tavallaan. Et miten korona vai-
kuttaa markkinoihin, Suomen tuontiin, vientiin ja sitd kautta yritykseen. -- Se pelkkd
sisdnen fokus ei riitd koska tdid on ulkonen paine, joka meihin nyt kohdistuu ja se
kohdistuu toki kaikkiin. Eli se on siind mielessd vihdn erilainen drsyke, ettd se tulee
ulkoapdin se muutos. Me ei voida hallita sitd valitettavasti. Se vaan tulee meille an-

nettuna, me ei voida myydd enempdd, jos ei oo asiakkaita.” (H6)

My6s muihin ulkoisiin sidosryhmiin — kuten esimerkiksi pankkeihin — kohdistuva avoin
kommunikaatio nousi esiin kriisiajan toiminnassa. Yhtio tuskin pystyy selviytymiin
poikkeusoloista ilman ulkoisten sidosryhmiensa tukea, jolloin parhaan lopputuloksen saa-
vuttaa kommunikoimalla kaikille tahoille rehellisesti ja suorasti. Normaalitilanteessa tél-
lainen sidosryhméyhteydenpito voi olla hyvin automaattinen ja piilossa toimiva prosessi,
mutta kriisiaikana myo0s siithen tulee panostaa. Johdon laskentatoimessa on oltava rohke-
asti yhteydessé sidosryhmiin ja pidettdvd myds heidét ajan tasalla tilanteen kehityksesta.
Kun ulkoisetkin toimijat tietdvét todellisen tilanteen, voi siitdkin suunnasta olla mahdol-

lista auttaa yhtiotd vaikeiden aikojen yli.

“Pankit tietty haluaa raportointia myos tiivistdd sillon kun on tdmmaénen aika. Se on
enemmdn sitd ulkosta raportointia. Sitten tietty keskustelut mahollisista lyhennyk-
sistd ja kriisiajan limiiteistd ja tdmmdsistd. -- Ehkd just se rohkeus olla kaikkiin mui-
hin sidosryhmiin yhteydessd ja avoimesti kertoo se tilanne ja kdydd ldpi ne mahdol-
lisuudet mitd he pystyy tukemaan timmésessd kriisiajassa meiddn yritystd. Se vihdn
ehkd muuttuu siitd sisdisestd puolesta kommunikointiin ulkoisten tahojen kanssa, asi-

oihin jotka normaalisti pyérii sielld automaattisesti.” (H4)
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6 TULOSTEN POHDINTA

6.1 Johdon laskentatoimen rooli ja tehtivit normaalisti
6.1.1 Asema, rooli, tekniikat ja toimintatavat

Haastatteluihin osallistuneet johdon laskentatoimen ammattilaiset tiivistivét tehtdvansé ja
roolinsa liiketoiminnan tukemiseen ja seurantaan, jossa heidén olennaisin tehtdvinsi on
tuottaa informaatiota paitoksenteon ja yritysjohdon toiminnan tueksi. Tamai viittaa vield
perinteisempéin sisdisen laskentatoimen rooliin, mutta he kertoivat olevan ehdottoman
tarkedd, ettd he ovat jatkuvasti perilld yhtion toiminnasta taloudellisesta ndkokulmasta.
Pédpainopiste on organisaation paitdksenteon kannalta oikeasti relevantin tiedon etsimi-
sessd, analysoinnissa ja raportoinnissa, jolloin liiketoimintaldhtdisyys ja ajan tasalla py-
syminen ovat korvaamattomia asioita. Varsinaisia paatoksid vastaajat eivit kertoneet te-
kevinsd, mutta usea kertoi kuitenkin kokevansa roolinsa ja vaikutusvaltansa paitoksen-
tekotilanteissa merkittdviaksi ja oman asiantuntijuutensa mukaan tuomisen hyvin térke-
aksi.

Havainnot ovat linjassa kirjallisuuskatsauksen kanssa. Taloushallinnon tyontekijoi-
den rooli on perinteisesti tuottaa talousohjaukseen tarvittavia raportteja. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 16.) Nykyaikana yhtidjohtajat tarvitsevat olennaista ja tarkkaa tietoa nope-
asti, jolloin keskiodn nousee reaaliaikaisen tiedon tarjoaminen reaaliaikaista paitoksen-
tekoa varten. Johdon laskentatoimen on osattava suodattaa moninaista tietoa, saattaa se
kayttokelpoiseen muotoon ja titd kautta tukea ja helpottaa johdon péatoksentekoa. Joh-
don laskentatoimen tarkein tehtdva onkin varmistaa, ettd taloudellinen ndkékulma on mu-
kana kaikessa padtoksenteossa ja huolehtia siiti, ettd taloudelliset seikat otetaan aina huo-
mioon. (Lepistd & Thantola 2018, 104-105; Paulsson 2012, 378; Graham ym. 2012, 73;
Pietrzak & Wnuk-Peli 2015, 28; Hopper ym. 2007, 119; Ramli ym. 2013, 92; Granlund
& Lukka 1998b, 197-198)

Laskentatavoista ja -tekniikoista vahvimmin haastateltavien kertomuksista nousi
kustannus- tai kustannuspaikkalaskenta ja yleisemmin kustannusseuranta. Ldhes jokainen
vastaaja kertoi tehtéviinsd kuuluvan olennaisena osana kustannuslaskentaa ja kustannus-
rakenteen ja kulujen seurantaa mm. tuote. ja kustannuspaikkatasoilla. Myos investointi-
laskelmat nostettiin esiin yhtend tirkednd osana normaalia tehtdvinkuvaa ja kustannus-
paikkavastaavien ja yrityksen muun henkil6kunnan avustamista heididn paatoksenteos-

saan.
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Kustannuslaskentaan ja kulujen seurantaan osaltaan liittyen moni vastaaja nosti esiin
myos erilaisten organisaation toiminnan ja menestymisen kannalta olennaisimpien tun-
nuslukujen seuraamisen. Yhtidissé seurataan paljon erilaisia kriittisid menestystekijoitd
(Key Performance Indicatior, KPI), jotka toki vaihtelevat paljonkin riippuen yhtidsté ja
sen toimialasta. Ne voivat liittyd nimenomaan kustannuksiin tai kustannusrakenteeseen,
mutta myos hyvin monenlaisiin eri asioihin niiden liséksi, kuten erilaisiin myynnillisiin
seikkoihin, asiakkaisiin ja asiakasrakenteeseen tai vaikkapa yhteistydkumppaneihin.

Tahan havaintoon voidaan liittdd kirjallisuudessa useasti mainittu kehityssuuta, jonka
mukaan etenkin nykyaikaisemmat laskentatavat ja johdon laskentatoimen toimintatavat
yhdistelevit koko ajan enemmaén sekd rahaméaéariistd, ettd ei-rahamdiriistd informaatiota
ja keskittyvit selkedsti aiempaa enemmain strategisiin asioihin. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 40; Chenhall & Langfield-Smith 1998, 1; Langfield-Smith 2008, 205) Esimerkiksi
Hyvonen totesi jo vuonna 2005 (117), ettd taloudelliset mittarit ovat tirkeitd my0s tule-
vaisuudessa, mutta painopiste tulee siirtyméin koko ajan enemmin ei-rahaméaariistd in-
formaatiota hyddyntdviin mittareihin, joista esimerkkejd ovat mm. varaston kiertonopeus,
toimitusajat, asiakastyytyvidisyys sekd erilaiset innovatiivisuuden ja laadun mittarit.
(Chenhall & Langfield-Smith 1998, 7) Monet yhtiot ovat alkaneet keskittymddn jopa la-
hes pelkdstidin asiakastyytyvéisyyteen ja tuotteidensa laatuun, silld asiakkaat ovat yha
valikoivampia, ja asiakasjohtaminen onkin noussut yhdeksi suurimmista pididnvaivoista

modernille johdon laskentatoimelle. (Hopper ym. 2007, 119)

6.1.2 Suunnittelu ja ennustaminen

Tehtdvéalueista ja tekniikoista kustannuksiin liittyvan laskennan liséksi merkittdvéna toi-
sena osa-alueena haastateltavat nostivat esiin liiketoiminnan suunnittelun, ennakoinnin ja
skenaarioiden rakentamisen. Liiketoiminnan suunnitteluun kuuluu esimerkiksi budjetoin-
tia sekd toiminnan kannattavuuteen liittyvai ennakointia. Nimenomaan ennakointi ja eri-
laisten skenaarioiden muodostaminen olivat kaikkein merkittivimmat teemat miltei joka
ikisen vastaajan kertomuksissa. Johdon laskentatoimen on siis ajan tasalla olemisen li-
saksi jatkuvasti rakentamaan erilaisia skenaarioita ja ennakoimaan olemassa olevan in-

formaation pohjalta yhtion tulevaisuuden mahdollisia suuntia.
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Aiemmassa tutkimuksessa johdon laskentatoimen yleisimmiksi tehtéviksi on nos-
tettu esimerkiksi raportointi, analysointi sekd budjetointi (Lepistd ym. 2016, 81). Myos
monenlainen suunnittelu erilaisiin tarkoituksiin, kuten budjetointi ja kassavirtasuunnit-
telu ovat usein ldsnd sisdisen laskennan tehtdvissd (Chenhall & Langfield-Smith 1998, 8—
9). Puolamiki (2007, 128) nostaa budjetoinnin yhdeksi ehdottomasti tarkeimmisté késit-
teistd yrityksen talouden johtamisessa. Tuoreempia budjetointikdyténtdjé taas on kerrottu
olevan esimerkiksi juokseva ennustaminen, toimintojen suunnittelu, tavoitteiden asetta-
minen sekd kiinteiden kustannusten budjetointi. (Henttu-Aho 2016, 51) Erilainen suun-
nittelu nousi siis hyvinkin vahvasti esiin myds kirjallisuudessa (Goreztki & Strauss 2017,
83). Myos ennusteiden térkeys esiintyi olemassa olevassa tutkimuksessa, kun mm. Hop-
perin (2007, 124) mukaan nykypéivédnd etenkin yritysjohtajille ennusteet voivat olla tér-
kedmpid kuin toteutuneiden tulosten vertaaminen budjetteihin. Vallitsevaksi teemaksi on-
kin selkedsti noussut tulevaisuuteen suuntautunut ja enemman eteen kuin taakse pdin kat-
sova nidkokulma. Ennusteet kuitenkin nousivat empiirisessd aineistossa esiin selkedsti
vahvemmin kuin aiemmassa kirjallisuudessa.

Johdon laskentatoimen tehtiviin kuuluu haastattelujen perusteella my0ds runsaasti
toistuvien rutiiniprosessien seurantaa ja muuta kaavamaistakin tyotd. Néihin sisdltyy
muun muassa yhtion eri osastojen tai yksikdiden toimintojen seuranta ja mahdollisiin
poikkeavuuksiin reagoiminen. Esiin nousi myds organisaation operatiivisen henkildston
opastaminen ja tukeminen heidén tydssddn johdon laskentatoimen omaa asiantuntemusta
hyodyntiden. Myos aiemmassa tutkimuksessa nousi esiin vastaavia seikkoja. Esimerkiksi
Lepistd ym. nosti tutkimuksessaan (2016, 79) johdon laskentatoimen térkeimpini tehté-
vdalueina esiin mm. laskentajarjestelmien ja prosessien valvonnan ja organisaation oh-
jausprosesseihin osallistumisen. Ndihin kuuluu runsaasti rutiininomaistakin tyotd, misti

ei voi kokonaan péistéd johdon laskentatoimessa eroon.

6.1.3 Muu osaaminen ja ominaisuudet

Tutkimushaastatteluista nousi esiin se, ettd selkeén laskentaosaamisen ulkopuoliset asiat
ovat jopa johdon laskentatoimeen liittyvad varsinaista substanssiosaamista tarkedmpid
nykypéivén yrityksissi. Johdon laskentatoimen tehtéviin kuuluu muun muassa pyrkié val-
mistautumaan todennikodisimpiin heiltd kysyttaviin kysymyksiin mielelldén jo etukiteen

ja hankkia vastaukset mahdollisuuksien mukaan valmiiksi. Asioiden ennakoiminen ja
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proaktiivinen toimintatapa ovat yhé tarkedmpia sisdisen laskentatoimen modernissa tyon-
kuvassa. Strategiseen tyohon osallistuminen ei kuitenkaan noussut haastatteluvastauk-
sista juurikaan esille.

Aiemmassa kirjallisuudessa todettiin, ettd perinteisempi laskentaosaaminen seka lii-
ketoiminnan valvonta ja ohjaus ovat yhi edelleen johdon laskentatoimen ammattilaisten
ammattitaidon kulmakivid. Tuoreemmat aiemmat tutkimukset ovat kuitenkin nostaneet
ne enemman itsestdénselvyyksiksi: osaamiseksi, joka kaikilla johdon laskentatoimen pa-
rissa toitd tekevélld on oltava. Myoskéén kirjallisuuskatsauksen mukaan puhdas lasken-
taosaaminen ei siis ole endd nykyddn niin hallitsevassa asemassa alan ammattilaisten
osaamisprofiilissa kuin aikaisemmin. (Lepistd & Ihantola 2018, 104—105)

Todella selkeisti haastatteluvastauksista nousi esiin johdon laskentatoimessa nyky-
pdivand aivan elintirkedssé roolissa olevat viestintd- ja kommunikaatiotaidot. Nykyéaén
sisdisen laskentatoimen tehtévissa on kdytdnnosséd pakollista, ettd henkilo omaa loistavat
vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot ja hénelld on hyvit kontaktit eri puolille organisaa-
tiota. Johdon laskentatoimi on keskeinen funktio nykypéivin yrityksissi ja sen tehtdvini
on tuoda oma asiantuntemuksensa esiin sekd haastaa ja kyseenalaistaakin asioita. Kye-
tdkseen tekeméén tehtdvénsa niin, ettd yritys aidosti hyotyy siitd, mainitunlainen osaami-
nen on vilttdmatontd. Haastatteluissa nousi esiin mm. se, ettd kommunikaatiotaidot ja
kontaktit ympari organisaatiota mahdollistavat elintdrkedn informaation kerddmisen kai-
kista sen toiminnoista.

Aiempi tutkimus tukee niitd havaintoja selkeésti. Modernien liiketoimintaorientoi-
tuneiden sisdisen laskennan henkiliden tulee omata — taloudellisen analyysin padperiaat-
teiden osaamisen lisdksi — hyvd ymmarrys yhtion liiketoiminnasta, sujuvat kommunikaa-
tiotaidot ja kyky johtaa myos muutosprojekteja. (Granlund & Lukka 1998b, 199.) Siséi-
sen laskentatoimen ammattilaisten on my0s tirkedd esimerkiksi osata tuoda tuottamansa
informaatio esiin selkedsti ja ymmérrettdvisti erilaisten raporttien ja esitysten vélityk-
selld. Ja jotta timé informaatio voidaan esittdd, se pitdd ensin etsid ja hankkia. Tdssa kai-
ken keskioon nousee johdon laskentatoimen kyky muodostaa luottamuksellisia suhteita
eri puolille organisaatiota ja aktiivisen kommunikaation kautta hankkia olennainen tieto
kultakin osa-alueelta. Téarkedd on siis mm. ihmissuhdetaidot ja luottamuksen rakentami-
nen. Johdon laskentatoimelta odotetaankin yhdistelmaai erilaisia teknisii ja sosiaalisia tai-

toja. (Hopper ym. 2007, 126—127; Paulsson 2012, 393; Lepistd ym. 2016, 80)
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Jotta kykenee etsimién ja tuottamaan liiketoiminnan ja siihen liittyvén paatoksenteon
kannalta olennaista ja kdyttokelpoista informaatiota, se tulee ensin tunnistaa. Yleinen lii-
ketoiminnan ymmartdminen olikin my0s teema, joka nousi hyvin yksimielisesti pinnalle
haastateltujen johdon laskentatoimen ihmisten vastauksista. Sisdisen laskentatoimen tér-
ked tehtdvéd on kyetd toimimaan ennakoivasti, jos vain mahdollista, ja tdimin mahdolli-
suuden tarjoaa nimenomaan vankka ymmaérrys yhtion liikketoiminnasta ja ajantasainen ka-
sitys siitd, missd organisaatio kulloinkin menee. Liiketoiminnan ymmaéartdminen on vélt-
tdmattoman olennaista my0s sen suhteen, ettd johdon laskentatoimi 16ytdad yhtion liike-
toiminnasta ne asiat ja luvut, jotka ovat oikeasti kaikkein keskeisimpid sen toiminnan
tehokkuuden maksimoimisen ja jokaisessa tilanteessa kyseessé olevan péétoksentekopro-
sessin kannalta. Niin ikddn syy-seuraussuhteiden syvéllinen ymmaértdminen luonnollisesti
on tydssd hyvin tarkeda.

Myo6s mm. Ramli ym. (2013, 92) ja Granlund ja Lukka (1998b, 199) nostivat tutki-
muksissaan esiin johdon laskentatoimen liiketoiminnan ja liiketoimintaympariston syval-
lisen ymmarryksen tirkeyden. Sisdiseltd laskennalta vaaditaan yhd enemman analyyttistd
toimintatapaa, jolloin vahva yleinen liiketoiminta- ja markkinaymmarrys on véalttima-
tontd. Heiddn katseensa on koko ajan kasvavissa médrin eteenpdin ja tulevaisuuden asi-
oihin verrattuna aiempaan, enemmaén taaksepéin katsovaan nédkdkulmaan, ja timén edel-

lyttdma ennakointikyky vaatii aiempaa laajempaa nakemysta.

6.2 Johdon laskentatoimen rooli ja tehtavit kriisitilanteessa
6.2.1 Vakavaraisuus, kassanhallinta ja kulurakenne

Tutkimukseen osallistuneiden johdon laskentatoimen ammattilaisten kertomuksista il-
meni hyvinkin yksimielisesti se, ettd kriisitilanteen iskiessd péélle yhtion kaikkein téir-
keimmaksi prioriteetiksi nousee kassan, maksukyvyn, saatavien ja kulurakenteen hallinta.
Joka ikinen vastaaja nosti vdhintdin jonkin néistd teemoista esiin, ja suurin osa korosti
nimenomaan kassan- ja maksuvalmiuden hallintaa selkedsti eniten omassa tehtidvinku-
vassaan kriisiaikana. Esimerkiksi kevdilld 2020 koronatilanteen alkaessa toden teolla jo-
kainen vastaaja kertoi nimenomaan lyhyen aikavélin maksukyvyn turvaamisen ja seuran-
nan nousseen vélittomasti aivan keskeiseksi osaksi heiddn jokapdiviistd tyontekoaan.

Kassanhallintaan ja vakavaraisuuden seurantaan linkittyy vahvasi my0s yhtion saatavien
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huomattavasti aktiivisempi seuranta ja hallinta, mikd ilmeni vastauksista my0s hyvin sel-
kedsti olennaisena asiana johdon laskentatoimen tehtdvankuvaa kriisiaikana. Kriisitilan-
teessa yhtioon sisdén tulevat rahavirrat ovat organisaation selvidimisen kannalta aivan
vélttdmattomid, minkd takia yritysten onkin aktivoiduttava toden teolla ulkona olevien
saataviensa kotiuttamiseksi.

Myds aiemmasta tutkimuksesta kdy ilmi muun muassa ndiden teemojen ehdoton kes-
keisyys. Esimerkiksi Becker ja Mahlendorf totesivat vuonna 2017 (275-277), ettd kriisi-
tilanteissa organisaatioiden fokus siirtyy vélittomasti mm. kassanhallintaan, operatiivi-
seen kassavirtaan, nettokdyttopddomaan ja asiakkaiden maksujen seurantaan. Nimé sei-
kat muuttuvat heti elintdrkeiksi kriisitilanteen uhkaamille organisaatioille ja toimenpiteet
ovat vilttimattomid, jotta yhtid pystyy valvomaan ja parhaansa mukaan ylldpitdméén
omaa maksukykyéddn taloustilanteen ja asiakkaiden maksuvalmiuden heikentyessd. Myds
odotuksia esimerkiksi tulojen realisoitumisesta joudutaan usein mukauttamaan kriisin
myO6td muuttuneisiin olosuhteisiin. Tulot eivit valttdmaétti realisoidukaan ainakaan odo-
tetuissa madrin, minké seurauksia yhtion toimintaan on arvioitava kassan ja maksuval-
miuden kannalta tarkasti. (Hopwood 2009, 799)

Myds kulupuolen entisté tarkempi seuranta ja kulurakenteen huolellinen lapikaynti
esiintyi vahvana teemana haastatteluissa. Kriisitilanteessa maksuvalmiuden takaamisen
toinen puoli on se, mihin yritykselld rahaa menee. Haastateltavien mukaan johdon las-
kentatoimen tuleekin analysoida tarkasti se, mité yrityksen kulupuolella tapahtuu ja arvi-
oida esimerkiksi suunniteltujen investointien tarpeellisuutta ja muita mahdollisia sadsto-
kohteita. Vastaajat korostivat toisaalta myds sitd, ettd kassanhallinnan, saatavien valvon-
nan ja kulurakenteen tarkan seurannan olisi totta kai jarkevai olla keskeinen osa yhtion
ja sisdisen laskentatoimen arkea normaaliaikoinakin. Hyvind aikoina ne kuitenkin hel-
posti luisuvat tarkimman fokuksen ulkopuolelle. Kustannusleikkauksiin liittyen erds vas-
taaja totesi my0s, ettd niitd ei pitdisi lahted tekemddn paniikinomaisesti tai sokkona. On
kaikesta huolimatta viltettdva tekemastid mitdén hétikoityja tai typerid liian lyhytnékoisid
ratkaisuja esimerkiksi jo aloitettujen investointien suhteen, jotka voivat olla hyvinkin hai-
tallisia hieman pidemmaéllé tahtdimell.

Myods mm. Becker ja Mahlendorf esittivét, ettd maksukyvyn varmistamiseen liittyy
olennaisesti kasvava paine kustannusten leikkaamisesta. Etenkin kriisitilanteiden alku-

vaiheessa aiempi tutkimus on todennut, ettd johdon laskentatoimen tehtdviin kuuluu vah-
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vasti kustannusleikkausten toteuttaminen ja sdéstStoimiin liittyvien toimenpiteiden poh-
timinen. Kustannusleikkauksista onkin puhuttu ns. laskentatoimen perusmenetelminé ta-
loudellisesti vaikeina aikoina. My0s aiempi tutkimus on todennut toisaalta, ettd kustan-
nusleikkauksia ei kuitenkaan tulisi ldhted viemiddn ldpi koko organisaation laajuudella
milldén tavalla paniikinomaisesti, ellei se ole nimenomaan pakollista. My0s haastavan
tilanteen ikdvét kustannusleikkaustoimet pitdisi pyrkid toteuttamaan mahdollisimman

strategisesti. (Becker & Mahlendorf 2017, 278).

6.2.2 Ennusteet, skenaariot ja seurantasyklit

Ennusteiden muodostaminen ja skenaarioihin liittyd ty0 mainittiin haastatteluissa tér-
kednd johdon laskentatoimelle jo normaaleina aikoina. Kriisiaika ja sen mukana merkit-
tavasti kasvava epdvarmuus tulevaisuudesta tuo ne kuitenkin vield huomattavasti selke-
dmmaksi osaksi johdon laskentatoimen arkea. Erds vastaaja kertoi, ettd heiddn yrityksis-
sadn skenaariotyd tuli koronakriisin my6ti hanen tyohonsé jopa kohtalaisen uutena asiana
ainakin siind laajuudessa, jossa hin siihen liittyvié tehtiviéd alkoi tekeméén. Normaaliti-
lanteessa sisdinen laskenta keskittyy pddasiassa rutiininomaiseen, méératyn ajanjakson
verran eteenpdin katsovan juoksevan ennusteen seurantaan ja paivittdmiseen. Kriisitilan-
teessa ennuste- ja skenaariotyd on kuitenkin siind mielessé tdysin poikkeavaa, ettd niissi
huomioon otettavan epdvarmuuden ja erilaisten, mahdollisesti vield tdysin tuntematto-
mien vaihtoehtojen maird on aivan eri luokkaa kuin tavallisessa arjessa.

My®os aiempi tutkimus on ollut samoilla linjoilla. Skenaarioiden rakentaminen on tir-
kedd yrityksille, koska kriisin aiheuttaman shokin laajuus ei ole ikind kokonaisuudessaan
tiedossa etukiteen eivitkd paitoksentekijit voi milloinkaan tietdd tai olla varmoja siité,
kuinka huonoksi tilanne voi menné. Skenaariot auttavat lisddmaéaédn tietimysta sellaisista
asioista, jotka eivdt vilttdmattd ole heti ndhtdvissd. Suunnittelutyd muuttuu normaaliin
verrattuna myos selkedsti enemmaén ylhéélta alas -tyyppiseksi ja toistuvaksi tekemiseksi,
kun se normaalitilanteessa on usein enemmain alhaalta ylospdin rakentuvaa toimintaa.
(Becker & Mahlendorf 2017, 275-276; Pavlatos & Kostakis 2015, 162—-163)

Ennusteisiin ja skenaarioty6hon liittyen haastatteluvastauksissa korostui kuitenkin
ennen kaikkea suunnittelusyklien huomattava tiheneminen kriisitilanteen myd6ta. Kaik-
kien vastaajien organisaatioissa siirryttiin selkedsti tiiviimpiin ennustesykleihin. Normaa-
litilanteissa haastateltujen henkildiden yhtidissd luotiin ennusteita esimerkiksi kolmeksi

vuodeksi tai vuodeksi eteenpdin, kun taas kriisin mydté siirryttiin hyvin monessa paikassa
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vahintddn kuukausitason ennustamiseen, ellei jopa viikko- tai pdivitasolle. Kriisitilanteen
aitheuttama epdavarmuus pakottaa paivittdimadn ennusteita tuoreen tiedon mukaisesti kay-
tannossd taukoamatta. Ennustesyklien lisdksi myds liiketoiminnan seurantasyklit kiristyi-
vt kriisin myotd dramaattisesti samalla tavoin kuin ennusteetkin, véhintdan kuukausi-,
mutta monesti jopa viikko- tai pdivitason seurantaan.

Seurattavat tekijit, kuten esimerkiksi KPI:t, saattavat olla tdysin samoja kuin nor-
maalioloissakin. Seurantaa vain péivitetddn huomattavasti aktiivisemmin. Yhtion kriitti-
set menestystekijit sdilyvit kuitenkin ldhtokohtaisesti samoina oli tilanne sitten normaali
tai kriisinomainen. Toki ndistékin jotkut saattavat kriisin myota nousta entistd tarkedm-
miksi ja toiset painua hieman enemmaén taka-alalle, mutta varsinaiset seurantamekanismit
pysyivit vastaajien mukaan l1dhtokohtaisesti samoina kuin normaalitilanteessakin. Krii-
sissé korostuukin entisestdén johdon laskentatoimen kyky nostaa tilanteen mukaan tar-
kimpaan seurantaan juuri ne keskeisimmat tekijat yhtion toiminnassa. Paatoksenteon kan-
nalta on tdysin vilttdmatontd, ettd kdytossd on jatkuvasti ajantasaisin ja olennaisin mah-
dollinen informaatio, jotta toimenpiteiden perustelujen pohjana toimiva tieto olisi niin
luotettavaa kuin mahdollista. Toisaalta tilanteen jatkuessa hieman pidempéén kaikkeen
tottuu ja uudet lainalaisuudet oppii. Jotkut vastaajat kertoivatkin ennuste- ja suunnittelu-
syklien jo rauhoittuneen verrattuna esimerkiksi viime keviddseen, vaikka tilanne onkin
edelleen enemmain tai vdhemmaén paalla.

Liiketoiminnan seurannassa tulee kriisiaikana ottaa huomioon ja pyrkii selittiméan
my0s se, mitkd asiat tai osat tuloksesta ja yhtion tilanteesta selittyvit vallitsevan tilanteen
kautta, ja mitkd taas juontuvat muualta. Jotta asioihin osataan reagoida oikein ja niiden
edellyttdimin keinoin, on eroteltavat asioita toisistaan, l0ydettdva juuri kriisitilanteen ai-
heuttamat tapahtumat ja etsittdvd oikeat toimet ndiden pohjalta. Ndin saavutetaan per-
spektiivid my0s kriisitilanteen vaikutusten suuruuden arviointiin, kun kyetdin mahdolli-
simman hyvin erittelemaan juuri ndma nimenomaiset vaikutukset yhtion tuloksesta ja tun-
nusluvuista.

Aiempi tutkimus tukee tétd nditd havaintoja. Talouskriisin kehityksen ja etenemisen
hankalan ennustettavuuden takia yhtidt suunnittelevat normaalia jatkuvammin pienen-
tddkseen suunnittelusyklejdén ja kyetidkseen ndin hyodyntdmain jatkuvasti mahdollisim-
man tuoretta informaatiota tilanteen kehittymisestd. Monissa yhtidissd on jo aiemmassa
kirjallisuudessa todettu juoksevasta ennustamisesta tulevan sisdisen laskentatoimen sel-

visti hallitseva tehtévi. Jos yhtidissd on kdytetty ennusteita jo ennen kriisitilannetta, moni



80

kiristi ennusteidensa tiheyttd huomattavasti kriisin myo6td. (Becker & Mahlendorf 2017,
275-276)

Tiukempi maksukyvyn ja kulujen seuranta seké tiiviimmat ennuste- ja seurantasyklit
ovat vahvasti toimenpiteitd, jotka keskittyvit ennen kaikkea yhtion selvidmiseen krii-
siajasta lyhyelld aikavélilld. Niin haastatteluissa kuin kirjallisuuskatsauksessakin nousi
kuitenkin selkedsti esiin myd0s se, ettd on ehdottoman tarkedd muistaa pitdd mielessd myos
yhtion jarkevi toiminta pidemmalla aikavélilld. Vaikka selked prioriteetti on yhtion sel-
vidminen kriisiajan yli, johdon laskentatoimen on samalla pystyttdvé ajattelemaan myds
pitkdjanteisesti. Kriisiaikanakaan ei misséddn nimessé pida tehdé paatoksié, jotka ovat pi-
demmalla tdhtdimelld yhtidlle epdedullisia. Esimerkiksi Palvatos ja Kostakis (2015, 162—
163) toteavat, ettd yhtididen tulee kriisiaikanakin pyrkia pitdytyméaén pitkdn aikavélin rat-
kaisuissa ja luomaan pitkdjénteisid suunnitelmia ja ennusteita. Ndiden avulla ne pystyvit
ovat valmiimpia tulevaisuutta varten. Kriisi tuokin usein mukanaan tarpeen paremmalle
strategiselle suunnittelulle ja johtamiselle. Yhtio, jonka toiminta on riittdvdn joustavaa
reagoimaan etukéteen odottamattomiin ja epédsuotuisiin toimintaympariston muutoksiin
parjdd paremmin kuin yhtio, joka on lukittuna yhteen ainoaan toimintamalliin (Lee &

Makhija 2009, 538).

6.2.3 Asema, vaikutusvalta ja informaatiovirrat

Haastateltujen henkiloiden vastauksista kdvi suoraan ja epdsuorasti selkedsti ilmi se, ettd
johdon laskentatoimen asema ja vaikutusvalta organisaatioissa nousee kriisin myotd mer-
kittdvasti. Vastauksista huokui se, ettd kriisiaikana organisaatio tarvitsee vield selvisti
normaaliakin enemmaén tukea sisdiseltd laskentatoimelta. Varsinkin kontaktit ja kommu-
nikaatio yritysjohdon suuntaan tiivistyi huomattavasti, kun johtoporras halusi tietda pal-
jon normaalitilannetta tarkemmin yhtion toiminnan tuoreesta kehityksesta ja tilanteen ete-
nemisestd. Vastaajat kertoivat pdédsseensa sellaiseen asemaan, jossa sai tuoda vield enem-
mén omaa asiantuntemustaan esille ja vaikuttamaan vahvemmin asioihin. Néita toki myos
edellytettiin heiltd selvdsti normaalia enemmaén. Johdon laskentatoimi nousi siis kriisin
myotd normaalioloja korkeampaan asemaan esimerkiksi paddtoksentekoprosesseissa,
mutta vastaajat kuitenkin korostivat samaan aikaan olevansa edelleen selkedsti tukiroo-

lissa. Viimeiset paatokset tekee edelleen muut tahot.
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Aiemmasta tutkimuksesta on tehtdvissd vahvasti samansuuntaisia havaintoja. Kriisi-
tilanteet kasvattavat yritysjohdon informaationtarvetta radikaalisti, mika taas johtaa tii-
viimpéén ja aktiivisempaan vuorovaikutukseen johdon laskentatoimen ja yritysjohdon
vililla. Kriisien seurauksena on jo aiemmin havaittu johdon laskentatoimen raportointi-
syklien yritysjohdolle lyhentyneen, jotta johto saa jatkuvasti mahdollisimman nopean ja
ajantasaisen yleiskuvan vallitsevasta tilanteesta. Etenkin kriisien alkuvaiheessa rapor-
tointi on keskittynyt varsinkin kustannusleikkauksiin ja -sddstoihin ja niiden etenemiseen.
Yritysjohdon ja johdon laskentatoimen vélinen tiedonvaihto lisddntyy siis kriisiaikojen
vallitessa huomattavasti niin tiedon maaran kuin kommunikaation tiheydenkin suhteen.
(Endenich 2014, 127; Becker & Mahlendorf 2017, 275-276) Varsinkin niiss tilanteissa,
kun tdmé tapahtuu selkedsti johdon aloitteesta, mm. Becker ja Mahlendorf (2017, 275-
276, 282) ovat todenneet johdon laskentatoimella olevan timén my&td enemmaén vaiku-
tusvaltaa organisaatioiden péadtdksentekoprosesseissa. Kriisitilanteen aiheuttaman kasva-
vien osallistumismahdollisuuksien ja organisaation sisdisen nikyvyyden myo6td johdon
laskentatoimen on havaittu siirtyvin ldhemmaiksi yritysjohtoa ja tukevan johtajia paatok-
sentekoprosesseissa aiempaa enemman.

Tutkimuksessa havaittiin my0s, ettd kriisitilanne tuo johdon laskentatoimen tehté-
viankuvaan paljon aiempaa enemman ulkoisten tietoldhteiden ja organisaatioiden ulko-
puolisen maailman seurantaan liittyviéd tehtdvid. Tédllainen on tai vdhintddn olisi tarkeda
missé tilanteessa tahansa, mutta haastatellut henkil6t kertoivat poikkeusaikojen tuoneen
mm. markkinatapahtumien seurannan ja niiden vaikutusten arvioimisen ja ymmartdmisen
todella keskeisesti mukaan johdon laskentatoimen tyohon. Yhtend useasta vastauksesta
esiin nousseena esimerkkind voidaan mainita my6s maksuvalmiuden ja etenkin saatavien
hallintaan vahvasti liittyvin konkurssien paljon normaalia tarkemman seurannan, joka
tuli selvésti osaksi johdon laskentatoimen tehtdvid useassa organisaatiossa.

Myos organisaation sisdisten tietoldhteiden aktiivinen hyddyntdminen on ulkoisten
seikkojen rinnalla kriisitilanteessa vahintddnkin ldhes yhtd tarkeédd, jotta tilannekuva
oman organisaation toiminnasta sdilyy taukoamatta hyvéni. Térkeda timé on esimerkiksi
siksi, ettd johdon laskentatoimi kykenee hahmottamaan mm. kustannusrakenteiden vai-
kutuksia esimerkiksi yhtion tuotantokapasiteetteihin ja muihin tilanteen myd6téd keskioon
nouseviin asioihin. Kriisitilanteissa korostuukin entisestdin johdon laskentatoimen taito
etsid keskeiset tiedot organisaatiosta ja tehdd nédiden pohjalta yhteenvetoja ja johtopai-

toksid epdvarmassa tilanteessa kyseeseen tulevista toimenpiteistd ja mahdollisuuksista.
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Molemmat edelld mainitut havainnot voidaan vahvistaa kirjallisuudenkin pohjalta.
Aiemmassa tutkimuksessa on todettu talouskriisien johtavan kasvaviin informaatiovirtoi-
hin niin organisaation sisélld kuin sen ja ulkomaailman viélillikin. Etenkin organisaation
ulkopuolelta tulevat informaatiovirrat on nostettu kriisitilanteissa todella keskeisiksi yh-
tididen toiminnan kannalta (Endenich 2014, 126). Esimerkiksi D’Aveni ja MacMillan
ovat todenneet jo vuonna 1990 (634), ettd hyvin kriiseistd selvinneet yhtiot keskittyivit
normaalitilanteissa yhtd paljon organisaation sisdiseen ja ulkoiseen toimintaympéristoon,
mutta kriisitilanteen iskiessd siirsivit fokuksen enemmaén ulkoisen toimintaympéariston
kriittisimpiin seikkoihin. Huonommin pérjénneet yhtiot taas keskittyivit edelleen pdéasi-
assa yhtididen sisdisiin asioihin. My0s haastateltavat kertoivat oman aktiivisuuden esi-
merkiksi ulkoisiin tietoldhteisiin pdin olevan kriisiaikana hyvin tirkedi. Johdon laskenta-
toimen keskeisiin taitoihin kuuluu my6s kyky kommunikoida ndiden suuntaan ja toimia
niiden kanssa yhteisty0ssd. Sisdisen laskentatoimen jonkinasteista taipumusta keskittyd
vain yhtioon itseensé tulee ehdottomasti pyrkid vilttamaan.

Tahan liittyen sisdisen laskentatoimen aktiivisuus myds yritysten ulkoisiin sidosryh-
miin pdin mainittiin haastatteluissa kriisiaikana esiin nousevaksi asiaksi. Yritykset eivit
monesti pysty selvidméén hankalista ajoista ilman sidosryhmiensi tukea, minka takia par-
haaseen lopputulokseen padstadn usein kommunikoimalla esimerkiksi pankkien suuntaan
oma-aloitteisesti ja rehellisesti. Normaalioloissa téillaiset asiat toimivat hyvinkin auto-
maationa taustalla, mutta kriisiaikana niihin tulee kiinnittdad huomiota ja olla aktiivinen ja
rohkea kommunikaatiossaan yhtion ulkopuolellekin. Aiemmassa tutkimuksessa teemaa
sivuttiin 1dhinnd lakisdéteisyyden ndkokulmasta. Van Der Stede (2011, 606—607) kertoi
esimerkiksi Yhdysvalloissa astuneen vuoden 2008 finanssikriisin jdlkeen voimaan vaati-
muksen, joka velvoitti kaikki julkiset osakeyhtiot aiempaa selkeésti ldpindkyvampain toi-
mintaan esimerkiksi hallitustensa toiminnan ja organisaation palkitsemisjdrjestelmien
osalta.

Kriisiajat voivat myds ajaa yritykset tekemiin muutoksia toimintaansa. Haastatelta-
vat kertoivat, ettd hankalat ajat ovat avanneet mahdollisuuksia ja toisaalta joissain tilan-
teissa pakottaneet yrityksid arvioimaan toimintaansa kriittisesti ja kehittdmddn sitd pi-
dempai aikaviliid ajatellen. Tdysin poikkeukselliset kriisiolosuhteet ovat myos tarjonneet
joillekin yrityksille mahdollisuuksia tehdi sellaisiakin investointitoimenpiteitd, jotka ei-

vit normaaliarjessa olisi milloinkaan olleet mahdollisia ilman merkittdvid ongelmia joka-
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paivdiselle liiketoiminnalle. Ne saattavat my0s antaa viimeisen sysdyksen jollekin jo pi-
demmén aikaa harkinnassa tai valmistelussa olleelle pdétokselle tai toimenpiteelle, joka
kriisitilanteen my®6td on pakko toteuttaa yrityksen selvidmisen tdhden.

Talouskriisi voi siis johtaa selkeisiin muutoksiin johdon laskentatoimen tehtdavanku-
vassa. Jotkut yhtiit saattavat myos alkaa kriisin seurauksena tekeméin asioita, joita jotkut
muut ovat saattaneet tehdd jo pidemmaén aikaa. Muun muassa Becker ja Mahdlendorf
(2017, 275-276) ovatkin jo aikaisemmin todenneet, ettd kriisitilanne saattaa toimia hera-
tyksend yhtidille parantaa laskentatoimen ja ohjauksen menetelmiéén. On nostettu esiin
myOs mm. se, ettd talouskriisi saattaa toimia johdon laskentatoimen muutoksen katalyyt-
tind. Kriisiajat pakottavatkin yrityksid muuttumaan ja tuovat sisdiselle laskennalle ja yri-
tyksille kokonaisuuksina merkittévid haasteita. Samalla ne kuitenkin tarjoavat myds mah-
dollisuuden arvioida yhtidn vakiintuneita rutiineja ja kdytdntdja ja kehittda niitd tarkoi-

tuksenmukaisempaan suuntaan. (Endenich 2014, 126127, 140.)
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto

Téssd luvussa vastataan tutkielman alussa esitettyihin tutkimusongelmiin. Johtopaatoksia
tehdddn niin kirjallisuuskatsauksen kuin empiirisen tutkimusaineistonkin analysoinnin
perusteella. Tutkielmassa syvennyttiin sithen, miten kriisitilanne vaikuttaa johdon lasken-
tatoimen tydnkuvaan ja rooliin organisaatioissa verrattuna normaaliin tilanteeseen. Siind
perehdyttiin tarkemmin my®0s siithen, korostuuko tai pienentyyko joidenkin tekniikoiden,
toimintatapojen tai ominaisuuksien rooli ja mistd ndissd mahdollisesti tapahtuvat muu-

tokset saattaisivat johtua. Tutkielman tutkimusongelmat muotoiltiin seuraavasti:

o Miten johdon laskentatoimen rooli ja tehtdvédt muuttuvat kriisiaikana verrattuna
normaalitilanteeseen?

° Mitka toimintatavat, tekniikat tai ominaisuudet mahdollisesti korostuvat?

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kriisit vaikuttavat rooleihin ja tehté-
viin merkittavasti. Empiirisen tutkimuksen havainnot vahvistavat kiistattomasti aiemman
tutkimuksen 16ydoksié siitd, ettd johdon laskentatoimen asema ja vaikutusvalta organi-
saatioissa paranee kriisiaikana radikaalisti. Tdma juontuu ennen kaikkea yhtidjohdon kas-
vavasta informaatiotarpeesta epavarmoissa olosuhteissa, mika taas johtaa aktiivisempaan
kommunikaatioon johdon ja sisdisen laskentatoimen viélilld. Kriisitilanteiden on jo aiem-
min todistettu lisddvéan yritysjohdon informaationtarvetta selkeésti ja timén johtavan tii-
viimpédédn vuorovaikutukseen ndiden tahojen kesken. (Endenich 2014, 127; Becker &
Mahlendorf 2017, 275-276) Johdon laskentatoimen asiantuntemukselle on tutkimuksen
havaintojen perusteella normaalitilannettakin selvdsti enemmaén tarvetta, ja sen avulla
péadsee — toisaalta usein yksinkertaisesti joutuukin — myds vaikuttamaan asioihin normaa-
lia vahvemmin. Sisdisen laskentatoimen rooli esimerkiksi paatoksentekotilanteissa vah-
vistuu selvésti (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276), mutta séilyy kuitenkin etenkin
empiirisen tutkimuksen havaintojen perusteella edelleen nimenomaan tukitehtdvéna.
Kriisitilanteiden onkin aiemmassa tutkimuksessa todettu voivan johtaa myds pysyvim-
piin positiivisiin muutoksiin johdon laskentatoimen arvostuksessa ja asemassa organisaa-

tioiden sisélld (Endenich 2014, 139).



85

Kriisitilanteen iskiessd johdon laskentatoimen tydonkuvaan tulevat empiiristen tulos-
ten mukaan erittdin vahvasti ja kaikkein keskeisimpiné asioina vakavaraisuuteen, kassan-
hallintaan ja kulurakenteeseen liittyvét tehtavit, joita sisdisen laskentatoimen henkil6t ei-
vit normaalitilanteessa mieti haastatteluvastausten perusteella juuri ollenkaan. Tdma ha-
vainto vahvistaa sitd jo aiemmin esiin noussutta seikkaa, etti kriisitilanteessa organisaa-
tioiden keskittyminen siirtyy vélittomasti esimerkiksi kassanhallintaan, operatiiviseen
kassavirtaan, nettokdyttopddomaan ja asiakkaiden maksujen seurantaan. Kriisitilanteen
on todettu vaikuttavan kassanhallintaan ja yhtion maksuvalmiuteen muun muassa tulojen
realisoitumisodotusten heikkenemisend. Maksuvalmiuden turvaamiseen sisiltyy niin teo-
rian kuin empiirisen analyysinkin perusteella keskeisend teemana my0s kustannusraken-
teen seuranta ja usein myos karsiminen. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-278; Hopwood
2009, 799) Téhén jouduttaessa on kuitenkin keskeistd pyrkié tekemddn sekin jérkevisti,
paniikinomaisia toimia vilttéen.

Tutkimuksessa havaittiin myos, etté kriisiajat voivat tarjota mahdollisuuksia tehostaa
organisaation toimintaa, mutta toisaalta myds pakottaa sithen. Ne voivat myds antaa lo-
pullisen sysdyksen ja vauhdittaa joitakin harkinnassa olevia toimenpiteitd tai ratkaisuja.
Kriisitilanne tarjoaakin mukanaan tuomistaan suuristakin haasteista huolimatta myos
poikkeuksellisia mahdollisuuksia tarkastella organisaation toimintaa kriittisesti ja tehda
toimenpiteitd, joita ei normaaleissa olosuhteissa olisi kovinkaan helposti mahdollista 1éh-
ted tekeméén. Jo aiemman tutkimuksen mukaan kriisitilanne saattaa toimia yhtidille he-
riatyksend parantaa mm. laskentatoimen menetelmiéén ja jérjestelmiddn. Kriisin onkin to-
dettu voivan toimia yleisemmalldkin tasolla johdon laskentatoimen muutoksen katalyyt-
tind. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276; Endenich 2014, 126127, 140)

Toimintatapojen, tekniikoiden ja ominaisuuksien osalta tutkimusaineistosta nousi
kriisiajan osalta ndiden osalta selkeimmin esiin ennusteet, skenaariot ja ennen kaikkea
ennustamisen ja litkketoiminnan seurannan syklit. Ennusteet ovat tarkedssa tai kohtuulli-
sen tdrkedssd osassa tehtdvankuvaa normaaliaikoinakin, mutta Kriisitilanteessa niiden
rooli tydonkuvassa hyppéé tdysin uudelle tasolle. Joissakin yrityksissd skenaarioiden ra-
kentaminen tuli jopa jossakin médrin uutena tehtdvdalueena johdon laskentatoimelle.
Normaaliaikoina sisdisessd laskennassa tehdédén ja péivitetddn padasiassa rutiininomaista
juoksevaa ennustetta, mutta kriisitilanteen aiheuttama suuri epavarmuus johtaa tdysin uu-
denlaiseen tarpeeseen pohtia erilaisia mahdollisia, samalla tdysin tuntemattomia skenaa-

rioita. Vastaavia havaintoja ndkyi myds teoriaosuudessa. (Becker & Mahlendorf 2017,
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275-276; Pavlatos & Kostakis 2015, 162—163) Normaalitilanteessa liiketoiminnan suun-
nitteluun ja ennustamiseen siséltyy empirian mukaan mm. budjetointia ja kannattavuuden
ennakointia, mutta nima teemat ovat tirkeitd my0s tuolloin. My6s normaalisti ennuste-
taan ja rakennetaan skenaarioita, jotta kyetdén ennakoimaan yhtion mahdollisia tulevai-
suudenndkymié. Teoriaosuudessa johdon laskentatoimen yleisimmiksi tehtdviksi nor-
maaleissa olosuhteissa nostettiin esimerkiksi raportointi, analysointi ja budjetointi. Bud-
jetointiin sisdllytettiin my0s mm. juoksevat ennusteet. My0s suunnittelu ja ennustaminen
yleisemmin esiintyivit aiemmassakin kirjallisuudessa, kun esimerkiksi erilaisten ennus-
teiden todettiin olevan jopa tarkedmpid yhtidjohtajille kuin toteumien vertailemisen bud-
jetteihin. (Lepistd ym. 2016, 81; Henttu-Aho 2016, 51)

Ennustamiseen liittyen niin kirjallisuuskatsauksessa kuin empiirisessé tutkimuksessa
saaduissa vastauksissa kuitenkin eniten korostui sen syklien huomattava tiheneminen
kriisin myotd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd osallistuneiden yrityksissd siirryttiin nor-
maalista vuosi-, kvartaali tai kuukausitasosta jopa viikko- tai pédivitasolle litketoiminnan
seurannassa ja ennusteiden tarkastelussa ja pdivittdmisessd. Talouskriisien etenemisen
haastavan tai mahdottoman ennustamisen takia yritykset suunnittelevat paljon jatkuvam-
min kuin normaalisti saadakseen kédyttoonsd mahdollisimman relevanttia ja ajantasaista
tietoa tilanteen kehityksestd. Jatkuvampi toiminta ehkéisee tuotettavan informaation va-
javaisuutta ja vapauttaa sisdisen laskentatoimen aikaa keskittyd ennusteiden seurantaan
ja resurssiallokaation miettimiseen. (Becker & Mahlendorf 2017, 275-276; Endenich
2014, 139) Aiempi tutkimus ja tdmén tutkimuksen havainnot ovat siis tiltd osin vahvasti
linjassa keskenéén.

Myos informaatiovirrat sekd organisaation sisdlld ettd sen ja ulkomaailman vélilld
kasvavat kriisiajan myd6td. Aineiston perusteella kevailld 2020 iskenyt kriisitilanne toi
johdon laskentatoimen tehtdviin tdysin uudella tavalla esimerkiksi markkinatapahtumien
ja muiden yleistaloudellisten asioiden seurantaa verrattuna normaaliin. Samalla korostui
yhtd merkittdvésti myds sisdisen laskentatoimen kyky hyddyntdéd organisaation sisdisid
tietoldhteitd paremmin kuin aiemmin, jotta se pystyi ylldpitimaadn ajantasaista ja toden-
mukaista tilannekuvaa organisaation omastakin toiminnasta jatkuvasti. Informaatiovirto-
jen kasvaminen on todettu jo aiemmin. (Endenich 2014, 126; D’Aveni ja MacMillan
1990, 634) Kriisissd korostuu etenkin aiemman tutkimuksen mukaan kuitenkin ulkoiset
tietoldhteet. Organisaatioiden on jo aiemmin todettu epdonnistuneen tuloillaan olevien

kriisien ennakoinnissa liikaa tai jopa ainoastaan sen sisdisiin asioihin keskittymisen takia.
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(Becker & Mahlendorf 2017, 282; Endenich 2014, 132—133) Téssa tutkimuksessa havait-
tiin myos oman aktiivisuuden ulkoisia sidosryhmid kohtaan korostunut térkeys, miké oli
lakisdéteisten ldpindkyvyysvaatimusten osalta todettu myds aiemmin. (Van Der Stede
2011, 606—607)

Tahén liittyy tiiviisti myo0s se, ettd johdon laskentatoimen tehtévissd on nykydin kéy-
tdnnossd pakko omata loistavat vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot ja olla hyvét kontaktit
eri puolille organisaatiota. Vain néilld avuilla on mahdollista mm. kerété etenkin kriisiai-
kana elintdrkedd informaatiota eri puolilta organisaatiota sen eri toiminnoista. Sisdisen
laskentatoimen on toimittava yhd ennakoivammin ja proaktiivisemmin ja pyrittiva etsi-
madn vastauksia kysymyksiin mielelldén jo ennen kuin niitd kysytédén. Jo aiemmassa tut-
kimuksessa on nostettu esiin se, ettd nykypdivdnd johdon laskentatoimelta odotetaan
ailempaa enemmén yhdistelméi erilaisia teknisid ja sosiaalisia taitoja, eikd perinteinen
laskentaosaaminen ole endd ldheskdin niin dominoivassa asemassa alalla toimivilta hen-
kiloiltd vaadittavassa osaamisprofiilissa kuin ennen. (Lepistd & Thantola 2018, 104-105;
Hopper ym. 2007, 126—127; Paulsson 2012, 393; Lepistd ym. 2016, 80) Etenkin viestinté-
ja kommunikaatiotaidot korostuvat dirimmadisen vahvasti (Granlund & Lukka 1998b,
199).

Informaation kerddmiseen organisaation sisélti ja sen ulkopuolelta liittyy tarkeéna
osana my0s olennaisen informaation tunnistaminen, minké taas mahdollistaa ainoastaan
hyvé yleinen liiketoimintaymmaérrys. Empiirisesséd tutkimuksessa nousi esiin ennen kaik-
kea se, ettd johdon laskentatoimen on jatkuvasti oltava kartalla organisaation reaaliaikai-
sesta tilanteesta ja pystyttdva tunnistamaan ja seuraamaan yhtion liiketoiminnan kannalta
nimenomaan kaikkein keskeisimpii ja olennaisimpia asioita ja lukuja. Myo0s syy-seuraus-
suhteiden ymmaértdminen on yksi ammatin keskeisimpid vaatimuksia, jolloin litketoimin-
taymmaérrys on perustavanlaatuinen vaatimus. Jo aiemman tutkimuksen mukaan sisdiselta
laskentatoimelta edellytetiddn jatkuvasti analyyttisempaa toimintatapaa, miké tekee vah-
vasta liiketoiminta- ja markkinaymmarryksesta vilttdméatontd. Myos aiempaa yhd enem-
mén tulevaisuusorientoitunut ndkdkulma ja sen vaatima ennakointikyky tarkoittaa siti,
ettd johdon laskentatoimella on oltava yhd laajempi nidkemys asioista yleisesti. (Ramli
ym. 2013, 92; Granlund & Lukka 1998b, 199.)

Etenkin normaaliolosuhteiden johdon laskentatoimen tyonkuvaan liittyen empiiri-

sessd tutkimuksessa havaittiin kustannuslaskennan olevan monessa organisaatiossa edel-
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leen kaikkein keskeisin laskentamenetelmé ja koko toiminnan aivan tarkeimpié kulmaki-
vid. Kustannusten seuranta on hyvin tirkedd mm. organisaatioiden toiminnan tehokkuu-
den kannalta. Aiemmassa tutkimuksessa johdon laskentatoimen uusien tehtdvialueiden
ja erilaisten tekniikoiden esiin nousu tuotiin vahvasti esiin osana sisdisen laskentatoimen
kehityssuuntaa kohti enemmén liitketoimintakumppanina toimivaa roolia. Modernimpaan
roolin liiketoimintakumppanina johdon laskentatoimen tehtéviin on todettu siséltyvéin
myos esimerkiksi riskien arviointia, muutosjohtamista, strategian luomista, jarjestelmien

suunnittelua ja kiyttoonottoa sekd asiakassuhteiden johtamista. (Hopper ym. 2007, 125)

7.2 Johtopiatokset

Tutkimuksen havaintojen perusteella voidaan siis todeta, ettd poikkeukselliset ja todella
epavarmat kriisiajat vaikuttavat johdon laskentatoimen tyonkuvaan erittdin merkittdvasti
ja tekevit siitd yritykselle vield selkedsti tirkedmmédn toiminnon verrattuna normaa-
liaikoihin. Johdon laskentatoimen arvostus ja tdrkeys organisaatioissa on yleisestikin
noussut viimeisind vuosina ja vuosikymmenind, mutta esimerkiksi koronakriisin kaltai-
nen jopa ennenndkeméiton tilanne nostaa ndmai vield tiysin uudelle tasolle. Tdma johtuu
ennen kaikkea siitd, ettd yritysjohto tarvitsee epdvarmoissa ja hyvinkin nopeasti vaihtele-
vissa olosuhteissa jatkuvasti ajantasaista ja laadukasta informaatiota kaikesta organisaa-
tion toiminnasta tehddkseen yhtion kannalta edullisia ja jarkevid paétoksid. Johdon las-
kentatoimi taas on nimenomaan se toiminto, jonka tehtdvani on tatd informaatiota johdon
paidtoksentekoprosessien tueksi kerété ja tuottaa.

Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimen tydsséd pdédpaino on kriisiaikoina to-
della selvésti yhtion vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden turvaamisessa, jotta se ylipaa-
tddn selvida kriisiajoista yli. Normaalisti esimerkiksi kassa on asia, jota johdon laskenta-
toimessa ei tarvitse miettid vélttdmatta ollenkaan. Toisaalta on kuitenkin myds darimmai-
sen tirkedd pitdd myos pidempi aikavéli mielessd, jottei kriisitilanteen ajamana paidy
tekeméén paatoksid, jotka tekevit yrityksen toiminnalle hallaa hieman mydhemmin. Té-
hén liittyen tutkimuksessa nousi selvisti esiin myds se, ettd kriisit tarjoavat yhtidille mah-
dollisuuksia myos tehda sellaisia isompia ratkaisuja tai muutoksia, joita ei liiketoiminnan
pyOriessd normaalisti olisi mitd&n mahdollisuuksia tehdi. Ne siis saattavat antaa organi-
saatioille myos poikkeuksellisia mahdollisuuksia esimerkiksi suurempiin kehitystoimen-
piteisiin tai suunnanmuutoksiin, jotka voivat kddntaa kriisien lopputuleman pidemmalla

tahtdimelld jopa positiiviseksi.
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Tarkemmista toimintatavoista ja laskentatekniikoista kriisiaikoina johdon laskenta-
toimessa ylivoimaisesti suurimmassa osassa on jo mainitun todella suuren epdvarmuuden
takia ennusteiden ja skenaarioiden rakentamien. Vaikkei ole oikeastaan mitddn mahdol-
lisuuksia edes kovinkaan valistuneesti arvata sitd, mihin suuntaan tilanne tulee mene-
madn, johdon laskentatoimen on kuitenkin hyvin tirkedd miettid valmiiksi erilaisia edes
vdhan mahdollisia vaihtoehtoja. Néin niitd varten voidaan myds alustavasti suunnitella
mahdollisia toimenpiteitd, eivitkd ne padse yllittimdin toteutuessaan, mika taas parantaa
huomattavasti yrityksen mahdollisuuksia selvitd niistd. Ennusteita ja skenaarioita raken-
netaan myos normaalisti, mutta kriisitilanteen pakottavat tarkastelemaan ja muokkaa-
maan jo luotujakin ennusteita selvisti normaalia useammin, jopa paivittdin.

Muun muassa ennusteiden ja skenaarioiden piivittdmiseen ja oikeellisuuteen liittyy
tiiviisti havainto siitd, ettd etenkin yrityksen ulkoisten informaatiovirtojen merkitys kas-
vaa kriisiaikoina radikaalisti. My0s sisdisten tietoldhteiden ylldpitiminen ja hyodyntdmi-
nen tulee normaalitilannettakin tdirkeimmaksi, mutta nimenomaan tuoreimman ulkopuo-
lisen informaation jatkuva hankkiminen ja tulkinta on erittdin olennaisessa osassa johdon
laskentatoimen tyGtehtdvissé kriisiaikoina. Johdon laskentatoimen on elintérkeda pystyd
tunnistamaan, késitteleméddn ja esittdméadn yrityksen toiminnan kannalta keskeistd infor-
maatiota. Tdhén liittyen korostui myos vaatimus siité, ettd nykypdivin sisdisen laskenta-
toimen ammattilaisilla on todella hyvit vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaidot seké
kyky ymmartéa liikketoimintaa niin oman organisaation tasolla kuin yleisemminkin. Vain
vahva osaaminen liiketoiminnasta ja esimerkiksi sithen liittyvistd syy-seuraussuhteista
takaa sen, ettd pystyy toimimaan paitoksenteon tukitoimijan roolissaan oikeasti niin, ettd
pystyy tarjoamaan organisaation toimintaan aitoa lisdarvoa. Etenkin kriisiaikoina koros-
tuu myods oma aktiivisuus esimerkiksi ulkoisiin sidosryhmiin péin. Kaiken kaikkiaan
osaaminen ja aktiivisuus vuorovaikutussuhteissa on tiarke&dd modernissa johdon laskenta-
toimessa, mutta korostuu entisestidn kriisitilanteen myota.

Tutkimus siis vahvistaa jo aiemminkin tehdyt havainnot siité, ettd kriiseilld todella
on siis merkittdvid vaikutuksia johdon laskentatoimeen. Perinteisempié tehtdvid, kuten
suunnittelua, ennustamista ja raportointia toteutetaan useammin, minka lisdksi kassan ja
maksuvalmiuden hallinnasta ja kustannusjohtamisesta tulee normaaliakin tirkedmpi.
Samaan aikaan johdon laskentatoimen roolit muuttuvat. Ylin johto kaipaa johdon lasken-
tatoimelta palautetta useammin, mutta antaa my0s toisaalta johdon laskentatoimelle mah-

dollisuuden vaikuttaa tyolld&in enemmin. Johtajat esimerkiksi keskustelevat useammin
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johdon laskentatoimen kanssa ja kaipaavat ja toisaalta edellyttévit vield normaaliakin

enemmain heiddn ammattitaitoaan ja osaamistaan. (Becker & Mahlendorf2017,275-276.)

7.3 Tutkielman arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen tulosten pohdinnan ja johtopdétdsten tekemisen jilkeen on tarpeen arvioida
tutkielmaa kokonaisuutena. Tutkimuksissa puhutaan reliabiliteetista ja validiteetista, eli
tutkimuksen arvioitavuudesta. Validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin viite, tulkinta tai
tulos ilmaisee kohdetta, johon ndiden on tarkoitus viitata. (Koskinen ym. 2005, 254) Tut-
kimuksen reliaabeliudella taas tarkoitetaan sitd, ettd mittaustulokset ovat toistettavissa,
eli tutkimus antaa siis ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi ym. 2015, 231-232.)

Tutkielman mahdollisia rajoittavia tekijéitd ovat muun muassa se, etté siind kaytettiin
ainoastaan yhtd menetelmaa aineiston kerdédmiseen. Talla saattaa olla vaikutuksia tutkiel-
man luotettavuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa reliaabeliuden ja validiuden termeji
kiytetddn 1dhtokohtaisesti haluttaessa arvioida, onko joku tutkimus tai siind esiin tuotu
vdite luotettava. (Koskinen ym. 2005, 253) Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa tér-
kedd on tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen etenemisestd ja toteuttamisesta. Aineiston
keruuolosuhteet tulee kertoa selvésti ja todenmukaisesti. Haastattelututkimuksessa on
hyvé kertoa mm. haastatteluolosuhteista ja -paikoista, kdytetystéd ajasta, hdiriotekijoista,
virhetulkinnoista ja tutkijan virhearvioinneista tarpeen vaatiessa. Analyysissd on olen-
naista luokittelujen tekeminen, ja néihin liittyen lukijalle pitiisi kertoa luokittelun synty-
misen pohja ja perusteet. (Hirsjarvi ym. 2015, 232) Téssd tutkimuksessa on juuri néista
syistd pyritty varmistamaan tutkimuksen luotettavuus kertomalla mahdollisimman seik-
kaperdisesti haastattelujen toteuttamisesta ja haastattelutilanteista. Luotettavuutta paran-
taa myoOs haastattelujen nauhoitus, litterointi, hyvin perusteltu tyypittely ja teemoittelu
sekd runsas suorien haastattelulainausten kdytto. Tutkimuksen tulosten tulkitsemiseen pa-
tee vaatimus tarkkuudesta. Tutkijan on siis kerrottava, milld perusteella hén esittda tul-
kintoja, joihin padtelméansé perustaa. Lukijaa auttaa ndissd mm. suorat haastattelulaineuk-
set. (Hirsjarvi ym. 2015, 233) Kaikki tutkielmassa tehdyt valinnat on pyritty perustele-
maan mahdollisimman selkedsti ja tarkasti.

Tutkimus ei ole valmis vield tulosten analysoinnin jélkeen, vaan ne on myos tulkit-
tava (Hirsjarvi ym. 2015, 229). Tulkinnan tarkoitus on kuvailla ja selittdd kaikki ne ai-

neiston tapaukset, jotka sen pitdédkin selittdd. Pateva tulkinta tarvitsee kuitenkin yksinker-
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taisuutta. Patevéssa tulkinnassa kasitteiden sisdiset rakenteet on selvitetty. Kaikkein kes-
keisintd on, ettd tutkimus antaa sellaisen kokonaisvaltaisen kdsityksen aiheestaan, joka
selvittdd aiheen olennaiset piirteet ja kuvaa niiden vilisid suhteita ohjailevat periaatteet.
Néin kuva on informatiivinen, viestittavissi ja uskottava. (Koskinen ym. 2005, 250.) Tu-
losten analysointi ei vield riitd tutkimuksen tulosten kertomiseksi, vaan tulosten pohjalta
tulisi pyrkid muodostamaan synteesejd. Synteesit kokoavat pddasiat yhteen ja vastaavat
annettuihin ongelmiin selkedsti. Johtopaitokset taas perustuvat muodostettuihin syn-
teeseihin. Tutkijan tehtdvdné on pohtia, mikd saatujen tulosten merkitys on tutkimusalu-
eella, mutta samalla hdnen tulisi pohtia myds tulosten mahdollista laajempaa merkitysta.
(Hirsjarvi ym. 2015, 230) Tutkimuksen havainnot ja niiden pohjalta tehdyt johtopaitokset
on pyritty esittdméén tdssd luvussa tiiviisti ja selkedsti niin, ettd tutkimuskysymyksiin
vastattaisiin mahdollisimman hyvin ja tdsmillisesti.

Haastattelu menetelméni ja sen avulla kerdttdva aineisto on luonnollisesti aina jos-
sakin madrin riippuvainen haastattelijasta ja haastateltavasta. Haastattelurunko ja haastat-
telutilanteen eteneminen pyrittiin kuitenkin sdilyttimaén mahdollisimman samanlaisena
ja neutraalina haastattelusta toiseen, jotta kysymyksisti tai tilanteesta aiheutuisi mahdol-
lisimman vahén vaikutuksia kerdttdvan aineiston vertailukelpoisuudelle. Aineiston luo-
tettavuus pyrittiin takaamaan my0s hankkimalla sellaisia vastaajia, joilla olisi mahdolli-
simman vankka pohja ja kokemus kertoa johdon laskentatoimen tehtdvinkuvasta ja roo-
lista normaalitilanteessa ja peilata sitd kriisiajan toimintaan. Tédssd onnistuttiin vahintién-
kin suhteellisen hyvin, kun kaikki vastaajat olivat toimineet vahintdén noin viisi vuotta
johdon laskentatoimen parissa, jotkut jopa 20-25 vuotta.

Todettava on siitd huolimatta se, ettd tutkielmaan osallistui kuusi henkil6a kuudesta
eri yrityksestd, joten otos on vékisinkin kohtalaisen pieni. Muutama haastateltava toimii
my0s hieman korkeammassa roolissa organisaatioissaan kuin controllerit keskiméérin.
Talla ei kuitenkaan ole ainakaan merkittdvaa vaikutusta heididn kykyynsa kertoa johdon
laskentatoimen tydnkuvasta yleisesti ja tutkimuksen tavoitteisiin soveltuvalla tavalla.
Yrityksid pyrittiin myds valikoimaan mahdollisimman paljon eri aloilta laajan kasityksen
takaamiseksi. Laadullisten tutkimusten yleensi pieni tapausmaéré johtaa véistimattd ra-
joitteisiin. Sen myd6té joudutaan vikisinkin tekemédén yksinkertaistavia oletuksia. Pienesti
aineistosta ei ole mahdollista tehdi laajoja johtopddtoksia, eli tilastotieteen kriteerit tayt-

tavid yleistyksid. (Koskinen ym. 2005, 265-266). Taustalla on kuitenkin ajatus siité, ettd
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yksityisessd toistuu yleinen. Perehtymaélld yhteen tapaukseen tarpeeksi syvillisesti voi-
daan ndhda se, mik4 ilmidssé on keskeistd ja miké toistuu usein, kun ilmidta tarkastellaan
yleisemmélla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2015, 182)

Laadullinen tutkimus pohjautuu kdytdnnossé aina tarkoituksenmukaisesti poimittui-
hin néytteisiin tilastollisten otosten sijaan. Naytteestd ei ole mahdollista tehdé yleistyksid
otantajakauman tai luottamusvilien avulla. Tutkimusaineisto valitaan siten, ettd se on tut-
kimusongelman kannalta niin informatiivinen kuin mahdollista. Otantojen taustalla on
yleensé saturaatioperiaate, jonka mukaan otantaa jatketaan niin kauan kuin uudet tutkit-
tavat tapaukset tarjoavat uutta tietoa. Tdma vaatii sitd, ettd tutkija analysoi aineistoaan
koko ajan ja kyseenalaistaa tekemiddn hypoteeseja uutta aineistoa vasten. (Koskinen ym.
2005, 273. 276) Tamén tutkielman pohjalta onkin oltava hyvin varovainen tehtdessid min-
kddnlaisia suurempia yleistyksid aiheeseen liittyen. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t
valittiin kuitenkin niin, ettd he kykenisivit kertomaan aiheesta laajasti ja informatiivisesti,
ja haastatteluja toteutettiin niin pitkdédn, ettd alettiin havaitsemaan selkedd toisteisuutta
esiin nousevissa teemoissa. Tutkimuksella pyrittiin vastaamaan tarkasti nimenomaan sille
asetettuihin tutkimusongelmiin ja tekemdidn se mahdollisimman tarkasti tutkimuksen eri
vaiheita kuvaillen ja perustellen, ja tdssd onnistuttiin vdhintdén kohtalaisen hyvin.

Tutkielman edetessé esiin nousseita mahdollisia jatkotutkimusaiheita voisi olla sy-
ventyd enemmaén siihen, mitd konkreettisia toimenpiteitd eri yhtidissd on kriisitilanteen
seurauksena tehty ja mitkd ovat olleet lopputulokset. Tatd kautta olisi mahdollista saada
syvallisempdd ymmaérrystd esimerkiksi tiettyjen toimenpiteiden toimivuudesta ja niiden
aiheuttamien lopputulemien todennédkdisyyksistd. Tutkimukseen voisi myds valikoida
yhti6itd, joihin kriisitilanne on vaikuttanut eri tavoilla ja erilaisella laajuudella ja syventyé
sithen, miten ndissd yrityksissd on tai ei ole johdon laskentatoimen puitteissa toimittu.
Kriisin vaikutusten tuominen mukaan tutkimukseen tarjoaisi vield syvillisempdd kasi-
tystéd erilaisten tilanteiden ja toimintatapojen seurauksista. Hieman tihén liittyen, toinen
mahdollisuus voisi olla ottaa tarkasteltavaksi tarkemmin tiettyjd toimialoja tai esimerkiksi
markkina-alueita ja tutkia sitd, miten ndmai seikat ovat vaikuttaneet johdon laskentatoi-
men rooliin ja tehtdviin kriisiaikoina. My0s tdhédn tutkimukseen voisi olla mahdollista
ottaa mukaan myds lopputulemien tarkastelun, kun pikkuhiljaa aletaan ndkeméén siti,

milld tavoin eri yhtidt vallitsevastakin kriisitilanteesta ovat selvinneet.
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Haastattelurunko

1)

2)

3)

Taustat

Nykyinen pesti, urapolku, (koulutus)
Kerrotko vdhin, miké on nykyinen tehtévisi ja paljonko sinulla on kokemusta

vastaavista/alan tehtiavisti?

Controllerin/johdon laskentatoimen rooli ja tyonkuva

Millainen on tyonkuvasi ja roolisi ns. normaalisti?

o Miten kuvailisit rooliasi organisaatiossasi?

o Miti tehtdvid tyosi sisaltdd?

o Minkdlaisiin asioithin/tehtdvéalueisiin toiminta keskittyy/painottuu?

o Mitka nostaisit tirkeimmiksi tehtiviksesi tai vastuualueiksesi?
Onko kaytossdsi esimerkiksi laskentatapoja tai -tekniikoita tai muita toimin-
tatapoja, joita osaisit nostaa esiin?

o Jos on, mitkd ovat tirkeimpid?
Miten kuvailisit asemaasi ja/tai vaikutusvaltaasi organisaatiossasi?

o Millainen on osallisuutesi esimerkiksi padtoksentekoprosesseihin?

o Oletko osallisena strategiatydssd? Miten?

o Yleensa vaikutusmahdollisuudet?

o Yhteistyo johdon kanssa?
Vaatiiko ty6 mielestési jotain merkittdvad osaamista tai ominaisuuksia ns. tek-
nisen osaamisen lisdksi? Minkilaista?

o Teknisen osaamisen ja muun osaamisen suhde?

Rooli ja tyonkuva kriisiaikana

Osaatko sanoa, miten itse kuvailisit talouskriisid késitteené/tilanteena?
Millaiset vaikutukset koronakriisilld on ollut omaan organisaatioosi?
(Millaisessa roolissa olet toiminut aiempien (esim. 2008) talouskriisien ai-
kana?)

Miten vertaisit rooliasi kriisiaikana normaalitilanteeseen?



o Onko tehtdvankuvasi tai roolisi sdilynyt samana vai muuttunut? Miten
se on mahdollisesti muuttunut?
o Onko joidenkin tehtdvien tirkeys noussut/vdhentynyt? Onko noussut
esiin kokonaan uusia tehtivia?
o Onko tehtdvien painotuksessa tapahtunut muutoksia?
= Olisiko mielestisi pitidnyt tapahtua jotakin muutoksia, joita ei
nyt tapahtunut?
o Onko asemasi/vaikutusvaltasi organisaatiossa muuttunut?
o Jos esiin nousi tydssd olennaisia laskenta- tai muita toimintatapoja,
onko niissd tapahtunut muutoksia?
o Oletko huomannut muutosta kommunikaatiossasi yrityksen/yhtion
johdon kanssa?
= (Tiiviys, laajuus)
- Miten kuvailisit kriisiaikana vaadittavia ominaisuuksia ja osaamista? Onko
eroja normaalitilanteeseen? Millaisia?
o Korostuvatko jotkut ominaisuudet?

o Teknisen ja muun osaamisen suhde?

4) Tuleeko vield jotakin olennaista aiheesta mieleen? Jéiko jotakin sanomatta?
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