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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus aihepiiriin

Taloushallinnon  uudelleenorganisointi,  taloushallinnon  palvelukeskukset ja
taloushallinnon ulkoistaminen ovat talla hetkelld hyvin ajankohtaisia aiheita
yritysmaailmassa sekd Suomessa ettd ulkomailla. Uudelleenorganisointitarpeen taustalla
on nahtdvissd useita maailmanlaajuisia tekijoita, jotka aiheuttavat yrityksille
tehostamispaineita. Téllaisista tekijoistd tarkeimpind voidaan mainita globalisaatio,
kiristyneet Kilpailuolosuhteet seka tietotekniikan kehittyminen (Granlund — Malmi
2004, 11).

Yritysten  toimintaympdristot ovat  viime  vuosina  muuttuneet  yha
kansainvalisemmiksi ja vaativammiksi l&dhes jokaisella liiketoiminnan alalla. Monet
yritykset Kilpailevat nykyddn kansallisten markkinoiden lisdksi my6s kansainvélisilla
markkinoilla. Nykyaan enemmé&n kuin koskaan organisaatioiden tulee pystya
vastaamaan asiakkaiden muuttuviin toiveisiin, olla joustavia ja sopeutua nopeasti
erilaisiin ympadriston asettamiin paineisiin (Smith — Morris — Ezzamel 2005, 415).
Globalisaatiokehityksen  vauhdittajina ovat toimineet mm. kaupan esteiden
vapautuminen Euroopassa EU:n ja Pohjois-Amerikassa NAFTA:n' kautta seké
Euroopan yhteisen valuutan, Euron, kayttéonotto vuosituhannen vaihteessa.
Globalisaatio on johtanut Kilpailun kiristymiseen markkinoilla, mikd on pienentényt
katteita ja pakottanut yritykset alentamaan kustannuksiaan, syventdméaan
asiakasorientaatiotaan sekd parantamaan tuotteidensa ja palvelujensa laatua. Viime
vuosikymmenten aikana myo6s taloushallinto on joutunut néiden tehostamispaineiden
alle (Mclvor 2005, 10-11).

Liiketoiminnan ja kilpailun kansainvalistyminen ovat olleet vahvasti sidoksissa
tietotekniikan kehittymisen kanssa. Tietoteknisia innovaatioita, kuten Internetig,
séhkopostia  ja erilaisia ohjelmistosovelluksia, pidetdan nykypaivana
itsestadnselvyyksind lahes kaikissa yrityksissa (Mclvor 2005, 14-15). Tieto- ja
viestintateknologian nopealla kehitykselld on ollut suuri rooli myds taloushallinnon
uudelleenorganisoinnissa. Uudet tietotekniset ratkaisut ovat vahenténeet taloushallinnon
ailka- ja paikkasidonnaisuutta sekd lyhenténeet taloushallinnon rutiinitehtdviin
kaytettdvad aikaa. Kehittyneet tietoliikennesovellukset ja koko yrityksen kattavat
toiminnanohjausjarjestelmat (Enterprice Resource Planning System, ERP system) ovat
mahdollistaneet nopean ja kustannustehokkaan tiedonsiirron eri toimipisteiden valillg,

! North American Free Trade Agreement, Pohjois-Amerikan vapaakauppasopimus
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jolloin  laskentatiedon  keskittdminen  esimerkiksi ~ palvelukeskukseen  tai
ulkoistuspalveluntarjoajalle on tullut mahdolliseksi. ERP -sovellukset ovat myds
vaikuttaneet merkittavasti taloushallinnon siséiseen organisointiin ja prosesseihin seké
korostaneet taloushallinnon roolia yrityksen "hermokeskuksena™ (Barrar — Wood -
Jones — Vedovato 2002, 196; Davis 2005, 3; Granlund — Malmi 2004, 14; 36).

Nykyadn ajatellaan, ettd taloushallinnon tulisi tuottaa laskentainformaatiota nopeasti,
virheettomasti ja tdsmallisesti, mutta samalla my6s kustannustehokkaasti (Granlund —
Malmi 2004, 16; Makinen — Vuorio 2002, 13). Tehostamis- ja uudistuspaineet on jo
aikaisemmin kohdistettu yritysten ydinprosessien kehittdmiseen, mutta tukitoiminnot
tarjoavat yha monia tehostamisen alueita, jotka on aikaisemmin monissa yrityksissa
sivuutettu (Ulbrich 2003, 2). Esimerkiksi Quinnin, Cooken & Krisin (2000, 2) mukaan
yrityksen  henkilostdintensiiviset  tukitoiminnot,  kuten  talous-, tieto- ja
henkilostohallintofunktiot, ovat ehk& viimeisid organisaatioiden osa-alueita, joiden
uudelleenmuokkauksella saatetaan saavuttaa vield merkittdvia kustannussaastoja. Myos
Blumenberg (2004, 982) toteaa, ettd taloushallinnon toimintoja analysoimalla ja
optimoimalla, yrityksilla on vield mahdollisuuksia tehostaa toimintaansa huomattavasti
ja parantaa siten Kilpailukykyaan markkinoilla.

Kun ryhdytadn miettiméaén, mitd osa-alueita taloushallinnossa olisi viel& mahdollista
kehittdd ja tehostaa, tulee ensin saada kasitys taloushallinnon sisalladn pitamisté
tehtdavistd. Taloushallinnon n&hd&an yleensd jakautuvan kahteen osaan: ulkoiseen
laskentatoimeen ja sisédiseen eli johdon laskentatoimeen. Ulkoisen laskentatoimen alue
kattaa yrityksen ja ulkopuolisten toimijoiden valiset suhteet ja jakaantuu edelleen
kirjanpitosidonnaisiin informaatiolaskelmiin sek& rahoitukseen. Sisdinen laskentatoimi
puolestaan vastaa yrityksen tarpeeseen suunnitella ja ohjata omaa toimintaansa, ja sen
padasiallisena tarkoituksena on tuottaa paatoksentekoa tukevaa informaatiota yrityksen
johdolle. Sisdisen laskentatoimen avulla yritys saa tietoa esimerkiksi tuote- ja
asiakaskannattavuuksistaan, budjettiensa toteutumisesta sekd omasta suoriutumisestaan
markkinoilla (Artto — Koskela — Leppiniemi 1988, 13; Horngren — Bhimani — Datar —
Foster 2002, 5). Naistd kahdesta taloushallinnon osa-alueesta varsinkin ulkoiseen
laskentatoimeen kuuluvien prosessien ndhdaan antavan vield huomattavasti potentiaalia
tehostamiselle, silla ne pitdvat sisélladn useita toistuvaluonteisia tapahtumia, joiden
keskittamiselld on mahdollista saavuttaa mittakaavaetujen kautta kustannussaastoja
(Partanen 2005, 47).

Taloushallinnon perinteisind organisointivaihtoehtoina pidetdan keskitettyd ja
hajautettua taloushallintomallia. Keskitetyssd organisointimallissa taloushallinnon
palveluntuotanto on konsernin tasolla keskitetty yhteen toimipisteeseen, joka sijaitsee
keskusjohdon vélittomassé laheisyydessd ja joka palvelee sekd keskusjohtoa etté
yrityksen  kaikkia liiketoimintayksikoitd. ~ Hajautetussa  organisointimallissa
taloushallinto on puolestaan hajautettu liiketoimintayksikoihin, jolloin ne eivét tarvitse
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konsernin yhteista taloushallinnon palveluntuotantoa (McLaren 1982, 18). Ennen 1980-
lukua yritysten taloushallinnot oli tavallisesti organisoitu keskitetyn taloushallintomallin
mukaisesti. Keskitetyssé taloushallinnossa etuna olivat sen tuomat mittakaavaedut
palveluntuotannossa, jotka alensivat palveluiden yksikkdkustannuksia. Haittapuolena
keskitetyssa mallissa oli, etté taloushallinnon toiminta oli byrokraattista ja taloushallinto
palveli ensisijaisesti yritysjohtoa eika liiketoimintaa. Keskusjohtovetoisuuden ja
byrokraattisuuden johdosta keskitetyn taloushallinnon toiminta oli mittakaavaeduista
huolimatta usein tehotonta ja hidasta ja sen kustannukset pyrkivat nousemaan (Granlund
— Malmi 2004, 18; Malcolm 1999, 32-33; Ulbrich 2003, 6-7).

Jo 1980-luvun alusta l&htien yritykset alkoivat hajauttaa taloushallintoaan
lilketoimintayksikdihin ~ pienentéddkseen taloushallinnon  yleiskustannuksia seké&
parantaakseen taloushallinnon palvelujensa vastaavuutta liiketoimintayksikéiden
tarpeisiin. Etuna taloushallinnon hajauttamisessa oli, ett4 jokainen taloushallinto-osasto
pystyi vastaamaan palvelemansa yksikon erityistarpeisiin ja laskentahenkildston
ymmaérrys yksikon liiketoiminnasta oli paremmalla tasolla kuin keskitetyssa mallissa.
Haittapuolina kuitenkin oli, ettd hajautetun laskentatiedon konsolidointi tuotti paljon
tyotd konsernitasolla ja ettd samojen taloushallinnon toimintojen suorittaminen eri
liiketoimintayksikdissa aiheutti paéllekkaisyyttd ja tehottomuutta (Granlund — Malmi
2004, 18; Malcolm 1999, 32-33; Ulbrich 2003, 6-7).

Taloushallinnon perinteisten organisointitapojen rinnalle on vahitellen alkanut nousta
uusia vaihtoehtoja. Nakyvimpid uudelleenorganisoinnin suuntauksia ovat olleet
taloushallinnon palvelukeskukset ja taloushallinnon ulkoistaminen. Taloushallinnon
palvelukeskusmallissa ja ulkoistamisessa uudelleenorganisoinnin péatavoitteet ovat
usein samat: taloushallinnon kustannustehokkuuden ja taloushallinnon palvelujen
laadun yhtdaikainen parantaminen. On esitetty, ettd ndiden organisointitapojen avulla
yritysten on mahdollista saavuttaa huomattavia kustannussééstfja ja parantaa samalla
taloushallinnon asiakasorientaatiota liiketoimintayksikéihin ndhden ja voidaankin
sanoa, ettd ndmid tavat pyrkivat yhdistdmdin taloushallinnon keskittamisen ja
hajauttamisen parhaat puolet (Beretta — Ditillo — Pistoni 2000, 6; Kiiskinen — Linkoaho
— Santala 2002, 114—115; Quinn ym. 2000, 11).

Taloushallinnon palvelukeskusmalli sai alkunsa Yhdysvalloista, kun monialayritys
General Electric  perusti taloushallinnon  palvelukeskuksen  vuonna  1984.
Maailmanlaajuisen huomion palvelukeskus -konsepti saavutti 1990-luvulla ja nykyaan
taloushallinnon palvelukeskukset ovat yksityisen sektorin lisaksi levinneet laajasti myos
julkishallinnon puolelle (Fisher 1998, 40; Quinn ym. 2000, 3). Palvelukeskus -konsepti
voidaan yksinkertaisimmillaan esittdd yrityksen tukitoimintojen organisointimallina,
jossa jokin/jotkin yrityksen tukitoiminnoista keskitetddn maantieteellisesti samaan
toimipisteeseen.  Palvelukeskuksen ei  tarvitse  sijaita  keskusjohdon  tai
lilketoimintayksikdiden laheisyydessd, vaan se muodostaa oman yksikkonsd, jolla on
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my0s jonkinasteinen vastuu omasta toiminnastaan. Vastuullisuudella tarkoitetaan sitd,
ettd tavallisesti palvelukeskuksien odotetaan vahintdén kattavan omat kustannuksensa
siséisilla veloituksilla muilta liiketoimintayksikoiltd (Beretta ym. 2000, 2; Colman
2006, 37; Granlund — Malmi 2004, 19-21; Quinn ym. 2000, 11).

Taloushallinnon ulkoistamisella tarkoitetaan taloushallinnon palvelujen ostamista
ulkopuolisilta yrityksilta eli ulkoistuspalveluntarjoajilta (Makinen — Vuorio 2002, 18).
Taloushallinnon ulkoistamisen edelldkavija oli yhdysvaltalainen energiayhtid BP, joka
ulkoisti 1990-luvun alussa l&dhes koko taloushallintonsa konsulttiyritys Accenturelle ja
saavutti siten merkittdvid kustannussaastoja. Yleisemmin kiinnostus taloushallinnon
ulkoistamista kohtaan herédsi 2000-luvun vaihteessa ja siita lahtien taloushallinnon
ulkoistamisen markkinat ovat olleet kasvussa (Krell 2007, 38). Yhten&d merkittavana
tekijand taloushallinnon, niin  kuin muidenkin tukitoimintojen, ulkoistamisen
lisd&ntymisessé on ollut yritysten kasvava halu keskittyd ydintoimintaansa ja karsia
puolestaan muista toiminnoista. Keskittymisesté on tullut vallitseva trendi maailmalla ja
ulkoistaminen on toiminut tassa kehityksessa tarkedné apuvalineena (White 2001, 50).

Kaytannon elamassa termit palvelukeskus ja ulkoistaminen sekoittuvat usein yhteen
ja monesti puhutaan ns. ulkoisista palvelukeskuksista eli palvelukeskuksista, jotka ovat
ulkoisen palveluntarjoajan hallinnassa. Jotta kasitteet pysyisivét tutkimuksessa selvina,
viitataan palvelukeskuksilla jatkossa pelkastédan sellaisiin palvelukeskuksiin, jotka ovat
yrityksen tai konsernin omassa hallinnassa ja omistuksessa. Ulkoisten palvelukeskusten
tapauksessa  viitataan  jatkossa  ainoastaan  taloushallinnon  ulkoistamiseen.
Tutkimuksessa ei ole kuitenkaan poissuljettu sitd vaihtoehtoa, ettd yritys soveltaisi
samanaikaisesti molempia organisointitapoja, jolloin osa yrityksen taloushallinnosta
olisi ulkoistettu palveluntarjoajalle ja osa olisi sijoitettu sisaiseen palvelukeskukseen.

Taloushallinnon organisoinnista ja sen eri vaihtoehdoista on tdhan mennessé tehty
hyvin védhan tieteellistd tutkimusta. Taloushallinnon palvelukeskuksia koskevat
tutkimukset ovat viime vuosien aikana hieman lisadntyneet (ks. esim. Aksin — Masini
2008; Beretta ym. 2000; Janssen — Joha 2006; Singh — Prakash 2008; Wang — Wang
2007) ja muutamat tutkijat ovat esimerkiksi keskittyneet palvelukeskusmallin
implementointiprosessiin case -tutkimuksen keinoin (ks. esim. Tuomela — Partanen
2001). Taloushallinnon ulkoistamisesta tieteellisia tutkimuksia on edelleen hyvin vaikea
I0ytad. Tieteellisten tutkimusten sijaan, molemmista tutkimusaiheista 16ytyy runsaasti
ammattilehtikirjoituksia, mika kertoo aihepiirien kdytannon kiinnostavuudesta.

Taloushallinnon organisoinnista ei siis ole nykyiselld&dn saatavissa laajamittaista
tutkimustietoa. Emme esimerkiksi tiedd, pitdvatko eri organisointimalleista esitetyt
vaittamat paikkansa ké&ytdnndssd, missd madrin yritykset soveltavat nyky&én
taloushallinnon eri organisointimalleja ja ovatko yritykset siirtyneet kayttdméaan
taloushallinnon organisoinnin uusina pidettyja vaihtoehtoja vai eivat. Emme myo6skaan
vield tiedd paljoa siitd, miten yritykset ovat toteuttaneet esimerkiksi taloushallinnon
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palvelukeskus- tai ulkoistushankkeensa k&ytannon tasolla tai millaisia etuja ja ongelmia
ndaihin hankkeisiin on liittynyt. Téassd tutkimuksessa pyritdan kvantitatiivisen
tutkimuksen keinoin vastaamaan taloushallinnon organisointia koskevaan mittavaan
aukkoon tietamyksessd, jotta pystyttdisiin syventdmé&n teoreettista tietdmysta
taloushallinnon organisoinnista ja muodostamaan laaja-alainen kuva taloushallinnon
organisoinnin nykytilanteesta Suomessa.

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on syventdd nykyistd tietamystd taloushallinnon
organisoinnista ja muodostaa kuva taloushallinnon organisoinnin nykytilanteesta
Suomessa. Tutkimuksessa analysoidaan ja vertaillaan taloushallinnon organisoinnin
vaihtoehtoja sek& tutkitaan eri organisointimallien kdyttda suomalaisten suuryritysten
keskuudessa. Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti taloushallinnon palvelukeskusmallin
seké taloushallinnon ulkoistetun mallin analysointiin ja vertailuun sekd syvennetdin
naihin organisointimalleihin liittyvaa teoreettista tietdmystd. Tutkimuksessa saatuja
tuloksia tarkastellaan myos taloushallinnon organisointiin liittyvien teorioiden valossa
sekd analysoidaan, millaisia yhtenevaisyyksid ja eroja teorian ja kaytdannon tasoilta
I6ytyy. Tutkimuksessa pyritdén vastaamaan seuraaviin Kysymyksiin:

1. Millaisia ovat taloushallinnon organisoinnin vaihtoehdot ja mitk& ovat niiden
teoreettiset perusteet?

2. Missdé  maarin  yritykset  kayttdvat  nykyaadn  taloushallinnon  eri
organisointivaihtoehtoja ja millaisia tulevaisuuden trendejad taloushallinnon
organisoinnin suhteen on nahtévissa?

3. Minkalaisia hankkeita ovat taloushallinnon palvelukeskusmalliin siirtyminen ja
taloushallinnon ulkoistaminen? Miten néit4d organisointitapoja sovelletaan
kaytanndssa suomalaisissa suuryrityksissa?

Tutkimus kohdistuu suomalaisiin suuryrityksiin. Suuryrityksia koskevaan rajaukseen
on paddytty, koska taloushallinnon organisointiin liittyvat kysymykset koskettavat
eniten juuri suuria yrityksid. Taloushallinnon palvelukeskuksen perustaminen ja
ulkoistaminen ovat suurille yrityksille usein hyvin merkittavia toimintamalliin ja
organisaatiorakenteeseen liittyvia p&atoksia ja suurten yritysten tutkiminen tarjoaa siten
mielenkiintoisimman Idhtokohdan tutkimukselle. Koska vastaavaa tieteellista tutkimusta
taloushallinnon organisoinnista ei ole aikaisemmin tehty Suomessa tai muuallakaan
maailmalla, on tutkimuksen kohdeyritysten rajaaminen suomalaisiin suuryrityksiin
perusteltua, samoin kuin olisi perusteltua rajata tutkimus mihin tahansa muuhun
modernia kansantaloutta edustavaan maahan.
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1.3  Tutkimusmetodologia ja -metodit

Tutkimus on poikkileikkaustutkimus suomalaisten suuryritysten taloushallinnon
organisoinnista. Tutkimus sijoittuu kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen alueelle.
Kvantitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd teoriaan perustuvien hypoteesien
esittdminen ja niiden testaaminen numeerisen havaintoaineiston avulla. Johtopaatoksien
teko perustuu havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin ja tulokset esitetdan yleensa
taulukoiden ja graafien muodossa (Hirsjarvi — Remes — Sajavaara 1997, 131).
Kvantitatiivinen tutkimustyyppi antaa parhaat lahtokohdat talle tutkimukselle, sill4
tavoitteena on kerata laaja-alaista tietoa taloushallinnon organisoinnista suomalaisissa
suuyrityksissa.  Poiketen  kuitenkin  kvantitatiivisen  tutkimuksen vyleislinjasta,
tutkimuksessa ei  esitetd  hypoteeseja  tulevista  tutkimustuloksista, koska
tutkimusaiheesta ei ole vield olemassa vankkaa teoreettista pohjatietoa, jonka
perusteella hypoteeseja voitaisiin esittdd. Kyseessa on eksploratiivinen tutkimus, eik&
hypoteesien asettaminen tai testaaminen ole talloin mielekésté.

Tutkimusotteena kaytetdan kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd nomoteettista
tutkimusotetta. Nomoteettisessa tutkimusotteessa empirialla on usein merkittava rooli ja
tutkimuksen  pyrkimyksend on selittdd kausaalisia  syy-seuraus -suhteita.
Tutkimustulokset perustuvat nomoteettisessa tutkimuksessa yleensé laajoihin otoksiin ja
niistd pyritddn muokkaamaan teoreettisia lainalaisuuksia ja empiirisia yleistyksia.
Tutkimuksen luonne on deskriptiivinen eli kuvaukseen, selittdmiseen ja ennustamiseen
pyrkiva. Teoriasuhteeltaan nomoteettinen tutkimusote edustaa perinteistd nakemysta,
jossa empiirisesti testatut ja tukea saaneet tulokset ndhdaan lisdyksind siihenastiseen
teoreettiseen tietdmykseen (Neilimo — Nési 1980, 66—67; Lukka 1986, 135-138).

Empiirinen tutkimustyo suoritettiin verkkopohjaisena survey- eli
kyselytutkimuksena, jossa aineistonkeruutapana kaytettiin strukturoitua
kyselylomaketta. Kyselytutkimuksessa voidaan yleisesti ndhda sek& hyvié ettd huonoja
puolia. Hyvana puolena pidetédén sitd, ettd kyselytutkimuksen avulla on mahdollista
kerdtd laajoja tutkimusaineistoja sekd vastaajien ettd kysymysten méardn suhteen.
Kyselytutkimukseen liittyy kuitenkin my6s huonoja puolia, joista yksi merkittdvimmisté
on, ettd kyselytutkimuksella kerétty aineisto nahddén usein pinnallisena. Tama johtuu
siitd, ettd lukijan ei ole mahdollista tietdd, kuinka huolellisesti ja rehellisesti
tutkimukseen osallistujat ovat vastanneet kysymyksiin, kuinka perehtyneitd vastaajat
ovat olleet aiheeseen tai kuinka onnistuneita ja kattavia annetut vastausvaihtoehdot ovat
olleet (Hirsjarvi ym. 1997, 184).

Tassd tutkimuksessa kyselytutkimuksen haittapuolia pyrittiin minimoimaan siten,
ettd kyselylomakkeen laadintaan ja testaamiseen kaytettiin paljon aikaa, kaikki
kysymykset ja vastausvaihtoehdot laadittiin huolellisesti tutkielmassa esiteltyjen
teorioiden pohjalta ja kysely esitestattiin yhdella yrityksell& ennen sen l&dhettamisté koko
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tutkimusjoukolle, jotta voitiin varmistua sen teknisestd toimivuudesta ja rakenteellisesta
loogisuudesta. Lisdksi kyselyd testasivat tutkija itse, pro gradu -tyén ohjaajat seka
oppilaitoksen kyselyihin erikoistunut asiantuntija. Kysely lahetettiin suoraan yritysten
talousjohtaja-tason henkildille, mill& pyrittiin varmistumaan Kkyselyyn vastanneiden
henkildiden perehtyneisyydesté taloushallintoon ja sita kautta myds tutkimusaiheeseen.

Kyselytutkimusten ongelmaksi muodostuu usein my6s kato, jolla tarkoitetaan
saatujen vastausten vahéisyyttd suhteessa otoskokoon. Kadon suuruuden on todettu
olevan riippuvainen tutkimuksen vastaajajoukosta ja aihepiiristd. Kohdennetulle
ryhmalle l&hetetty kysely johtaa tavallisesti parempiin vastausprosentteihin kuin
kohdentamattomalle yleisolle lahetetty kysely. Jos tutkimuksen aihe kiinnostaa vastaajia
itseddn, ovat he motivoituneempia vastaamaan kuin jos aihe on heista epakiinnostava
(Hirsjarvi ym. 1997, 185). Téassa tutkimuksessa kysely l&hetettiin kohdennetulle
ryhmalle Suomen suurimpien yritysten talousjohtajia. Todenndkdisesti vastaajat olivat
my0s Kiinnostuneita tutkimuksen aiheesta, sill4 taloushallinnon organisointiin liittyvilla
kysymyksilla on suora kytkos talousjohtajien tyénkuvaan.

Kysely toteutettiin sahkopostikyselynd Webropol -ohjelman avulla ja tutkittavien
yritysten joukko koostui Suomen 300 suurimmasta yrityksesta. Yrityskoon mittareina
kaytettiin sekd liikevaihtoa ettd henkiloston lukumaaraa. Tilastokeskuksen (2003)
mukaan suuryrityksen koon mittareita ovat henkiloston lukumdéard (véhintdén 250),
vuosiliikevainto (yli 40 milj. euroa) sek& taseen loppusumma (yli 27 milj. euroa).
Kaikki tutkimukseen valitut yritykset tayttivat suuryrityksen kriteerit sekéd henkiloston
lukuméaran etté liikevaihdon osalta. Yritykset haettiin Kauppalehti.fi -palvelusta, jonne
on listattu tiedot Suomen 2000 suurimmasta yrityksestd. Listaus ei sisaltanyt pankki- ja
vakuutusyhtiditda niiden poikkeavien tilinpaatoskaytantdjen vuoksi.  Yritysten
hakuhetkelld  toukokuussa 2009 listaus  perustui  suomalaisten  yritysten
tilinpa&tostietoihin vuosilta 2007 ja 2008.

Kéytdnndsséd tutkimusjoukko valittiin  niin, ettd yritykset jarjestettiin ensin
lilkevaihndon mukaiseen jérjestykseen suurimmasta pienimpdén. Taman jalkeen listalta
karsittiin ne yritykset, jotka eivat henkilostoméaraltdan vastanneet suuryrityksen
madritelmaa eli joiden henkilostomaara alitti 250 tyontekijdd. Lopulta valituiksi tulivat
siis liikevaihdon mukaisessa jarjestyksessa Suomen 300 suurinta yritystd, joiden
henkilostomaara oli vahintaan 250.

Valituksi tulleiden yritysten yhteystiedot haettiin p&dasiassa yritysten omilta Internet-
sivustoilta. Jos tarvittavat tiedot puuttuivat yritysten omilta sivustoilta, kaytettiin liséksi
apuna Internetista l6ytyvia yrityshakupalveluja (esim. Inoa). Kyselyn péaakohteina olivat
yritysten talousjohtajat ja kyselylinkin siséltavé saateviesti pyrittiin aina lahettdméaan
suoraan heiddn s&hkopostiosoitteeseensa. Saateviestissda (ks. Liite 1) kerrottiin
tutkimuksen aiheesta ja tavoitteista seka pyrittiin motivoimaan henkiléd vastaamaan
kyselyyn korostamalla tutkimuksen ainutlaatuisuutta. Vastaukset luvattiin kasitell&
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ehdottoman luottamuksellisesti ja niin ettei kenenk&an yksittdisen yrityksen tietoja
voitaisi tunnistaa tuloksista. Kaikille kyselyyn vastanneille luvattiin lahett&é
tutkimuksen valmistuttua myos tiivistelma saaduista tuloksista.

Kyselylomake (ks. Liite 2) laadittiin huolellisesti tutkimusaiheesta esitettyyn
kirjallisuuteen nojaten. Kyselylomakkeen aivan alkuun liitettiin vield esittelysivu, jossa
kerrottiin  taloushallinnon organisoinnin vaihtoehdoista, tutkimuksen tavoitteista,
kyselylomakkeen rakenteesta sek& vastaamisen teknisistd seikoista. Esittelysivulla
pyrittiin varmistamaan, ettd vastaajaa ymmartadd mista tutkimuksessa on kyse ja miten
kyselylomakkeeseen vastataan. Kyselyn kaikki kysymykset — lukuun ottamatta aivan
viimeistd — olivat tyypiltddn strukturoituja eli niissd oli annettu valmiit
vastausvaihtoehdot, joista vastaajat pystyivat valitsemaan itselleen sopivimmat. L&hes
kaikissa kysymyksissé annettiin my6s mahdollisuus avoimeen vastaukseen, jos annetut
vastausvaihtoehdot eivdt soveltuneen yrityksen tilanteeseen. Lisaksi kysymyksissé oli
yhtend vaihtoehtona "En osaa sanoa”, jos vastaajalla ei ollut kysyttyyn asiaan
mielipidett tai siitd tietdmysta. Suurin osa kysymyksisté oli tyypiltdan joko valintoja tai
monivalintoja, mutta mukaan mahtui myds muutama Likertin -asteikollinen kysymys,
joilla mitattiin vastaajien mielipiteitd viisiportaisella asteikolla sekd muutama
numerokenttakysymys, joissa  kysyttiin  esimerkiksi  palvelukeskushankkeeseen
kulunutta aikaa.

Yhteensd lomakkeella oli kysymyksia 76 kappaletta, mitd voidaan pitdd melko
suurena kysymysméaarand. Suurin osa vastaajista ei kuitenkaan vastannut koko
kysymyssarjaan, silla kysely muodostui neljasta eri osiosta, joista kaksi oli tarkoitettu
vain osalle yrityksid. Kyselyn ensimméiseen osioon vastasivat kaikki yritykset ja se
késitteli yritysten ja vastaajien perustietoja sekd yritysten taloushallinnon
organisointitapoja ja tyytyvaisyytta taloushallintoa kohtaan. Toinen osio oli tarkoitettu
ainoastaan  sellaisille  yrityksille, jotka olivat perustaneet taloushallinnon
palvelukeskuksen/-keskuksia ja kolmas osio vain niille yrityksille, jotka olivat
ulkoistaneet taloushallintoaan. Neljannessa ja viimeisessa osiossa kysyttiin viela kaikilta
yrityksilta taloushallinnon organisoinnin tulevaisuudesta sek& annettiin mahdollisuus
vapaisiin kommentteihin kyselyn aiheeseen tai toteutukseen liittyen. Kyselylomakkeen
laadintaan aiheutti haasteita se, ettei ollut saatavissa aikaisempaa tutkimustietoa siité,
miten paljon taloushallinnon palvelukeskusmallia ja taloushallinnon ulkoistettua mallia
kaytetddn nykyd&dn suomalaisissa suuryrityksissd. Tutkimuksen suorittamista ja
kyselylomakkeen laadintaa suunniteltaessa ei siis ollut varmaa tietoa siitd, kuinka suuri
osuus kohdejoukon yrityksista tulisi vastaamaan kyselyn toiseen ja kolmanteen osioon.

Ensimmaisen kerran kysely l&hetettiin koko tutkimusjoukolle maanantaina 1.6.2009
ja vastausaikaa annettiin perjantaihin 19.6.2009 asti. Ensimmaiselld kyselykierroksella
vastauksia kertyi yhteensd 19 kappaletta. Kyselyn ensimmdainen muistutusviesti
vastaamattomille yrityksille l&hettiin tiistaina 9.6.2009 ja talla kyselykierroksella
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vastauksia tuli lisdd 24 kappaletta. Toinen muistutusviesti vastaamattomille yrityksille
l&hetettiin keskiviikkona 17.6.2009 ja kolmannella kierroksella vastauksia tuli lisd
vield 11 kappaletta. Kolmannen kierroksen jalkeen vastauksia oli siis kertynyt yhteensa
54 kappaletta. Taman jalkeen kyselyn vastausaikaa pééatettiin pidentda vield kesakuun
loppuun asti ja viimeinen muistutusviesti vastaamattomille yrityksille Iahetettiin
tiistaina 23.6.2009. Vastauksia saatiin viimeisellda Kierroksella lisdd 8 kappaletta.
Kyselyn kokonaisvastausmaéraksi muodostui siis 62 ja kyselyn lopulliseksi
vastausprosentiksi 21 %. Koska kaikki vastaajat eivat vastanneet kyselyn toiseen ja
kolmanteen osioon, muodostuivat ndiden osioiden vastausprosentit huomattavasti koko
kyselyn vastausprosenttia alhaisemmiksi. Palvelukeskusmallia koskevaan osioon vastasi
yhteensa 23 yritystd ja tdmé& osion vastausprosentiksi muodostui 8 %. Ulkoistamista
koskevaan osioon vastasi 11 yritysté ja tdman osion vastausprosentiksi muodostui 4 %.

Kyselyyn vastanneista 62 yrityksestd 37 prosenttia edusti toimialaltaan teollisuutta,
27 prosenttia tukku- ja vahittaiskauppaa ja 8 prosenttia informaatiota ja viestint&a.
Loput 28 prosenttia yrityksistd edustivat maa-, metsa- ja kalataloutta, séhko-, kaasu- ja
lampohuoltoa/jaahdytysliiketoimintaa, rakentamista, kuljetusta ja  varastointia,
kiinteistoalan toimintaa, muuta palvelutoimintaa sek& muita toimialoja.

Kaikki vastanneet yritykset tayttivdt henkilostomaariltddn  suuryrityksen
maaritelman eli kaikkien yritysten henkilostomaaré ylitti 250 henked. 47 prosentissa
yrityksisté henkilostomadré oli valilla 250—1 000 ja 40 prosentissa valilla 1 000—5 000.
Yli 10 000 henkilod tyollistavia yrityksid oli kyselyyn vastanneista 8 prosenttia.
Liikevaihtojen suhteen kaikki vastanneet yritykset ylittivat 100 miljoonan euron rajan.
26 prosentissa vastanneista yrityksista liikevaihto asettui vélille 100—200 milj. euroa ja
42 prosentissa yrityksista valille 200-500 milj. euroa. Yli 1 000 milj. euron
liikevaihdollisia yrityksi& oli vastanneista 21 prosenttia, joista 1 vastaaja ylitti myds 10
000 milj. euron rajan.

Kyselyn vastaajista suurin osa (73 %) oli talousjohtaja/talous- ja rahoitusjohtaja/CFO
-nimikkeelld tydskentelevia henkil6itd ja seuraavaksi eniten (13 %) oli talouspéallikko
-nimikkeelld tyoskentelevia. Mukaan mahtui myds 2 laskentapaallikkog, 2
hallintojohtajaa sek& 1 toimitusjohtaja. Muilla kuin edelld mainituilla nimikkeill4
tyoskentelevid henkiloitd oli vastanneista nelja. Vastaajista 26 prosenttia oli
tyoskennellyt nykyisessé tehtavassadn alle 2 vuotta, 50 prosenttia vastaajista 2—10
vuotta ja loput 24 prosenttia vastaajista yli 10 vuotta.

Vastaajilta kysyttiin myds, olivatko he tyduransa aikana osallistuneet taloushallinnon
uudelleenorganisointia koskevaan hankkeeseen. Kysymykselld pyrittiin kartoittamaan
vastaajien henkilokohtaisia kokemuksia taloushallinnon organisoinnista ja sitd kautta
saamaan parempi ké&sitys vastaajien asiantuntemuksen tasosta taloushallinnon
organisointia kohtaan. Suurin osa vastaajista (61 %) oli osallistunut taloushallinnon
keskittamiseen, 40 prosenttia taloushallinnon palvelukeskuksen perustamiseen, 19
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prosenttia taloushallinnon ulkoistamiseen ja 13 prosenttia taloushallinnon
hajauttamiseen liiketoimintayksikoihin. Lisédksi 7 prosenttia vastaajista vastasi
osallistuneensa jonkin muun tyyppiseen taloushallinnon
uudelleenorganisointihankkeeseen. Vain 13 prosenttia kyselyyn vastaajista ilmoitti, ettei
ole koskaan tyouransa aikana osallistunut taloushallinnon uudelleenorganisointia
koskevaan hankkeeseen.

Annetuista vastauksista voidaan havaita, ettd kyselylla saavutettiin juuri se
kohderyhmd, joka oli kyselytutkimuksen tavoitteenakin. Kyselyllad tavoitettiin 62
suomalaista suuryritystd ja vastaajina olivat pédasiassa yritysten talousjohtajat, joista
suurin osa omasi yli 2 vuoden kokemuksen tehtévéstaén ja joilla suurimmalla osalla oli
my6s omakohtaisia kokemuksia taloushallinnon uudelleenorganisointinankkeista ja sitd
kautta korkeatasoista tietdmystd kyselyn aihepiiristd. Kyselyn tulosten analysoinnissa
sekd tulosten esittamisessa kaytettiin apuna MS Excel -taulukkolaskentaohjelmaa seka
SPSS 15.0 -tilastolaskentaohjelmaa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu yhteensa kuuteen lukuun. Tutkimuksen toisessa luvussa esitelldén
taloushallinto-organisaation rakenne ja tehtévéat sekd taloushallinnon organisoinnin
taustalla olevat teoreettiset viitekehykset, jotka ké&sittdvat transaktiokustannusteorian,
resurssipohjaisen  nédkemyksen  yrityksestd sekd  ydintoimintoihin  liittyvan
teoriakehyksen. Luvun lopussa teoriat liitetddn vield taloushallinnon organisointia
koskevaan keskusteluun.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa analysoidaan ja vertaillaan taloushallinnon eri
organisointivaihtoehtoja niiden historioiden ja kasitteellisten maéaritelmien valossa.
Luvussa my0s esitetddn ja analysoidaan kyselytutkimuksen tulokset eri mallien
soveltamisesta suomalaisissa  suuyrityksissa sekd yritysten tyytyvéisyydesta
taloushallintoa ja sen organisointia kohtaan.

Tutkimuksen neljdnnessd ja viidennessa luvussa analysoidaan taloushallinnon
palvelukeskus- ja ulkoistushankkeita seka kirjallisuuslahteiden ettd kyselytutkimuksen
tulosten pohjalta. Luvuissa  kasitellddn taloushallinnon  palvelukeskus-  ja
ulkoistushankkeisiin liitettyjd tavoitteita sek& ennakoituja ongelmia ja riskeja,
hankkeiden suunnittelua ja toteutusta sek& hankkeiden avulla saavutettuja etuja ja niissé
koettuja ongelmia.

Tutkimuksen kuudennessa luvussa kerrataan tiivistetysti tutkimustyon tarkeimmat
osa-alueet, tulkitaan saatuja tutkimustuloksia seka esitetddn lopulliset johtopaétokset.
Lopuksi otetaan vield kantaa tutkimuksen validiteetti- ja reliabiliteettikysymyksiin sek&
esitetdan ehdotuksia jatkotutkimusta varten.
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2 TALOUSHALLINTO ORGANISAATIONA JA
TALOUSHALLINNON ORGANISOINNIN TEOREETTISET
LAHTOKOHDAT

2.1  Taloushallinto-organisaatio ja sen tehtavat

Yrityksen taloushallinnon néhd&in yleensd jakautuvan kahteen osaan: ulkoiseen
laskentatoimeen ja sisdiseen laskentatoimeen, jota kutsutaan my6s johdon
laskentatoimeksi (ks. Kuvio 1). Ulkoisen laskentatoimen tuottama informaatio on
etupaassa tarkoitettu yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille, kuten osakkeenomistajille,
rahoittajille ja viranomaisille ja sen péa&asiallisena tarkoituksena on vastata yrityksen
raportoinnille asetettuihin lainsdddannéllisiin  vaatimuksiin. Ulkoinen laskentatoimi
kattaa yrityksen ja sen ulkopuolisten tahojen valiset liiketapahtumat ja jakautuu edelleen
kirjanpitoon perustuviin informaatiolaskelmiin seké yritysrahoitukseen.
Informaatiolaskelmat kasittdvat esimerkiksi liikekirjanpidon ja verolaskelmat.
Rahoituksen puoli suunnittelee ja tarkkailee yrityksen rahaprosesseja (Artto ym. 1988,
12-15; Horngren ym. 2002, 5).

Ulkoisen laskentatoimen ja kirjanpidon informaatiolaskelmien alle sisaltyy liséksi
vield useita alatoimintoja, kuten padkirjanpitoa, kassakirjanpitoa, asiakaslaskutusta,
myyntireskontraa, ostoreskontraa, palkanlaskentaa, matkakulukorvausten kaésittelya,
luottojenhallintaa ja -perintdd, ulkoista raportointia, verotukseen ja arvonlisaveroihin
liittyvid tehtavia ja k&yttbomaisuuskirjanpitoa. Taloushallinnon perustoiminnoista tai
transaktiopohjaisista toiminnoista puhuttaessa viitataan yleensd juuri ndihin ulkoisen
laskentatoimen osa-alueisiin (Artto ym. 1988, 25; Bangemann 2005, 22—23; Tuomela —
Partanen 2001).

Sisdinen laskentatoimi vastaa yrityksen tarpeeseen suunnitella ja tarkkailla omaa
toimintaansa ja sen tarkoituksena on tuottaa informaatiota yrityksen johdolle seké auttaa
sitd paatdksenteossa ja ohjauksessa (Artto ym. 1988, 12-15). Sisdisen laskentatoimen
tuottamaa informaatiota kdytetddn apuna esimerkiksi strategioiden ja pitkan tahtdimen
suunnitelmien  laadinnassa,  resurssien  allokoinnissa,  tuote-, asiakas- ja
hinnoittelupdatoksissa, kustannusten suunnittelussa ja hallinnassa, suorituksen
mittauksessa seka toiminnan arvioinnissa. Toisin kuin ulkoiselle laskentatoimelle,
sisdiselle laskentatoimelle ei ole asetettu mitd&n sédénndstelya yrityksen ulkopuolisten
tahojen toimesta, vaan jokainen yritys voi itse paattda sisdisen laskentatoimensa
siséllostd omien informaatiotarpeidensa mukaisesti (Horngren ym. 2002, 5-6).

Sisdisen laskennan tehtdvid ovat mm. vastuualuelaskenta ja raportointi, sisdisten
ennusteiden laadinta, budjetointi, hinnoittelup&étokset, kustannuslaskenta ja -analyysit,
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projektilaskenta, strategisessa suunnittelussa avustaminen, taloudelliset analyysit,
suorituksen mittaus ja analysointi sekd taloushallintofunktion johtaminen (Artto ym.
1988, 25; Bangemann 2005, 22—23; Tuomela — Partanen 2001). Granlundin ja Malmin
(2004, 59) mukaan sisaisen laskentatoimen perinteiset tehtdvat voidaan jakaa
vastuualuelaskentaan, raportointiin, budjetointiin, suorituksen mittaamiseen seka
kustannuslaskentaan ja
-johtamiseen.

Yrityksen
taloushallinto

Ulkoinen laskentatoimi Siséinen laskentatoimi
Informaatio- Yritys- Vastuualue- Budjetointi ja Kustannus-
laskelmat rahoitus laskenta ja suorituksen laskenta ja
raportointi mittaus -johtaminen
Kuvio 1 Taloushallinnon osa-alueet (ks. Artto ym. 1988, 14; Granlund — Malmi
2004, 49; 59)

Viime vuosikymmenten aikana taloushallinto on kokenut suuria muutoksia ja
varsinkin  talousjohdon merkitys on korostunut voimakkaasti. Talousjohdon
tehtdvankuva ei enda kasité pelkastaan perinteisten taloushallinnon tehtévien johtamista,
vaan siind painottuu entista enemman lisarvon tuottaminen yritysjohdolle toiminnan
analysoinnin ja strategisen suunnittelun muodossa. Talousjohdon huomion kiinnittyessa
yrityksen varsinaisen liiketoiminnan tukemiseen, on ulkoisen laskennan ja Kirjanpitajien
rooliksi ~ jaanyt  taloushallinnon  perinteisemmistd  tehtdvistd  vastaaminen.
Taloushallinnon roolinmuutos on siis asettanut uusia o0saamishaasteita seka
talousjohdolle ettd kirjanpitéjille (Granlund — Lukka 1998; Loikkanen — Ré&ty 2007,
151).

Taloushallinnon roolinmuutos on ollut pitkalti tietotekniikan kehityksen ansiota.
Tietotekniikalla on toisaalta ollut suora vaikutus taloushallintoon ja toisaalta sen
vaikutus on ollut valillinen, mahdollistava. Kehittyneiden tietoteknisten sovellusten ja
ohjelmistojen ansiosta taloushallinnon aika- ja paikkasidonnaisuus on vahentynyt ja on
avautunut uusia mahdollisuuksia kehittda taloushallinnon organisointia, toimenkuvia ja
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laskentatekniikoita. Tietotekninen kehitys on myds muuttanut taloushallinnon roolia ja
tehtdvakenttdd ja korostanut taloushallinnon merkitystd organisaatioissa. Osa
taloushallinnon perinteisista tehtdvistd on wuuden tekniikan ansioista pystytty
automatisoimaan, jolloin taloushallinnon tyodntekijoille on jaanyt enemmén aikaa
lilketoiminnan tukemiseen.  Kokonaisuudessaan taloushallinnon rooli on siirtynyt
poispéin perinteisestd transaktiopohjaisesta rekisterdintityosta kohti analyyttisempéa ja
vaativampaa asiantuntijatyota (Granlund — Malmi 2004, 13—17).

Myos lisdéntyneelld viranomaissaatelylld ja tiukentuneella valvonnalla on ollut
osuutensa taloushallinnon roolin ja toimintaympériston muutoksissa. Kansainvalisten
kirjanpitostandardien (IFRS ja IAS -standardit) k&yttéonotto ja siséisen tarkastuksen
korostuminen (Sarbanes-Oxley -laki, SOX) ovat néakyneet taloushallinnossa
lisd&ntyneind tydmadrind ja kustannusten nousuna. Taloushallinnon kustannuksiin ja
tehokkuuteen onkin alettu yrityksisséd kiinnittdd entistd enemman huomiota.
Taloushallinto on joutunut yleisten tehostamispaineiden alle ja nykydén sen odotetaan
tuottavan tarvittavat palvelut nopeasti, laadukkaasti ja kustannustehokkaasti. Tama on
monessa tapauksessa edellyttdnyt taloushallintofunktion uudelleenorganisointia.
Taloushallinnon  osa-alueista  varsinkin  ulkoiseen laskentatoimeen kuuluvissa
toiminnoissa ja prosesseissa on ndhty paljon potentiaalia tehostamiselle ja
uudelleenorganisoinnille, sill4 ne pitavat siséllaan useita toistuvaluonteisia tapahtumia,
joiden yhdistamiselld ja standardoinnilla voidaan saavuttaa mittakaavaetujen kautta
kustannussaastdja (Granlund — Malmi 2004, 11; 16; Loikkanen — Réaty 2007, 151-152;
Mékinen — Vuorio 2002, 13; Partanen 2005, 47).

Nykyddn monet suuret yritykset uudelleenorganisoivat tai ovat jo
uudelleenorganisoineet taloushallintoaan uuteen tehokkaampaan muotoon. Suomessa
esimerkiksi Nokia, Kesko, Fortum, UPM ja Metso ovat perustaneet viimeisien 10—15
vuoden aikana taloushallinnon palvelukeskuksia sekd Suomeen ettd ulkomaille. Stora
Enso sen sijaan pé&atti hiljattain  ulkoistaa suuren osan taloushallinnon
transaktiopohjaisista tehtdavistdan Intiaan ja Puolaan (Kymen Sanomat 6.11.2008).
Erityisen kiinnostavaksi Stora Enson ulkoistuspaatoksen tekee, ettd sen johdosta suuret
suomalaiset metséyhtiot ovat taloushallinnon organisointinsa suhteen nyt hyvin
erilaisissa tilanteissa. UPM:lla ja Metsolla on kaytossdan palvelukeskusrakenne, kun
taas Stora Enson taloushallinnosta suurin osa on ulkoistettu ulkomaille. Vaikka
l&htdkohdat ja todennakdisesti tavoitteetkin ovat taloushallinnon
uudelleenorganisoinnin suhteen olleet kaikilla melko samankaltaiset, ovat yritykset siis
kuitenkin paatyneet hyvin erilaisiin ratkaisuihin.

Taloushallinnon  palvelukeskusmallin ~ tai  taloushallinnon  ulkoistamisen
soveltamisesta Suomessa ei yksittéistapauksia lukuun ottamatta ole juurikaan tietoa.
Hyvonen (2000) kysyi kuitenkin  suomalaisten  keskisuurten ja  suurten
teollisuusyritysten toiminnanohjausjéarjestelmid ja kustannuslaskentaa koskevassa
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kyselytutkimuksessaan myds yritysten taloushallinnon ulkoistamisasteesta. Tuloksena
saatiin, ettd yksikddn 94 vastanneesta yrityksesta ei ollut kokonaan ulkoistanut
taloushallintoaan ja osittainkin taloushallintoaan oli ulkoistanut vain 11 % yrityksista.
76 % vastanneista yrityksistd ei ollut edes keskustellut mahdollisuudesta ulkoistaa
taloushallintoaan. 14 % oli keskustellut ulkoistamisesta, mutta paattanyt hylata idean.
Vuonna 2006 tehdysséd pohjoismaisessa ulkoistustutkimuksessa puolestaan havaittiin,
ettd suomalaisilla  suuryrityksilla oli  keskimddrin  huomattavasti enemman
ulkoistussopimuksia kuin muilla pohjoismaisilla suuryrityksilla ja ettd suurin
ulkoistamisen kohde oli tietohallinnon toiminnot (jopa 60 % IT- budjeteista).
Liiketoimintaprosessien, kuten talous- ja palkkahallinnon ulkoistusprosentit olivat
molemmat alle 30 %, mutta vastauksien mukaan taloushallinnon ulkoistamisen
odotettiin jopa kaksinkertaistuvan muutaman vuoden sisélla (Ekstrém 2007, 199-201).

2.2  Taloushallinnon organisoinnin teoreettiset l1ahtokohdat

Taloushallinnon uudelleenorganisointi -idean alkuperd voidaan johtaa useista
aikaisemmista teorioista ja ajatusmalleista. Tdssé luvussa esitellddn lyhyesti naista
merkittdvimmat, jotka ovat: transaktiokustannusteoria (Transaction Cost Economics,
TCE), resurssipohjainen nékemys yrityksestd (Resource Based View, RBV) ja
ydintoimintoihin liittyva teoria (Core Competencies) (Mol 2007, 35-38; Mclvor 2005,
40-51). Tassa tutkimuksessa teorioiden roolina on avata jatkossa kéaytettdvia
taloushallinnon organisointiin liittyvia kéasitteitd sekd auttaa ymmartdmaén eri
organisointimallien pohjalla olevia oletuksia ja ajatusmalleja.

2.2.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteorian (ks. esim. Williamson 1975; 1981; 1985) ytimend on
organisaation rajojen madrittdminen suhteessa markkinoihin ja ostaa/valmistaa
-paatokset. Teorian lahtokohtana on, ettd kaikkeen taloudelliseen toimintaan liittyy
kahdenlaisia kustannuksia. Ensinndkin, kustannuksia syntyy tuotteiden ja palvelujen
tuottamisesta ja toiseksi, kustannuksia syntyy liiketoimintojen yll&pidosta. Viimeksi
mainittuja,  liiketoiminnan  ylldpidosta  syntyvid  kustannuksia,  kutsutaan
transaktiokustannuksiksi ja ne syntyvét, kun "tuote tai palvelu siirretddn jonkin
teknisesti erillisen rajapinnan yli" (Williamson 1981, 552). Tuotantokustannukset ovat
yleisesti matalammat markkinoilla kuin organisaation sisalla, koska markkinat pystyvat
jakamaan  resurssinsa  tehokkaammin  kuin  yksittdinen  yritys.  Toisaalta
transaktiokustannukset ovat markkinoilla korkeammat kuin yrityksen sisélld, koska
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toimintojen valvonnasta syntyy markkinoilla enemmén kustannuksia. Yritysten tulee
siis tasapainotella tuotanto- ja transaktiokustannusten valilld ja paéttad niiden
perusteella, onko tuotteiden ja palvelujen tuottaminen kannattavampaa yrityksen sisa-
vai ulkopuolella (Mol 2007, 35-36).

Transaktiokustannusteorian mukaan liiketapahtuman ominaisuudet méaérittavéat sen
kannattavimman  hallinnointitavan.  Liiketapahtuman  transaktiovaikeudet ja
-kustannukset kasvavat, jos toiminto vaatii erikoistunutta omaisuutta, kuten spesifeja
koneita tai materiaaleja, jos toimintoon liittyva epavarmuus on suurta tai jos toimintoa
ei tarvita usein. Toisin sanoen, jos tuotteen tai palvelun suorittaminen ei vaadi pitkalle
erikoistunutta tuotantovalineist6d, suoritteen volyymiin tai teknologiseen toteutukseen
liittyvaéd epavarmuutta ei ole, ja jos tuotetta tai palvelua tarvitaan jatkuvasti, suoritteen
transaktiokustannukset ovat suhteellisen matalat ja se kannattaa tuottaa markkinoilla —
eli ulkoistaa. Pdinvastaisessa tapauksessa suoritteen tuotanto kannattaa pitaa
organisaation sisalla (Mclvor 2005, 40-41; Mol 2007, 36-37).

Jos paadytddn suoritteen ostamiseen ulkoisilta markkinoilta, tulee ostajan ottaa
huomioon sopimusten laatimisesta sekd toimittajasuhteen yllapitdmisestd syntyvét
transaktiokustannukset.  Lisdkustannuksia saattavat my0s aiheuttaa toimittajan
opportunistinen kéytds ja informaation epdsuhtaisuus. Opportunistisella kéytoksella
tarkoitetaan organisaatioiden oman edun tavoittelua, jonka estamiseksi ulkoistavan
yrityksen  tulee asettaa  valvontamekanismeja  ulkoistuspalveluntarjoajalleen.
Kontrollitoimenpiteet puolestaan nostavat ulkoistamiseen liittyvid
transaktiokustannuksia. Informaation epasuhtaisella jakautumisella tarkoitetaan sitd, etta
vaihdantakumppaneilla saattaa olla eri mé&aréd tietoa suoritteesta ja sen tuottamiseen
liittyvista tekijoista. Tdm& myos voi aiheuttaa lisdéntyneitd transaktiokustannuksia
ulkoistavalle yritykselle, jos se esimerkiksi maksaa tietdmattdan ylihintaa
ulkoistamistaan suoritteista (Mclvor 2005, 41-42).

Transaktiokustannusteoria auttaa ymmartdmaan taloushallinnon
uudelleenorganisoinnista kaytavaa keskustelua, silla esimerkiksi palvelukeskus- vs.
ulkoistamisratkaisuissa on nimenomaan kyse siitd, halutaanko taloushallinnon toiminnot
suorittaa yrityksen sisalla palvelukeskuksessa vai ulkoistetaanko ne palveluntarjoajalle.
Transaktiokustannusteoria auttaa my6s Kkiinnittdmé&dn huomiota néiden kahden
uudelleenorganisointitavan kustannuksiin ja kustannusten syntymekanismeihin.

2.2.2 Resurssipohjainen ndkemys yrityksesta

Resurssipohjainen nédkemys yrityksesta (ks. esim. Wernerfelt 1984; Barney 1991) 16i

itsensd lapi  1990-luvulla strategisen johtamisen alalla. Resurssipohjaisessa
ajattelumallissa yrityksen sisdiset vahvuudet nahd&an ensisijaisina kilpailuedun ja
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Kilpailustrategian maarittelijoind. Resursseilla tarkoitetaan yrityksen hallussa pitdmia
padomia, jotka voivat olla teknologiaa, tietopddomaa, tyontekijoitd tai ldhes mita
tahansa aineellista tai aineetonta omaisuutta. Resurssit pystyvat tuottamaan kilpailuetua
siti enemmédn mitd arvokkaampia, harvinaisempia, jaljittelemattomampia ja
vaikeammin Kkorvattavia ne ovat. Resurssien olemassaolo ei silti pelk&stdan riita
Kilpailuedun saavuttamiseen, vaan yrityksen tulee myods pystyd hyddyntdmééan néité
resursseja organisoimalla ja johtamalla niitd tehokkaasti (Mol 2007, 37; Mclvor 2005,
44-46).

Resurssipohjainen nékemys on taloushallinnon uudelleenorganisointia ajatellen
merkityksellinen siind suhteessa, ettd usein uudelleenorganisointitilanteissa joudutaan
pohtimaan paljonkin sitd, kuinka paljon yritykselld on omia resursseja taloushallinnon
hoitamiseen yrityksen sisélla tai vastaavasta millaisia ulkopuolisia resursseja yritys saisi
kayttoonsa ulkoistamalla taloushallintonsa. Jos yritykselld on paljon osaavaa
taloushallintohenkilost6é ja toimivat taloushallinnon tietojarjestelmat kaytdssaan, ovat
sen valmiudet esimerkiksi palvelukeskushankkeeseen paremmat kuin péinvastaisessa
tilanteessa. Toisaalta palvelukeskusmalli myds mahdollistaa ndiden jo olemassa olevien
resurssien kehittdmisen edelleen. Ulkoistaminenkaan ei silti saisi toimia taloushallinto-
osaamisen puutteiden ongelmanratkaisutapana, koska ongelma-alueiden siirtdminen
ulkopuolisen palveluntarjoajan késiin siséltad paljon riskeja. Kaytanndssa on kuitenkin
usein niin, ettd mit4 heikommat yrityksen omat valmiudet taloushallinnon tehokkaaseen
hoitoon ovat, sitd houkuttelevammaksi ulkoistusratkaisu muodostuu (Mol 2007, 37).

2.2.3 Ydintoimintoihin liittyva teoria

Ydintoimintoihin liittyv& teoria (ks. Prahalad — Hamel 1990) muistuttaa paljon
resurssipohjaista  nédkemystd olettamuksissaan ja ideoissaan, mutta se on
kéytdnnonlaheisempi ja ottaa erilaisen kannan ulkoistamisen perusteisiin kuin
resurssipohjainen nékemys (Mol 2007, 38).

Ydintoimintoihin  liittyvdssa teoriassa keskeisimpand tekijdnd on yrityksen
toimintojen jakaminen ydintoimintoihin, ydintoimintoja tukeviin toimintoihin ja
standardeihin tukitoimintoihin. Yrityksen tulisi keskittdd resurssit ja 0Saamisen
kehittdminen ydintoimintoihinsa. Ydintoimintoja voivat olla esimerkiksi liikketoiminnan
ja toimialan erinomainen tuntemus, aineeton omaisuus, kuten brandit, reseptit ja
patentit, kyky tuottaa Kilpailijoista poikkeavia suoritteita tai kyky tuottaa suoritteita
kustannustehokkaammin kuin kilpailijat. Ydintoiminnot muodostavat yrityksen
kilpailukyvyn perustan, joilla se erottuu markkinoiden muista toimijoista. Tasta syysté
ydintoimintoja ei tulisi koskaan ulkoistaa. Sen sijaan ydintoimintoja tukevat toiminnot
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ja standardit tukitoiminnot pitavat sisélldédn osa-alueita, joiden ulkoistaminen voi tulla
joissain tapauksissa kysymykseen (Kiiskinen ym. 2002, 23-24).

Taloushallinnon palvelut sijoittuvat luonteensa puolesta joko standardien
tukitoimintojen tai ydintoimintaa tukevien toimintojen alueelle riippuen siitd, mista
taloushallinnon palveluista on kyse. Ulkoiseen laskentaan liittyvét pitkalle standardoidut
toiminnot, kuten osto- ja myyntireskontra n&hdadn l&hes aina standardeina
tukitoimintoina, kun taas siséiseen laskentaan liittyvat analysointi- ja raportointitehtavat
voidaan mieltdd myods ydintoimintoja tukeviksi toiminnoiksi. Joka tapauksessa
taloushallinto muodostaa erdan yrityksen tukitoiminnoista, jonka suorittaminen voidaan
ydintoimintoihin liittyvan teorian mukaan siirtdd kokonaan tai osittain ulkopuoliselle
palveluntarjoajalle (Kiiskinen ym. 2002, 23-24).

2.2.4 Teorioiden suhde taloushallinnon organisointiin
Apte ja Mason (1995, 1258) ovat esittaneet viitekehyksen, jossa palvelujen strateginen

merkittdvyys ja palveluntuotannon tehokkuus méaérittdvat niiden tehokkaimman
organisointimuodon (ks. Kuvio 2).

Ydintoiminto
Investoi/ solmi
strateginen Pidé4 itsell4 ja
yhteisydsuhde kehitd
Palvelun strateginen
merkittavyys
Pida itsella
Ulkoista (palvelukeskus-
malli)
Tukitoiminto
Matala Korkea
Palveluntuotannon tehokkuus
Kuvio 2 Palveluntuotannon tehokkuusmatriisi (ks. Apte — Mason 1995, 1258;

Barrar ym. 2002, 200)

Kun kyseessd on strategisesti ei niin merkittava tukitoiminto, eikd yritys pysty
suorittamaan palvelua yhta tehokkaasti kuin markkinat, kannattaa toiminto ulkoistaa.
Jos taas yrityksellda on omia resursseja toiminnon suorittamiseen, voidaan se sijoittaa
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palvelukeskukseen, jossa toimintoon liittyva osaaminen kootaan yhteen. Kun kyseessé
on ydintoiminto ja yritykselld on kyvykkyyttd sen hoitamisessa, kannattaa se pitaa
itselld ja pyrkid kehittdmaén edelleen. Jos yritykselld ei ole riittdvad osaamista oman
ydintoimintonsa hoitamisessa, voidaan joko investoida tarvittavan osaamisen
hankkimiseen tai vaihtoehtoisesti harkita strategisen yhteistyokumppanuuden
solmimista kolmannen tahon kanssa (Apte — Mason 1995, 1258; Barrar ym. 2002, 200).

Apten ja Masonin (1995) mallin voidaan ndhd& yhdistavan ajatuksia kaikista edelld
esitetyistd teorioista ja Kiteyttdvan niiden ydinsanomat yhteen taloushallinnon
organisointia ajatellen. Transaktiokustannusteorian ja resurssipohjaisen néakemyksen
vaikutukset ovat nahtdvissa kuvion vaaka-akselilla palveluntuotannon tehokkuus
-ulottuvuudessa, jossa on yhdistetty seka palveluntuotannon tuotantokustannusajattelu
ettd resurssipohjainen ajattelu. Pystyakselilla palvelun strateginen merkittavyys
-ulottuvuudessa taas on nahtévissa selvasti ydintoimintoihin liittyvan teorian vaikutus.
Koska taloushallinnon palvelut mielletd&dn l&hes kaikkien (paitsi naitd palveluja
tarjoavien) yritysten tapauksessa tukitoiminnoiksi, jaa taloushallinnon organisoinnin
vaihtoehdoiksi Apten ja Masonin (1995) mallissa siis palveluiden sisdinen tuotanto ja
ulkoistaminen. Mallin mukaan taloushallinto kannattaa pitaa itsella ja kenties sijoittaa
palvelukeskukseen, jos palveluntuotannon tehokkuus on taloushallinnossa hyvalla
tasolla. Jos taas palveluntuotannon tehokkuus on puutteellista, kannattaisi
taloushallinnon palvelut mallin mukaan ulkoistaa.
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TALOUSHALLINNON ORGANISOINNIN VAIHTOEHDOT

JANIIDEN SOVELTAMINEN SUOMALAISISSA
SUURYRITYKSISSA

Taloushallinnon organisoinnin kehityskulku

Taloushallinnon organisointiin on nykyddn olemassa nelja eri pédéavaihtoehtoa, kun
kyseessa ovat suuret yritykset (Bergeron 2003, 16):

1.
2.
3.
4.

keskitetty taloushallintomalli
hajautettu taloushallintomalli
taloushallinnon palvelukeskusmalli
taloushallinnon ulkoistettu malli.

Taloushallinnon organisointitavat ovat suurissa yrityksissé kehittyneet 1980-luvulta
ldhtien keskitetystd taloushallinnosta ensin hajautettuun taloushallintoon ja siité
eteenpdin taloushallinnon palvelukeskusmalliin ja ulkoistamiseen. Kuviossa 3 on
esitetty taloushallinnon eri organisointivaihtoehtojen esiintyminen aikajanalla. Tarkkaa
aikaa eri organisointimallien esiintymiselle on vaikea esittdd, joten ajat ovat
suurpiirteisia arvioita eri kirjallisuuslahteista (ks. Bergeron 2003, 16; Krell 2007, 38;
Malcolm 1999, 33).

Taloushallinnon
organisointi

Ulkoistettu o—

v

Palvelu-

keskus

v

Hajautettu ®

v

Keskitetty <

Vuodet 1970 1980 1990 2000

v

Kuvio 3 Taloushallinnon organisointivaihtoehdot suuryrityksisséa

Ennen 1980-lukua keskitetty taloushallinto oli hyvin yleinen taloushallinnon
organisointimuoto  suurissa  yrityksissd.  1980-luvun  alkupuolella  hajautettu
taloushallinnon organisointimalli alkoi saavuttaa paljon suosiota ja monet suuret
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yritykset hajauttivat talloin taloushallintoaan liiketoimintayksikéihin. 1980-luvun
keskivaiheilla ensimmdiset yhdysvaltalaiset yritykset, kuten General Electric, Baxter
International ja Johnson & Johnson, alkoivat perustaa taloushallinnon palvelukeskuksia,
mutta maailmanlaajuisesti palvelukeskusmalli alkoi kuitenkin yleistya vasta 1990-luvun
puolella (Malcolm 1999, 33). Ulkoistaminen on suuryritysten tapauksessa
taloushallinnon organisoinnin uusin muoto, josta ensikokemukset saatiin 1990-luvun
alussa. Suuren yleison huomion taloushallinnon ulkoistaminen saavutti kuitenkin vasta
2000-luvun alkupuolella (Krell 2007, 38).

3.2 Keskitetty taloushallintomalli

Taloushallinnon keskittdmiselld tarkoitetaan taloushallintofunktion organisatorista ja
maantieteellistd  keskittamistd omaksi  yksikokseen yritysjohdon valittéméaan
laheisyyteen (ks. Kuvio 4). Keskitetyssd mallissa liiketoimintayksikoille yhteiset
taloushallinnon palvelut on siis koottu yhteen ja niiden tuotanto keskitetty.
Liiketoimintayksikot kéyttavat keskitetyn taloushallinto-osaston palveluja, jolloin
niiden ei tarvitse itse tuottaa nditd palveluja. Yleensd liiketoimintayksikoiden ja
keskitetyn taloushallinnon vélinen yhteydenpito on vahdistd ja sen myota
taloushallinnon asiakasorientaatio heikolla tasolla. Taloushallinto toimii yhteistydssa
keskusjohdon kanssa, joka asettaa sen toiminnalle tavoitteet ja budjetit. Keskitetyssé
mallissa  taloushallinto on  organisaationa  funktionaalisesti  jarjestetty.
Liiketoimintayksikoilta ei peritd sisaisida veloituksia taloushallinnon palveluista vaan
taloushallinnon kustannuksia pidetddn konsernitason yleiskustannuksina (Beretta ym.
2000, 5; Janssen — Joha 2006, 104; Ulbrich 2003, 6).
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Yritysjohto
Taloushallinto
Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko
Kuvio 4 Taloushallinto keskitetyssa taloushallintomallissa

Taloushallinnon  keskitetyllda  organisointimallilla  pyritddn  saavuttamaan
organisatorista tehokkuutta ja mittakaavaetuja taloushallinnon palveluntuotannossa,
jolloin palveluiden yksikkdkustannukset laskevat. Tavoitteena on my6s standardisoida
palvelut ja védhentdd palveluiden variaatioita (McLaren 1982, 18). Keskitetty
taloushallintomalli oli suuryrityksissa hyvin yleinen ennen 1980-lukua. Kyseisen
organisointitavan huomattiin kuitenkin sisdltdvdn monia ongelmia. Taloushallinnon
henkilostomaarat kasvoivat suuriksi ja toiminta oli tehotonta, byrokraattista ja toisinaan
kallistakin, silla taloushallinnon yleiskustannuksilla oli pyrkimys nousta. Keskitetyn
taloushallintofunktion ei myoskaan néhty olevan riittdvassd méaérin kykeneva
vastaamaan liiketoiminnan muuttuviin tarpeisiin (Beretta ym. 2000, 5; Janssen — Joha
2006, 104).

3.3 Hajautettu taloushallintomalli

Hajautetussa taloushallinnon organisointimallissa jokainen yrityksen
lilketoimintayksikdista hallinnoi omaa taloushallinto-osastoaan ja voi siis teettda
taloushallinnon palvelut vapaasti omien tarpeidensa mukaisesti (ks. Kuvio 5).
Hajautettujen taloushallinto-osastojen liséksi keskusjohdon alaisuudessa on usein
suppea koordinoiva taloushallintoyksikkd, jonka tehtdvand on  yhdistelld
liiketoimintayksikdista tulleet tiedot ja raportoida ne eteenpdin yritysjohdolle (Beretta
ym. 2000, 5; Granlund — Malmi 2004, 20). Organisointitavaltaan hajautettu
taloushallinto on funktionaalisesti jarjestetty niin kuin keskitetty mallikin (Ulbrich
2003, 7).
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Yritysjohto

Koordinoiva
taloushallintoyksikko

Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko

Taloushallinto Taloushallinto Taloushallinto
Kuvio 5 Taloushallinto hajautetussa taloushallintomallissa
Taloushallinnon  hajautetun  organisointimallin ~ tavoitteena  on  lis4té

lilketoimintayksikdiden ja taloushallintofunktion p&atantavaltaa seké tuottaa laadukkaita
taloushallinnon palveluita liiketoimintayksikgiden tarpeisiin. Tavoitteena on nyos
parantaa taloushallinnon joustavuutta sek& nopeuttaa reaktiokykya liiketoiminnan
muuttuviin tarpeisiin. Hajautetussa taloushallintomallissa tydskentelevalla henkildstoll1a
on yleensé kattava nakemys palvelemansa yksikon liiketoiminnasta, mika helpottaa
kommunikaatiota liiketoimintayksikén johdon ja taloushallintofunktion vélilla sek&
parantaa taloushallinnon palvelutasoa (Beretta ym. 2000, 5; Granlund — Malmi 2004,
20; Janssen — Joha 2006, 104).

Hajautettu taloushallintomalli tuli suosituksi 1980-luvulla ja sen levidmista edistivat
ennen kaikkea taloushallinnon keskitetyssa mallissa ndahdyt ongelmat sekd uudenlaiset
teknologiset mahdollisuudet siirtdd tietoa ja kommunikoida. Hajautetussakin
taloushallinnon organisointimallissa on kuitenkin omat ongelmansa. Hajautettu malli
voi aiheuttaa konsernin tasolla tehottomuutta, silla taloushallinto-organisaation rakenne
monimutkaistuu ja liiketoimintayksikdiden taloudellisen informaation
yhteenkokoaminen vaikeutuu. Taloushallinnon palveluntuotannon moninkertaistuminen
eri yksikoissa aiheuttaa konsernin tasolla usein lisdantyneita kustannuksia. Hajautetussa
mallissa ei myosk&an synny synergiaetuja tai ammatillisen erikoisosaamisen
keskittymid niin kuin keskitetyssa mallissa, silla erilliset taloushallinto-osastot ovat
usein kooltaan melko pienid. Liiketoimintayksikdiden keskittyminen omaan
ydintoimintaan saattaa hdiriintyd, kun ne joutuvat itse huolehtimaan taloushallinnon
tukipalveluidensa tuotannosta (Beretta ym. 2000, 6; Bergeron 2003, 17 Janssen — Joha
2006, 104; Ulbrich 2003, 7).
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3.4  Taloushallinnon palvelukeskusmalli

3.4.1 Taloushallinnon palvelukeskusmallin historia

Palvelukeskusmalli -konseptin on sanottu olevan yhdenmukainen monien tdman péaivan
trendien, kuten globalisaation, jatkuvan kehittymisen ja joustavuuden etsinndn kanssa.
Nykyadn palvelukeskusmalli -konsepti onkin levinnyt lahes kaikkialle maailmassa ja
sité sovelletaan yksityisen sektorin lisdksi yhd enemméan myds julkisella puolella. Alun
perin idea taloushallinnon palvelukeskusmallista syntyi 1980-luvun puolivalissé
Yhdysvalloissa. Suuret yksityisen sektorin yritykset alkoivat téalléin perustaa
taloushallinnon palvelukeskuksia, koska taloushallinnon tyontekijaluvut olivat yritysten
kasvun ja kansainvalistymisen myotd lisdadntyneet hallitsemattomasti ja sen myo6ta
taloushallinnon kustannukset nousseet huomattavan korkeiksi. Yritykset huomasivat
my0s, ettd taloushallinnon hoitaminen monesta paikasta kasin aiheutti paallekkéaisia
toimintoja ja synnytti hyvin erilaisia toimintatapoja yrityksen eri osien vélilla. Monet
ndista yrityksista olivat aikaisemmin kéayttdneet taloushallinnon hajautettua
organisointimallia, mutta nyt ideana oli taas yhdistad ja keskittdd yritysten
taloushallinnon osat  samaan paikkaan. Yhdistdmélld  samantyyppiset
taloushallintofunktiot ~ yhteen,  haluttiin  saavuttaa  mittakaavaetujen  kautta
kustannussééastoja, mutta  samalla  Kiinnittdd ~ huomiota  taloushallinnon
asiakaspalvelutason ja palveluiden laadun sdilyttdmiseen. Tavoitteena oli tarjota
lilketoimintayksikdille  parempilaatuisia taloushallinnon palveluita kuin  mihin
taloushallinnon keskitetty malli oli aikoinaan pystynyt (Berettan ym. 2000, 2; Davis
2005, 1-2; Singh — Craike 2008, 218; Walsh — McGregor-Lowndes — Newton 2008,
202).

Esimerkkitapauksena taloushallinnon palvelukeskusmallin ensimmaisisté soveltajista
voidaan ottaa esille General Electric, jonka kerrotaan perustaneen taloushallinnon
palvelukeskuksen ensimmadisend vuonna 1984. Yrityksen taloushallintohenkiléston
kokonaismééra oli ennen palvelukeskusmalliin siirtymistd kasvanut valtavaksi ja
taloushallintoa hoidettiin 50 eri sijainnista k&sin. Ongelmana oli my6s taloushallinnon
toimintatapojen ja jarjestelmien moninaisuus. T&t4 kuvastaa hyvin esimerkiksi se, etté
yrityksessa oli 45 eri ohjelmistoa ostoreskontran kasittelyd varten. Suurin osa
talousjohtajien ajasta kului paivittdisen kirjanpidon seurantaan, jolloin analyysien teolle
ja paatoksentekotuen antamiselle ei jaanyt tarpeeksi aikaa. Palvelukeskuksen
perustamisen kerrotaan parantaneen GE:n tapauksessa sekd tyon tuottavuutta etté laatua
ja alentaneen taloushallinnon kustannuksia merkittavasti. Laskentaohjelmistoista



32

karsittiin liki 80 prosenttia ja laskentahenkiloston maérd vaheni 30 prosentilla (Davis
2005, 2; 4).

3.4.2 Palvelukeskusmalli taloushallinnon organisoinnin vaihtoehtona

Palvelukeskus muodostaa konsernissa oman itsendisen yksikkonsd, joka on tavallisesti
erillaén keskusjohdosta ja muista liiketoimintayksikoista (ks. Kuvio 6). Palvelukeskus
on asiakasorientoitunut organisaatio, jossa pyritaan levittdmaan osaamista ja tietoa seka
kehittdmadn parhaita kaytantja. Palvelukeskuksen sisdinen rakenne perustuu
prosesseihin, kun keskitetyssd ja hajautetussa mallissa toiminnot on tavallisesti
jarjestelty funktioittain. Palvelukeskuksiin on tavallisimmin sijoitettu yrityksen ei-
strategisia tukitoimintoja, joita pyritddn tehostamaan ja joiden kustannustehokkuutta
sekd laatua pyritddn parantamaan. Toiminnot, joita keskusjohto ja liiketoimintayksikot
pitivat aikaisemmin tukitoimintoinaan, muodostavat palvelukeskuksen ydintoiminnan
alueen (Ulbrich 2003, 5; 7). Palvelukeskusmalli n&hdd&n etenkin suurten yritysten
tukitoimintojen organisointitapana ja suuntaa antavasti on ehdotettu, ettd yrityksen
henkilostomaaran tulisi olla vahintdan 100, jotta palvelukeskuksen perustaminen tulisi
kannattavaksi (Cecil 2000b, 68).

Yritysjohto

Taloushallin- Liiketoiminta- Liiketoiminta- Liiketoiminta-
non yksikko yksikko yksikko
palvelukeskus

Kuvio 6 Taloushallinto taloushallinnon palvelukeskusmallissa

Palvelukeskus voi olla yhden organisaation siséinen palvelukeskittyma tai se voi olla
kahden tai useamman organisaation vélinen palvelukeskittymd. Ensimmaiselld
tarkoitetaan tilannetta, jossa palvelukeskuksen palveluita kéyttavét yhden yrityksen eri
osastot ja jalkimmaisell4 puolestaan tilannetta, jossa konsernin sisdinen palvelukeskus
palvelee kaikkia konserniin kuuluvia tytéryrityksid. Molemmissa tapauksista
palvelukeskus nahd&an yrityksen/konsernin sisdisend ratkaisuna eikd esim.
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ulkoistamisena (Janssen — Joha 2006, 103). Koska tama tutkimus keskittyy vain
Suomen suurimpiin yrityksiin, on todennédkdistd, ettd palvelukeskus toimii ndissé
yrityksissd ennemmin konsernissa kuin yksittdisessa yrityksessd. Té&std johtuen
palvelukeskusmallista puhutaan tassa tutkimuksessa konsernin nakdkulmasta.

Konsernilla voi olla yksi taloushallinnon palvelukeskus tai niitd voi olla useampia.
Palvelukeskus/-keskukset voivat palvella vain konsernin sisdisid asiakkaita tai joissain
tapauksissa ne voivat ottaa asiakkaikseen myds konsernin ulkopuolisia yrityksia.
Mahdollista on myds, ettd kaksi tai useampaa konsernia paattdd ryhtyé
palvelukeskushankkeeseen yhdessa. Talldin puhutaan yhteishankkeesta, joka sijoittuu
palvelukeskusmallin ja ulkoistamisen vdlimaastoon. Esimerkiksi Lontoossa toimivan
vakuutusyhtié Lloydsin kerrotaan 2000-luvun alussa muuttaneen kalliin ja huonosti
suoriutuvan korvaushakemusten kasittelytoimintonsa kustannustehokkaaksi,
palvelualttiiksi ja tuloja tuottavaksi liiketoiminnaksi ja muutos toteutettiin ulkopuolisen
partnerin kanssa siirtdméll& toiminto yhteisesti omistettuun yhtiéén (Lacity — Willcocks
— Feeny 2004). Erilaisia mahdollisuuksia taloushallinnon palvelukeskuksien suhteen on
siis monia, mutta tavallisesti palvelukeskus késitetddn yhden konsernin siséiseksi
palvelukeskittymaksi, joka palvelee ainoastaan konsernin sisdisid asiakkaita (Aksin —
Masini 2008, 241).

Palvelukeskuksen suhde sen palvelemiin liiketoimintayksikdihin on ns. tuottaja-
asiakas -suhde ja palvelukeskuksen odotetaan palvelevan yrityksen muita
lilketoimintayksikdita niin kuin ne olisivat sen ulkoisia asiakkaita. Juuri tdhan seikkaan
viitataan, kun puhutaan palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden vélisesté
markkinapohjaisesta suhteesta. On tavallista, ett4 palvelukeskus hinnoittelee
suorittamansa palvelut ja veloittaa ne liiketoimintayksik®éilté siirtohinnoin. Tavoitteena
voi olla esimerkiksi, ettd palvelukeskus saa sisdisilla veloituksilla katettua kaikki
palvelukeskuksen toiminnasta syntyvat kustannukset (Davis 2005, 2).

Palvelukeskusmallissa nadyttdd yhdistyvan kaksi térkedad tavoitetta, joihin ei
keskittdminen tai hajauttaminen kumpikaan yksin pystynyt: kustannusten alentaminen
resurssien ja toimintojen keskittdmisen kautta seka palveluiden laadun ja
asiakaspalvelutason parantaminen, mik& perustuu markkinasuhteen luomiseen
palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden vélilla (Beretta ym. 2000, 2—3). Rossin (2008, 38)
mukaan palvelukeskusmallin etuna on mygs, etta se toimii valimuotona taloushallinnon
hajauttamisen  ja  ulkoistamisen  valilld.  Palvelukeskusmalli ~ mahdollistaa
lilketoimintayksikdiden keskittymisen omaan ydintoimintaansa, kuitenkin niin ettd
konsernin tasolla kontrolli taloushallintoon pysyy hyvana.

Perinteisesti taloushallinto on ollut yritysten tukitoiminnoista ensimmainen, jota on
alettu siirtdd palvelukeskuksiin. Syy siihen, miksi juuri taloushallinto on ollut
ensimmainen palvelukeskuksiin siirretyista tukitoiminnoista, johtuu sen erityispiirteista:
transaktiopohjaisuudesta, josta johtuen palvelut on mahdollista standardoida hyvin
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pitkdlle seka tietojarjestelmapohjaisuudesta, josta johtuen palveluiden fyysiselld
sijainnilla ei ole Kkriittistd merkitystd. Taloushallinnossa kerrytettyjen kannustavien
kokemusten jalkeen on palvelukeskuksiin alettu siirtdd myds muita transaktiopohjaisia
toimintoja, kuten tieto- ja henkildstohallintoa sek& joitakin ei-transaktiopohjaisia,
tietointensiivisia toimintoja, kuten logistiikkaa ja tuotekehitystd niiden synnyttamien
osaamiskeskittymien ja synergiaetujen vuoksi (Beretta ym. 2000, 2—3).

3.4.3 Taloushallinnon palvelukeskusmalli teoreettisena kasitteena

Palvelukeskusmalli (Shared Service Centre, SSC) on teoreettisena ké&sitteena hyvin
moniulotteinen.  Kirjallisuudessa on  yritetty I10ytdd yhteistd  maaritelmaa
palvelukeskusmallille, mutta usein hyvin monimuotoisin tuloksin. Té&h&nastisesta
tutkimuksesta perustelluimman maaritelman tarjoavat Singh ja Craike (2008, 228), jotka
késitteellistavat palvelukeskusmallin seuraavasti:

"Palvelukeskusmallissa transaktiopohjaiset palvelut (kuten henkildsto-,
tieto- ja taloushallinto) sekd tarkoituksenmukaiset tietopohjaiset
toiminnot (kuten insindorifunktiot ja projektijohto) keskitetddn samaan
paikkaan tarkoituksena tuottaa naitd palveluita sekd sisaisille etta
ulkoisille asiakkaille taloudellisesti ja laadukkaasti."

Singhin ja Craiken (2008) mééritelméssa useat palvelukeskuksiin yleisesti liitetyt
tekijat on  koottu yhteen.  Ensinndkin, palvelukeskusmallissa  yrityksen
transaktiopohjaiset tukipalvelut keskitetdan yhteen, jolloin valtetddn nédiden toimintojen
turha toisto ja paallekkéisyys yrityksen eri osissa. Toiseksi, palvelukeskusmallissa
voidaan hyddyntdd palveluntuotannon synergiaetuja ja saavuttaa mittakaavaetujen
kautta kustannussaastoja. Kolmanneksi, palvelukeskusmalli ndhddén yrityksen siséisten
palvelutoimintojen keskittymand, jonka avulla pyritddn tuottamaan taloudellisempia
seké laadukkaampia palveluita. Neljanneksi, palvelukeskusmalli auttaa séilyttdméan ja
hyodyntdmaan yrityksen henkistd pddomaa, kun tietointensiiviset toiminnot sijoitetaan
samaan paikkaan. Viidenneksi, palvelut voidaan haluttaessa kaupallistaa ulkoistenkin
asiakkaiden ostettaviksi. Kuudenneksi, palvelukeskusmallissa transaktiopohjaiset
tukitoiminnot tuodaan markkinavoimien alaiseksi ja palveluntuotannon kustannuksia
vertaillaan ulkoisten toimijoiden hintapyyntoihin (Singh — Craike 2008, 223—228).

Bangemann (2005, 19) kayttdd palvelukeskuksista puhuttaessa nimitysté
palvelukeskusorganisaatio (Shared Service Organization, SSO).
Palvelukeskusorganisaatio on konsernin sisdinen palveluihin erikoistunut organisaatio,
joka voi koostua yhdestd tai useammasta palvelukeskuksesta. Palvelukeskusmalli
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-konseptin englanninkielinen nimi shared services centre (vapaasti suomennettuna
jaetut palvelut -keskus), puolestaan kertoo siité, ettd mallin perimmaisend tarkoituksena
on jakaa tiettyjen palveluiden tuotanto useiden eri vastaanottajien kesken (Bangemann
2005, 15).

3.5 Ulkoistettu taloushallintomalli

3.5.1 Taloushallinnon ulkoistamisen historia

Ulkoistaminen ei ole kasitteend uusi ilmié. Ainakin jo 1970-luvulta alkaen yritykset
ovat ulkoistaneet tuotteiden ja komponenttien valmistusta halvan tyévoiman maihin.
Ajan myo6ta ulkoistamisen kohteiksi ovat tulleet fyysisten suoritteiden lisdksi myos
yritysten tukipalvelut ja -prosessit (Patel — Aran 2005, 12—13). Tukitoimintojen
ulkoistaminen alkoi yleistyd yrityksissa 1990-luvulla, kun sen huomattiin olevan
tehokas tapa véhentdd Kkiinteitd kustannuksia sek& keskittdd toimintaa
ydinosaamisalueille. Jos luetaan pois yrityksen varsinaiseen liiketoimintaan taysin
kuulumattomat toiminnot (kuten esim. catering- ja vartiointipalvelut), tukitoimintojen
ulkoistaminen alkoi tietohallinnosta, josta se laajeni myohemmin henkiléstohallinnon ja
taloushallinnon puolelle (Kiiskinen 2002, 100).

Taloushallinnon ulkoistaminenkaan ei silti varsinaisesti ole uusi kasite, silla pienet
yritykset ovat jo kauan ulkoistaneet ulkoisen laskentatoimensa osa-alueita
tilitoimistoille. Viime wvuosikymmenen aikana taloushallinnon ulkoistaminen on
kuitenkin saanut uusia piirteité siind suhteessa, ettd myds suuret ja keskisuuret yritykset
ovat alkaneet ulkoistaa taloushallintoaan palveluntarjoajille. Suurten yritysten
taloushallinnon ulkoistamisesta puhuttaessa kyseessé onkin suhteellisen uusi ilmi6 ja se
nahd&én tdmén péivan viimeisimpana trendind taloushallinnon organisoinnissa (Barrar
ym. 2002, 195, Kiiskinen ym. 2002, 78). Krellin (2007, 38) mukaan suurista yrityksista
taloushallinnon  ulkoistamista alkoi ensimmdisend soveltaa yhdysvaltalainen
energiayhtié BP, joka ulkoisti ldhes koko taloushallintonsa Accenturelle 1990-luvun
alussa. Kunnolla taloushallinnon ulkoistamisen markkinat ovat kuitenkin alkaneet
kasvaa vasta 2000-luvun alkupuolella.

Taloushallinnon ulkoistamisen erddnd merkittdvana vauhdittajana on toiminut jo
mantraksi muodostunut Kkeskittyminen ydintoimintaan. Kilpailun kiristymisen mydéta
yritysten  on  taytynyt  keskittdd varansa  ja  resurssinsa  muutamiin
ydinkyvykkyysalueisiin, joissa niilld on ollut mahdollisuus muodostaa kilpailuetua
muihin alan toimijoihin ndhden. Lisdantyneen keskittymisen johdosta yritykset ovat yha



36

enemman alkaneet ulkoistaa sellaisia toimintojaan, jotka eivat ole valttdméattomié niiden
ydinosaamisen kannalta (White 2001, 50-52). Toisaalta myds tietotekniikan
kehityksella on ollut merkittdvd rooli taloushallinnon ja muiden tukitoimintojen
ulkoistamisen lisdédntymisessd. Nykyéaan tiedot liiketapahtumista voidaan siirtaé
séhkdisessa muodossa palveluntarjoajalle, joka suorittaa sovitut taloushallin prosessit ja
toimittaa raportit asiakkaalle. Tietotekniikan kehittymiseen ja ulkoistamiseen liittyen
mahdolliseksi ovat tulleet myos erilaiset sovellusvuokrauspalvelut (Application Service
Providing, ASP), joissa yritys ei varsinaisesti ulkoista taloushallinnossa tehtévaa tyota,
vaan vain siind tarvittavat ohjelmistot ja sovellukset (Granlund — Malmi 2004, 20-21).

3.5.2 Ulkoistaminen taloushallinnon organisoinnin vaihtoehtona

Ulkoistamisella tarkoitetaan palvelun, toiminnon tai prosessin sopimuksellista
delegointia ulkopuoliselle toimittajalle. Ulkoistamisessa palveluntarjoaja ottaa
tavallisesti pitkdaikaisen vastuun sovittujen palvelujen suorittamisesta ja kehittdmisestd,
jolloin ulkoistuspalvelun ostaja puolestaan vapautuu ndiden tehtdvien hoidosta (Ekstrom
2007, 195; Nicholson — Jones — Espenlaub 2006, 239). Taloushallinnon ulkoistamisella
tarkoitetaan koko taloushallinnon tai osien siitd siirtamistd ulkopuoliselle
palveluntarjoajalle. Taloushallinnon ulkoistamisella voidaan siis viitata sek& yksittéisten
taloushallinnon toimintojen ulkoistamiseen ettd kokonaisten taloushallintoprosessien
ulkoistamiseen. Kun taloushallinnon toimintoja ulkoistetaan, eivét toiminnot endd ole
yrityksen suoran méaéraysvallan alaisena, vaan yhteys niihin perustuu palveluntarjoajan
kanssa solmittuun sopimukseen (ks. Kuvio 7). Taloushallinnon palveluita koskevien
ulkoistussopimusten on sanottu olevan pitk&aikaisia (5—10 vuotta) ja suhteiden
palveluntarjoajiin kumppanuussuhteiden kaltaisia (Krell 2007, 40).
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Yritysjohto .
Ulkoistettu
talous-
hallinto
[ |
Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko
Kuvio 7 Taloushallinto ulkoistetussa taloushallintomallissa
Taloushallinnon ulkoistamisella tavoitellaan usein taloushallinnon

kustannustehokkuuden ja taloushallinnon palveluiden laadun parantamista, yrityksen
omien ydinkyvykkyysalueiden vahvistamista sekd ulkopuolisen erityisosaamisen
hyddyntdmismahdollisuuksia (Kiiskinen 2002, 86—92). Ulkoistamisen erddnd etuna,
verrattuna esimerkiksi taloushallinnon palvelukeskusmalliin, on ulkoisen matalat
kaynnistyskustannukset. Ulkoistamisen huonoina puolina pidetédan kuitenkin kontrollin
menetysté ulkoistetusta palvelusta sek& riippuvuutta ulkopuolisesta palveluntarjoajasta
(Bergeron 2003, 18).

Suurten yritysten parissa taloushallinnon ulkoistamista voidaan ainakin vield pitaa
paitsi taktisena myos strategisena paatoksend. Quélin ja Duhamelin (2003, 647-648)
mukaan ulkoistuspaatokset muokkaavat yritysten rajoja oikeudellisina kokonaisuuksina,
vaativat yritysjohdon péaatoksentekoa, vaikuttavat merkittavasti resurssien allokointiin
yrityksen sisalla ja koskettavat usein monia yrityksen osastoja ja yksikoita
samanaikaisesti. Jotta ulkoistuspaatos olisi strateginen, taytyy sen olla erottava tekija
joillekin yrityksille tietylla liiketoiminnan alalla. Tahan n&kemykseen pohjautuen
voidaan taloushallinnon ulkoistamista ainakin vield pitéé suurten yritysten keskuudessa
strategisena paatoksend, jolla pyritddn erottautumaan Kilpailijoista ja luomaan
kilpailuetua.

Tutkimusten mukaan yritykset ulkoistavat edelleen melko véahan taloushallintoaan,
vaikka usein vaitetdankin, ettd ulkoistaminen olisi yksi tdman pdivan isoimmista
trendeista taloushallinnon organisoinnissa. Haluttomuuteen ulkoistaa taloushallinnon
prosesseja voivat olla syynd mm. taloushallinnon valvonnan vaikeutuminen ja
Sarbanes-Oxley -lain tiukat vaatimukset yrityksen sisdisille kontrolleille (Curtis 2006,
4).

Suurten yritysten taloushallinnon ulkoistaminen asettaa haasteita paitsi ulkoistavalla
yritykselle myds nédiden palveluiden tarjoajille. 1lmion uutuuden vuoksi taloushallinnon
palvelumarkkinat ovat vield melko kehittymattomat ja ensimmaisille, kokonsa puolesta
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riittdvan suurille, palveluntarjoajille ei ole vielad ehtinyt kertynyt paljoa kokemusta
suurista ulkoistusprojekteista. Tutkimuksissa onkin havaittu, ettd ulkoistaneiden
yritysten keskuudessa vallitsee paljon tyytymattomyyttd, koska ulkoistamisella ei ole
aina saavutettu niitd etuja, joita palveluntarjoajat ja media mainostavat. Markkinat ovat
kuitenkin kehittyméssa ja alalle syntymassa vahitellen parhaita kéytant6ja ja hyvaksi
havaittuja toimintamalleja, jotka helpottavat taloushallinnon ulkoistamisen organisointia
ja pienentavat siihen liittyvié riskeja (Krell 2007, 38—40; Mclvor 2005, 63).

3.5.3 Taloushallinnon ulkoistamisen kasitteita

Taloushallinnon ulkoistamiseen liittyvéat kéasitteet lilketoimintaprosessien
ulkoistamisesta sekd tietoprosessien  ulkoistamisesta.  Liiketoimintaprosessien
ulkoistamisella (Business Process Outsourcing, BPO) tarkoitetaan liiketoimintaan
kuuluvien prosessien ja niihin liittyvien tietojarjestelmien kokonaisvaltaista siirtdmista
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Erityisesti sellaiset prosessit, joiden suorittamisessa
tietotekniikka ja  -jarjestelmat ovat merkittdvassa roolissa, ovat olleet
liiketoimintaprosessien ulkoistamisen ensimmaisié kokelaita. Laajan IT -pohjaisuutensa
vuoksi juuri taloushallinnon prosessit ovat olleet ensimmdisten ulkoistettavien
liiketoimintaprosessien joukossa (Gewald — Dibbern 2005, 1-2).

Liiketoimintaprosessien ulkoistamisen jalkeen on alettu keskustella tietoprosessien
ulkoistamisesta (Knowledge Process Outsourcing, KPO). Tietoprosessien ulkoistaminen
késittdad sellaisten palveluiden ja prosessien ulkoistamisen, jotka vaativat pitkalle
menevaa pdaattely- ja analysointikykyd sekda ammatillista erikoisosaamista.
Esimerkkeind téllaisista palveluista voidaan pitéa erilaisia laki-, talous-, suunnittelu-,
tutkimus- ja selvitystoitd. Mitd pidemmélle menevdd asiantuntemusta ja
korkeampitasoista péaéattelykykya palvelun suorittaminen vaatii, sitd enemman palvelun
ulkoistaminen aiheuttaa yritykselle riskeja. Alan kasvusta huolimatta monet yritykset
pitdvatkin monimutkaisten tietopohjaisten palvelujen ulkoistamista edelleen liian
riskipitoisena vaihtoehtona (Currie — Michell — Abanishe 2008, 97-98).

Liiketoiminta- ja tietoprosessien ulkoistaminen menevat Kkasitteind osittain
padllekkain ja on vaikea vetéa yksiselitteisté rajaa ndiden kahden vélille. Yleisesti ottaen
tietoprosessien ulkoistaminen nahd&an askeleena eteenpdin liiketoimintaprosessien
ulkoistamisesta. Taloushallinnon osalta liiketoimintaprosessien ulkoistaminen koostuu
padasiassa taloushallinnon transaktiopohjaisista palveluista, jotka ovat melko
strukturoituja ja joissa voidaan selkedsti mééritelld tyon tuloksena toivotut suoritteet.
Tallaisia tehtavid ovat esimerkiksi osto- ja myyntireskontrien hoito sekd muut pitkalle
strukturoidut  ulkoisen laskennan ja rahoituksen tehtdvat. Tietoprosessien
ulkoistamisessa tehtédvé taloushallinnollinen tyd ei ole strukturoitua ja myods tyon
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tulosten ennakointi on vaikeaa. Esimerkkeind téllaisesta tyostd voidaan pitaa
esimerkiksi erilaisten analyysien laadintaa yrityksen taloudesta ja liiketoiminnasta tai
muita siséisen laskennan alaisia tehtdvid, jotka vaativat pitkalle menevaa paattelykykyéa
ja lifketoiminnan tuntemusta (Currie ym. 2008, 94-95).

3.6  Taloushallinnon organisointivaihtoehtojen vertailu

Taloushallinnon perinteiset organisointitavat eli keskitetty ja hajautettu taloushallinnon
organisointimalli  ovat  toisilleen lahes tdysin  vastakkaisia.  Keskitetyssa
taloushallintomallissa saavutetaan mittakaavaetujen kautta kustannussaastéja palvelujen
laadun ja asiakaspalvelutason karsiessd, kun taas hajautetussa taloushallintomallissa
palvelujen laatu ja asiakaspalvelutaso ovat hyvélla tasolla mutta taloushallinnon
kustannukset konsernin tasolla korkeat (McLaren 1982, 21). Taloushallinnon
uudelleenorganisoinnin tavoitteena onkin usein yhdistdd ndiden kahden perinteisen
organisointimallin hyvat puolet ja minimoida niiden haittapuolia (Beretta ym. 2000, 6).

Taloushallinnon  palvelukeskusmallia  on  monesti  verrattu  perinteiseen
taloushallinnon keskittamiseen. Ainakin teoriassa naiden kahden vaitetdan kuitenkin
olevan hyvin erilaisia keskenaan. Keskittdmisen paamotiivina ndhdaan usein pelkéstéén
kustannussdatdjen aikaansaaminen, kun taas palvelukeskusmallissa tulisi korostua
toiminnallinen  suorituskyky  ja  tehokkuus  yhdistettynd  korkeatasoiseen
kommunikointiin asiakkaiden kanssa (Beretta ym. 2000, 7—9; 20; Tuomela — Partanen
2002, 21). Esimerkiksi Malcolm (1999, 32) on esittanyt seuraavan vertailun
palvelukeskusmallin ja keskittdmisen eroista:

Taulukko 1 Palvelukeskusmallin ja keskittdmisen erot (ks. Malcolm 1999, 32)

Taloushallinnon palvelukeskusmalli Taloushallinnon keskittdminen

Itsendinen liiketoimintayksikko Keskusjohdon alainen yksikkd

e Sijainnin valinnassa huomioitu verotus Sijoitettu usein yrityksen
ja tybvoiman saatavuus keskusjohdon valittomaan yhteyteen

e Yrittdjamainen johtaja e Laskentatoimen alan johtaja

e Tavoitteena laadun ja palvelutason Tavoitteena kustannussaastot
parantaminen

e Vastuussa liiketoimintayksikoille Vastuussa keskusjohdolle

e Huomio prosessien parantamisessa ja Huomio samantyyppisen osaamisen
standardoinnissa keskittdmisessa

e Tavoitteena liiketoimintayksikdiden Tavoitteena yritysjohdon kontrollin

valtuuksien lisddminen ja varmistaminen

keskittyminen liiketoimintastrategiaan
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Merkittdvimpénd erona palvelukeskusmallin ja keskittdmisen valilla on, ettd
palvelukeskus mielletdén itsendiseksi liiketoimintayksikoksi eikd keskusjohdon
alaiseksi  tukitoiminnoksi  niin  kuin  taloushallinnon  keskitetyssa  mallissa.
Palvelukeskuksen johtaminen vaatii yrittdjamaista otetta ja asiakkaiden laadukkaan
palvelemisen tulisi aina olla etusijalla. Keskittdmisessd ensisijaisina tavoitteina ovat
puolestaan  kustannussaastojen  aikaansaaminen ja  yritysjohdon  kontrollin
varmistaminen (Malcolm 1999, 32).

Myos taloushallinnon ulkoistamista ja palvelukeskusmallia on verrattu toisiinsa ja
niissékin on ndhty paljon samankaltaisuutta. Palvelukeskusmallia kutsutaankin joskus
"yrityksen siséiseksi ulkoistamiseksi" viitaten juuri ndiden kahden yhteisiin piirteisiin.
Toisin  kuin palvelukeskusmalli, ulkoistaminen suuntautuu kuitenkin yrityksesta
ulospéin ja siind korostuu asiakkaan ja palveluntarjoajan vélilld oleva muodollinen,
sopimuksellinen suhde, joissa on tarkasti madritelty palveluntarjoajalle siirrettavat
vastuualueet sekd suoritettavista palveluista maksettavat korvaukset. Lisaksi
ulkoistamisessa on mahdollista hyodyntéaé yrityksen ulkopuolista henkilstod, osaamista
ja resursseja, kun taas palvelukeskusmallissa kaytssa ovat vain yrityksen omat
taloushallintoresurssit. Ulkoistamisen eraana merkittdvimpéna erona
palvelukeskusmalliin verrattuna voidaan pitd4 sit4, ettd ulkoistamisessa vastuu
palveluntuotannosta siirtyy yrityksen ulkopuoliselle toimijalle, joka tekee pé&atokset
palvelujentuotannon  yksityiskohdista.  Palvelukeskusmalli ~ konsernin  sisdisena
ratkaisuna vaatii yritykseltd huomattavasti enemmén voimavaroja ja aikaa kuin
ulkoistaminen, mutta toisaalta se my6s sallii yrityksen hallinnoida ja kontrolloida omia
taloushallinnon prosessejaan seké kehittéda niit4 ja niihin liittyvaa osaamistaan edelleen
(Janssen — Joha 2006, 103; 113—114; Ulbrich 2006, 197).

Kagelmann (2000, 135-142) on esittanyt seuraavan tiivistelmén taloushallinnon
organisointimallien merkittadvimmista toiminnallisista piirteistd ja eroista (ks. Ulbrich
2003, 8):
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Taulukko 2 Organisointivaihtoehtojen toiminnalliset piirteet (Kagelmann 2000)
Keskittdminen Hajauttaminen Palvelukeskus | Ulkoistaminen
Oikeudellinen ei juridinen ei juridinen useimmiten ei madritelty
rakenne yksikko yksikko juridinen
yksikko
Omistusrakenne | konserni konserni konserni kolmas taho
Taloudellinen kustannuspaikka | kust.paikka kust.paikka ei madritelty
rakenne
Sijainti keskusjohto liiketoiminta- erillinen ei madritelty
yksikko
Sisédinen rakenne | funktionaalinen | funktionaalinen prosessi ei madritelty
Hinnoittelu kustannusten- paikallinen siirtohinnat markkina-
jako kustannustenjako hinnat
Standardisointi keskitaso matala korkea keski/korkea
Mittakaavaedut korkea matala korkea keski/korkea
Joustavuus matala korkea matala matala/keski
Ammatillinen korkea matala/keski korkea ei madritelty
osaaminen
Asiakas- matala keski/korkea keski/korkea korkea
suuntautuneisuus

Taloushallinnon keskitetyssd organisointimallissa taloushallinto on ei-juridinen
yksikkd, se on konsernin omistuksessa ja taloudelliselta rakenteeltaan kustannuspaikka.
Keskitetty taloushallinto sijaitsee keskusjohdon valittomasséd laheisyydessd, se on
funktionaalisesti jérjestetty ja sen kustannukset jaetaan liiketoimintayksikdiden ja
keskusjohdon kesken. Palvelujen standardisointiasteeltaan keskitetty taloushallinto
edustaa keskitasoa, mutta tdstd huolimatta huomattavia
mittakaavaetuja. Joustavuus ja asiakassuuntautuneisuus eivat ole Kkeskitetyn
taloushallinnon parhaita puolia, mutta sen sijaan ammatillinen osaaminen on
keskitetyssa taloushallinnossa usein korkealla tasolla (Kagelmann 2000, 135-142
(lahteesta Ulbrich 2003, 8)).

Taloushallinnon hajautettu organisointimalli vastaa oikeudelliselta, taloudelliselta,
siséiseltd ja omistusrakenteeltaan sek& hinnoittelultaan taloushallinnon keskitettya
organisointimallia. Hajautettu taloushallinto kuitenkin sijaitsee keskitetystd mallista
poiketen liiketoimintayksikoissa ja siind palvelujen standardisointiaste seké&
mittakaavaedut ovat matalalla tasolla. Hajautetun taloushallinnon parhaita puolia ovat
joustavuus ja asiakassuuntautuneisuus. Ammatillisen osaamisen katsotaan hajautetussa
mallissa kuitenkin jadvan matalaksi tai keskitasoiseksi, silla yksittéiset taloushallinto-
osastot ovat kooltaan pienid, eikd erityisosaamisen keskittymid padse siksi syntymaén
(Kagelmann 2000, 135—142 (ldhteestd Ulbrich 2003, 8)).

Taloushallinnon palvelukeskusmallissa taloushallinto muodostaa usein oman
juridisen yksikkonsa. Taloudelliselta ja omistusrakenteeltaan palvelukeskusmalli

siind saavutetaan
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muistuttaa kuitenkin taloushallinnon keskitettyd ja hajautettua organisointimallia.
Palvelukeskusmallissa ~ taloushallinto  sijaitsee  keskusjohdosta ja  muista
lilketoimintayksikoista erillddn ja sen sisdinen rakenne on mééritelty prosessien
mukaan. Taloushallinnon palvelukeskusmallissa taloushallinnon tuottamat palvelut
hinnoitellaan ~ ja  veloitetaan  siirtohinnoin ~ muilta  liiketoimintayksikailta.
Standardisointiasteen,  mittakaavaetujen ja ammatillisen osaamisen suhteen
taloushallinnon palvelukeskusmalli edustaa korkeaa tasoa ja asiakassuuntautuneisuuden
suhteen korkeaa tai keskitasoa. Joustavuus on taloushallinnon palvelukeskusmallissa
kuitenkin matalalla tasolla (Kagelmann 2000, 135—142 (ldhteestd Ulbrich 2003, 8)).

Taloushallinnon ulkoistamisessa taloushallinto on kolmannen tahon omistuksessa,
jonka johdosta monia muihin organisointimalleihin liittyvid seikkoja ei ole
ulkoistamisen kohdalla mé&aritelty. Ulkoistamisessa taloushallinnon palveluiden hinnat
madraytyvat  markkinoilla  eli  palveluiden hinnat ovat markkinahintoja.
Standardisointiasteeltaan ja mittakaavaeduiltaan ulkoistettu taloushallinto edustaa
korkeaa tai keskitasoa ja asiakassuuntautuneisuudeltaan korkeaa tasoa. Joustavuuden ei
sen sijaan n&hda olevan ulkoistetun taloushallintomallin parhaita puolia (Kagelmann
2000, 135-142 (lahteesta Ulbrich 2003, 8)).

Taulukon 1 sarakkeita vertailemalla voidaan havaita, ettd taloushallinnon eri
organisointimallit poikkeavat toisistaan joidenkin piirteiden suhteen merkittavastikin.
Esimerkiksi palveluiden hinnoittelu toteutetaan keskittdmisessd ja hajauttamisessa
kustannustenjaolla, kun taas palvelukeskusmallissa kéaytetddn siirtohintoja ja
ulkoistamisessa markkinahintoja. Mittakaavaedut ja ammatillinen osaaminen ovat
taloushallinnon keskittamisessa  ja  palvelukeskusmallissa ~ korkealla  ja
ulkoistamisessakin suhteellinen korkealla tasolla, mutta hajauttamisessa puolestaan
matalalla tasolla. Toisaalta hajautetussa organisointimallissa taloushallinnon joustavuus
on selvésti muita organisointitapoja korkeammalla tasolla (Kagelmann 2000, 135—142
(lahteesta Ulbrich 2003, 8)).

3.7  Taloushallinnon organisointi suomalaisissa suuryrityksissa

3.7.1 Taloushallinnon organisointivaihtoehtojen soveltaminen

Kyselytutkimuksen erdané péaatavoitteena oli tutkia, kuinka paljon taloushallinnon eri
organisointivaihtoehtoja  kéytetddn suomalaisissa suuryrityksissd ja  millaisia
tulevaisuuden trendeja organisoinnin suhteen on nahtavissé. T&han aihepiiriin liittyen
kyselyssa esitettiin yhteensa nelja kysymystd. Ensinnédkin yrityksilta kysyttiin, miké
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taloushallinnon organisointitavoista kuvasti parhaiten niiden taloushallinnon senhetkista
organisointitapaa. Saadut tulokset ovat nahtavissé alla olevasta taulukosta.

Taulukko 3 Taloushallinnon pa4asialliset organisointitavat

Taloushallinnon organisointitapa Lkm %
Keskitetty taloushallinto 37 59,7
Taloushallinnon palvelukeskusmalli 13 21,0
Hajautettu taloushallinto 7 11,3
Ulkoistettu taloushallinto 1 1,6
Muu 4 6,5
YHT. 62 100,0

Enemmisté  kyselyyn vastanneista yrityksistd sovelsi keskitettyd mallia
taloushallintonsa  pé&dasiallisena  organisointitapana ja  seuraavaksi  suosituin
organisointitapa oli taloushallinnon palvelukeskusmalli. Hajautetun ja varsinkin
ulkoistetun mallin kaytto yrityksen taloushallinnon p&dasiallisena organisointitapana oli
sen sijaan melko vahdistd. Tuloksista voidaan selvésti havaita, ettd organisointimallit,
joiden péadajatuksena on keskittdd taloushallintoa yhteen, olivat saavuttaneet yritysten
keskuudessa enemmén suosiota kuin taloushallinnon hajauttamiseen tai ulkoistamiseen
pyrkivat mallit.

Taulukon 3 tulokset kertovat kuitenkin vain sen, mik& oli yritysten taloushallinnon
paAasiallinen organisointitapa. Tuloksista ei sitd vastoin kay ilmi, kéayttivatko yritykset
padasiallisen organisointitavan lisdksi my0ds joitakin muita tapoja taloushallintonsa
organisointiin. Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia etenkin taloushallinnon
palvelukeskusmallin ja ulkoistamisen soveltamista suomalaisissa suuryrityksissa,
kysyttiin vastaajilta vield tarkemmin ndiden organisointitapojen kaytostd. Ensiksi
yrityksia pyydettiin  vastaamaan kysymykseen siitd, olivatko he perustaneet
taloushallinnon palvelukeskuksen/-keskuksia tai olivatko he kenties harkitsemassa
palvelukeskushankkeen aloittamista. Saadut tulokset ovat néhtdvissa alla olevasta
taulukosta.
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Taulukko 4 Taloushallinnon palvelukeskusmallin soveltaminen

Palvelukeskusmallin kaytto Lkm %
Olemme perustaneet palvelukeskuksen/-keskuksia 23 37,1
Olemme parhaillaan perustamassa palvelukeskusta 1 1,6
Harkitsemme parhaillaan palvelukeskuksen perustamista 7 113
Harkitsimme palvelukeskuksen perustamista, mutta hylk&dsimme idean 4 6,5
Emme ole keskustelleet asiasta 20 32,3
Muu 7 11,3
YHT. 62 100,0

Yli  kolmasosa vastanneista yrityksistd oli  perustanut taloushallinnon
palvelukeskuksen/-keskuksia eli palvelukeskusmallin k&yttd oli siis yleisemp&a kuin
edellisen kysymyksen vastausprosentti antoi ymmaértad. Lisdksi erds vastanneista
yrityksistd oli juuri kyselyhetkelld perustamassa taloushallinnon palvelukeskusta ja
jotkut yrityksista harkitsivat parhaillaan palvelukeskuksen perustamista. Huomioitavaa
kuitenkin on, ettd ldhes kolmasosa vastanneista yrityksista ei ollut vield edes
keskustellut palvelukeskusmallin kayttoonoton mahdollisuudesta.

Seuraavaksi yrityksiltd kysyttiin, olivatko ne ulkoistaneet taloushallintoaan tai edes
harkinneet sitd. Saadut tulokset ovat ndhtdvissa taulukosta 5.

Taulukko 5  Taloushallinnon ulkoistamisen soveltaminen

Ulkoistamisen kaytto Lkm %
Olemme ulkoistaneet lahes koko taloushallintomme 3 4,8
Olemme osittain ulkoistaneet taloushallintomme 8 12,9
Olemme pééattaneet ulkoistaa taloushallintoamme 1 1,6
Harkitsemme parhaillaan taloushallinnon ulkoistamista 7 11,3
Harkitsimme taloushallinnon ulkoistamista, mutta hylkdsimme idean 11 17,7
Emme ole keskustelleet asiasta 25 40,3
Muu 7 11,3
YHT. 62 100,0

Vastanneista yrityksistd vain muutama ilmoitti ulkoistaneensa l&hes koko
taloushallintonsa ja hieman yli 10 prosenttia yrityksistd kertoi ulkoistaneensa
taloushallintonsa osittain. Yhteensa taloushallinnon ulkoistamista sovelsi siis alle 20
prosenttia kaikista kyselyyn vastanneista yrityksistd. Lisdksi erds vastanneista
yrityksistd oli tehnyt pdadtoksen ulkoistamisesta ja jotkut yrityksista harkitsivat
ulkoistamista parhaillaan. Kuitenkin yli 40 prosenttia kyselyyn vastanneista yrityksista
ei ollut vield edes keskustellut taloushallinnon ulkoistamisen mahdollisuudesta.



45

Jos tuloksia peilataan Hyvdsen (2000) tekeméaan tutkimukseen (ks. luku 2.1), voidaan
huomata, ettd taloushallinnon ulkoistamista soveltavien yritysten osuus ei ole kovin
merkittavasti kasvanut sitten 2000-luvun alun (vrt. 11 %), mutta sen sijaan yha useampi
yritys on keskustellut mahdollisuudesta ulkoistaa taloushallintoaan. Hyvosen
tutkimuksessa jopa 76 prosenttia yrityksisté ei ollut vield keskustellut taloushallinnon
ulkoistamisesta, kun nyt vastaavaksi luvuksi saatiin 40 %. Tulee kuitenkin muistaa, etta
kyseessa ovat varsinkin erilaiset tutkimukset, joissa kohderyhmané olivat eri yritykset,
mika vaistamattd heikentdd lukujen vertailukelpoisuutta. Voidaan kuitenkin n&hdé
trendi siihen suuntaan, ettd yritykset ovat nykydadn enemman tietoisia taloushallinnon
ulkoistamisen vaihtoehdosta ja ovat myos ottaneet sen keskustelunaiheeksi yrityksen
sisélla.

Taulukon 5 kohta "Olemme ulkoistaneet l&hes koko taloushallintomme”, jonka
kolme yritysta valitsi, on ristiriidassa taulukossa 3 esitettyjen tulosten kanssa, silla siella
vain yksi vastaajista ilmoitti soveltavansa ulkoistamista taloushallintonsa paéasiallisena
organisointitapana. Vastauksia tutkimalla saatiin selville, ettd yksi edelld mainitusta
kolmesta vastaajasta oli edellad valinnut avoimen vaihtoehdon ja toinen oli vastannut
taloushallintonsa pé4asiallisen organisointimuodon olevan palvelukeskusmalli. Kenties
yritykset olivat vastanneet ristiriitaisesti néissa kysymyksissa siksi, ettd ne olivat
ulkoistaneet taloushallintonsa ns. ulkoiseen palvelukeskukseen. Annettuja vastauksia ei
kuitenkaan lahdetty muokkaamaan tutkijan toimesta ja asian tulkitseminen jaa taten
harkinnan alaiseksi.

Kyselyssa kysyttiin lisdksi, millaisena vastaajat ndkivat yrityksensa taloushallinnon
organisoinnin tulevaisuuden. Vastaajilla oli halutessaan mahdollisuus valita useampia
vaihtoehtoja. Saadut tulokset ovat néhtavissé taulukosta 6.

Taulukko 6  Taloushallinnon organisointi tulevaisuudessa

Organisointivaihtoehtojen kaytto tulevaisuudessa Lkm %
Tulemme enenevissa maarin soveltamaan taloushallinnon keskittamista 25 40,3
Tulemme enenevissa maarin soveltamaan taloushallinnon 22 355

palvelukeskusmallia
Emme tule tekeméén suuria muutoksia taloushallintomme organisointiin 20 32,3

Tulemme enenevissa maarin soveltamaan taloushallinnon ulkoistamista 6 97
Tulemme muuttamaan taloushallintomme organisointia muulla tavalla 4 65
Tulemme enenevissa maarin soveltamaan taloushallinnon hajauttamista 3 48
Eos 1 16

(YHT. vastaajia 62)

Vastausten perusteella yritykset tulisivat tulevaisuudessa soveltamaan yh&d enemman
taloushallinnon  keskittamistd sek& taloushallinnon palvelukeskusmallia. L&hes
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kolmasosa vastaajista kuitenkin Kkertoi, ettei heidédn yrityksensa tulisi tekemaan
taloushallinnon organisointiin suuria muutoksia tulevaisuudessa. Taloushallinnon
ulkoistetun mallin tai etenk&in taloushallinnon hajautetun mallin ei uskottu
tulevaisuudessakaan saavuttavan merkittavasti lisda suosiota.

Tuloksista voidaan kaiken kaikkiaan nahda, ettd eniten yrityksissa olivat kaytdssa
taloushallinnon keskittdmiseen pyrkivat organisointimallit, keskitetty
taloushallintomalli sek& taloushallinnon palvelukeskusmalli. Keskitetylld mallilla
nayttaisi olevan erittdin vahva asema suomalaisten suuryritysten taloushallinnon
organisoinnissa, mutta my0ds palvelukeskusmalli on suhteellisen lyhyen historiansa
aikana noussut suosituksi taloushallinnon organisointitavaksi. Myos tulevaisuudessa yli
kolmasosa  yrityksistd arvioi soveltavansa enenevissé maarin  keskitettya
organisointimallia ja/tai palvelukeskusmallia, joten voidaan siis arvella, ettd suurta
muutosta  taloushallinnon  vallitseviin  organisointitapoihin  ei  olisi  tulossa.
Taloushallinnon ulkoistetun mallin soveltaminen oli kyselyyn vastanneiden yritysten
keskuudessa alle 20 prosenttia ja néistdkin yrityksista valtaosa oli ulkoistanut
taloushallintonsa vain osittain. Ulkoistettu taloushallintomalli tulee vastausten
perusteella kenties hieman yleistyméan tulevaisuudessa, mutta kovin merkittavasta
muutoksesta silti tuskin on kyse. Taloushallinnon hajautetun organisointimallin
soveltaminen nayttdisi vastausten perusteella sen sijaan pysyvan samana tai véhenevan
entisestadn, vaikka nytkin kayttaste taloushallinnon padorganisointitapana oli vain 10
prosentin luokkaa.

3.7.2  Tyytyvaisyys taloushallintoon ja taloushallinnon organisointiin

Kyselytutkimuksen avulla haluttiin eri organisointimallien k&yttdasteiden liséksi tutkia,
miten tyytyvaiset yritykset olivat taloushallintoonsa sekd sen organisointiin ja miten
tyytyvéisyys mahdollisesti vaihteli eri organisointimuotojen vélilla. T&dhan aihepiiriin
liittyen kyselyssd esitettiin kaksi kysymystd. Taman liséksi molempien kysymysten
tulokset ristiintaulukoitiin taloushallinnon pééasiallista organisointitapaa koskevan
kysymyksen kanssa (ks. Taulukko 3).

Ensinnakin kyselyssa kysyttiin yrityksiltd niiden tyytyvaisyydesta taloushallintonsa
nykyistd organisointimuotoa kohtaan viisiportaisella asteikolla. Saadut tulokset on
esitetty taulukossa 7.
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Taulukko 7 Tyytyvaisyys taloushallinnon organisointimuotoon

Tyytyvaisyys Lkm %
Melko tyytyméaton 6 9,7
Ei tyytyvdinen eika tyytymaton 6 9,7
Melko tyytyvéinen 41 66,1
Erittdin tyytyvéinen 9 14,5
YHT. 62 100,0

Suurin osa yrityksista oli taloushallintonsa organisointimuotoon melko tyytyvaisia tai
erittain tyytyvaisid. Vain noin 10 prosenttia kaikista yrityksista oli taloushallintonsa
organisointimuotoon tyytymattomid. Tyytyvaisyyden keskiarvoksi taloushallinnon
organisointia kohtaan muodostui 3,9 eli kaiken kaikkiaan yritysten tyytyvaisyys
taloushallinnon organisointiin oli melko hyvéll4 tasolla.

Taulukon 7 aineisto ristiintaulukoitiin vield taloushallinnon organisointimuotoa
koskevan kysymyksen kanssa, jotta saataisiin selville, vaihteliko tyytyvaisyys
taloushallinnon organisointia kohtaan eri organisointimuotojen valill&.

Taulukko 8  Taloushallinnon organisointitapa ja tyytyvéisyys

Taloushallinnon p&aasiallinen organisointimuoto

Ulkois-
Tyytyvaisyys Keskitetty Hajautettu Palvelukeskus taminen
Melko tyytyméton  Lkm 3 3 0 0
% 8,1 42,9 0 0
Ei tyytyvdinen eikd Lkm 1 2 3 0
tyytymaton
% 2,7 28,6 23,1 0
Melko tyytyvédinen Lkm 27 2 8 1
% 73,0 28,6 61,5 100,0
Erittdin tyytyvédinen Lkm 6 0 2 0
% 16,2 0 15,4 0
YHT. Lkm 37 7 13 1
% 100,0 100,0 100,0 100,0

Ristiintaulukoinnista voidaan havaita, ettd yritykset, jotka olivat erittéin tyytyvaisia
taloushallintonsa organisointimuotoon, 16ytyivét taloushallinnon keskitetyn mallin ja
taloushallinnon palvelukeskusmallin soveltajien joukosta. Puolestaan ne yritykset, jotka
olivat tyytyméattomia taloushallintonsa organisointimuotoon, 16ytyivét taloushallinnon
keskitetyn mallin ja taloushallinnon hajautetun mallin soveltajien joukosta. Keskitetyn
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mallin soveltajista 10ytyi siis toisaalta sek& erittdin tyytyvaisia yrityksia ettd melko
tyytymattomia yrityksid. Yleisesti ottaen suurin osa taloushallinnon keskitetyn mallin
soveltajista oli taloushallintonsa organisointimuotoon kuitenkin melko tyytyvéisia.
Hajautetun mallin osalta huomionarvoista on, ettd l&hes puolet hajautetun mallin
soveltajista oli taloushallintonsa organisointiin  melko tyytymattémid. Muutenkin
hajautettua mallia soveltavien yritysten tyytyvéisyys taloushallinnon organisointiin oli
selvésti  alhaisemmalla  tasolla  kuin  muiden  yritysten.  Taloushallinnon
palvelukeskusmallia soveltavista yrityksista suurin osa oli organisointimuotoonsa melko
tyytyvadisia ja ulkoistettua organisointimallia soveltava yritys oli myos taloushallintonsa
organisointitapaan melko tyytyvéinen.

Tulosten analysoinnissa tulee huomioida, ettd kyselyssa eri organisointimallien
vastausmaarat poikkesivat toisistaan huomattavasti. Hajautetussa organisointimallissa
vastauksia kertyi vain 7 ja ulkoistamisessa ainoastaan yksi. Kattavaa analyysia ei siis
voida luotettavasti tehdd alhaisten vastausméérien vuoksi, etenkin mitd tulee
taloushallinnon hajautettua mallia ja ulkoistettua mallia soveltaviin yrityksiin. Voidaan
kuitenkin sanoa, ettd tuloksista saadaan viitteitd siité, etta hajautetun organisointimallin
omaavat yritykset olisivat keskimé&arin hieman tyytymattomampia taloushallintonsa
organisointiin kuin muita organisointitapoja kayttavat yritykset.

Toiseksi yrityksilta kysyttiin, kuinka tyytyvaisid ne olivat erilaisiin piirteisiin
taloushallinnossaan ja vastaamisessa kaytettiin jalleen viisiportaista asteikkoa. Mitattuja
piirteitda olivat taloushallinnon tuottaman tiedon laatu, raportoinnin nopeus,
kustannustehokkuus, liiketoiminnan tarpeiden huomiointi, palvelualttius, henkildston
ammatillinen osaaminen ja liiketoiminnan tuntemus seka taloushallinnon muutoskyky ja
joustavuus. Saaduista vastauksista laskettiin keskiarvot ja ne on esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9  Tyytyvaisyys taloushallinnon eri piirteisiin

Keskimaarainen

Taloushallinnon piirteet tyytyvaisyys
Taloushallinnon palvelualttius 41
Taloushallinnon henkilostén ammatillinen osaaminen 4,0
Taloushallinnon tuottaman tiedon laatu 4,0
Taloushallinnon raportoinnin nopeus 3,8
Taloushallinnon kustannustehokkuus 3,7
Liiketoiminnan tarpeiden huomiointi taloushallinnossa 3,6
Taloushallinnon muutoskyky ja joustavuus 3,6
Taloushallinnon henkiléston liiketoiminnan tuntemus 3,4

Kaikissa osa-alueissa yritysten vastausten keskiarvot ylsivat yli arvosanan 3 eli
kaikkien mitattujen piirteiden suhteen yritykset olivat enemman tyytyvéisid kuin
tyytymattomia. Tyytyvaisimpid yritykset olivat taloushallinnon palvelualttiuteen,



49

taloushallinnon henkiloston ammatilliseen osaamiseen seké taloushallinnon tuottaman
tiedon laatuun. Tyytymattomimpid yritykset olivat puolestaan sellaisiin piirteisiin, jotka
liittyivat jollain tapaa liiketoiminnan tuntemukseen ja liiketoiminnan tarpeiden
huomiointiin. Tuloksista voidaan havaita, ettd taloushallinnon vahvimpina piirteind
nahtiin taloushallinnon ns. perustehtdvat ja perinteiset osaamisalueet, mutta
liiketoiminnan huomioonottamisessa koettiin vield olevan parantamisen varaa. Kaiken
kaikkiaan erot eri piirteiden keskiarvoissa olivat kuitenkin melko pienid ja
keskimé&arainen tyytyvaisyys kaikkiin taloushallinnon piirteisiin melko hyvalla tasolla.
Taulukon 9 aineisto ristiintaulukoitiin vield taloushallinnon organisointimallia
koskevan kysymyksen kanssa, jotta saataisiin selville, miten tyytyvaisyys
taloushallinnon eri piirteisiin vaihteli taloushallinnon organisointimuotojen vélilla.
Ristiintaulukoinnin tulokset on esitetty alla olevassa taulukossa 10. Esitetyt arvot ovat
keskiarvoja eri organisointitapojen soveltajien antamista tyytyvéaisyyspisteista.

Taulukko 10 Tyytyvéisyys taloushallinnon piirteisiin eri organisointimalleissa

Taloushallinnon p&&asiallinen
organisointimuoto

Keski- Palvelu-
Taloushallinnon piirteet tetty  Hajautettu  keskus  Ulkoistettu
Taloushallinnon tuottaman ka 4,0 3,7 3,8 4,0
tiedon laatu
Taloushallinnon raportoinnin ka 3,8 3,6 3,8 3,0
nopeus
Taloushallinnon ka 3,8 2,7 3,9 4,0
kustannustehokkuus
Liiketoiminnan tarpeiden ka 3,6 3,3 3,6 3,0
huomiointi taloushallinnossa
Taloushallinnon palvelualttius  ka 4,1 4,3 4,2 4,0
Taloushallinnon henkiléston ka 4,0 4,0 3,8 4,0
ammatillinen osaaminen
Taloushallinnon henkiléston ka 3,5 3,6 3,2 2,0
liikketoiminnan tuntemus
Taloushallinnon muutoskyky ja ka 3,7 3,3 3,7 4,0
joustavuus
YHT. vastaajia 37 7 13 1

Keskitettyd  organisointimallia  kayttdvat  yritykset olivat  tyytyvéisimpia
taloushallintonsa palvelualttiuteen ja tyytyméttdomimpid taloushallinnon henkilostén
liilketoiminnan  tuntemukseen.  Keskitetyssa  mallissa my6ds taloushallinnon
kustannustehokkuus arvioitiin melko hyvéksi. Tulokset siis vahvistavat aikaisempia
kasityksid keskitetystd organisointimallista. Yllattaviékin tuloksia silti saatiin, silla
liiketoiminnan tarpeiden huomiointi seka taloushallinnon muutoskyky ja joustavuus
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arvioitiin keskitetyssd mallissa melko hyvdlle tasolle (vrt. hajautettu malli), vaikka
ndiden piirteiden tulisi teorian mukaan olla keskitetyn mallin huonoimpia puolia.
Voidaan siis todeta, ettd keskitetyn mallin huonoimpina pidetyt piirteet osoittautuivat
tutkimuksessa oletettua paremmiksi.

Hajautettua taloushallinnon  organisointimallia  kayttavat  yritykset olivat
tyytyvdisimpid taloushallinnon palvelualttiuteen ja tyytymattomimpid puolestaan
taloushallinnon kustannustehokkuuteen. Taloushallinnon henkiléston liiketoiminnan
tuntemus arvioitiin hajautetussa mallissa kaikkein parhaimmaksi ja kaikkien n&iden
tulosten voidaan nédhda vahvistavat aikaisempaa tietdmysta taloushallinnon hajautetusta
mallista. My6s hajautetun organisointimallin osalta saatiin kuitenkin yllattaviakin
tuloksia, silla seké liiketoiminnan tarpeiden huomiointi ettd taloushallinnon muutoskyky
ja joustavuus arvioitiin hajautettua mallia kéyttavien yritysten joukossa yllattavan
heikoiksi ottaen huomioon mallille asetetut odotukset. P&invastoin kuin keskitetyn
mallin kohdalla, voidaan siis sanoa, ettd hajautettu malli ei ollut aina pystynyt
tayttdmaan lupauksiaan siltd eniten odotettujen piirteiden suhteen. Kenties tdma myos
selittad sitd, miksi hajautetun organisointimallin k&yttd oli yrityksissé niin véhéisté ja
miksi hajautettua organisointimallia nykyisin kdyttavat yritykset olivat taloushallinnon
organisointimuotoonsa keskim&arin muita tyytyméattomampia.

Palvelukeskusmallia soveltavien yritysten vastaukset mukailivat hyvin pitkalti
keskitetyn mallin edustajien vastauksia, mik& onkin loogista, kun otetaan huomioon
naiden organisointimallien yhteiset piirteet. Niin kuin keskitetyssd mallissakin,
palvelukeskusmallissa yritykset olivat tyytyvaisimpid taloushallintonsa palvelualttiuteen
ja tyytymattomimpid taloushallinnon henkiléston liiketoiminnan tuntemukseen.

Ulkoistettua taloushallinnon organisointimallia kdytti vastanneista yrityksistad vain
yksi ja kaiken kaikkiaan yritys oli moniin taloushallintonsa piirteisiin melko
tyytyvdinen. Tyytyméattomin yritys oli taloushallinnon henkildston liiketoiminnan
tuntemukseen, taloushallinnon raportoinnin nopeuteen sek& liiketoiminnan tarpeiden
huomiointiin taloushallinnossa, joiden kaikkien voidaan ndhda tukevan ulkoistetusta
taloushallintomallista esitettyja tietoja.
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4 TALOUSHALLINNON ORGANISOINTI
PALVELUKESKUSMALLIN AVULLA

4.1  Taloushallinnon palvelukeskushankkeiden tavoitteet

Palvelukeskusmallin suosio pohjautuu nykya&dn monimutkaiselle yhdistelmélle etuja,
joista useimmiten mainittuja ovat taloushallinnon kustannusten alentaminen,
taloushallinnon tehokkuuden parantaminen seka taloushallinnon asiakaspalvelutason ja
palveluiden laadun parantaminen. Palvelukeskusmallille asetetut tavoitteet ovat usein
hyvin moniulotteisia, ne saattavat olla toisistaan riippuvaisia ja joskus ristiriitaisiakin.
Toisinaan palvelukeskusmallille asetetut tavoitteet eivat ole endd realistisia tai niita voi
olla yksinkertaisesti liian paljon (Janssen — Joha 2006, 104).

Aivan ensimmaisissd taloushallinnon palvelukeskushankkeissa (esim. General
Electric) paatavoitteina olivat kustannusten alentaminen sek& samankaltaisten
toimintojen yhdistamien ja yhdenmukaistaminen. Kun palvelukeskushankkeiden
merkittdvimmét Kkustannusséastot oli saavutettu ja toiminnot yhdistetty, ryhdyttiin
miettimadn, miten taloushallinnon toimintaa voitaisiin edelleen kehittdd. Seuraaviksi
tavoitteiksi asetettiin usein palveluiden laadun ja asiakaspalvelutason parantaminen,
kustannustehokkuuden ollessa kuitenkin yhd merkittava osa palvelukeskuksen toiminta-
ajatusta (Forst 2001, 14).

Ajan myota palvelukeskuksiin on alettu liittdd yhd moninaisempia ja vaativampia
tavoitteita. Esimerkiksi Davisin (2005, 1; 3) mukaan palvelukeskuksilla on potentiaalia
tulla parhaiden kaytéantéjen (best practices) keskittymiksi monikansallisissa yrityksissé.
Palvelukeskuksien n&dhd&an pystyvéan standardoimaan prosesseja, synnyttdmaan koko
yrityksenlaajuisia toimintatapoja, tarjoamaan paatoksentekotukea ja konsultointia muille
lilketoimintayksikdille, hyodyntdmaédn  synergiaetuja  sekd  koordinoimaan
liiketoimintayksikdiden operaatioita ja strategioita. Wang ja Wang (2007, 281) uskovat,
ettd palvelukeskusmallin avulla yrityksen on mahdollista véhentdd yrityksen
prosesseihin liittyvad péallekkaissyyttd sekd lisétd informaation ja tiedon jakamista
yrityksen sisalld. Kirjoittajien mukaan palvelukeskusmalli ei ole vain tapa uudelleen
jarjestelld yrityksen tukitoiminnot; se on uusi organisaatiomalli, jossa palvelukeskus ja
siltd palveluja ostavat yksikdt muodostavat oman verkoston. Tavoitteena on saavuttaa
pitkdaikaisia kustannussaéstoja seké jakaa tietoa ja toimintaan liittyvia riskeja verkoston
sisélla.

Monet yritykset pitdvat pdadtavoitteinaan palvelukeskushankkeissa kuitenkin
edelleen kustannussééstoja, taloushallinnon palveluiden tehokkaampaa tuottamista,
taloushallinnon prosessien standardisointia sek& taloushallinnon asiakaspalvelutason
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parantamista. Muut palvelukeskushankkeisiin liitetyt tavoitteet nousevat usein esille
vasta kun ndmé pééatavoitteet on ensin saavutettu (Partanen 2005, 47). Alla on listattu eri
kirjallisuuslahteisté kerattyja palvelukeskusmalliin liitettyja tavoitteita, jotka on jaoteltu
taloudellisiin, strategisiin, laadullisiin, organisatorisiin ja osaamiseen liittyviin (ks.
Bangemann 2005; Janssen — Joha 2006; Jarman 1998; Jarvenpda — Lahteenmiki —
Niemeld — Pellinen — Voutilainen 2008):

. Palvelukeskushankkeiden taloudelliset tavoitteet

- Mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa

- Taloushallinnon kustannusten alentaminen

- Taloushallinnon henkiléstétarpeen vahentaminen

- Taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantaminen

- Taloushallinnon tuottavuuden kasvattaminen

- Taloushallinnon ylikapasiteetin pienentdminen

- Verosééstojen aikaansaaminen

. Palvelukeskushankkeiden strategiset tavoitteet

- Liiketoimintayksikdiden keskittyminen ydintoimintaansa

- Riskien jakaminen liiketoimintayksikoiden kesken

- Joustavuuden ja kasvun mahdollistaminen

- Yritysjarjestelyiden tukeminen

- Taloushallinnon ulkoistamisen mahdollistaminen

- Yrittgjamaisen ajattelutavan edistdminen taloushallinnossa

. Palvelukeskushankkeiden laadulliset tavoitteet

- Taloushallinnon palvelujen laadun parantaminen

- Taloushallinnon asiakaspalvelutason nostaminen

- Taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi

- Taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden lisaédminen

. Palvelukeskushankkeiden organisatoriset tavoitteet

- Halu pitaa taloushallinto yrityksen omassa hallinnassa

- Taloushallinnon palvelut saatavissa yhdesta paikasta

- Taloushallinnon siséisten kontrollien parantaminen

- Tietojérjestelméintegraation ja -tuen helpottaminen

- Taloushallinnon johtamisen ja hallinnoinnin selkiytyminen

- Tietoturvallisuus- ja valtuutuskaytantdjen parantaminen

- Taloushallinnon monimutkaisuuden vahentdminen

- Nopeamman paatdksenteon mahdollistaminen

. Palvelukeskushankkeiden osaamiseen liittyvat tavoitteet

- Parhaiden kaytantojen levittdminen taloushallinnossa

- Synergiaedut; osaamisen ja innovaatioiden keskittdminen

- Taloushallinnon henkildston osaamisen kehittaminen.
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Taloudellisesti palvelukeskuksen perustamista perustellaan mm. mittakaavaeduilla,
kustannussaastoilld, henkilostotarpeen vahennyksilld, ylikapasiteetin pienentdmisella
sekd verosdastoilla. Palvelukeskusmallin  strategisiin  tavoitteisiin - voidaan lukea
esimerkiksi  liiketoimintayksikdiden tyon  keskittdminen  ydintoiminta-alueille,
ulkoistamisen  mahdollistaminen ja  yrittdjaméisen ajattelutavan edistdminen
taloushallinnossa. Laadulliset tavoitteet liittyvat taloustiedon laadun, nopeuden ja
luotettavuuden lisd&amiseen sek& taloushallinnon asiakaspalvelutason nostamiseen.
Organisatorisia motiiveja ovat mm. halu pitd4d taloushallinto omassa hallinnassa,
sisdisten  kontrollien  parantaminen, tietojarjestelmétuen  helpottaminen  seka
taloushallinnon johtamisen selkiytyminen. Osaamiseen liittyvid tavoitteita ovat
parhaiden  kaytantojen  levittdminen  taloushallinnossa,  synergiaedut  sek&
taloushenkiloston osaamisen kehittdminen (Bangemann 2005, 7—-10; Janssen — Joha
2006, 109; Jarman 1998, 33; Jarvenpéaan ym. 2008, 63).

Palvelukeskushanketta harkitsevan yrityksen tulisi edelld esitetyistd tavoitteista
huolimatta muistaa, ettd kaikkia niitd ei ole mahdollista saavuttaa saman hankkeen
sisdlla. Osa tavoitteista saattaa olla hyvin vaikeasti saavutettavissa ja osa niista voi olla
ristiriidassa keskendan. Téasta johtuen yritysjohdon tulisi valita vain muutama
palvelukeskushankkeelle asetettava paatavoite, joita hankkeella l&hdet&dén ensisijaisesti
tavoittelemaan (Janssen — Joha 2006, 113). On esimerkiksi havaittu, ettd vaikka
palvelukeskusmallin yhtend tarkeimpand lupauksena pidetd&n parempaa palveluiden
laatua alhaisemmilla kustannuksilla, ovat ndma kaksi tavoitetta ainakin osittain
ristiriidassa keskenddn. Vaikka molempien tavoitteiden saavuttaminen onkin jossain
madrin mahdollista verrattuna palvelukeskusta edeltavaén tilanteeseen, tulisi jokaisessa
hankkeessa  erikseen  p&attdd, kumpaa tavoitetta painotetaan = enemman.
Kustannussaastdjen ja laadun valilld tulee siis palvelukeskushankkeissakin tehda
jonkinnakdinen trade-off (Janssen — Joha — Zuurmond 2009, 22).

Kyselytutkimuksessa tutkittiin yritysten palvelukeskushankkeisiin liittdmia motiiveja
ja tavoitteita yhteensd seitseman kysymyksen avulla. Ensinndkin haluttiin kartoittaa
niitd syitd, jotka olivat alun perin johtaneet taloushallinnon palvelukeskuksen
perustamiseen. Vastaajia pyydettiin valitsemaan listalta enintddn kolme syyté sille,
miksi he olivat perustaneet taloushallinnon palvelukeskuksen. Saadut tulokset ovat
nahtévissé alla olevasta taulukosta.
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Taulukko 11 Syyt taloushallinnon palvelukeskuksen perustamiselle

Syyt perustaa taloushallinnon palvelukeskus Lkm %

Taloushallinnon prosessien jarjestaytymattémyys 17 73,9
Taloushallinnon tehtdvien paallekkaisyys 15 65,2
Taloushallinnon korkeat kustannukset 13 56,5
Tietojérjestelmien uusimistarve 6 26,1
Yrityksen kilpailukyvyn parantaminen 6 26,1
Muu 6 26,1
Taloushallinnon palvelujen huono laatu 3 13,0
Taloushallinto ei vastannut liiketoiminnan tarpeisiin 2 8,7
Ajan hermolla pysyminen 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)

Eniten vastauksia kerdsivat taloushallinnon prosessien jarjestaytymattomyys,
taloushallinnon tehtdvien paallekkéisyys sekd taloushallinnon korkeat kustannukset.
Yritysten motiivit taloushallinnon palvelukeskusmallin k&yttéonotolle liittyivat siis
ennen kaikkea taloushallinnon prosessien epaedulliseen ja kalliiseen organisointitapaan,
eivat niink&an esimerkiksi taloushallinnon palvelujen huonoon laatuun.

Seuraavaksi yrityksilta kysyttiin, mitk& tavoitteet he olivat asettaneet etusijalle
palvelukeskushankkeissaan.  Yrityksia  pyydettiin ~ valitsemaan  merkittavin
palvelukeskusmallille asetettu tavoiteryhma aikaisemmin esitetyn jaottelun mukaisesti.
Tulokset ovat nahtavissé taulukosta 12.

Taulukko 12 Merkittdvimmat tavoitteet taloushallinnon palvelukeskusmallissa

Tavoiteryhmat Lkm %

Taloudelliset tavoitteet 10 43,5
Laadulliset tavoitteet 5 21,7
Organisatoriset tavoitteet 3 13,0
Osaamiseen liittyvét tavoitteet 3 13,0
Strategiset tavoitteet 2 8,7

YHT. 23 100,0

Tavoiteryhmista eniten vastauksia kerasivét taloudelliset tavoitteet, joita lahes puolet
kyselyyn vastanneista yrityksistd piti paatavoitteinaan palvelukeskusmallissa. Vaikka
edellisessa kohdassa taloushallinnon korkeat kustannukset nousivat vasta kolmannelle
sijalle kysyttdessé palvelukeskushankkeen aloittamisen syistd, mielsivat yritykset siis
kuitenkin paatavoitteekseen palvelukeskusmallissa usein taloudelliset tavoitteet. Lisaksi
yli viidesosa yrityksista mielsi tdrkeimméksi tavoiteryhmékseen palvelukeskusmallissa
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laadulliset tavoitteet. Saatujen tulosten voidaan néhda tukevan aikaisempaa tietdmysté,
silla  palvelukeskusmallin  merkittdvimpid tavoitteita on vditetty olevan juuri
kustannusten alentaminen, tehokkuuden parantaminen sek& taloushallinnon palvelujen
laadun parantaminen.

Koska eri tavoiteryhmien alle siséltyy useita eri alatavoitteita, haluttiin néiden
alatavoitteiden keskindista térkeysjarjestystd vield tdsmentdd lisdkysymyksin. Tata
tarkoitusta varten Kkyselyssa esitettiin erikseen jokaiseen tavoiteryhméan liittyva
kysymys, jossa vastaajia pyydettiin valitsemaan listalta ne nimenomaiset tavoitteet,
jotka liittyivat yrityksen palvelukeskushankkeeseen. Saadut tulokset ovat néhtévissé
taulukoista 13-17.

Taulukko 13 Palvelukeskushankkeiden taloudelliset tavoitteet

Taloudelliset tavoitteet Lkm %

Mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa 19 82,6
Taloushallinnon kustannusten alentaminen 19 82,6
Taloushallinnon henkilostétarpeen vahentaminen 18 78,3
Taloushallinnon tuottavuuden kasvattaminen 14 60,9
Taloushallinnon ylikapasiteetin pienentdminen 5 21,7
Muu 3 13,0
Verosaéstojen aikaansaaminen 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)

Taloudellisista tavoitteista tarkeimmiksi nousivat mittakaavaedut taloushallinnon
palveluntuotannossa, taloushallinnon kustannusten alentaminen, taloushallinnon
henkilostotarpeen véhentdminen sekd taloushallinnon tuottavuuden kasvattaminen.
Yleisesti ottaen taloudelliset tavoitteet kokonaisuutena koettiin  korkeiden
vastausprosenttien perusteella yrityksissa téarkeiksi ja taloudellisia etuja toivottiin
saavutettavan useiden eri tekijoiden vaikutuksesta.

Taulukko 14 Palvelukeskushankkeiden strategiset tavoitteet

Strategiset tavoitteet Lkm %

Liiketoimintayksikdiden keskittyminen ydintoimintaansa 20 87,0
Joustavuuden ja kasvun mahdollistaminen 17 739
Taloushallinnon ulkoistamisen mahdollistaminen 8 34,8
Yritysjarjestelyiden tukeminen 5 21,7
Yrittdjamadisen ajattelutavan edistdminen taloushallinnossa 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)
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Strategisten  tavoitteiden  osalta  yritykset  pitivdt  tdrkeimpang,  ettd
liiketoimintayksikot saisivat keskittyd omaan ydintoimintaansa ja ettd yritys tulisi
joustavammaksi muutoksille. Sen sijaan yksik&an vastanneista yrityksista ei maininnut
strategiseksi tavoitteekseen riskien jakamista liiketoimintayksikdiden kesken.

Taulukko 15 Palvelukeskushankkeiden laadulliset tavoitteet

Laadulliset tavoitteet Lkm %

Taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi 23 100,0
Taloushallinnon palvelujen laadun parantaminen 13 56,5
Taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden lisédminen 11 47,8
Taloushallinnon asiakaspalvelutason nostaminen 7 30,4

(YHT. vastaajia 23)

Laadullisista tavoitteista ylivoimaisesti tarkeimméksi nousi taloushallinnon
prosessien ja palveluiden standardointi, joka oli kaikkien vastanneiden yritysten
tavoitteena taloushallinnon palvelukeskushankkeessa. Tatd tavoitetta voidaan pitaa
kaikista yksittéisistd alatavoitteista tarkeimpand, silla yksikddn muu alatavoite ei
saavuttanut samanlaista suosiota. Sen sijaan taloushallinnon palvelujen laadun
parantaminen tai varsinkaan asiakaspalvelutason nostaminen eivdt olleet kyselyn
tulosten perusteella niin merkittavid alatavoitteita kuin teorian perusteella voisi olettaa.
Toisaalta palvelujen huono laatu ei ollut kuin muutaman yrityksen motiivina
palvelukeskusmallin  kdyttoonotossa, mik& saattaa selittdd néiden tavoitteiden
ennakoitua vahaisemmén vastausmaaréan.

Taulukko 16 Palvelukeskushankkeiden organisatoriset tavoitteet

Organisatoriset tavoitteet Lkm %

Taloushallinnon siséisten kontrollien parantaminen 14 60,9
Taloushallinnon johtamisen ja hallinnoinnin selkiyttdminen 12 52,2
Taloushallinnon palvelut saatavissa yhdesta paikasta 10 435
Tietojarjestelméaintegraation ja -tuen helpottaminen 9 39,1
Taloushallinnon monimutkaisuuden védhentdminen 7 30,4
Halu pitaa taloushallinto yrityksen omassa hallinnassa 6 26,1
Tietoturvallisuus- ja valtuutuskaytantdjen parantaminen 4 17,4
Nopeamman paatoksenteon mahdollistaminen 3 13,0
Muu 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)

Organisatoristen  tavoitteiden  suhteen  yleisimmin tavoitelluiksi  nousivat
taloushallinnon sisaisten kontrollien parantaminen sek& taloushallinnon johtamisen ja
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hallinnoinnin selkiyttdminen. Yksik&dn organisatorisista tavoitteista ei saavuttanut
suurta danten enemmistdd, vaan vastaukset jakautuivat monien eri alatavoitteiden
kesken.

Taulukko 17 Palvelukeskushankkeiden osaamiseen liittyvét tavoitteet

Osaamiseen liittyvat tavoitteet Lkm %

Synergiaedut; osaamisen ja innovaatioiden keskittdminen 18 783
Taloushallinnon henkildston osaamisen kehittdminen 18 78,3
Parhaiden kaytantojen levittaminen taloushallinnossa 17 739

(YHT. vastaajia 23)

Osaamiseen liittyvat tavoitteet — synergiaedut, taloushallinnon henkiloston
osaamisen kehittdminen seka parhaiden kayténtdjen levittdminen taloushallinnossa —
kerasivéat kaikki tasaisen paljon suosiota kyselyyn vastanneiden yritysten keskuudessa.
Osaamiseen liittyvien tavoitteiden yleisyyttd voidaan pitdd jopa hieman yllattdvana
tuloksena, silld ne nousivat esimerkiksi suositummiksi kuin taloushallinnon palvelujen
laadun parantaminen.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella saadaan melko selked kuva taloushallinnon
palvelukeskushankkeiden aloittamisen perusteista seka palvelukeskusmallille asetetuista
tavoitteista. Yleisimmat syyt taloushallinnon palvelukeskushankkeen aloittamiselle
liittyivdt  taloushallinnon  prosessien  jarjestaytymattomaan  ja  kalliiseen
organisointimuotoon.  Tavoitteina  useimmissa  palvelukeskushankkeissa  olikin
taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi, taloushallinnon kustannusten
alentaminen, mittakaavaetujen saavuttaminen sek& taloushallinnon henkilostotarpeen
vahentdminen. Téarkeimpind ylatavoitteina nousivat esiin taloudelliset tavoitteet ja
tarkeimpand yksittédisend alatavoitteena pidettiin taloushallinnon palveluiden ja
prosessien standardointia. Muita merkittavia alatavoitteita olivat kyselyn mukaan mm.
liiketoimintayksikdiden keskittyminen ydintoimintaansa, synergiaetujen saavuttaminen
sekd taloushallinnon henkiloston osaamisen kehittdminen. Sen sijaan taloushallinnon
palvelujen laadun tai asiakaspalvelutason parantaminen eivat nousseet kyselyssa niin
merkittdvadn asemaan kuin aikaisemman Kirjallisuuden perusteella olisi saattanut
Olettaa.
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4.2  Taloushallinnon palvelukeskushankkeiden ennakoidut
ongelmat ja riskit

Palvelukeskushankkeissa on hyvien puolien lisaksi omat ongelmakohtansa ja riskinsa,
jotka liittyvdt mm. mallin implementointiin, palveluiden laadun heikentymiseen,
henkilostolta vaadittavaan muutokseen, taloushallinnon prosessien
uudelleensuunnitteluun, palvelukeskuksen johtamiseen ja organisointiin  seka
tietotekniikkaan. Seuraavassa listassa on esitelty eri Kirjallisuusléhteistd kerattyja
tyypillisimpid palvelukeskusmalliin liitettyjé riskitekijoitd (Bangemann 2005; Bergeron
2003; Davis 2005; Fisher 1998; Granlund — Malmi 2004; Janssen — Joha 2006;
Jarvenpaa ym. 2008; King ym. 1998; Kroll 2007; Miller 1999; Singh — Craike 2008;
Ulbrich 2006):

. Palvelukeskushankkeeseen kuluvat ajalliset, rahalliset ja henkilostoresurssit

. Palveluiden laatu heikkenee

. Liiketoimintayksikdiden johto/henkilosto vastustaa hanketta

. Riittdmaton kommunikaatio hankkeesta

J Osaamisen ja tietotaidon menettdminen

. Organisaatiokulttuurin muuttaminen

. Prosesseihin perustuvan organisaatiorakenteen luominen

. Prosessien uudelleensuunnittelu

. Liiketoimintayksikot eivat hyvaksy uutta palvelukeskusta

. Sijainnin valinta palvelukeskukselle

. Palvelukeskuksen organisoinnista ja vastuista paattaminen

. Tietojarjestelmiin liittyvat vaikeudet

. Palvelukeskushanke ei saa johdon taytta tukea taakseen

J Taloushallinnon henkiléston tydn yksipuolistuminen

J Taloushallinnon siirtyminen pois yrityksen varsinaisen liiketoiminnan

l&heisyydesta.

Kirjallisuudessa yleisimmin esitetty ongelmakohta palvelukeskushankkeissa liittyy
keskuksen perustamiseen eli palvelukeskusmallin implementointivaiheeseen (ks esim.
Singh — Craike 2008, 226—227). Bergeron (2003, 18) vertaa palvelukeskusmallin
implementointia kokonaan wuuden liiketoiminnan perustamiseen sen vaatimien
investointien ja perustamiseen kuluvan ajan vuoksi. Bangemannin (2005, 59) mukaan
puolestaan palveluiden laadun huonontuminen on palvelukeskushankkeiden yksi
merkittdvimmista riskeistd. My0s Granlundin ja Malmin (2004, 19) mukaan on
olemassa vaara, ettd palvelukeskusmalliin siirtyminen johtaa hitaampiin ja
epavarmempiin — joskin edullisempiin — taloushallinnon palveluihin.

Kolmas merkittdvd ongelmakohta palvelukeskusmallissa liittyy taloushallinnon
henkilostéon. Palvelukeskushankkeen toteuttaminen on monimutkainen organisaation



59

muutosprosessi, joka kohtaa usein vahvaa vastustusta yrityksen eri osissa. Riittdméaton
kommunikaatio taloushallinnon henkilostélle onkin palvelukeskushankkeissa eras
merkittdvimmista riskeistd ja henkiloston vastarinta voi aiheuttaa monia ongelmia
hankkeen aikana. Liiketoimintayksikoiden tyontekijat eivat vélttdmatta esimerkiksi
suostu perehdyttdmaan palvelukeskuksen uutta henkildstda tyohonsa, jos heidan oma
tyOpaikkansa on vaarassa. Talloin menetetédéan arvokasta osaamista ja ns. hiljaista tietoa
taloushallinnon prosesseista (Davis 2005, 15; Fisher 1998, 41; Janssen — Joha 2006,
107).

Rakenteellisten muutosten lisaksi palvelukeskusmalli vaatii yritykseltd ja varsinkin
taloushallinnon henkil6kunnalta uudenlaista asennoitumista taloushallintoa kohtaan.
Taloushallinnon henkildston tulisi osata asennoitua liiketoimintayksikdihin, entisiin
tyonantajiinsa, kuten ulkoisiin asiakkaisiin. Roolinmuutos voi aiheuttaa ongelmia
esimerkiksi neuvottelutilanteissa uuden palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikdiden
vélilla sek& yleisissa asenteissa palvelukeskuksen henkilgston keskuudessa.
Palvelukulttuurin luominen ja piintyneitten asenteiden muuttuminen saattaa olla vaikeaa
ja viedé paljon aikaa (Bergeron 2003, 18; Ulbrich 2006, 199—-200). Millerin (1999, 47)
mukaan henkilostoon liittyvat riskit voivat koskea myos palvelukeskuksen vajavaista
miehitystd, huonoa koulutusta ja riittdméatonta tyon valvontaa.

Erds yleisesti havaittu riskitekij& palvelukeskusmallissa koskee uuden prosesseihin
perustuvan organisaatiomallin luomista entisen funktionaalisen rakenteen tilalle.
Taloushallinnon prosesseja ei ole valttdméattd tarpeeksi tarkasti maéaritelty ja
dokumentoitu ennen palvelukeskusmalliin siirtymisté ja on jopa mahdollista, etté jotkin
toiminnot unohdetaan kokonaan palvelukeskusmalliin siirryttdessd (Ulbrich 2006,
199-200). Prosessit saattavat myds olla huonosti suunnitellut tai niiden laadun tarkkailu
voi olla puutteellista. Huonon suunnittelun tai toteutuksen johdosta asiakkaan ja
palvelukeskuksen odotukset prosessien lopputuloksista voivat olla ristiriitaisia (Miller
1999, 47).

Mahdollisen  ongelmakohdan  palvelukeskushankkeissa ~ muodostaa  myds
palvelukeskuksen johtamiseen ja organisointiin liittyvat kysymykset. Johtamiseen
liittyvilla ongelmilla tarkoitetaan sitd, jos palvelukeskuksen johto ei saa tukea ja
luottamusta muilta liiketoimintayksikailtd tai jos johdon kyvykkyys hoitaa tehtdvaansa
ei ole riittdvan hyvalla tasolla (Miller 1999, 47). Myos palvelukeskuksen sijainnin ja
organisointimallin valinta ovat monimutkaisia ja riskipitoisia paatoksia. Vaihtoehtoisia
sijainteja on rajaton maéara, eikd mitdan yleista suositusta voida antaa, silla optimaalisin
sijainti riippuu kyseessé olevasta yrityksista. Lisaksi erilaisia
organisointivaihtoehtojakin on monia. Kaikki palvelut voidaan tuottaa yhdesté
palvelukeskuksesta kasin tai keskuksia voi olla monia ympéri maailman (Ulbrich 20086,
199-200).
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Organisoinnin ~ ongelmat  koskevat palvelukeskusmallissa myds  yrityksen
tietojarjestelmié. Tietojarjestelmiltd vaadittavat ominaisuudet ovat
palvelukeskusmallissa mittavat, silla niiden tulisi pystyd kasittelemdin esimerkiksi
useita eri valuuttoja, Kielid ja arvonlisdveroja vaivattomasti. Tietojarjestelmissé olevan
tiedon tulisi my6s olla helposti ja reaaliaikaisesti saatavissa mistd tahansa yrityksen
toimipisteesta kasin (King ym. 1998, 33). Jos yrityksessé on ennen palvelukeskukseen
siirtymistd kaytossd hyvin monen erilaisia jéarjestelmid, hankaloittaa ja hidastaa se
palvelukeskushanketta merkittavasti (Davis 2005, 15). Voidaankin sanoa, ettd mité
integroimattomamepia yrityksen tietojarjestelmét ovat, sitd enemman aikaa kuluu ennen
kuin palvelukeskukseen tehdyt investoinnit maksavat itsensé takaisin (Kroll 2007, 21).

Kyselytutkimuksessa tavoitteena oli kartoittaa, millaisia ongelmia ja riskeja
suomalaiset  suuryritykset  olivat  kdytdnnéssda  ennakoineet  taloushallinnon
palvelukeskushankkeisiin  liittyvan. T&tad tutkittiin  kyselylomakkeella yhdell&
kysymykselld, jossa oli listattuna palvelukeskushankkeisiin liitettyjd ongelmia ja
riskeja. Yrityksia pyydettiin valitsemaa néistd kohdat, jotka ne olivat itse ennakoineet
ongelmallisiksi tai riskipitoisiksi ennen palvelukeskushanketta. Saadut tulokset on
nahtavissa taulukosta 18.

Taulukko 18 Palvelukeskushankkeiden ennakoidut ongelmat ja riskit

Ennakoidut ongelmat/riskit Lkm %
Taloushallinnon henkiléstd vastustaa hanketta 17 739
Taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu 12 522
Taloushallinnon organisaatiokulttuurin muuttaminen 12 522
Taloushallinnon siirtyminen pois yrityksen varsinaisen liiketoiminnan 11 47,8
ldheisyydesta

Sijainnin valinta palvelukeskukselle 9 391
Prosesseihin perustuvan organisaatiorakenteen luominen 9 391
Taloushallinnon palveluiden laatu heikkenee 9 391
Palvelukeskushankkeen vaatimat henkilostoresurssit 9 391
Liiketoimintayksikot eivat hyvaksy uutta palvelukeskusta 8 34,8
Liiketoimintayksikdiden johto vastustaa hanketta 8 34,8
Tietojarjestelmiin liittyvat vaikeudet 7 304
Palvelukeskuksen organisoinnista ja vastuista paattaminen 7 304
Taloushallinnon henkildston tydn yksipuolistuminen 7 304
Taloushallintoon liittyvan osaamisen ja tietotaidon menettdminen 4 174
Hanke ei saa johdon taytta tukea taakseen 4 174
Palvelukeskushankkeeseen kuluva aika 4 174
Riittamaton kommunikaatio hankkeesta 4 174
Palvelukeskushankkeen vaatimat rahalliset resurssit 3 130

(YHT. vastaajia 23)
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Huolestuneimpia yritykset olivat taloushallinnon palvelukeskushankkeissaan siitd,
ettd taloushallinnon henkildstd tulisi vastustamaan hanketta. Seuraaville sijoille tulivat
taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu, taloushallinnon organisaatiokulttuurin
muuttaminen seké taloushallinnon siirtyminen pois yrityksen varsinaisen liiketoiminnan
ldheisyydestd. Sen sijaan yritykset eivdat pitdneet kovinkaan ongelmallisina
palvelukeskushankkeen vaatimia rahallisia resursseja, hankkeeseen kuluvaa aikaa,
riittdmaténtd kommunikaatiota hankkeesta tai johdon tuen saamista hankkeelle.

Tuloksia voidaan pitaa hieman yllattaving, silla vastauksissa korostuvat voimakkaasti
taloushallinnon henkilostoon  liittyvat ongelmat, kuten henkildston vastustus,
organisaatiokulttuurin ~ muuttaminen  sekd taloushallinnon  siirtyminen  pois
lilketoiminnan l&heisyydestd, mik& saattaa heikentdd henkiloston ymmarrysta
liiketoiminnasta. T&std huolimatta yritykset eivat kuitenkaan arvioineet riittdmattoman
kommunikaation hankkeesta nousevan merkittdvaksi ongelmaksi. Henkildstoon
liittyvien ongelmien lisaksi myos prosessien uudelleensuunniteluun ennakoitiin liittyvan
paljon riskeja. Yllattdvéda on myos, etteivat yritykset olleet niink&an huolestuneita
hankkeiden ns. kovista rahallisista riskeistd, kuten hankkeeseen kuluvasta ajasta tai
rahasta.

4.3  Taloushallinnon palvelukeskushankkeiden suunnittelu ja
toteutus

Taloushallinnon palvelukeskushankkeen suunnittelussa ja toteutuksessa on monia
huomioonotettavia asioita. Kuinka kauan hanke kestdd ja kuinka paljon se maksaa?
Miten palvelukeskus organisoidaan, minne se sijoitetaan ja kuka sielld tydoskentelee?
Mité taloushallinnon palveluita uudelleenorganisointi koskee ja millaista tietotekniikkaa
keskuksessa kéytetdan? Tassd luvussa tarkoituksena on kuvailla merkittavimpia
taloushallinnon palvelukeskushankkeisiin liittyvid osa-alueita, kuten
palvelukeskusprosessin eri vaiheita, keskukseen siirrettdvien palvelujen valintaa,
palvelukeskuksien  organisointitapoja, keskuksissa kéytettdvaa tietotekniikkaa,
keskuksien sijaintia ja henkilostdvalintaa, palvelusopimusten laadintaa ja palveluiden
hinnoittelua seka palvelukeskusmallin vaikutuksia taloushallinnon henkildstoon.

4.3.1 Palvelukeskusmalli prosessina
Taloushallinnon palvelukeskuksen perustaminen on usein raskas ja pitkékestoinen

prosessi, jossa moni tekijd muuttuu yhtéaikaisesti. Palvelukeskushankkeen aikana
saattaa olla samanaikaisesti k&ynnissd YT-neuvottelut, taloushallinnon prosessien
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uudelleensuunnittelu, uusien tietojarjestelmien implementointi, uuden toimipisteen
perustaminen seka uusien tyontekijoiden rekrytointi (Jarman 1998, 33). Taloushallinnon
palvelukeskushankkeeseen ryhtymisen onkin sanottu olevan Kkriittinen, strategisella
tasolla oleva péatds. Se edellyttdd pitkdaikaista sitoutumista hankkeen l&piviemiseen
sekd pitaa sisalldadn monia riskeja ja epavarmuustekijoita (Janssen — Joha 2006, 104).

On arvioitu, ettd keskimaarin palvelukeskuksen perustaminen vie aikaa 1-3 vuotta.
Perustamiseen kuluva aika riippuu kuitenkin esimerkiksi siitd, kuinka mittavasti
taloushallinnon prosesseja muutetaan palvelukeskusmalliin siirryttdessa (Fisher 1998,
41). Myo6s yrityksen siirtymistapa  palvelukeskusmalliin  saattaa  vaikuttaa
implementointiin kuluvaan aikaan. Jos palvelukeskusmalliin siirrytd&n vaiheittain tai
rinnakkain, aikaa kuluu usein enemman Kkuin kertaluontoisessa siirtymisessa.
Vaiheittainen tai rinnakkainen ratkaisu voi olla yritykselle kuitenkin kivuttomampaa ja
riskittomampaéd kuin kaikkien prosessien yhtdaikainen siirtaminen. Lisdksi yrityksen
aikaisemmalla taloushallinnon organisointitavalla on vaikutuksensa
palvelukeskusmallin implementointiin kuluvaan aikaan. Jos yrityksen taloushallinto on
esimerkiksi ollut hajautettuna liiketoimintayksikéihin, eli organisoitu hajautetun mallin
mukaisesti, vie palvelukeskuksen perustaminen todenndkdisesti kauemmin, kuin jos
taloushallinto on ennestaan organisoitu keskitetyn mallin mukaisesti (Kroll 2004, 21).
Kéytdannon kokemusten kautta on havaittu, ettd palvelukeskushankkeisiin liittyvéat

tutkinta- ja perustamistydt ovat usein melko samankaltaisia eri yrityksissa.
Palvelukeskuksen perustamisprosessi voidaan jakaa kuuteentoista eri vaiheeseen (Davis
2005, 10; Wang — Wang 2007, 278—289):

Tukipalveluiden benchmarking

Yritysjohdon sitoutuminen palvelukeskushankkeeseen

Valmistelukomitean muodostaminen

Projekti-/palvelukeskusjohtajan ja konsulttien nimittdminen

Palvelukeskuksen perustamisen ja palvelujensiirron suunnittelu

Siirrettavien palvelujen valinta

Prosessien vastuuhenkiliden nime&dminen

Organisointitavan, sijainnin, tietotekniikan ja henkiloston valinta

Kannattavuuslaskelman ja toteutussuunnitelman hyvéksyminen
. Henkildston siirto palvelukeskukseen/rekrytointi
. Palveluiden siirto palvelukeskukseen
. Palveluprosessien standardointi ja uudelleensuunnittelu
. Tietotekniikan integrointi ja prosessien automatisointi
. Palveluiden kustannusten laskeminen ja hinnoittelu sekd palvelusopimusten

laadinta
15. Palvelukeskushankkeen arviointi
16. Lisapalveluiden luominen ja alueellisen strategian hyddyntdminen.
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Palvelukeskushanke aloitetaan usein tekemalld benchmarking -vertailua yrityksen
tukipalvelujen ja muiden palvelukeskuksen omaavien yritysten tukipalvelujen valilla.
Vertailulla voidaan vakuuttaa konserni- ja yksikkdjohto hankkeen kannattavuudesta ja
sen avulla voidaan luoda keskustelua yrityksen sisalld. Samaan aikaan voidaan jarjestaa
erilaisia workshoppeja, kiertueita ja vierailuja muiden yritysten palvelukeskuksiin.
Lopulta yritysjohto tekee p&&atoksen joko tukea hanketta tai hylatd sen (Davis 2005,
9-10).

Jos palvelukeskushanke saa johdon tuen ja rahoituksen taakseen, seuraavana
vaiheena on perustaa valmistelukomitea, joka muodostetaan konsernin sekd niiden
tytaryhtioiden edustajista, jotka tulevat olemaan palvelukeskuksen asiakkaita hankkeen
valmistuttua. Myo6s projektijohtaja/palvelukeskusjohtaja sekd mahdolliset konsultit
nimitetddn tassa yhteydessd. Valmistelukomitea ja projektijohtaja laativat yhdessa
kannattavuuslaskelman hankkeesta sekda suunnittelevat palvelukeskuksen lyhyen ja
pitk&n tahtdimen tehtdvénkuvan. He esittadvét ehdotuksen siitd, mitk& palvelut siirretdén
palvelukeskukseen  ja  mitkd  jatetdan liiketoimintayksikoihin.  Tavallisesti
valmistelukomitean jasenistd tulee palvelukeskukseen siirrettdvien prosessien
vastuuhenkil6itd, jotka ottavat vastuulleen ndiden prosessien standardoinnin ja
kehittdmisen (Davis 2005, 10; Wang — Wang 2007, 278—288).

Kun valmistelukomitea ja projektijohtaja ovat yhtd mieltd palvelukeskuksen
sijainnista, laitteistoista, ohjelmistoista ja henkilostostd, voidaan suunnitelma tuoda
ylimmén johdon hyvéksyttdvéksi. Esitettdvdn  dokumentin  tulisi  sisiltaé
kokonaisvaltainen suunnitelma palvelukeskuksen perustamisesta, benchmarking
-tutkimuksen tulokset sekd rahamaardiseksi muutetut odotetut s&&stot, jotka ovat
seurausta mm. henkilostovahennyksistd ja péallekkdisen tyon karsimisesta. Liséksi
dokumentissa tulee olla palvelukeskuksen perustamisasiakirja, josta kay selville
keskuksen padvastuut ja sille siirrettdvét toiminnot, projektin alkuunpanobudjetti seka
yksityiskohtainen suunnitelma siitd, miten eri prosessit tullaan siirtdmaan
palvelukeskukseen. Kun konsernijohto hyvéksyy suunnitelman, voidaan siitd ilmoittaa
lilketoimintayksikoille sekd esittad palvelukeskuksen implementoinnin aikataulu (Davis
2005, 12).

Suunnitelman  hyvdksymisen jdlkeen on vuorossa itse palvelukeskuksen
perustaminen. Keskuksen kayttamat tilat rakennetaan tai ostetaan, teknologia
asennetaan, henkilostd palkataan ja koulutetaan ja siirrettdvéat prosessit analysoidaan,
standardisoidaan sekd dokumentoidaan yksityiskohtaisesti. Keskuksen tuottamille
palveluille lasketaan kustannukset ja palvelut hinnoitellaan. Téssa vaiheessa tulisi myds
sopia palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden valisistd sdanngistd, kuten palvelukeskuksen
ja sen asiakkaiden oikeuksista ja vastuista sekd kustannusten ja resurssien jakamisesta
(Davis 2005, 13; Wang — Wang 2007, 288—289).
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Kun palvelukeskus on saatu toimintaan, arvioidaan palvelukeskushanketta
kokonaisuutena sekd verrataan saavutettuja etuja asetettuihin  tavoitteisiin.
Palvelukeskus voi toiminnan jatkuessa ottaa lisdd vastuuta yhteisten kayténtéjen
luomisessa konsernin sisélla sekd toimia paatoksentekotukena ja konsulttina muille
liiketoimintayksikdille. Palvelukeskus voi ottaa myds strategisemman roolin
konsernissa integroimalla eri liiketoimintayksikdiden operaatioita ja toimitusketjuja
(Davis 2005, 13; Wang — Wang 2007, 288—289).

Kyselytutkimuksessa haluttiin palvelukeskusprojektin osalta selvittdd, mistd idea
palvelukeskushankkeen aloittamisesta oli saanut alkunsa, kuinka kauan hankkeet olivat
kestaneet, miten yritykset olivat toteuttaneet siirtymisen palvelukeskusmalliin sek&
olivatko yritykset kokeneet hankkeen jalkikateen ajateltuna hankalammaksi kuin oli
suunniteltu. Kysymyksia esitettiin ndihin aihepiireihin liittyen yhteensé nelja kappaletta.

Ensimmaiseksi yrityksia pyydettiin vastaamaan kysymykseen siitd, mista yrityksen
osasta taloushallinnon palvelukeskusmallin idea oli alun perin saanut alkunsa.
Vaihtoehtoja olivat keskusjohto, talousjohto, muu taloushallinto sek& avoin vastaus.
Tulokseksi saatiin, ettd 61 prosentissa yrityksistd palvelukeskusmallin idea oli saanut
alkunsa talousjohdosta, 30 prosentissa yrityksistd keskusjohdosta ja 4 prosentissa
yrityksistd muusta taloushallinnosta. Tuloksista voidaan selvésti ndhd4, etta suurin osa
kyselyyn vastanneiden yritysten palvelukeskushankkeista oli talousjohdon ideoinnin
tulosta.

Toiseksi yrityksiltd kysyttiin, kuinka kauan heidén palvelukeskusprojektinsa olivat
kestaneet vuosissa. Saadut tulokset ovat nahtavissé alla olevasta taulukosta.

Taulukko 19 Palvelukeskusprojektien kesto vuosissa

Aika vuosissa Lkm % Kumulatiivinen %
0,5 2 9,1 9,1

1,0 8 36,4 45,5

15 1 4,5 50,0

2,0 3 13,6 63,6

3,0 5 22,7 86,4

4,0 2 9,1 95,5

10,0 1 4,5 100,0

YHT. 22 100,0

Taulukosta 19 voidaan havaita, ettd Kkyselyyn vastanneiden yritysten
palvelukeskusprojektit olivat olleet kestoltaan hyvin vaihtelevia; puolesta vuodesta aina
kymmeneen vuoteen saakka. Tosin 10-vuotinen projekti koski vain yhté vastaajaa, yli
95 prosentissa yrityksista palvelukeskusprojektin kesto sijoittui vélille 0,5-4 vuotta ja
joka toisessa yrityksistd palvelukeskusprojektin kesto oli vélilla 0,5-1,5 vuotta.
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Yleisimmin projektien kestot asettuivat kuitenkin valille 1-3 vuotta, mika tukee
aikaisempaa Kirjallisuutta. Tdmén kysymyksen suhteen eroja on saattanut aiheuttaa se,
ettd eri vastaajat ovat voineet kasittdd sanan “projekti” eri tavoin. Jotkut ovat voineet
ajatella projektia pelkastdan palvelukeskuksen varsinaiseen perustamiseen kuluvana
aikana ja jotkut taas laskeneet mukaan kaiken suunnittelutyon ennen hanketta seka
perustamisen jalkeisen ajan ennen kuin palvelukeskus on ollut téydessa
toimintakunnossa. Tamé& lienee ainakin erddnd selittavan tekijand suurin eroihin
palvelukeskusprojektien kestoissa. Jos poikkeavaa 10 vuoden projektia ei oteta
huomioon, muodostuu palvelukeskusprojektien keskimaaraiseksi kestoksi 1,9 vuotta
(koko aineiston keskiarvo 2,3).

Kolmanneksi  vastaajia  pyydettiin  kuvailemaan yritystensd siirtymistapaa
taloushallinnon palvelukeskusmalliin. Vaihtoehtoina olivat vaiheittainen siirtyminen,
rinnakkainen siirtyminen, kertaluontoinen siirtyminen sek& avoin vastaus. Selvasti
suosituin siirtymistapa yritysten keskuudessa oli vaiheittainen siirtyminen (52 %
yrityksistd) ja seuraavaksi suosituin kertaluontoinen siirtyminen (26 % yrityksistd).
Vahiten kaytetty siirtymistapa oli rinnakkainen siirtyminen, jota k&ytti vain 9 %
yrityksisté. Lisaksi hieman yli 10 prosenttia yrityksista valitsi avoimen vaihtoehdon ja
annetuista vastauksista voitiin havaita, ettd suurimmassa osassa naista yrityksista oli
ensin kaytetty kertaluontoista siirtymistapaa, jonka jalkeen palveluita oli alettu siirtaa
vaiheittain.

Neljanneksi yrityksia pyydettiin viela kommentoimaan erilaisten
palvelukeskushankkeita koskevien vditteiden paikkansapitavyyttd. Vaittdmat koskivat
palvelukeskushankkeen kestoa, kalleutta, johtamiseen ja hallinnointiin kuluvaa aikaa
seké hanketta kokonaisuutena. Saadut tulokset ovat nghtévissa alla olevasta taulukosta.

Taulukko 20 Vaéittamia taloushallinnon palvelukeskushankkeista

Palvelukeskushankkeiden vastoinkdymiset Lkm %

Palvelukeskuksen perustaminen kesti kauemmin kuin olimme 10 435
suunnitelleet

Palvelukeskuksen johtaminen ja hallinnointi vie enemman aikaa kuin 7 304
olimme suunnitelleet

Palvelukeskuksen perustaminen oli kokonaisuudessaan hankalampi 7 304
projekti kuin osasimme odottaa

Palvelukeskuksen perustaminen oli kalliimpaa kuin olimme 2 87
suunnitelleet

Miké&an edellisista ei pida paikkaansa 8 348

(YHT. vastaajia 23)

Lahes puolessa vastanneista yrityksista palvelukeskuksen perustaminen oli kestanyt
kauemmin kuin oli suunniteltu ja noin kolmasosa yrityksistd myods koki, ettéd
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palvelukeskuksen johtaminen ja hallinnointi vei enemmén aikaa kuin oli suunniteltu
ja/tai  palvelukeskuksen perustaminen koettiin  jélkikdteen kokonaisuudessaan
hankalammaksi projektiksi kuin oli osattu odottaa. Kuitenkin vain alle 10 prosentissa
yrityksistd palvelukeskushanke oli osoittautunut kalliimmaksi kuin oli suunniteltu.
Merkittavimméksi taka-iskuksi oli taloushallinnon palvelukeskushankkeissa siis koettu
projektin pidentynyt kesto, ei niinkddn projektin suunniteltujen kustannusten
ylittdminen. Huomionarvoista on kuitenkin, ettd yli kolmasosa yrityksistd ei ollut
kokenut hankkeessaan yhtédk&én edelld mainituista ongelmista.

Taloushallinnon  palvelukeskushankkeiden osalta voidaan kyselyn tulosten
perusteella tiivistad, ettd suurin osa vastanneiden yritysten palvelukeskushankkeista oli
alun perin lahtdisin talousjohdosta ja yleisimmin hankkeet kestivat 1-3 vuotta, niin kuin
aikaisemmassa Kirjallisuudessakin arvioitiin. Suosituin siirtymistapa
palvelukeskusmalliin oli palveluiden vaiheittainen siirtdminen palvelukeskukseen ja
jalkikateen katsottuna taloushallinnon palvelukeskushankkeiden merkittdvimmaksi
taka-iskuksi oli osoittautunut hankkeiden keston venyminen.

4.3.2 Palvelukeskukseen siirretyt taloushallinnon palvelut

Bangemannin (2005, 25) mukaan palvelukeskukseen siirrettdvien prosessien valinnassa
on kaksi huomioonotettavaa asiaa: prosessin sisallollinen ja rakenteellinen
homogeenisuus sek& prosessin strateginen merkittavyys yritykselle ja sen
paatoksenteolle. Parhaiten siirrettdviksi soveltuvat ne prosessit, joiden homogeenisuus
on suuri ja strateginen merkittavyys pieni.

Palvelukeskukseen soveltuvat parhaiten siirrettaviksi siis sellaiset palvelut, jotka
eivat ole yrityksen ydintoiminnan kannalta kriittisia ja jotka eivat ole millek&én
liiketoimintayksikélle  ainutlaatuisia  (Fisher 1998, 41).  Peruslédhtdkohtana
palvelukeskushankkeissa  tavallisesti ~ on, ettd  valtaosa  taloushallinnon
transaktiopohjaisista tukitoiminnoista siirretdén palvelukeskuksen hoidettavaksi. On silti
hyvd muistaa, ettd vaikka suurin osa taloushallinnon prosesseista siirtyykin
palvelukeskukseen, tulisi valtaosa operatiivisesta paatoksentekovallasta ja vastuista
kuitenkin sailyttaa liiketoimintayksikkotasolla (Davis 2005, 9).

Kaikki taloushallinnon palvelut eivit sovellu palvelukeskukseen siirrettaviksi.
Joachimin (2001, 34) mukaan yleishallintoon tai vélittomasti liiketoimintaan liittyvié
palveluja ei tule siirtdd palvelukeskukseen. Kingin, Leongin & Durrantin (1998, 32)
mukaan taas sellaisten palveluiden siirto palvelukeskukseen, joiden harmonisointia ei
pystytd vieméén tarpeeksi pitkélle, ei ole kannattavaa. Lisaksi jos toiminto on hyvin
herkk& paikallisille markkinoille tai vaatii syvaa yhteistyota paikallisten asiakkaiden
kanssa, ei sitd ole kannattavaa siirtaa palvelukeskukseen. Myds monet taloudelliset sek&
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lakia ja henkilostod koskevat asiat vaativat kéasittelyd maakohtaisella tasolla eivétka
siksi sovellu kansainvaliseen palvelukeskusmalliin siirrettéviksi (Davis 2005, 9).

Palvelukeskukseen siirrettdvien palveluiden mééran suhteen on havaittu, ettd mita
enemman palveluita siirretddn yhteiseen palvelukeskukseen, sitd enemman saavutetaan
tehokkuutta ja kustannusséatdja. Mutta toisaalta tehokkuus ja kustannussééstot tulevat
osittain palveluiden laadun kustannuksella. Jos taas palvelukeskukseen sijoitetaan vain
pieni osa taloushallinnon palveluista, sailyy palvelujen laatu parempana, mutta havitaan
puolestaan kustannustehokkuudessa (Janssen ym. 2009, 22).

Tyypillisesti taloushallinnon palvelukeskuksiin on siirretty eniten ulkoisen laskennan
ja rahoituksen toimintoja. Sisdisen laskennan ns. controller -toiminnot on sen sijaan
usein jatetty liiketoimintayksikdihin  (Granlund — Malmi 2004, 19). Usein
palvelukeskuksiin  siirrettyja  toimintoja  ovat  esimerkiksi  péaakirjanpito,
kéayttbomaisuuskirjanpito, laskutus, osto- ja myyntireskontra, lakisaateinen raportointi,
luotonvalvonta ja perintd, maksuliikenne, palkanlaskenta sek& matkakulukorvausten
késittely (Joachim 2001, 34; Jarvenpaa ym. 2008, 55; Miller 1999, 46).

Kyselytutkimuksessa palvelukeskuksiin siirrettyja palveluja tutkittiin - yhteensa
kolmen kysymyksen avulla. Kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan, kuinka paljon ja
millaisia taloushallinnon palveluja yritykset olivat siirtdneet palvelukeskuksiinsa seka
mitd palveluja ne olivat mahdollisesti ajatelleet siirtdvansa tulevaisuudessa.

Ensiksi yrityksia pyydettiin arvioimaan, kuinka suuren osan kaikista taloushallinnon
palveluistaan ne olivat siirtdneet palvelukeskuksien hoidettaviksi. Tulokseksi saatiin,
ettd noin kolmasosa yrityksistd oli siirtdnyt yli 80 %:a kaikista taloushallinnon
palveluistaan palvelukeskukseen, toinen kolmasosa oli siirtdényt 60—80 %:a kaikista
taloushallinnon palveluistaan palvelukeskukseen ja noin neljasosa yrityksistd oli
siirtdnyt 40—60 %:a kaikista taloushallinnon palveluistaan palvelukeskukseen. Loput
noin 10 prosenttia yrityksisté olivat siirtdneet alle 40 prosenttia kaikista taloushallinnon
palveluistaan palvelukeskukseen. Tuloksista voidaan havaita, ettd suurin o0sa
palvelukeskuksen perustaneista yrityksisté oli siirtanyt palvelukeskuksen hoidettavaksi
yli 60 prosenttia kaikista taloushallinnon palveluistaan. Vaikuttaa siis silt4, ettd monet
yritykset hakivat palvelukeskuksen perustamisella kokonaisratkaisua taloushallinnon
palveluntuotantonsa jéarjestamiseksi uudelleen.

Seuraavaksi kyselyssd haluttiin vield tarkentaa, mitd taloushallinnon palveluita
palvelukeskusmalliin siirto oli yleisimmin koskettanut ja yrityksia pyydettiin
yksiloiméén listalta ne taloushallinnon palvelut, jotka he olivat siirtdneet
taloushallinnon palvelukeskuksen hoidettavaksi. Tulokset on esitetty taulukossa 21.
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Taulukko 21 Palvelukeskukseen siirretyt taloushallinnon palvelut

Taloushallinnon palvelut Lkm %

Myyntireskontra 21 91,3
Ostoreskontra 21 91,3
Maksuliikenne 20 87,0
Paakirjanpito 20 87,0
Kéayttbomaisuuskirjanpito 18 78,3
Matkakulukorvausten kasittely 17 73,9
Tilinpaatosten laadinta 16 69,6
Luotonvalvonta ja perinté 14 60,9
Konsernitilien hallinta 13 56,5
Ulkoinen raportointi 13 56,5
Vero- ja arvonliséveroasiat 13 56,5
Palkanlaskenta 13 56,5
Rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset) 10 43,5
Asiakaslaskutus 9 39,1
Sisdinen raportointi 8 34,8
Vastuualuelaskenta 7 30,4
Kustannuslaskenta 5 21,7
Budjetointi 5 21,7
Kustannusanalyysit 3 13,0
Investointilaskelmat 2 8,7
Sisdiset analyysit ja ennusteet 2 8,7
Suorituksen mittaus 2 8,7
Projektilaskenta 1 4,3
Muut 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)

Niin  kuin  aikaisemmassa  Kirjallisuudessakin  esitettiin,  suosituimpia
palvelukeskukseen siirrettyjd palveluita olivat erilaiset ulkoiseen laskentatoimeen
sisdltyvat, taloushallinnon ns. peruspalvelut, kuten myynti- ja ostoreskontrat,
maksuliikenne sekd padkirjanpito. Aikaisempia ndkemyksié tukien, myds verotukseen,
palkanlaskentaan sek& rahoitukseen liittyvia toimintoja oli siirretty palvelukeskuksen
hoidettavaksi noin puolessa yrityksistad. Hieman yllattavand tuloksena voidaan kuitenkin
pitéd sitd, ettd myods sisdisen laskennan palveluita oli siirretty joissakin yrityksissa
palvelukeskuksen hoidettavaksi. Tallaisia palveluita olivat esimerkiksi siséinen
raportointi ja vastuualuelaskenta, jotka oli jopa noin kolmasosassa yrityksistéd siirretty
palvelukeskuksen hoidettavaksi. Palvelukeskukseen siirrettyjen palvelujen suhteen
saatiin kyselytutkimuksessa siis uutta ja ristiriitaista tutkimustietoa aikaisempaan
tietdmykseen verrattuna.
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Kyselytutkimuksessa haluttiin vield liséksi selvittdd, mitd taloushallinnon palveluita
yritykset olivat suunnitelleet tulevaisuudessa siirtdvansé palvelukeskuksiin. Saadut
tulokset ovat néhtavissa alla olevasta taulukosta.

Taulukko 22 Tulevaisuudessa palvelukeskukseen siirrettavat palvelut

Taloushallinnon palvelut Lkm %

Eos 12 52,2
Ei mitéén 3 13,0
Luotonvalvonta ja perinté 3 13,0
Asiakaslaskutus 3 13,0
Vero- ja arvonliséveroasiat 3 13,0
Sisdinen raportointi 2 8,7
Sisdiset analyysit ja ennusteet 2 8,7
Projektilaskenta 2 8,7
Kustannuslaskenta 2 8,7
Konsernitilien hallinta 2 8,7
Matkakulukorvausten kasittely 2 8,7
Palkanlaskenta 2 8,7
Kéayttbomaisuuskirjanpito 2 8,7
Tilinpaatosten laadinta 2 8,7
Ulkoinen raportointi 2 8,7
Paakirjanpito 2 8,7
Vastuualuelaskenta 1 4,3
Rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset) 1 4,3
Maksuliikenne 1 4,3
Myyntireskontra 1 4,3
Ostoreskontra 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)

Suurin osa yrityksistd ei osannut sanoa, mitd palveluita ne tulisivat jatkossa
siirtdméan palvelukeskukseen ja muutamat yrityksistd eivat ollut aikeissa siirtdd enaa
mitédan palveluja. Kaikista taloushallinnon palveluista eniten yritykset suunnittelivat
siirtdvénsa vield luotonvalvontaa ja perintdd, asiakaslaskutusta seka vero- ja
arvonlisaveroasioiden hoitoa, mutta naidenkin palvelujen osalta vastausprosentti oli
vain hieman yli 10 prosenttia. Tuloksista voidaan siis nédhdd, etteivét taloushallinnon
palvelukeskuksen perustaneet yritykset endéd kovinkaan paljon suunnitelleet siirtdvansé
uusia palveluita palvelukeskuksiinsa.

Taloushallinnon palvelukeskuksiin  siirrettyjen palvelujen suhteen voidaan
kyselytutkimuksen tulosten pohjalta tiivistdd seuraavat asiat. Suurin osa yrityksista oli
siirtdnyt palvelukeskukseensa yli 60 prosenttia kaikista taloushallinnon palveluistaan eli
yritykset olivat usein hakeneet palvelukeskuksen perustamisella kokonaisratkaisua
taloushallinnon palveluntuotannon uudelleenjarjestdmiseksi. Eniten palvelukeskuksiin
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oli siirretty ulkoisen laskennan alaisia palveluja ja seuraavaksi eniten verotukseen,
palkanlaskentaan seka rahoitukseen liittyvia toimintoja. Aikaisemmasta tietdmyksesta
poiketen myds sisdisen laskennan toimintoja, kuten sisdistd raportointia ja
vastuualuelaskentaa, suoritettiin joissakin yrityksissa palvelukeskuksista k&sin. Valtaosa
yrityksistd ei ollut suunnitellut siirtdvédnsa endd uusia palveluita palvelukeskuksensa
hoidettavaksi.

4.3.3 Palvelukeskusorganisaation ulkoinen ja siséinen organisointi

Palvelukeskusorganisaation ulkoisella organisoinnilla tarkoitetaan palvelukeskusten
maaran seka keskusten palvelualueen kattavuuden suunnittelua. Ulkoisen organisoinnin
suhteen puhutaan usein lokaaleista ja globaaleista palvelukeskuksista. Lokaalit
palvelukeskukset palvelevat jotakin tiettyd maantieteellistd aluetta ja niihin on usein
sijoitettu laaja skaala erilaisia taloushallinnon prosesseja. Globaalit palvelukeskukset
puolestaan palvelevat kaikkia monikansallisen yrityksen liiketoimintayksikkdja ympari
maailman, mutta ne ovat tavallisesti keskittyneet vain joihinkin tiettyihin prosesseihin.
Ulkoisen organisoinnin suunnitteluun vaikuttaa palvelukeskuksien
kokonaishenkilostomaard. Jos yhden palvelukeskuksen henkilostoméara kasvaa kovin
suureksi, voi yksikén koko muodostua jo tehokkuuden kannalta haitalliseksi. Tallgin
voidaan harkita useamman palvelukeskuksen perustamista ja siirtymistd esimerkiksi
lokaaleista palvelukeskuksista globaaleihin keskittymiin. Onkin ennustettu, ettd kun
palvelukeskukset kasvavat ja niihin aletaan sijoittaa yhd useampia toimintoja, tulevat
yhteen tai muutamaan prosessiin keskittyvat globaalit palvelukeskukset todennakdisesti
lisddntymaan (Cecil 2000b, 68; Davis 2005, 2; 8).

Palvelukeskusorganisaation siséisella organisoinnilla tarkoitetaan palvelukeskusten
ohjausmallia seka vastuista ja velvoitteista sopimista. Sisdiseenk&an organisointiin ei
ole olemassa yhtd oikeaa tapaa, vaan vaihtoehtoisia ratkaisumalleja on useita.
Esimerkiksi  Quinnin  ym. (2000, 24) mukaan palvelukeskuksen siséisia
organisointitapoja on olemassa nelja, jotka ovat: perusmalli, markkinamalli, kehittynyt
markkinamalli ja itsendinen liiketoimintayksikkd. Palvelukeskusmallin perusmallissa
padtavoitteina ovat taloushallinnon kustannusten pienentdminen sek& prosessien
standardointi. Nama  tavoitteet  pyritddn  saavuttamaan  taloushallinnon
transaktiopohjaisten tehtévien kokoamisella yhteen, jolloin saavutetaan mittakaavaetuja.
Jo perusmallissa palvelukeskuksen toiminnan oletetaan olevan asiakaslahtdista ja
tuotetut palvelut hinnoitellaan téyskatteellisten kustannusten mukaisesti, vaikka
palveluiden tuotanto onkin pitkélti etukdteen maariteltyd. Markkinamallissa tavoitteina
ovat kustannusten alentaminen ja palveluiden laadun parantaminen. Jo téssd mallissa
asiakkailla on tavallisesti mahdollisuus valita, millaisia palveluita ne ostavat
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palvelukeskukselta ja palvelut hinnoitellaan edelleen téyskatteellisten kustannuksien
mukaisesti (Quinn ym. 2000, 24; 28).

Kehittyneessa markkinamallissa asiakkaat saavat valita ostavatko ne taloushallinnon
palvelut palvelukeskukselta vai joltakin ulkopuoliselta taholta. Palveluiden hinnat
pohjautuvat markkinahintoihin, ja jos palvelukeskuksella on ylikapasiteettia, voi se
myydd palveluitaan my0s yrityksen ulkopuolelle. Tavoitteena kehittyneessa
markkinamallissa on, etté asiakkaat saavat valita kustannustehokkaimman tuotantotavan
tarvitsemilleen taloushallinnon palveluille. Viimeinen ja kehittynein palvelukeskusten
organisointitapa on itsendinen liiketoimintayksikkd. Tdassd organisointimallissa
palvelukeskuksen tavoitteena on tulojen ja voiton tuottaminen. Palvelukeskuksella on
oman organisaation lisdksi useita ulkopuolisia asiakkaita ja sen toiminta on téaysin
verrattavissa minka tahansa liiketoimintayksikdn toimintaan (Quinn ym. 2000, 34; 36).

Quinn ym. (2000) esittamdssa mallissa l&dhtokohtaisena ajatuksena on, ettd
palvelukeskus ajan myo6ta kehittyisi perusmallista kohti itsendista liiketoimintayksikkoa.
Aksinin ja Masinin tutkimuksen (2008) mukaan tdmi ei kuitenkaan ole kaikkien
yritysten kannalta edes kannattavaa. Tutkimuksessa saatiin selville, ettd alhainen
"markkinamentaliteetti" (markkinapohjaiset asiakassuhteet) ja palvelukeskuksen
johtaminen kustannuspaikan omaisesti tuottavat hyvid tuloksia pienen mittakaavan
palvelukeskuksissa. Tdma lahestymistapa ei kuitenkaan sovi suurille palvelukeskuksille,
silld toiminnan monitorointi hankaloituu ja kallistuu talldin merkittavasti. Suuren
mittakaavan palvelukeskuksiin sopii paremmin liiketoimintaldhtdinen ajattelutapa,
koska talléin markkinamekanismi hoitaa suuren osan valvonnasta ja yritysjohdon osaksi
jaa lahinnd palvelukeskuksen toiminnan tukeminen. Aksinin ja Masinin (2008)
tutkimuksen mukaan palvelukeskuksen optimaalisin organisointimalli on siis
riippuvainen sen toiminnan laajuudesta.

Kyselytutkimuksen avulla haluttiin  palvelukeskuksien ulkoisen ja siséisen
organisoinnin suhteen tutkia, kuinka monta taloushallinnon palvelukeskusta yritykset
olivat perustaneet, kuinka paljon keskuksissa tydskenteli taloushallinnon henkil6stoa,
misté tekijoistd keskukset olivat itsendisesti vastuussa seké& millaisia toimintaperiaatteita
keskuksissa noudatettiin. Naihin aihepiireihin liittyen kyselyssd esitettiin nelja
kysymysta.

Ensin yrityksid pyydettiin kertomaan, kuinka monta taloushallinnon palvelukeskusta
ne olivat yhteensa perustaneet. Tulokset ovat néhtévissa taulukosta 23.
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Taulukko 23 Taloushallinnon palvelukeskuksien lukuméaaréat

Palvelukeskuksien lukumaara Lkm %
1 18 78,3
2 2 8,7
3 1 4,3
4 1 4,3
5 1 4,3
YHT. 23 100,0

Suurin  osa kyselyyn vastanneista yrityksistd oli perustanut vain yhden
taloushallinnon palvelukeskuksen. Henkilostdd taloushallinnon palvelukeskuksissa
tyoskenteli alle kymmenesta aina yli 200 tyontekijaan eli palvelukeskuksien koossa oli
suurta hajontaa. Keskimaarin vastanneiden yritysten palvelukeskuksissa tydskenteli
noin 60 taloushallinnon  tyontekijdd.  Yritysten  palvelukeskukset  olivat
henkilostomaariltadan kuitenkin verrattain melko pienid ja luultavasti tastd syysta
yritykset olivat monesti ndhneet parhaana ratkaisuna keskittad kaikki toiminnot yhteen
ja samaan palvelukeskukseen. Ulkoisen organisoinnin suhteen suomalaiset suuryritykset
siis noudattivat enemmaén lokaalien kuin globaalien palvelukeskuksien politiikkaa.

Seuraavaksi  yrityksiltd  kysyttiin, mistd tekijoistd niiden taloushallinnon
palvelukeskukset olivat itsendisesti vastuussa. Vastausvaihtoehtoja olivat kustannukset,
tuotot, tulos, investoinnit sekd avoin vastaus. Saadut tulokset ovat nahtévissa alla
olevasta taulukosta.

Taulukko 24 Taloushallinnon palvelukeskuksien vastuualueet

Vastuualueet Lkm %
Kustannukset 20 87,0
Investoinnit 7 30,4
Tulos 4 17,4
Tuotot 4 17,4
Muu 2 8,7
Ei mikaan edellisista 2 8,7
Eos 1 43

(YHT. vastaajia 23)

Y livoimaisesti suurin osa palvelukeskuksista oli vastuussa omista kustannuksistaan.
Lisaksi noin kolmasosa palvelukeskuksista oli vastuussa investoinneistaan ja alle
viidesosa tuloksestaan ja/tai tuotoistaan. Kaksi yritystd myos kertoi, ettei heidédn
palvelukeskuksensa ollut vastuussa mistddn edelld mainituista seikoista. Saatujen
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tulosten perusteella voidaan pé&atelld, ettd suurin osa vastanneiden yritysten
palvelukeskuksista oli vastuualuetyypiltddn kustannuspaikkoja eik&d esimerkiksi
tulosyksikoita, silla useimmat yrityksien palvelukeskuksista olivat vastuussa ainoastaan
kustannuksistaan. Vaikuttaisi my0ds silta, ettd itsendinen liiketoimintayksikkd on
suomalaisista  palvelukeskuksista puhuttaessa vield harvinaisuus. Suomalaiset
suuryritykset noudattavat palvelukeskustensa sisdisessa organisoinnissa pikemminkin
ns. perusmallia, jossa tavoitteena ovat taloushallinnon prosessien standardointi sek&
kustannusten alentaminen. Tamé& kasitys saa tukea myods luvussa 4.1 tulokseksi
saaduista palvelukeskusmallille asetetuista yleisimmista tavoitteista.

Lopuksi yrityksia pyydettiin vield kommentoimaan erilaisia taloushallinnon
palvelukeskuksen toimintaperiaatteita koskevia vaittdmid. Vaittamat koskivat
palvelukeskuksen asiakas- ja liiketoimintaldahtOisyyttd, asiakkaiden vapautta valita
haluamansa palvelut, palvelukeskuksen mahdollisuutta ottaa asiakkaikseen ulkopuolisia
yrityksia sekd palvelukeskuksen tulostavoitteita. Saadut tulokset on esitetty alla
olevassa taulukossa.

Taulukko 25 Taloushallinnon palvelukeskuksien toimintaperiaatteet

Vaittdmia palvelukeskuksen toiminnasta Lkm %
Palvelukeskuksen toiminta on asiakaslahtdista 20 87,0
Palvelukeskuksen toiminta on tdysin verrattavissa minka tahansa 5 21,7
lilketoimintayksikon toimintaan

Palvelukeskuksen asiakkaat voivat valita, mit4 palveluja ne ostavat 5 21,7
palvelukeskukselta

Palvelukeskuksen asiakkaat voivat valita, ostavatko ne taloushallinnon 3 13,0

palvelut palvelukeskukselta vai joltakin ulkopuoliselta taholta
Palvelukeskus voi ottaa asiakkaikseen ulkopuolisia yrityksia
Mik&an edeltavista ei pida paikkaansa

(YHT. vastaajia 23)

[EY

4,3
8,7

N

Suurimmassa osassa yrityksistd taloushallinnon palvelukeskuksen toiminnan koettiin
olevan asiakaslahtdistd, mikd on jo palvelukeskusten perusmallissakin oletuksena. Yli
viidesosa yrityksistda myos kertoi, ettd taloushallinnon palvelukeskuksen toiminta on
taysin verrattavissa minka tahansa liiketoimintayksikon toimintaan, ja/tai ettd
palvelukeskuksen asiakkaat saavat valita, mitd palveluja ne ostavat keskukselta.
Yksik&dén vastanneista yrityksistd ei kuitenkaan kertonut, ettd palvelukeskuksen
tavoitteena olisi tulojen ja voiton tuottaminen. Saadut tulokset ovat ristiriitaisia, silla
taulukossa 24 vain nelja yritysta kertoi palvelukeskuksensa olevan vastuussa
tuloksestaan ja tuotoistaan. Taulukossa 25 sen sijaan viisi yritystd Kkertoi
palvelukeskuksensa toiminnan olevan tdysin  verrattavissa minkd tahansa
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liiketoimintayksikén toimintaan. IThmetysta heréattdd myos, ettd taulukossa 25 vain yksi
yritys vastasi palvelukeskuksen voivan ottaa asiakkaikseen ulkopuolisia yrityksia, eiké
yksik&én yrityksista nahnyt palvelukeskuksen tavoitteena olevan tuloksen tuottaminen,
mitkd kuitenkin yleensda nahddan itsendisen liiketoimintayksikon oikeuksiksi ja
velvollisuuksiksi. Tulosten yhteisanalysoinnin tuloksena voidaan siis arvella, ettd
muutamat yritykset ovat olleet liioitellun optimistisia kertoessaan palvelukeskuksensa
toiminnan vastaavan minké& tahansa liiketoimintayksikon toimintaa. Muilta osin tulokset
tukevan edelleen késitysta siitd, ettd suomalaisten suuryritysten palvelukeskukset
edustavat useimmiten sisaiseltd organisointimalliltaan palvelukeskusten perusmallia.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella voidaan taloushallinnon palvelukeskuksien
organisoinnin suhteen tiivistag, ettd suurimmalla osalla palvelukeskusmallia soveltavista
yrityksistd oli k&ytdssaan vain yksi taloushallinnon palvelukeskus ja keskusten koot
jaivat henkilostomaariltd&dn melko pieniksi, mistd johtuen voidaan ajatella, etta yritykset
noudattivat ulkoisen organisoinnin suhteen enemman lokaalien kuin globaalien
palvelukeskittymien politiikkaa. Suurin osa taloushallinnon palvelukeskuksista oli
vastuualuetyypiltd&dn kustannuspaikkoja ja valtaosassa yrityksista palvelukeskuksen
toimintaa ohjasi asiakaslahtdisyyden periaate. Enemmistd palvelukeskuksista ei
vastannut toimintaperiaatteiltaan itsendistd liiketoimintayksikkod, vaan siséiselta
organisointityypiltddn useimmat palvelukeskukset edustivat niin sanottua perusmallia,
jossa pééatavoitteina ovat taloushallinnon prosessien standardointi, kustannusten
alentaminen seké asiakaslahtoisyys.

4.3.4 Palvelukeskuksessa kaytettava tietotekniikka, henkildston rekrytointi ja
sijainnin valinta

Palvelukeskusten ulkoisen ja sisdisen organisoinnin ohella pohdittavaksi tulevat
keskuksessa kaytettavé tietotekniikka, keskukseen palkattava henkildstd seka
palvelukeskuksen  maantieteellinen  sijainti.  Palvelukeskukseen  asennettava
tietotekniikka  ja  ohjelmistot  tulee  tarkkaan harkita  etukateen, silla
tietojarjestelméinvestoinnit muodostavat erddn merkittdvimmistd kustannuseristé
palvelukeskusta  perustettaessa.  Palvelukeskusmalli  asettaa my®s haasteita
tietojarjestelmille, silla niiden tulisi pystyd kasittelem&an useita Kkielid, valuuttoja ja
maakohtaisia sdddoksia samanaikaisesti. Jarjestelmien tulisi olla seka alueellisesti etté
globaalisti konsolidoituja, jotta tieto olisi joka hetki samanmuotoisena saatavilla
eripuolilla maailmaa. Liséksi tietotekniikan avulla voidaan automatisoida joitakin
liiketoimintaprosesseja ja karsia taloushallinnon manuaaliseen tydskentelyyn liittyvia
kustannuksia (Davis 2005, 11).
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Kyselytutkimuksessa — yrityksiltd — kysyttiin, k&yttdvatkd ne taloushallinnon
palvelukeskuksissaan jotakin toiminnanohjausjarjestelméd, kuten esimerkiksi SAP:ia tai
Oraclea. Tulokseksi saatiin, ettd vastanneista yrityksista 74 prosentilla oli kdytossaan
jokin toiminnanohjausjarjestelma. Voidaan siis todeta, etta
toiminnanohjausjarjestelmien kéyttd oli yleistd vastanneiden yritysten taloushallinnon
palvelukeskuksissa. Tulosten voidaan n&hdad tukevan aikaisempaa tietamystd, silla
palvelukeskusmallissa vaadittava tiedon ja jarjestelmien yhdenmukaisuus toteutuu
parhaiten toiminnanohjausjarjestelmia kayttamalla.

Palvelukeskukseen palkattavaa henkilostoa rekrytoitaessa on kaytdnndssé olemassa
kolme vaihtoehtoa: henkilostoa siirretdan liiketoimintayksikoista tai konsernihallinnosta
palvelukeskukseen, keskukseen rekrytoidaan kokonaan uutta henkilokuntaa tai
sovelletaan ndiden kahden edeltdvan vaihtoehdon yhdistelmad. Henkildstokysymys ei
kuitenkaan riipu pelkastadn johdon pééatoksista, silla kaikki liiketoimintayksikoiden
tyontekijat eivat valttdmatta ole halukkaita muuttamaan kovin pitkalle, vaikka toita
olisikin tarjolla uudessa palvelukeskuksessa. Toisaalta palvelukeskushankkeessa tulee
ottaa my6s huomioon uudenlaisen taloushallinnon palvelukulttuurin kehittdminen.
Usein ns. vanhojen tyontekijoiden ajatellaan tuovan paljon kulttuurillista painolastia
mukanaan ja heill4 saattaa olla monenlaisia ennakkoluuloja ja negatiivisia asenteita
uutta palvelukeskusta kohtaan (Davis 2005, 12).

Kyselytutkimuksessa yrityksid pyydettiin vastaamaan kysymykseen siitd, miten
heidan taloushallinnon palvelukeskuksensa henkildsto oli rekrytoitu. Tulokseksi saatiin,
ettd yli puolessa yrityksistad taloushallinnon henkildsto oli rekrytoitu pééosin yrityksessa
ennestéan tydskennelleiden parista, hieman alle viidesosassa yrityksistd henkilosto oli
rekrytoitu padosin ulkopuolisten parista ja hieman yli viidesosassa yrityksisté henkilosto
oli rekrytoitu melko tasapuolisesti yrityksessa ennestddn tyoskennelleiden seka
ulkopuolisten parista. Tuloksista voidaan havaita, ettd yritykset olivat suurimmassa
osassa tapauksista rekrytoineet pédasiassa jo olemassa olevaa taloushallinnon
henkilost6ddn uuteen taloushallinnon palvelukeskukseen, mutta myds ulkopuolista
tyovoimaa oli jonkin verran kéytetty.

Tietotekniikan ja henkiloston lisdksi myos palvelukeskuksen sijainnista paattaminen
vaatii huolellista suunnittelua ja harkintaa, koska pa&atoksella on pitkaaikainen ja usein
vaikeasti peruutettavissa oleva vaikutus koko konsernin toimintaan (Bangemann 2005,
32). Sellaiset tekijat, kuten koulutettu, kielitaitoinen ja edullinen tyovoima, hyvét
tietoliikenneyhteydet, saavutettavuus lentéen, turvallisuus, poliittinen ja taloudellinen
vakaus sekd suotuisa lainsaddantd, ovat tarkeitd pohdinnanaiheita palvelukeskuksen
sijaintia padtettdessa. Myos eri maiden kirjanpitoon liittyvat sdannokset tulee tarkkaan
selvittdd ennen palvelukeskuksen perustamista. Joissain tapauksissa erilaiset vero-,
valuutta- ja muut Kkirjanpitoon liittyvat sdannokset voivat estdd toimintojen
taysimittaisen yhdistamisen palvelukeskukseen (Davis 2005, 11).
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Palvelukeskuskonseptiin liittyy ajatus siitd, ettd palvelukeskuksen sijainti ei saisi olla
riippuvainen yrityksen keskusjohdon tai muiden liiketoimintayksikdiden sijainnista.
Kaytannossé kuitenkin tdmé& periaate usein unohtuu ja palvelukeskuksen sijaintia
valittaessa otetaan huomioon keskusjohdon sijainti ja/tai muiden yrityksen
lilketoimintojen sijainti (Bangemann 2005, 31).

Palvelukeskusten sijainnin  suhteen on viime wvuosina noussut trendiksi
palvelukeskuksen sijoittaminen edullisen tyévoiman maihin. Tallainen ratkaisu voi olla
kustannusten valossa hyvinkin suotuisa, mutta se luo palvelukeskushankkeeseen myds
paljon uusia haasteita. Kulttuuri-, kieli- sek& aikaerot palvelukeskuksen ja yrityksen
muiden toimipisteiden valilla lisddvat toiminnan riskeja ja monimutkaistavat
kommunikointia (McReynolds — O’Brien 2002, 39).

Palvelukeskuksista ensimmadiset perustettiin Yhdysvaltoihin, jonka jéalkeen ne
levisivét ensin Eurooppaan, sitten Aasiaan ja viimeisimpana Latinalaiseen Amerikkaan.
Tavallaan on hyvin loogista, ettd palvelukeskusmallin idea sai alkunsa juuri Pohjois-
Amerikasta, silld sielld niiden perustaminen on kaikkein vaivattominta. Muualla
maailmassa palvelukeskuksien perustamiseen on huomattu liittyvdn monia vaikeuksia.
Euroopassa ja Aasiassa eri maiden Kkulttuurit, valuutat, kielet, lainsdddantd ja
raportointivaatimukset hankaloittavat palvelukeskuksien perustamista. Latinalaisessa
Amerikassa ongelmana ovat olleet mm. alueen epéluotettavat tietoliikenneyhteydet.
Euroopassa palvelukeskuksien kayttoonottoa on kuitenkin helpottanut Euroopan
yhdentyminen, kaupan esteiden poistuminen, yhteisen valuutan kayttoénotto ja
jatkuvasti yhtendistyvé lainsdédéantod (Davis 2005, 4—7; Fisher 1998, 41).

Kyselytutkimuksessa  vastaajilta  kysyttiin, missa heiddn taloushallinnon
palvelukeskuksensa maantieteellisesti sijaitsevat. Saadut tulokset on néhtdvissa alla
olevasta taulukosta.

Taulukko 26 Taloushallinnon palvelukeskuksien sijaintimaat

Palvelukeskuksen sijainti Lkm %
Suomi 19 82,6
Ité&-Eurooppa 4 17,4
Muut Pohjoismaat 3 13,0
Lansi-Eurooppa 1 4,3
Aasia 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)

Selkeé&sti suurin osa yritysten taloushallinnon palvelukeskuksista sijaitsi Suomessa.
Seuraavaksi eniten palvelukeskuksia oli perustettu Itd-Eurooppaan sekd muihin
Pohjoismaihin. Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd kotimaa oli ylivoimaisesti
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suosituin sijoittamismaa taloushallinnon palvelukeskuksille, mutta myés muihin maihin
ja jopa kaukomaillekin sijoittamisesta oli kuitenkin jo saatu joitakin kokemuksia.

Kyselytutkimuksen avulla haluttiin lisdksi vield analysoida tarkemmin niitd syitd,
jotka olivat johtaneet palvelukeskuksien sijoittamiseen johonkin tiettyyn maahan tai
kaupunkiin. T&td tarkoitusta varten vastaajia pyydettiin valitsemaan listalta
maksimissaan nelja tekijad, jotka vaikuttivat palvelukeskuksen sijainnin valintaan.
Tulokset ovat nahtavissé taulukosta 27.

Taulukko 27 Taloushallinnon palvelukeskuksien sijaintiin vaikuttavat tekijat

Palvelukeskuksen sijainnin valintaan vaikuttavat tekijat Lkm %

Muiden liiketoimintayksikdiden laheisyys 12 52,2
Koulutetun tyévoiman saatavuus 11 478
Keskusjohdon laheisyys 8 34,8
Edullisen tyévoiman saatavuus 6 26,1
Kielitaitoisen tydvoiman saatavuus 6 26,1
Hyva saavutettavuus 4 17,4
Hyvat tietoliikenneyhteydet 4 17,4
Maan/kaupungin infrastruktuuri 3 13,0
Henkildston sijainti 2 8,7
Muu lains&d&danto (ei kirjanpitoon ja verotukseen liittyva) 1 4,3
Poliittinen ja taloudellinen vakaus 1 4,3

(YHT. vastaajia 23)

Merkittdvimmét vaikuttavat tekijat palvelukeskuksen sijainnin valinnassa olivat
kyselyn mukaan olleet muiden liiketoimintayksikdiden laheisyys, koulutetun tyévoiman
saatavuus sekd keskusjohdon laheisyys. Niin kuin aikaisemmassakin kirjallisuudessa
arveltiin, muiden liiketoimintayksikdiden ja keskusjohdon sijainnilla oli merkittava
vaikutus palvelukeskuksen sijainnin valintaan, vaikka palvelukeskusmallifilosofian
perusajatuksiin  tdm& ei sisallykd&n. Huomionarvoista on myds, ettd koulutetun
tydvoiman saatavuus arvioitiin yrityksissa tarkedmmaksi kriteeriksi kuin esimerkiksi
tyovoiman edullisuus. Tama kenties antaa myos vihjeitd siitd, miksi suurin osa
palvelukeskuksista oli perustettu Suomeen eika esimerkiksi tyévoimakustannuksiltaan
halvempiin It4-Euroopan maihin.

Taloushallinnon palvelukeskuksissa kaytettdvén tietotekniikan, palvelukeskusten
henkiloston rekrytoinnin ja keskusten sijainnin osalta voidaan kyselytutkimuksen
tulosten pohjalta tiivistdd, ettd suurimmassa osassa yritysten palvelukeskuksista
kaytettiin tietoteknisend ratkaisuna jotakin toiminnanohjausjarjestelmad, suurimmassa
osassa yrityksistd palvelukeskuksen henkilostd oli rekrytoitu péadosin yrityksessa
ennestddn  tyoskennelleiden  henkildiden  parista,  suosituin  sijoittamismaa
taloushallinnon  palvelukeskuksille oli Suomi ja tdarkeimpid valintakriteereja
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palvelukeskuksen sijainnin suhteen olivat olleet muiden liiketoimintayksikdiden
l&heisyys, koulutetun tydvoiman saatavuus seké keskusjohdon l&heisyys.

4.3.5 Palvelusopimukset ja palveluiden hinnoittelu

Taloushallinnon palvelukeskusmallissa tulisi aina sopia palvelukeskuksen ja sen
asiakkaiden vélisista sdénndistd ja toimintaperiaatteista. Monissa palvelukeskuksen
perustaneissa yrityksissd on tata tarkoitusta varten solmittu sisdisia palvelusopimuksia.
Palvelusopimus (Service Level Agreement, SLA) on kirjallinen sopimus
palvelukeskuksen ja siltd palveluja ostavan liiketoimintayksikon valill4, jossa sovitaan
mm. palveluntarjoajan sekd palvelunsaajan vastuista ja velvoitteista. Colmanin (20086,
39) mukaan palvelusopimuksen péé&asiallisena tarkoituksena on luoda kahdensuuntainen
kommunikaatiokanava sopimuksen osapuolien valilla ja sopimuksen pddkomponenttien
tulisi olla:

. Sopimuksen tarkoitus, osapuolet ja kesto

. Liiketoiminnalliset oletukset (vastuuvelvollisuudet, liiketoimintaprosessit,

menettelytavat ja maaritelmét)

. Tuotettavat  palvelut sek& palveluiden  kustannuslaskentaperiaatteet,

kustannukset ja hinnat

. Palvelutaso (vastaus- ja selvitysajat seka laatumittarit)

. Kéaytettavat suoritusmittarit (esim. balanced scorecard)

. Palveluntarjoajan  velvollisuudet  (raportointik&ytannot, priorisoinnit,

kompetenssi, kouluttautuminen seka kustannuskontrolli)

. Palvelunostajan velvollisuudet (suunnittelu, lapimenoajat, yhteydenpito

palveluntarjoajaan)

. Menettelytavat riitatilanteissa.

Palvelusopimuksessa sovitaan ennen kaikkea siitd, millaisia palveluita palvelukeskus
tuottaa asiakkailleen ja miten namé palvelut hinnoitellaan. Palvelukeskuksen odotetaan
yleensd péésevan toiminnassaan nollatulokseen eli tulojen tulisi kattaa kaikki keskuksen
toiminnasta aiheutuneet kustannukset. Tama edellyttdad sitd, ettd palvelukeskus
hinnoittelee suorittamansa palvelut ja veloittaa ne edelleen asiakkailtaan. Tavallisesti
nama asiakkaat muodostuvat yrityksen muista liiketoimintayksikoistd, jolloin hinnat
ovat yrityksen siséisia siirtohintoja. Hintojen tulisia olla sellaisella tasolla, ettd ne ovat
palvelukeskuksen asiakkaiden mielestd kohtuullisia suoritettujen palveluiden laatuun
nahden. Jos palvelukeskus ei pysty tayttdméén asiakkaidensa toiveita, tulisi néilla olla
mahdollisuus ostaa kyseiset palvelut yrityksen ulkopuolelta. T&ma asettaa koko
palvelukeskuksen toiminnan uhan alle ja siksi onkin tarkeda, ettd palvelukeskus pystyy
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vastaamaan asiakkaidensa tarpeisiin yhtd hyvin tai paremmin kuin ulkoiset
palveluntarjoajat (Davis 2005, 2).

On olemassa useita vaihtoehtoisia laskentaperiaatteita, joilla taloushallinnon
palvelukeskuksen tuottamien palveluiden hinnat voidaan méarittd4. Kaikki seuraavista
hinnoitteluratkaisuista ovat mahdollisia: ei veloitusta, markkinahinta, neuvoteltu hinta,
budjetoidut/toteutuneet muuttuvat kustannukset, budjetoidut/toteutuneet tayskatteelliset
kustannukset (+voittolisd) tai budjetoitujen/toteutuneiden kustannusten mukainen
kertasummaveloitus. Hinnoittelupdatoksiin vaikuttaa myos yrityksen kaytdssd oleva
palveluiden kustannuslaskentamalli. Palveluiden tuotannosta syntyvét kustannukset
voidaan laskea esim. yksikkoperusteisesti (esim. hinta per lasku tai palkkalaskelma),
tuntiperusteisesti tai projektikohtaisesti (Beretta ym. 2000, 15; Davis 2005, 14, Pricing
arrangements between...1997, 2).

Mitd yksityiskohtaisemmin palveluiden kustannukset voidaan laskea, sita
l&pindkyvdmpad palveluiden hinnoittelu on ja sitd enemmin se kannustaa
taloushallinnon prosessien aktiiviseen kehittdmiseen (Partanen 2005, 49). Triplettin ja
Scheumannin (2000, 42-45) mukaan toimintolaskentaa voidaan kéyttdd apuna
palveluiden kustannusten ja hintojen madrittelemisessa sek& kustannusten
lapindkyvyyden edistdmisessd. Kirjoittajat nakevét toimintolaskennan tuovan etua
palveluiden hinnoittelun suhteen, silla toimintolaskennalla tuotetun
kustannusinformaation avulla asiakkaat saavat paremman kuvan siitd, mista palveluista
ja toiminnoista ne maksavat. Myos palvelukeskus hyotyy toimintolaskennasta, jos sen
avulla saadaan parempi ymmarrys siitd, mistd kustannukset palveluidentuotannossa
syntyvét, koska télloin nditd kustannuksia pystytddn paremmin seuraamaan ja
kontrolloimaan. Tulee kuitenkin muistaa, ettd toimintolaskenta usein monimutkaistaa
organisaation  kustannuslaskentaprosessia huomattavasti ja toimintolaskentaan
perustuvan kustannuslaskentajérjestelmén yllapito voi olla tydlastd. On myods olemassa
paljon eridvid mielipiteitd sen suhteen, saadaanko toimintolaskennan avulla tuotettua
tarkempaa kustannusinformaatiota kuin ns. tavallisilla kustannuslaskentametodeilla (ks.
esim. Jones — Dugdale 2002).

Eri hinnoitteluvaihtoehdot kannustavat palvelukeskusta ja sen asiakkaita erilaisiin
kayttaytymismalleihin. Jos palvelukeskus ei veloita lainkaan hintaa palveluistaan,
védhentdd se  sopimusneuvotteluihin  kuluvaa aikaa, mutta ei  kannusta
liiketoimintayksikoitd ~ miettimdan  palvelupyyntéjensa  kustannuksia,  jolloin
taloushallinnon kokonaiskustannuksilla on pyrkimys nousta. Jos halutaan korostaa
asiakkaiden antaman oikeanlaisen ja oikea-aikaisen informaation tarkeyttd, voidaan
tiedon epéatéydellisyyksista ja mydhéstymisisté veloittaa yli normaalin hinnan. Jos taas
asiakkailla on normaalista poikkeavia toiveita, joita he haluavat palvelukeskuksen
suorittavan, voidaan tdllaisista lisdpalveluista myds veloittaa yli normaalin hinnan
(Pricing arrangement between...1997, 2). Palvelukeskukseen tulevan tiedon laadulla on
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suuri merkitys raportoidun taloustiedon luotettavuuteen ja oikeellisuuteen. Puuttuvien
tai virheellisten yksityiskohtien selvittdminen liiketoimintayksikdiden kanssa aiheuttaa
lisatyotd, mikd puolestaan aiheuttaa lisdd kustannuksia ja tarpeettomia viivastyksié
(Partanen 2005, 49).

Suoritettujen palveluiden ja niiden hinnoittelun liséksi palvelusopimuksessa sovitaan
usein siitd, miten palvelukeskuksen suoriutumista mitataan. Tarkoituksena on muuttaa
palvelukeskuksen seka liiketoimintayksikkdjen suoritusodotukset yksityiskohtaisiksi,
seurattaviksi standardeiksi, joiden saavuttamista voidaan mitata (Davis 2005, 14).
Tavallisesti palvelukeskuksen suoriutumisen arviointi on sidottu sellaisiin mittareihin
kuin palvelukeskuksen tuloksellisuus, konsernin taloudellinen menestys, yhteistyon aste
palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden vélilla sekd subjektiivinen arviointi (Beretta ym.
2000, 16). Benchmarking -tutkimusten tekeminen palvelukeskuksen suorittamille
palveluille voi myds olla hyodyllista, silla siten pystytddn vertailemaan palvelujen
laatua ja kustannuksia Kilpailijoiden vastaaviin palveluihin. Koska palvelukeskusmallin
yksi perusajatuksista on jatkuvan kehityksen periaate, tulisi asiakkaiden voida todeta
tehdyt parannukset ja vaatia niiden mukaisia hinnanalennuksia (Joachim 2001, 34).

Kyselytutkimuksessa palvelusopimuksiin ja palveluiden hinnoitteluun paneuduttiin
yhteensd kolmen kysymyksen avulla. Kysymyksilla haluttiin selvittdd, kuinka paljon
yritykset kayttivat palvelusopimuksia taloushallinnon palvelukeskuksissaan, misté
asioista palvelusopimuksissa oli sovittu sekd miten palvelukeskuksen tuottamat
taloushallinnon palvelut oli hinnoiteltu. Ensimmaiseksi yrityksilta kysyttiin, kayttivatko
ne palvelusopimuksia taloushallinnon palvelukeskuksien ja niiden asiakkaiden valilla.
Tulokseksi saatiin, ettd 61 prosenttia yrityksista kaytti palvelusopimuksia. VVoidaan siis
todeta, ettd palvelusopimusten kayttd oli melko yleistd vastanneiden yritysten
taloushallinnon palvelukeskuksissa, vaikka kayttoaste ei noussutkaan niin suureksi kuin
olisi voinut aikaisemman kirjallisuuden perusteella olettaa.

Niitd yrityksid, jotka olivat solmineet palvelusopimuksia, pyydettiin vield
erittelemddn sopimuksissa kasiteltyjd asioita. Saadut tulokset ovat nahtévissa alla
olevasta taulukosta.
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Taulukko 28 Palvelusopimuksissa sovitut asiat palvelukeskusmallissa

Palvelusopimuksissa sovitut asiat Lkm %

Tuotettavat peruspalvelut 14 100,0
Sopimuksen osapuolet 13 92,9
Palveluntarjoajan velvollisuudet 12 85,7
Sopimuksen kesto 11 78,6
Palvelunostajan velvollisuudet 11 78,6
Peruspalveluiden hinnoittelu 11 78,6
Tuotettavat lisapalvelut 10 71,4
Lisapalveluiden hinnoittelu 8 57,1
Palveluiden yksityiskohtainen sisélto 7 50,0
Palvelutaso (esim. vastausajat) 7 50,0
Sopimuksen irtisanomisehdot 5 35,7
Palveluiden odotettu laatu 5 35,7
Palveluiden toimitusajat 4 28,6
Menettelytavat riitatilanteissa 4 28,6
Palveluntarjoajan toiminnalle asetetut suoritusmittarit 4 28,6
Sanktiot sopimusrikkomustilanteissa 2 14,3
Muu 1 7,1

(YHT. vastaajia 14)

Kaikki palvelusopimuksia laatineet yritykset olivat sopineet sopimuksissaan
tuotettavista peruspalveluista ja seuraavaksi yleisimmin niissd oli sovittu sopimuksen
osapuolista, palveluntarjoajan ja palvelunostajan velvollisuuksista, sopimusten kestosta
seka peruspalveluiden hinnoittelusta. Sen sijaan vain muutamat yritykset olivat sopineet
sopimusrikkomus- tai riitatilanteiden hoidosta, palveluntarjoajan suoritusmittareista,
palvelujen toimitusajoista tai palveluiden odotetusta laadusta. Tulosten perusteella
voidaan tiivistaa, ettd yritysten solmimissa palvelusopimuksissa nékyy, ettd ne oli
tarkoitettu yrityksen sisdisiksi sopimuksiksi ja ettd niiden sisaltéd oli kevennetty
huomattavasti verrattuna sopimuksiin kolmansien tahojen kanssa.

Lopuksi yrityksiltd kysyttiin  viel4, hinnoitellaanko niiden taloushallinnon
palvelukeskuksien tuottamat palvelut ja jos hinnoitellaan niin miten. Saadut tulokset
ovat nahtavissa taulukosta 29.
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Taulukko 29 Palveluiden hinnoittelu taloushallinnon palvelukeskusmallissa

Taloushallinnon palveluiden hinnoittelu Lkm %
Toteutuneet tayskatteelliset kustannukset 7 30,4
Budjetoidut tayskatteelliset kustannukset 3 13,0
Neuvotellut hinnat 3 13,0
Toteutuneiden kustannusten mukainen kertasummaveloitus 3 13,0
Budjetoidut muuttuvat kustannukset 2 8,7
Budjetoitujen kustannusten mukainen kertasummaveloitus 1 4,3
Ei hinnoitella 2 8,7
Eos 2 8,7
YHT. 23 100,0

Vastanneista yrityksista vain kaksi ilmoitti, ettei hinnoittele palvelukeskuksensa
tuottamia palveluja, jonka perusteella voidaan siis sanoa, ettd palvelujen hinnoittelu oli
hyvin  yleistd  vastanneiden  yritysten taloushallinnon  palvelukeskuksissa.
Suosituimmaksi palveluiden hinnoittelumuodoksi nousi toteutuneiden tayskatteellisten
kustannusten mukainen veloitus. Yksik&an yrityksistd ei sen sijaan kayttanyt
toteutuneiden muuttuvien kustannusten mukaista veloitusta. Tayskatteellisten
kustannusten kaytto nousi kaiken kaikkiaan huomattavasti suositummaksi kuin pelkkien
muuttuvien kustannusten mukainen veloitus, mika kertoo siitd, ettd taloushallinnon
palvelukeskuksien tavoitteena oli kattaa veloituksilla kaikki toiminnasta aiheutuvat
kustannukset ja paésté ns. nollatulokseen.

Palvelusopimuksista ja palveluiden hinnoittelusta voidaan kyselytutkimuksen
tulosten perusteella tiivistad, ettd suurin osa kyselyyn vastanneista yrityksistd kaytti
palvelusopimuksia taloushallinnon palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden vélill4, mutta
soveltamisaste ei ollut kuitenkaan niin suuri kuin olisi voinut aikaisemman tiedon
perusteella olettaa. Palvelusopimuksissa solmituista asioista nakyi, etta sopimukset oli
tarkoitettu yrityksen sisdisiksi asiakirjoiksi ja ettd niiden sisdltéd oli kevennetty
verrattuna sopimuksiin kolmansien tahojen kanssa. Valtaosa vastanneista yrityksista
hinnoitteli taloushallinnon palvelukeskuksensa tuottamat palvelut ja tdyskatteellisten
kustannusten mukaiset veloitustavat olivat hinnoittelussa suosituimpia.

4.3.6 Palvelukeskushanke ja taloushallinnon henkil6sto

Taloushallinnon palvelukeskusmallin  k&yttoonotto tarkoittaa isoja  muutoksia

taloushallinnon henkildstolle. Palvelukeskusmallissa taloushallintofunktio jaetaan
kahtia ja osat sijoitetaan erilleen toisistaan. Perusajatuksena on tavallisesti, ettd
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ulkoiseen laskentaan liittyvat taloushallinnon  tehtdvat sijoitetaan  uuteen
palvelukeskukseen, kun taas sisdinen laskentatoimi jaa liiketoimintayksikdihin
(Tuomela — Partanen 2001, 514). Usein myos taloushallinnon toimintojen rakenne
muuttuu, koska palvelukeskukseen siirryttdessé taloushallintofunktio jérjestetdan
prosesseittain entisen funktionaalisen rakenteen sijasta (Ulbrich 2003, 5; 7).
Prosessirakenteen  kayttoonotto  tarkoittaa ~ usein  samalla  tiimipohjaiseen
tyoskentelymalliin tutustumista, jossa jokainen tiimi on vastuussa tietyn prosessin
l&piviemisestd ja kehittdmisestd alusta loppuun asti (Cecil 2000a, 32).

Palvelukeskusmallin seurauksena tulevat muutokset asettavat taloushallinnon
henkilostén osaamiselle kehityspaineita. Tuomela ja Partanen (2001, 519) paatyivét
tutkimuksessaan seuraaviin taloushallinnon asiantuntijoiden oppimishaasteisiin, jotka
olivat seurausta taloushallinnon palvelukeskusmalliin siirtymisesté (ks. Kuvio 8):

Asiantuntemuksen kehittdmien tietyissa ulkoisen

/ laskennan tehtavissé
Kirjanpitéjat

taloushallinnon — 5 Ymmarryksen kerryttdminen prosessien

D alvelukeskuksessa \ johtamisesta; pyrkimys prosessien tehostamiseen

Tiimitydskentely- ja kommunikaatiotaitojen

kehittaminen

Ulkoisen laskennan yksityiskohtien ja rutiinien
poisoppiminen

Ymmarryksen kerryttdminen liiketoiminnasta

_— (asiakkaat, tuotteet, jne.)

Controllerit eri
liiketoiminta-

yksikdissa Tiimityoskentely- ja kommunikaatiotaitojen
kehittdminen
Strategioiden kehittdminen ja implementointi;
kyky toimia muutosagenttina
Kuvio 8 Kirjanpitajien ja controllereiden oppimishaasteet palvelukeskusmallissa

(Tuomela — Partanen 2001, 519)

Yhteisend oppimisen alueena kirjanpitajilla ja controllereilla oli tiimitydskentely- ja
kommunikaatiotaitojen  kehittdminen. Tamédn liséksi oli osa-alueita, joissa
kehittymishaasteet erosivat ulkoisen ja sisdisen laskennan asiantuntijoiden valilla.
Teknisten taitojen osalta kirjanpitdjat pyrkivat kehittdmaan erityisasiantuntemusta
ulkoisen laskennan tehtdvissd ja luomaan uudenlaisia tyOrutiineja ndiden tehtdvien
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suorittamiseksi tehokkaasti. Controllerit puolestaan joutuivat poisoppimaan joitakin
ulkoiseen laskentaan liittyvia yksityiskohtia, jotta he pystyivat paremmin kerryttdméaan
ymmaérrystd  yrityksen  ydinliiketoiminnasta.  Liiketoimintaosaamisen  suhteen
palvelukeskuksen Kirjanpitdjat etsivat innovatiivisia tapoja kehittdd laskentatoimen
prosesseja tehokkaammiksi, kun taas controllerit eri liiketoimintayksikdissa pyrkivat
syvélle menevdn ymmaérryksen saavuttamiseen yksikon liiketoiminnasta seké oppivat,
kuinka strategioita kehitetddn ja implementoidaan kdytannéssa (Tuomela — Partanen
2001, 518).

Tuomela ja Partanen (2001, 514-515; 2002, 22-23; 30) havaitsivat case
-tutkimuksessaan, ettd palvelukeskusmalli edisti taloushallinnon henkildston kykyjen
kehittymistd, silla uudessa organisaationallissa kirjanpitdjat saivat vaativampia tehtavia
hoidettavakseen ja he joutuivat kehittdmadn tiimitydskentelytaitojaan ja
asiakaspalveluosaamistaan. Kun palvelukeskuksen asiakkaat huomasivat, ettd heita
todella laskutetaan kaikesta taloushallinnon tekemasta ty0std, alkoivat he vaatia
parempaa palvelua ja alhaisempia hintoja. Tdma puolestaan vaikutti taloushallinnon
henkilokunnan palveluasenteeseen ja sai heidat tekeméén toitd asiakastyytyvéisyyden
eteen. Palvelukeskusmalli my6s mahdollisti erilaisten oppimisprosessien syntymisen.
Yhteisista ongelmista keratyt tietokannat, tyonkierto ja tyotovereiden opettaminen
muodostivat  uudenlaisia  kaytdntdjd, joiden kautta oppiminen  muuttui
systemaattisemmaksi.  Liiketoimintayksikdihin  jadneiden  controlloreiden  ja
talousjohtajien tyonkuva muuttui vaativampaan suuntaan, silld heidan tehtdvansa
alkoivat kasittdd yh& enemman péatoksentekoon osallistumista sek& neuvonantamista
lilketoiminnalle. Kaiken kaikkiaan palvelukeskusmalli véhensi laskentatoimen
tyontekijoiden epdvarmuutta omasta roolistaan, kun taloushallinnon henkilésté jakautui
palvelukeskusmallin myo6té kahtia.

Taloushallinnon palvelukeskusmallissa ongelmaksi voi tyontekijoiden kannalta
kuitenkin muodostui ty6tehtdvien rutiininomaisuus ja yksitoikkoisuus, jotka saattavat
heikentdd  tyontekijoiden motivaatiota. Useimmat  yritykset luovatkin
palvelukeskuksiinsa uudenlaisia tyoskentelymalleja parantaakseen tyontekijoiden
motivaatiota.  Esimerkkeind tallaisista  tyoskentelytavoista voidaan  mainita
itseohjautuvat tiimit, tyonkierto sekd tyontekijoiden aikaisempaa vahvempi
osallistuminen paatoksentekoon. Tydntekijoiden odotetaan olevan valmiita yhteistydhon
muiden tiimien kanssa ja kehittdvan omaa prosessiaan ja toimintaansa jatkuvasti (Davis
2005, 12). Palvelukeskuksissa laaditaan usein henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat
kaikille tyontekijoille ja kannustetaan henkildstoa kerryttdmadn kokemuksia erilaisissa
projekteissa, jotka tarjoavat haasteita ja oppimismahdollisuuksia. Myos yhteiset
koulutukset ovat suosittu kouluttautumismuoto palvelukeskuksissa (King 1998, 39).

Jarvenpdd ym. (2008) tutkivat Jyvaskyldn kaupungin talouspalvelukeskuksen
perustamista nimenomaan taloushallinnon tyontekijoiden ndkokulmasta. He havaitsivat,
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ettd sekd& yksikkoon jaéneet esimiehet ettd palvelukeskukseen siirtyneet tyontekijat
kokivat palvelukeskuksen perustamisen padosin myonteisend asiana. Tyontekijat
ennakoivat tyotehtdviensd muuttuvan jonkin verran ja kaventuvan suppeammalle
osaamisalueelle, mik& osoittautuikin mydhemmin paikkansapitdvaksi. Tatd ei
kuitenkaan pidetty pelk&stdan negatiivisena asiana, vaan se nahtiin mahdollisuutena
keskittya tiettyyn taloushallinnon osa-alueeseen ja sitd kautta parantaa palveluiden
laatua ja véhent&dd virheitd. Siirtyminen palvelukeskukseen néhtiin osittain jopa
helpottavana, silla sielld oma vastuualue oli selkedmmin hahmotettavissa. Tyontekijat
yllattden kokivat myds tydympériston muutoksen positiivisena asiana ja suhtautuminen
uutta organisointimallia kohtaan oli innostunutta ja odottavaa. Tdmé kenties kertoo siita,
ettd kun normaalisti taloushallinnossa perustyd on melko yksitoikkoista ja
rutiininomaista, ovat kaikki muutokset tervetulleita, jotka tuovat arkeen jotakin uutta ja
jannittavaa.

Kyselytutkimuksessa taloushallinnon palvelukeskusmallin vaikutuksia
taloushallinnon  henkilstoon tutkittiin - yhteensda kolmen kysymyksen avulla.
Tavoitteena oli saada selville, miten taloushallinnon tyontekijat olivat kokeneet
siirtymisen taloushallinnon palvelukeskusmalliin, millaisia vaikutuksia
palvelukeskusmallilla oli ollut taloushallinnon tyontekijoiden tyotehtaviin ja
osaamistarpeisiin seka millaisia toimintamalleja yritykset sovelsivat
palvelukeskuksissaan motivoidakseen taloushallinnon tyontekijoitaan.

Ensimmaiseksi yrityksilta kysyttiin, miten heidén taloushallinnon tyotekijansa olivat
kokeneet siirtymisen taloushallinnon palvelukeskusmalliin. Tulokset ovat néhtévissé
taulukosta 30.

Taulukko 30 Palvelukeskushanke taloushallinnon tyontekijoiden kokemana

Miten taloushallinnon tyontekijat ottivat vastaan

palvelukeskusmalliin siirtymisen Lkm %
Melko positiivisesti 9 39,1
Ei positiivisesti eik& negatiivisesti 8 34,8
Melko negatiivisesti 5 21,7
Eos 1 4,3
YHT. 23 100,0

Yli kolmasosa vastaajista arvioi, ettd taloushallinnon tyontekijat olivat kokeneet
siirtymisen taloushallinnon palvelukeskusmalliin melko positiivisesti ja toisessa
kolmasosassa yrityksista palvelukeskusmalli oli taloushallinnon tydntekijoiden
keskuudessa otettu vastaan neutraalisti. Vain noin viidenneksessd yrityksistéd
palvelukeskushankkeeseen oli suhtauduttu negatiivisesti. Kokemusskaalan aaripaat,
hyvin positiiviset tai negatiiviset kokemukset, eivat kerdnneet lainkaan vastauksia, joten
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voidaan todeta, ettd taloushallinnon palvelukeskushankkeisiin oli suhtauduttu melko
malttavaisin ja enimmakseen positiivisin tai neutraalein mielin. Ainakaan kovin
merkittdvadd vastarintaa ei siis ollut palvelukeskuksen perustaneiden yritysten
keskuudessa koettu taloushallinnon henkiloston toimesta. Tuloksista saadaan
vahvistusta Jarvenpaan ym. (2008) tutkimukselle, missda henkildston todettiin
suhtautuneen palvelukeskushankkeeseen padosin myonteisesti. Kun muistellaan luvussa
4.2 esitettyjd tuloksia yleisimmin ennakoiduista ongelmakohdista, nousivat
henkilostoon liittdvat huolet kuitenkin yrityksissé etusijalle. Kenties voidaan siis
paatelld, ettd yritysten henkilostoon liittyvat murheet olivatkin olleet p&éasiassa turhia.
Tahan aiheeseen palataan kuitenkin vield uudestaan luvussa 4.4, kun kasitelldan
palvelukeskushankkeissa kaytanndssé koettuja ongelmakohtia.

Seuraavaksi  yrityksida  pyydettiin - kommentoimaan  erilaisia  véittdmia
palvelukeskusmallin vaikutuksista taloushallinnon henkilostoon. Vastaukset annettiin
viisiportaisella asteikolla (1=taysin eri mielta, 5=tdysin samaa mieltd) ja saaduista
vastauksista laskettiin keskiarvot, jotka on esitetty taulukossa 31.

Taulukko 31 Palvelukeskusmallin vaikutukset taloushallinnon henkildstoon

Vaittamia palvelukeskuksen henkil4stoon liittyen Keskiarvo
Taloushallinnon palvelukeskusmallissa tyontekijoiden kommunikaatio- 4,32
ja yhteisty6taidot nousevat erityisen tarkeiksi

Palvelukeskusmalli on asettanut uusia oppimishaasteita 4,22
palvelukeskuksen tyontekijoille

Palvelukeskusmalli on asettanut uusia oppimishaasteita talousjohdolle 3,70
liiketoimintayksikoissa

Taloushallinnon palvelukeskusmallissa tyotehtdvien yksitoikkoisuus ja 3,45
rutiinit lisd&ntyvat

Taloushallinnon palvelukeskusmallissa tyontekijéiden motivaatio 2,64
heikkenee

(YHT. vastaajia 23)

Eniten yritykset olivat samaa mieltd siitd, ettd taloushallinnon palvelukeskusmallissa
tyontekijoiden kommunikaatio- ja yhteistyotaidon nousivat erityisen tarkeiksi seka siita
ettd palvelukeskusmalli asetti uusia oppimishaasteita palvelukeskuksen tyontekijoille.
Hieman eridvid mielipiteitd sen sijaan aiheutti vaittdma tyontekijoiden motivaation
heikkenemisestd palvelukeskusmallissa.

Kolmanneksi kyselyssé haluttiin vield selvittdd, millaisia keinoja yritykset kayttivat
tyontekijoidensa motivointiin taloushallinnon palvelukeskuksissa. Vastaajat saivat valita
listalta ne toimintamallit, joita he sovelsivat palvelukeskuksissaan. Tulokset ovat
nahtévissa taulukosta 32.
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Taulukko 32 Tyontekijoiden motivointi taloushallinnon palvelukeskusmallissa

Tyontekijoiden motivoinnissa kaytettavat toimintamallit Lkm %
Henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien laadinta tyontekijoille 12 52,2
Saannolliset koulutustilaisuudet 11 478
Tyontekijoiden palkitseminen sidottu yrityksen menestykseen 10 435
Tyonkierto 10 435
Itseohjautuvat tiimit 10 435
Tyontekijoiden aktiivinen osallistuminen erilaisiin projekteihin 9 391
Tyontekijoiden palkitseminen sidottu palvelukeskuksen 5 21,7
suoritusmittareiden antamiin tuloksiin

Tyontekijoiden aktiivinen osallistuminen paatdksentekoon 3 13,0
Eos 3 13,0

(YHT. vastaajia 23)

Yksikaan vastaajista ei kertonut, ettei heidan yrityksensd kayttdisi mitaan edella
mainituista  toimintamalleista.  Eniten  yritykset  kdyttivat  taloushallinnon
palvelukeskuksissaan — motivointikeinoina henkil6kohtaisten  kehityssuunnitelmien
laadintaa taloushallinnon tyontekijoille sek& saanndllisten koulutustilaisuuksien
jarjestamista. Yllattdvana tuloksena voidaan pitdd sitd, ettd jopa lahes puolessa
yrityksistd taloushallinnon tyontekijoiden palkitseminen oli sidottu yrityksen
menestymiseen ja tdman lisédksi yli viidesosassa yrityksistd myos palvelukeskuksen
omien suoritusmittareiden antamiin tukoksiin. Taloushallinnon tyontekijat oli siis
monessa yrityksessa liitetty jonkinndkdisen tulospalkkiojérjestelman piiriin.

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan tiivistetysti sanoa, ettd suurin o0sa
taloushallinnon tyontekijoista suhtautui palvelukeskushankkeisiin joko positiivisesti tai
neutraalisti, palvelukeskusmallissa varsinkin tyontekijoiden kommunikaatio- ja
yhteistyotaitojen koettiin  nousevan erityisen térkeiksi ja malli asetti uusia
oppimishaasteita etenkin palvelukeskuksen tyontekijoille. Yritysten soveltamista
taloushallinnon tyontekijoiden motivointikeinoista suosituimpia olivat
henkilkohtaisten kehityssuunnitelmien laadinta seka koulutustilaisuuksien sadnnéllinen
jarjestaminen.  Lisdksi  kyselytutkimuksessa saatiin  mielenkiintoisia  tuloksia
taloushallinnon henkildston tulospalkkiojérjestelmien yleisyydesta.

4.4  Taloushallinnon palvelukeskushankkeiden arviointi

Kun taloushallinnon uudelleenorganisointi on saatu paatokseen, on vuorossa hankkeen
arviointi. Millaisia etuja uudelleenorganisoinnilla saavutettiin, millaisia ongelmakohtia
havaittiin ja kuinka tyytyvéisid uudelleenorganisointiin ollaan kokonaisuutena?



88

Taloushallinnon palvelukeskusmalliin liittyvien etujen luonnollinen yhtymékohta 16ytyy
niistd tavoitteista (ks. luku 4.1), jotka vaikuttivat hankkeen aloittamiseen ja
lapiviemiseen. Nyt kysymyksend onkin, saavutettiinko ndmé tavoitteet vai ei. Toisaalta
voidaan pohtia, saavutettiinko jotain sellaisia etuja, joita ei osattu etukédteen odottaa.
Ongelmien ja riskien osalta voidaan kysyd, toteutuivatko hankkeessa ennakoidut
ongelmat ja riskit todella (ks. luku 4.2) tai millaisia ennakoimattomia ongelmakohtia
havaittiin vasta hankkeen aikana tai sen jalkeen.

Monet aivan ensimmadisistd palvelukeskushankkeista kokivat — merkittévia
onnistumisia heti mallin implementoinnin jalkeen. Esimerkiksi Ford ja GE vahensivét
jopa kolme neljasosaa taloushallinnon henkilostostddn maailmanlaajuisesti  ja
raportoivat merkittavista kustannussééstoistd (Cecil 200b, 65). Muutkin suuret
palvelukeskuksen perustaneet yritykset ovat saavuttaneet hankkeillaan merkittavia
séastoja vuosien varrella. Esimerkiksi puhelinyhtio Pacific Bell vahensi yrityksen
tukitoimintojen  kustannukset puoleen viiden vuoden aikana palvelukeskuksen
kayttoonotosta  ja toimistolaitevalmistaja Xerox kertoo sadstaneensa
palvelukeskuksellaan 600 miljoonaa dollaria vuosien 1993-1999 aikana (Forst 2001,
13). McReynoldsin ja O’Brienin (2002, 36—38) mukaan yritykset saavuttavat tavallisesti
15-50 %:n vuosittaiset sddstot niissd palveluissa, jotka siirretddn palvelukeskukseen.
Kokonaissééstoista noin 50 % muodostuu toimintojen konsolidoinnista, 25 %
standardisoinnista ja loput 25 % prosessien tehostamisesta. Henkilostovahennyksiin
liittyvat saéstot voivat myos yltédd noin 20-40 prosenttiin.

Kun pohjoismainen ABB -konserni perusti taloushallinnon palvelukeskuksen 1990-
luvun lopussa, raportoi se valittomistd kustannussaastoista ja henkilostotarpeen
pienentymisestd. Pienimmét ABB -yhtidt saavuttivat jopa 60 % kustannussaatoja ja
keskimaardinen kustannusetu konsernissa oli noin 30 %. Myos taloushallinnon
palvelutason koettiin nousseen palvelukeskuksen perustaminen myoté. Lisaksi yhti6
koki, ettd se saavutti joitakin etuja, joita se ei ollut etukdteen osannut odottaa.
Esimerkiksi henkiloéston osaamisen kehittyminen ja hyvien kayténtdjen levidminen
otettiin vastaan iloisina yllatyksina. Ikaviltakaan yllatyksilta ei silti kokonaan véltytty.
Taloushallinnon tyontekijat esimerkiksi kokivat, ettd heidat siirrettiin lilan kauaksi
yrityksen varsinaisesta liiketoiminnasta (Tuomela — Partanen 2002, 22; 28—30).

Jarvenpaan ym. (2008, 63; 65) case -tutkimuksessa palvelukeskusmallin parhaina
puolina pidettiin ammattitaidon syventymistd osaamisen keskittdmisen myota,
koulutuksen ja kehityksen helpottumista, paallekkéisen tyén vahentymista,
kustannustehokkuutta, kaytantdjen yhtendistymistd, varamiesjarjestelyn toimivuutta
sekd taloushallintofunktion parempaa hallittavuutta. Palvelukeskusmallin ongelmiksi
puolestaan koettiin taloushenkiloston tyon yksipuolistuminen, Kkustannusten kasvu
Iyhyella tahtaimelld ja siirtyminen kauemmas ydintoiminnoista.
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Janssen & Johan (2006) saivat puolestaan case -tutkimuksessaan selville, ettei
laheskaén kaikkia palvelukeskushankkeelle asetettuja tavoitteita saavutettu tutkimuksen
kohteena olevassa case -yrityksessé. Yhteensd 21 ennalta asetetusta tavoitteesta todettiin
saavutetuiksi hankkeen jalkeen wvain 13. Yritys piti tarkeimpind motiiveina
palvelukeskuksen  perustamiselle  kustannussééstfjd seka palveluiden laadun
parantamista, mutta kumpaakaan n&istd tavoitteista ei ainakaan yksiselitteisesti
saavutettu. Tastd huolimatta palvelukeskushanketta ei pidetty epdonnistuneena, silla
yritys saavutti useita etuja, joihin se ei ollut osannut varautua etukateen. Téllaisia olivat
hyvéksi todettujen kaytantdjen levittdminen, kustannusten parempi ennustettavuus,
paremmat tietoturvallisuuskdytannot, riskien jakaminen sekd ylikapasiteetin
pienentdminen.

Kyselytutkimuksessa taloushallinnon palvelukeskushankkeiden etuja ja ongelmia
sekd hankkeiden onnistumista tutkittiin yhteensd kymmenen kysymyksen avulla.
Tavoitteena oli kartoittaa, millaisia etuja ja ongelmia palvelukeskushankkeen
lapivieneet yritykset olivat kokeneet taloushallinnon palvelukeskusmallissa, miten namé
edut ja ongelmat olivat yhteydessd asetettuihin tavoitteisiin sek& ennakoituihin
ongelmakohtiin/riskeihin, olivatko yritykset kokeneet palvelukeskushankkeidensa
kokonaisuudessaan onnistuneen vai epdonnistuneen seké olivatko yritykset saavuttaneet
taloushallinnon palvelukeskusmallin avulla palveluiden laadun parantumista tai
kustannussééastoja.

Ensimmaiseksi yrityksid pyydettiin arvioimaan sitd, millaisia etuja ne olivat
saavuttaneet taloushallinnon palvelukeskusmallin avulla. Edut oli jaoteltu taloudellisiin,
strategisiin, laadullisiin, organisatorisiin sekd osaamiseen liittyviin aivan niin kuin
palvelukeskushankkeen tavoitteidenkin osalta (ks. luku 4.1). Saadut tulokset on esitetty
taulukoissa 33-37 ja taulukoihin on lisatty suluissa vastausprosentit yritysten
palvelukeskushankkeilleen asettamista tavoitteista, jotka esiteltiin luvussa 4.1.

Taulukko 33 Palvelukeskusmallin taloudelliset edut

Taloudelliset edut Lkm % (Tavoite)
Mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa 17 739 (82,6)
Taloushallinnon kustannusten alentuminen 17 739 (82,6)
Taloushallinnon henkilostétarpeen véhentyminen 15 652 (78,3)
Taloushallinnon tuottavuuden kasvaminen 11 47,8 (60,9)
Taloushallinnon ylikapasiteetin pienentyminen 5 21,7 (21,7)
Taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantuminen 2 8,7 (0,0)
Verosaéstojen aikaansaaminen 1 43 (4,3
Muu 1 43 (130

(YHT. vastaajia 23)
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Suurin osa yrityksistd ilmoitti saavuttaneensa taloushallinnon palvelukeskusmallin
avulla  mittakaavaetuja  taloushallinnon  palvelujentuotannossa, taloushallinnon
kustannuksien alentumista sek& taloushallinnon henkildstotarpeen véhentymistd. Kun
saavutettuja taloudellisia etuja verrataan taloushallinnon palvelukeskushankkeille
asetettuihin taloudellisiin tavoitteisiin, voidaan ndhda, ettd listat ovat hyvin
samankaltaiset. Yritykset olivat siis saavuttaneet juuri niitd taloudellisia etuja, joita ne
olivat tavoitelleetkin. Saavutettujen etujen vastausprosentit olivat tosin hieman
alhaisemmat kuin asetettujen tavoitteiden, mutta suuria eroja useimpien etujen
prosenteissa ei kuitenkaan ollut. Eniten pettymyksid taloushallinnon tavoitteiden
suhteen oli tulosten perusteella jouduttu kokemaan taloushallinnon henkilostétarpeen
vahentymisen seka taloushallinnon tuottavuuden kasvamisen kanssa. Yksittaisend etuna
taulukosta nousee esiin taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantuminen,
jota yksik&an yritys ei pitdnyt tavoitteenaan palvelukeskushankkeessa, mutta jonka
kaksi yritysta kuitenkin ilmoitti saavuttaneensa. Ennakoimattomiakin taloudellisia etuja
siis saavutettiin vastanneiden yritysten palvelukeskushankkeissa.

Taulukko 34 Palvelukeskusmallin strategiset edut

Strategiset edut Lkm % (Tavoite)
Liiketoimintayksikdiden keskittyminen ydintoimintaansa 17 739 (87,0)
Joustavuuden ja kasvun mahdollistuminen 14 60,9 (73,9
Taloushallinnon ulkoistamisen mahdollistuminen 9 391 (34,8
Yritysjarjestelyiden tukeminen 5 21,7 (21,7)
Yrittdjamaisen ajattelutavan edistyminen taloushallinnossa 0 0,0 (4,3

(YHT. vastaajia 23)

Strategisista etujen suhteen suurin osa yrityksistd koki, ettd liiketoimintayksikot
pystyivat palvelukeskusmallin my6ta keskittymaan paremmin omaan liiketoimintaansa
ja ettd toiminnan joustavuus oli lisdantynyt. Kuten taulukosta voidaan huomata, ndméa
edut olivat olleet my0s tavoitteita asetettaessa etusijalla. Yritykset olivat siis
suurimmaksi osin saavuttaneet haluamansa edut strategistenkin tavoitteiden osalta,
vaikka etujen osalta vastausprosentit olivatkin hieman tavoitteita matalammat. Myds
strategisista etujen suhteen positiivisia yllatyksia oli ilmennyt, silla taloushallinnon
ulkoistamisen mahdollistuminen koettiin useammassa yrityksessd saavutetuksi eduksi
kuin missa se oli ollut tavoitteena.
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Taulukko 35 Palvelukeskusmallin laadulliset edut

Laadulliset edut Lkm % (Tavoite)
Taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi 21 100,0 (100,0)
Taloushallinnon palvelujen laadun parantuminen 10 476  (56,5)
Taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden 9 429 (47,8)
lisd&dntyminen

Taloushallinnon asiakaspalvelutason nouseminen 5 238 (30,4

(YHT. vastaajia 21)

Kaikki ~ vastanneet  yritykset  Kkertoivat  saavuttaneensa  taloushallinnon
palvelukeskusmallin avulla taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoitumista.
Kuten muidenkin tdhanastisten tavoitteiden/etujen suhteen, myods saavutetut laadulliset
edut olivat hyvin linjassa niitten tavoitteiden kanssa, joita yritykset olivat
palvelukeskushankkeilleen asettaneet. Yleisimméaksi yksittdiseksi eduksi koko
aineistosta nousee taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi, jota kaikki
vastanneet yritykset tavoittelivat ja jonka heistd kaikki myos kokivat saavuttaneensa.
Palvelujen laadun parantuminen sekd asiakaspalvelutason nouseminen eivéat kumpikaan
nousseet merkittdvimpien etujen joukkoon, joskaan ndma edut eivat myodské&én olleet
merkittdvimpien tavoitteiden joukossa.

Taulukko 36 Palvelukeskusmallin organisatoriset edut

Organisatoriset edut Lkm % (Tavoite)
Taloushallinnon siséisten kontrollien parantuminen 13 59,1 (60,9)
Tietojarjestelméintegraation ja -tuen helpottuminen 12 545 (39,1)
Taloushallinnon johtamisen ja hallinnoinnin selkiytyminen 11 50,0 (52,2)

Taloushallinnon palvelut saatavissa yhdesta paikasta 9 40,9 (43)55)
Taloushallinto yrityksen omassa hallinnassa 6 27,3 (26,1)
Tietoturvallisuus- ja valtuutuskéytantdjen parantuminen 5 22,7 (17,4
Nopeamman paatoksenteon mahdollistuminen 3 13,6 (13,0)
Taloushallinnon monimutkaisuuden véhentyminen 3 136 (304
(YHT. vastaajia 22)

Organisatoristen etujen osalta suurin osa yrityksisté kertoi taloushallinnon siséisten
kontrolliensa parantuneen sek& tietojérjestelméintegraation ja -tuen helpottuneen
taloushallinnon palvelukeskusmallin my6td. Kun saavutettuja organisatorisia etuja
verrataan tavoitteena olleisiin organisatorisiin  etuihin, voidaan havaita, ett4
taloushallinnon siséisten kontrollien parantaminen on molemmissa listoissa
ensimmaiselld sijalla. Mutta hieman yllattavasti saavutettujen etujen listan toiseksi
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nousee tietojarjestelmdintegraation ja -tuen helpottuminen, jota alun perin tavoitteli
huomattavasti vahéaisempi méaara yrityksid. Sama havainto on hieman véhdisemmissé
madrin tehtavisséa myos tietoturvallisuus- ja valtuutuskaytantdjen parantumisen suhteen,
silld siindkin saavutettujen etujen vastausprosentti oli jonkin verran suurempi kuin
asetettujen  tavoitteiden.  Pdinvastainen  tilanne taas on taloushallinnon
monimutkaisuuden véhentdmisen suhteen, jota tavoitteli yli 30 prosenttia yrityksista,
mutta jonka saavutti vain alle 15 prosenttia yrityksista.

Taulukko 37 Palvelukeskusmallin osaamiseen liittyvat edut

Osaamiseen liittyvat edut Lkm % (Tavoite)
Parhaiden kaytantojen levittyminen taloushallinnossa 13 684 (73,9
Taloushallinnon henkiléston osaamisen kehittyminen 12 63,2 (78,3)
Synergiaedut; osaamisen ja innovaatioiden keskittyminen 11 57,9 (78,3)
Muu 1 5,3 (0,0)

(YHT. vastaajia 19)

Suurin osa yrityksista kertoi saavuttaneensa palvelukeskusmallin avulla parhaiden
kéaytantdjen levidmistd taloushallinnossa, taloushallinnon henkilostdon osaamisen
kehittymistda  sekd  synergiaetuja. = Kun  tuloksia  verrataan  tavoitteiden
vastausprosentteihin, voidaan nahdé, ettei kaikkia osaamiseen liittyvid tavoitteita ollut
saavutettu.  Synergiaedut olivat 78 prosentissa  yrityksistd taloushallinnon
palvelukeskushankkeen tavoitteena, mutta vain 58 prosenttia yrityksista saavutti edun
kaytanngssa. Myos taloushallinnon henkildston osaamisen kehittyminen oli jonkin
verran vahdisempad kuin oli ollut tavoitteena.

Taloushallinnon  palvelukeskushankkeissa  saavutetuista  eduista  voidaan
kyselytutkimuksen tulosten pohjalta tiivistdd, ettd yritykset olivat kaiken kaikkiaan
melko kattavasti saavuttaneet palvelukeskushankkeilleen asettamansa tavoitteet.
Useimmiten yritykset olivat saavuttaneet taloushallinnon palvelukeskusmallin avulla
taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoitumista seka taloudellisia etuja,
kuten mittakaavaetuja ja taloushallinnon kustannusten alentumista. Lisaksi yksittaisiné
etuina nousivat esiin liiketoimintayksikdiden parempi keskittyminen ydintoimintaansa
seka parhaiden kéaytantdjen levittyminen taloushallinnossa.

Yritykset olivat myds saavuttaneet joitakin etuja, joita ne eivdt osanneet ennalta
odottaa. Téllaisia olivat esimerkiksi taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden
parantuminen  sekd  tietojarjestelmdintegraation- ja  tuen  helpottuminen.
Pettymyksiltakaan ei silti ollut kokonaan valtytty, silla monien tavoitteiden suhteen
saavutettujen etujen vastausprosentit olivat jonkin verran matalammat kuin asetettujen
tavoitteiden. Lisdksi joidenkin etujen vastausprosentit, kuten taloushallinnon
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monimutkaisuuden  véhentdminen sekd synergiaetujen saavuttaminen, jaivét
huomattavasti tavoitelukemista.

Kun saavutettuja etuja verrataan vield aikaisempaan Kkirjallisuuteen, voidaan
karkeasti todeta ldhes samat asiat kuin tavoitteidenkin osalta (ks. luku 4.1).
Kustannussaastdjen, mittakaavaetujen ja prosessien standardoinnin osalta saatujen
tuloksien voidaan ndhda vahvistavan aikaisempaa tietdmystd. Yllatyksend kuitenkin
tuli, ettei taloushallinnon palvelujen laadun tai asiakaspalvelutason parantumista pidetty
niinkd&n merkittavind etuina taloushallinnon palvelukeskusmallissa. Né&iden etujen
osalta kyselytutkimus antoi siis hieman poikkeavia tuloksia aikaisempaan tietdmykseen
verrattuna.

Saavutettuja etuja koskevien kysymysten jalkeen yrityksid pyydettiin erittelemaan
niitd ongelmakohtia, joita ne olivat kokeneet taloushallinnon palvelukeskushankkeensa
aikana tai sen jalkeen. Ongelmakohdat oli jaoteltu samoin kuin luvussa 4.2 kysyttdessa
ennakoiduista ongelmakohdista/riskeistd. Saadut tulokset on esitetty alla olevassa
taulukossa ja ennakoitujen ongelmien/riskien vastausprosentit on vertailun
helpottamiseksi esitetty suluissa omassa sarakkeessaan.
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Taulukko 38 Palvelukeskushankkeissa todetut ongelmakohdat

Todetut ongelmat Lkm % (Ennakoidut)
Taloushallinnon henkilésto vastustaa hanketta 10 47,6 (73,9)
Taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu 8 381 (52,2)
Taloushallinnon organisaatiokulttuurin muuttaminen 8 381 (52,2)
Taloushallinnon siirtyminen pois yrityksen varsinaisen 8 381 (47,8)
liiketoiminnan laheisyydesta

Taloushallinnon palveluiden laatu heikkenee 7 333 (39,1)
Tietojarjestelmiin liittyvat vaikeudet 7 333 (30,4)
Palvelukeskuksen organisoinnista ja vastuista paattaminen 6 28,6 (30,4)
Prosesseihin perustuvan organisaatiorakenteen luominen 6 28,6 (39,1)
Palvelukeskushankkeen vaatimat henkilostéresurssit 5 238 (39,1)
Palvelukeskushankkeen vaatimat rahalliset resurssit 5 238 (13,0)
Palvelukeskushankkeeseen kuluva aika 5 238 (17,4)
Taloushallinnon henkiléston tyon yksipuolistuminen 5 238 (30,4)
Riittamaton kommunikaatio hankkeesta 5 238 (17,4)
Taloushallintoon liittyvan osaamisen ja tietotaidon 3 143 (17,4)
menettaminen

Liiketoimintayksikdiden johto vastustaa hanketta 3 143 (34,8)
Sijainnin valinta palvelukeskukselle 3 143 (39,1)
Liiketoimintayksikot eivat hyvaksy uutta palvelukeskusta 3 143 (34,8)
Muut tekniset vaikeudet (ei tietojérjestelmét) 1 48 (0,0)
Hanke ei saa johdon taytta tukea taakseen 1 48 (17,4)
Muu 1 48 (0,0)

(YHT. vastaajia 21)

Eniten yritykset olivat kokeneet vastoinkdymisid palvelukeskushankkeissaan
taloushallinnon henkiloston vastustuksen, taloushallinnon prosessien
uudelleensuunnittelun ja taloushallinnon organisaatiokulttuurin muuttamisen johdosta
sekd siitd syystd, ettd taloushallinto oli siirtynyt pois yrityksen varsinaisen
liiketoiminnan laheisyydestd. Taulukkoa 38 katsomalla on helppo havaita, ettd listan
alkup&én jérjestys on aivan sama kuin ennakoitujen ongelmakohtien, joten voidaan siis
todeta, ettd yritykset olivat osanneet hyvin ennakoida taloushallinnon
palvelukeskushankkeidensa merkittdvimmat ongelmakohdat. Taulukkoa katsomalla
voidaan myo0s todeta, ettd toteutuneiden ongelmien vastausprosentit ovat useimmissa
tapauksissa huomattavasti alhaisemmat kuin ennakoitujen ongelmien vastausprosentit.
Palvelukeskushankkeen lapivieneet yritykset olivat siis kaytdnnossd kokeneet
vahemman ongelmia kuin mihin ne olivat varautuneet ennen hanketta.

Merkittdvimméksi ennakoitu ongelmakohta, taloushallinnon henkildston vastustus,
koettiin todellisuudessa huomattavasti vahdisemmaksi kuin oli arvioitu. Tdmé tulos saa
tukea myos luvussa 4.3.6 esitetyistd tuloksista, jossa saatiin selville, ettd suurin osa
taloushallinnon henkilostostd oli  suhtautunut palvelukeskushankkeeseen melko
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positiivisesti tai neutraalisti. T&stédkin huolimatta henkiloston vastustukseen liittyvat
ongelmat nousivat edelleen listassa ensimmaisiksi, prosessien uudelleensuunnitteluun
liittyvien ongelmien ohessa. T&té tulosta voidaan pitd4d hieman ristiriitaisena ottaen
huomioon henkiloston melko neutraalin suhtautumisen hankkeeseen. Pohdittavaksi
jaékin, olivatko yritykset kenties lilan optimistisia kertoessaan taloushallinnon
henkiléstonsa suhtautumisesta palvelukeskushankkeeseen.

Yritykset olivat henkiloston vastustuksen liséksi ennakoineet yldkanttiin monia
muitakin ongelmakohtia. Nama liittyivat varsinkin taloushallinnon henkiloston ja
lilketoimintayksikdiden  johdon  vastustukseen,  sijainnin  valintaan  sek&
liiketoimintayksikdiden hyvaksynnan puutteeseen (ero yli 20 prosenttiyksikkod).
Toisaalta yritykset olivat kokeneet palvelukeskushankkeissaan my6s joitakin
ennakoimattomia ongelmia. Téllaisia olivat esimerkiksi palvelukeskushankkeen
vaatimat rahalliset resurssit, hankkeeseen kuluva aika seka riittamaton kommunikaatio
hankkeesta. Erot vastausprosenteissa olivat kuitenkin melko pienid, joten suuria
negatiivisia yllatyksid vastanneiden yritysten palvelukeskushankkeissa ei ollut
keskimaarin tullut.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd eniten ongelmia palvelukeskushankkeissa olivat
aiheuttaneet  henkilostoon  liittyvat  huolet sek& taloushallinnon  prosessien
uudelleensuunnittelu. Henkildston vastustukseen liittyvien ongelmien yleisyytté voidaan
pitadd hieman yllattavana tuloksena, silla vaikka niit4 onkin kirjallisuudessa painotettu,
ei niille kuitenkaan ole annettu ndin vahvaa painoarvoa suhteessa moniin muihin
palvelukeskushankkeisiin liittyviin ongelmiin. Kaiken kaikkiaan yritykset olivat
kuitenkin kokeneet palvelukeskushankkeissaan huomattavasti véhemman ongelmia kuin
mihin ne olivat ennakolta varautuneet, eikd yhdenkaan yksittadisen ongelmakohdan
vastausprosentti noussut huomattavan korkeaksi.

Lopuksi  yrityksiltda  kysyttiin ~ vield neljd  kysymystd taloushallinnon
palvelukeskushankkeen onnistumisesta kokonaisuutena sekd saavutetusta palvelujen
laadusta ja kustannussédatoistd. Palvelujen laadusta ja kustannusséastoista haluttiin tassa
vaiheessa vield esittdd erilliset kysymykset, silld niiden katsottiin aikaisemman
kirjallisuuden pohjalta olevan merkittavimpié palvelukeskusmallilla tavoiteltavia etuja.
Ensiksi yrityksia pyydettiin kuitenkin arvioimaan taloushallinnon
palvelukeskushankkeen onnistumista kokonaisuutena. Tulokset ovat nahtavissa
taulukosta 39.
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Taulukko 39 Taloushallinnon palvelukeskushankkeiden arviointi

Palvelukeskushanke kokonaisuutena Lkm %
Melko epéonnistunut 1 4,3
Ei onnistunut eika epaonnistunut 4 17,4
Melko onnistunut 15 65,2
Erittain onnistunut 3 13,0
YHT. 23 100,0

Valtaosa yrityksista piti taloushallinnon palvelukeskushankettaan kokonaisuudessaan
onnistuneena. Alle viidesosa yrityksista arvioi hankkeensa onnistumisen neutraaliksi ja
vain yksi vastaajista arvioi yrityksensa palvelukeskushankkeen ep&onnistuneen.
Kaikkien vastausten keskiarvoksi muodostui 3,9 eli keskim&&rin yritykset olivat
taloushallinnon palvelukeskushankkeisiinsa kokonaisuutena melko tyytyvdisid. Tulos
on hyvin linjassa saavutettuja etuja koskevien tulosten kanssa, silla niista kavi ilmi, etta
yritykset olivat saavuttaneet monet palvelukeskushankkeille asettamistaan tavoitteista.
Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta, ettd yritysten lapivieméat taloushallinnon
palvelukeskushankkeet olivat keskima&rin onnistuneet hyvin.

Seuraavaksi yrityksiltd kysyttiin, miten taloushallinnon palvelujen laatu oli
mahdollisesti muuttunut taloushallinnon palvelukeskusmallin my6td. Saadut tulokset on
esitetty taulukossa 40.

Taulukko 40 Palvelukeskusmallin vaikutus taloushallinnon palveluiden laatuun

Taloushallinnon palvelujen laatu Lkm %

Laatu parani huomattavasti 4 17,4
Laatu parani jonkin verran 9 39,1
Laatu pysyi samana 6 26,1
Laatu huononi jonkin verran 3 13,0
Eos 1 4,3

YHT. 23 100,0

Yli puolet yrityksistd kertoi, ettd taloushallinnon palvelujen laatu oli
palvelukeskusmallin my6ta parantunut. Alle kolmasosassa yrityksistd taloushallinnon
palvelujen laatu oli pysynyt samana ja vain hieman yli 10 prosentissa yrityksista
palvelujen laatu oli huonontunut. Tulosten perustella voidaan siis sanoa, etta valtaosassa
yrityksistd taloushallinnon palvelujen laatu oli palvelukeskusmallin my6ta joko
parantunut tai pysynyt samana. Jos otetaan huomioon palvelukeskusmallille asetettujen
tavoitteiden seka saavutettujen etujen tulokset (ks. luvut 4.1 ja 4.4), voidaan kuitenkin
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todeta, ettei palvelujen laadun parantuminen ollut palvelukeskusmallin tavoitteiden/
etujen osalta karkisijoilla. On kuitenkin hyvd huomata, ettei palvelukeskusmallin
kayttoonotto yleisesti ainakaan huonontanut taloushallinnon palvelujen laatua (niin kuin
riskind esitettiin), vaan painvastoin ennemminkin paransi sitd.

Kolmanneksi yrityksiltd Kkysyttiin, olivatko ne saavuttaneet taloushallinnon
palvelukeskusmallin avulla kustannussaastoja ja jos olivat niin miten paljon. Tulokset
ovat ndhtavissa alla olevasta taulukosta.

Taulukko 41 Palvelukeskusmallin vaikutus kustannuksiin

Kustannussaastot Lkm %
Alle 5% 2 8,7
5-10% 5 21,7
10-20 % 6 26,1
20-30% 1 4,3
Y1i 40 % 1 4,3
Ei kustannussaastoja 3 13,0
Laskelmia ei ole tehty 3 13,0
Eos 2 8,7
YHT. 23 100,0

Suurin osa taloushallinnon palvelukeskuksen perustaneista yrityksista oli saavuttanut
mallin avulla sadstdja kustannuksissaan ja yleisimmin kustannussaastot asettuivat vélille
5-20 prosenttia. Kustannusséastot nousivat kaiken kaikkiaan sekd halutuimpien etté
saavutetuimpien etujen joukkoon (ks. luvut 4.1 ja 4.4) ja talla kysymykselld asiaan
saatiin vield varmistusta sek& lisatietoa siitd, mink& suuruisista kustannussaastoista oli
ollut kyse. Kustannusséastojen suuruuden osalta voidaan todeta, etteivat ne olleet yhta
korkeaa luokkaa kuin esimerkiksi Tuomelan ja Partasen (2002) case
-tutkimuksessa, jossa keskimaaréisiksi saastoiksi laskettiin jopa 30 prosenttia. Saattaa
siis olla, etté yrityksille on téllaisten esimerkkien valossa muodostunut ennakkoon liian
positiivinen kuva taloushallinnon palvelukeskusmallin kustannusvaikutuksista.

Aivan viimeiseksi niiltd yrityksilta, jotka olivat saavuttaneet kustannussaastoja,
kysyttiin vield, mistd he uskoivat kustannusséastojensd muodostuneen. Yrityksia
pyydettiin valitsemaan listalta merkittavin tekija kustannussééstéjen takana. Tulokset
ovat ndhtavissa taulukosta 42.
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Taulukko 42 Kustannussaastdjen syyt taloushallinnon palvelukeskusmallissa

Kustannussaastojen syyt Lkm %
Taloushallinnon prosessien standardointi ja tehostaminen 9 60,0
Taloushallinnon toimintojen yhdistaminen 3 20,0
Taloushallinnon henkilostovahennykset 2 13,3
Taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu 0 0,0
Muu 1 6,7
YHT. 15 100,0

Yli puolet vastanneista yrityksistd arvioi kustannusséésttjensd merkittdvimmaksi
aikaansaajaksi taloushallinnon prosessien standardoinnin ja tehostamisen. Viidesosa
yrityksistd piti merkittavimpéana tekijana taloushallinnon toimintojen yhdistamisté ja
alle 15 prosenttia yrityksistd taloushallinnon henkildstovahennyksid. Lisaksi yksi
vastaaja  kertoi  arvonliséveroséastojen  olleen  merkittdvimpénd  tekijana
kustannussdéstojen takana. On hieman yllattavad, ettd taloushallinnon prosessien ja
standardointi ja tehostaminen arvioitiin huomattavasti merkittdvammaksi tekijaksi
kustannussdéstéjen takana kuin toimintojen yhdistdminen, silla teoriassa toimintojen
konsolidoinnin ajateltiin muodostavat jopa puolet kokonaissééstdista ja vastaavasti
toimintojen standardoinnin ajateltiin vastaavan vain noin neljasosasta sadstoja.

Kokemukset taloushallinnon palvelukeskushankkeista voidaan kyselytutkimuksen
tulosten perusteella tiivistdd seuraavasti. Suurin osa yrityksistd koki taloushallinnon
palvelukeskushankkeen kokonaisuudessaan onnistuneeksi ja hankkeilla oli usein
saavutettu juuri niitd etuja, jotka olivat olleet yritysten tavoitteina. Merkittdvimpina
etuina koettiin taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoituminen seké
taloudelliset edut. Merkittdvimmat ongelmakohdat hankkeissa puolestaan liittyivat
taloushallinnon henkilostoon sekd prosessien uudelleensuunnitteluun, joskin hankkeissa
oli koettu vahemmadan ongelmia kuin oli ennakoitu. Palvelukeskusmallilla oli
useimmiten ollut taloushallinnon palveluiden laatuun positiivinen tai neutraali vaikutus.
Enemmistd yrityksistd oli saavuttanut palvelukeskusmallin avulla kustannussaéstoja,
jotka tavallisimmin asettuivat valille 5-20 prosenttia. Kustannussédstojen aikaansaajiksi
arveltiin yleisimmin taloushallinnon prosessien standardointi ja tehostaminen. Tulosten
perusteella voidaan siis todeta, ettd taloushallinnon palvelukeskushankkeet olivat
keskimé&éarin onnistuneet hyvin ja hankkeiden avulla oli useimmiten saavutettu hieman
edullisempia ja véhintdan aikaisempaa laatutasoa vastaavia taloushallinnon palveluita.
Tulosten voidaan n&hdd vahvistavan aikaisempia kasityksid palvelukeskusmallin
positiivisista vaikutuksista taloushallintoon ja koko yrityksen toimintaan, mutta voidaan
my0s todeta, ettd positiivisten vaikutusten mééra oli hieman vaatimattomampi kuin
aikaisemman kirjallisuuden perusteella saattaisi olettaa.
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) TALOUSHALLINNON ORGANISOINTI ULKOISTAMISEN
AVULLA

5.1 Taloushallinnon ulkoistamisen tavoitteet

Tutkimusten mukaan ulkoistamisella tavoitellaan useimmiten kustannussaastoja,
parempaa keskittymistd ydintoimintaan, liiketoiminnallista joustavuutta, parempaa
palvelujen laatua ja palvelutasoa sek& kustannusten lapinédkyvyyden lisadmista.
Esimerkiksi Smithin ym. tutkimuksen (2005, 437) mukaan tarkeimpid tavoitteita
ulkoistuspédétoksissa olivat kustannussaastot, palvelutason nostaminen, keskittyminen
ydintoimintaan sekd joustavuuden lisédminen. Quélin ja Duhamelin tutkimuksen (2003,
654) mukaan tarkeimpid motiiveja ulkoistuspaatoksissa olivat tarve alentaa toiminnan
kustannuksia, halu keskittyd ydintoimintaan sekd pyrkimys liiketoiminnalliseen
joustavuuteen. Gewaldin ja Dibbernin (2005, 24-25) tutkimuksen mukaan tarkeimmat
edut liiketoimintaprosessien ulkoistamisessa olivat mahdollisuus keskittya yrityksen
ydintoimintaan, parantaa prosessien laatua seké kustannusten lapinékyvyytta.

Accenturen vuonna 2006 tekemdssa pohjoismaisessa ulkoistustutkimuksessa
puolestaan havaittiin, ettd kokeneilla (yli 7 ulkoistussopimusta) ja véhemman kokeneilla
ulkoistajilla ulkoistamisen tavoitteet poikkesivat toisistaan jonkin verran. Kokeneet
ulkoistajat asettivat etusijalle mahdollisuuden saada kayttdonsa erityisosaamista,
keskittyd ydinliiketoimintaan, muuttaa Kiintedt kustannukset muuttuviksi ja hallita
henkilostotarpeen heilahteluita. Kustannusten leikkaaminen ei siis noussut lainkaan
neljan  tarkeimman syyn joukkoon kokeneiden ulkoistajien  tapauksessa.
Kokemattomammat ulkoistajat puolestaan arvostivat muuttuvien kustannusten sijasta
enemman kustannusten leikkaamista (Ekstrom 2007, 206).

Niin kuin palvelukeskusmallinkin tapauksessa, ulkoistushankkeissakin tavoitteet
voidaan karkeasti jaotella viiteen eri ryhméaan: taloudellisiin, strategisiin, laadullisiin,
organisatorisiin sekd osaamiseen liittyviin. Alla on listattu eri Kirjallisuuslahteista
poimittuja ulkoistushankkeisiin liitettyjé tavoitteita (ks. Ekstrom 2007; Gewald —
Dibbern 2005; Kiiskinen ym. 2002, 84—85; Mol 2007; Patel — Aran 2005; Quinn 1999).

. Ulkoistushankkeiden taloudelliset tavoitteet

- Mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa

- Taloushallinnon kustannusten alentaminen

- Taloushallinnon henkiléstotarpeen véhentdminen

- Taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantaminen

- Taloushallinnon kiinte&t kustannukset muuttuviksi

- Taloushallinnon kiinteédsta kayttdomaisuudesta vapautuminen
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- Taloushallinnon tietojérjestelmista ja niiden yll&pidosta vapautuminen

. Ulkoistushankkeiden strategiset tavoitteet

- Keskittyminen yrityksen ydintoimintaan

- Riskien siirto/pienentaminen taloushallinnossa

- Yrityksen strategisen joustavuuden lisddminen

- Resurssien ja osaamisen keskittdminen ydinkyvykkyysalueille

. Ulkoistushankkeiden laadulliset tavoitteet

- Taloushallinnon palvelujen laadun parantaminen

- Taloushallinnon asiakaspalvelutason nostaminen

- Taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi

- Taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden lisédminen

. Ulkoistushankkeiden organisatoriset tavoitteet

- Kontrollin ja hallittavuuden parantaminen taloushallinnossa

- Taloushallinnon varamiehityksen helpottaminen

- Taloushallinnon henkilostotarpeen heilahteluiden hallinta

. Ulkoistushankkeiden osaamiseen liittyvat tavoitteet

- Paéseminen osalliseksi alan parhaista kaytanndista

- Palveluntarjoajan osaamisen hygdyntaminen

- Palveluntarjoajan kayttdmén teknologian hyddyntdminen

- Oppiminen palveluntarjoajaorganisaation toimintatavoista.

Ulkoistamisen ilmeisimmiksi motiiveiksi nousevat usein taloudelliset tavoitteet.
Taloudellisilla tavoitteilla viitataan ennen kaikkea kustannustehokkuuden lisdéamiseen,
mik& perustuu palveluntarjoajan mittakaavaetujen ja osaamiskdyran hyédyntamiseen.
Ulkoistamisesta on kustannusten suhteen etua myos siten, ettd kustannukset tulevat
entistd lapindkyvimmiksi ja taloushallinnon kiintedt kustannukset vaihtuvat
muuttuviksi. Muuttuvista kustannuksista on erityista hyotyd sellaisten palveluiden
kohdalla, jotka ovat luonteeltaan kausittaisia ja joiden volyymissd tapahtuu paljon
vaihtelua. Lisaksi kiintedstd kdyttbomaisuudesta ja tietojarjestelmistd luopuminen seka
investointitarpeen vaheneminen vaikuttavat positiivisesti yrityksen kéytettavissa olevien
varojen maardédn (Gewald — Dibbern 2005, 14; Kiiskinen ym. 2002, 84-85).
Etéulkoistuksissa (offshoring) palveluiden hinnat laskevat usein edelleen verrattuna
ldhiulkoistamiseen. Etdulkoistuksissa voidaan hyodyntdd my0ds asiakkaan ja
palveluntarjoajan vélistd aikaeroa ja saavuttaa siten lisdd tehokkuutta. T6ita voidaan
globaalilla tasolla tehda liki kellon ympari (Patel — Aran 2005, 19; 21).

Ulkoistamisen strategisiin tavoitteisiin siséltyvat riskien siirto ja pienentdminen,
strategisen joustavuuden ja ketteryyden lisddminen sekd padomien ja resurssien
vapauttaminen yrityksen ydintoiminta-alueille. Ydintoimintaan keskittyminen on
ulkoistamisen yksi merkittdvimmistda motiiveista ja silla pyritddn ohjaamaan yrityksen
resurssit ja padomat niihin toimintoihin, jotka muodostavat organisaation kilpailukyvyn
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perustan ja ovat siksi liiketoiminnan kannalta kaikkein Kriittisimpid. Riskien
siirtdmiselld viitataan siihen, ettd kun toiminto siirretddn ulkopuoliselle toimittajalle,
siirtyy my0ds sen suorittamisesta aiheutuva riski. Merkittdvan virheen riski voi myos
pienentyd ulkoistettaessa, silla ulkoistuspalveluntarjoaja on erikoistunut tarjoamiinsa
palveluihin, minka tulisi vdhent&a virheiden tapahtumisen todennakdisyytta. Strategisen
joustavuuden ja liiketoiminnallisen ketteryyden lisddmiselld tarkoitetaan, ettd
ulkoistaessaan taloushallinnon yritys vapautuu taloushallinnon hoitamiseen liittyvista
kiinteistd kuluista ja investoinneista, kuten toimistotiloista, koneista ja laitteista,
tietojarjestelmista sekd henkilostosta. Yritys ei ole endd sidottu kiinteisiin omaisuuseriin
ja niiden hallintaan, jolloin se on joustavampi ympéristossa tapahtuville muutoksille
(Kiiskinen ym. 2002, 83; Mol 2007, 23—24).

Ulkoistamisen laadullisia tavoitteita ovat mm. palveluiden laadun parantaminen ja
palveluiden standardointi sek& asiakaspalvelutason nostaminen. Koska palveluntarjoaja
on esimerkiksi taloushallinnon ulkoistamisen tapauksessa erikoistunut juuri
taloushallintoon, on silld erityistda kyvykkyyttd ja ammattitaitoa taloushallintoon
liittyvissa prosesseissa. Koska taloushallinto on palveluntoimittajan ydintoimintaa, on
silla myds vahva kannustin kehittdd henkilostonsd ammattitaitoa, omaksua nopeasti
alalla parhaiksi todettuja kaytantdja seka ottaa kéyttoonsa edistyneempid jarjestelmia ja
sovelluksia. N&iden panostusten tulisi ndkya edelleen asiakkaiden kokemassa laadussa
ja palvelutasossa (Kiiskinen ym. 2002, 90; Quinn 1999, 10).

Ulkoistamisen  organisatorisia  tavoitteita ovat  kontrollin  parantaminen
taloushallinnosta, varamiehityksen helpottaminen sekd henkilostétarpeen heilahteluiden
hallinta (Ekstrom 2007, 205—-206). Ulkoistamisen osaamista koskevat tavoitteet liittyvét
puolestaan siihen, ettd ulkoistaessaan yritys padsee hyodyntdmaan palveluntarjoajan
kokemusta ja erityisosaamista taloushallinnossa (Patel — Aran 2005, 21). Yrityksen
tulisi  siis taloushallintonsa ulkoistamisella pé&astd osalliseksi palveluntarjoajan
osaamiskéyréstd, viimeisimmastd teknologiasta ja alan parhaista kaytdnndistad (Quinn
1999, 10). Parhaimmassa tapauksessa yritys saattaa itsekin oppia uusia kaytantdja
palveluntarjoajaorganisaation toimintatapoja seuraamalla (Kiiskinen ym. 2002, 85).

Kyselytutkimuksessa analysoitiin yritysten ulkoistushankkeisiin liittdmid motiiveja ja
tavoitteita yhteensé seitsemén kysymyksen avulla. Ensinnédkin haluttiin kartoittaa niita
syitd, jotka olivat alun perin johtaneet taloushallinnon ulkoistamiseen
palveluntarjoajalle. Vastaajia pyydettiin valitsemaan listalta enintddn kolme syyta sille,
miksi he olivat ulkoistaneet taloushallintoaan. Tulokset ovat n&htavissa alla olevasta
taulukosta.



102

Taulukko 43 Syyt taloushallinnon ulkoistamiselle

Syyt ulkoistaa taloushallinto Lkm %

Omat resurssit taloushallinnon hoitoon olivat riittaméattomat 5 455
Halu keskittya ydintoimintoihin 4 36,4
Taloushallinnon prosessit olivat jarjestaytymattomat 3 273
Ulkoistamisen tekninen vaivattomuus 2 182
Taloushallinnon Kiinteiden kustannusten muuttaminen muuttuviksi 2 182
Tietojarjestelmien ongelmat tai uusimistarve 1 9,1
Yritykset kilpailukyvyn parantaminen 1 9,1
Ajan hermolla pysyminen 1 9,1
Taloushallinnon korkeat kustannukset 1 9,1
Taloushallinto ei vastannut liiketoiminnan tarpeisiin 1 9,1
Muu 1 9,1
Eos 1 9,1

(YHT. vastaajia 11)

Tarkeimpid syitd taloushallinnon ulkoistamiselle olivat olleet yritysten omien
taloushallinnon resurssien riittamattomyys sek& halu keskittyd ydintoimintoihin. Sen
sijaan yksik&an yrityksistd ei pitdnyt motiivinaan ulkoistamisessa taloushallinnon
palvelujen huonoa laatua, taloushallinnon asiakaspalvelun puutteita tai kilpailijoiden
vastaavia hankkeita. Ulkoistushankkeisiin oli siis useimmiten ryhdytty, koska yrityksilla
ei ollut tarvittavia resursseja taloushallinnon hoitamiseen itse. Tatd voidaan pitaa
merkittdvana havaintona, silla aikaisemmassa kirjallisuudessa ulkoistamista perustellaan
ennemminkin  kustannussyilld ~ kuin  tarvittavien  resurssien  puuttumisella.
Resurssipohjaisen ndkemyksenkin mukaan omien resurssien riittaméattomyys ei saisi
toimia ulkoistamisen syyna, silla ongelma-alueiden siirtdmisen ulkopuoliselle taholle ei
uskota olevan jarkevad. Halu keskittya ydintoimintoihin oli motiivien listassa toisena ja
prosessien jarjestaytymattomyys kolmantena ja ndiden motiivien voidaan puolestaan
nahda tukevan aikaisempaa tietamysta ulkoistamisen perusteista. Sen sijaan vain yksi
vastaajista kertoi taloushallinnon korkeiden kustannusten olleen syyna ulkoistamiselle.
Huomionarvoista on, ettei yksikddn motiivi saavuttanut valtavaa dintenenemmistod,
vaan vastaukset jakautuivat monen eri motiivin kesken. Voidaan siis todeta, ettd
yritysten motiivit taloushallinnon ulkoistamiselle poikkesivat toisistaan huomattavasti.

Seuraavaksi yrityksiltd kysyttiin, mitka tavoitteet ne asettivat etusijalle
taloushallinnon ulkoistushankkeissaan. Yrityksid pyydettiin valitsemaan merkittavin
ulkoistamiselle asetettu tavoiteryhmd aikaisemmin esitetyn jaottelun mukaisesti.
Tulokset ovat nahtavissé taulukosta 44.
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Taulukko 44 Merkittavimmat tavoitteet taloushallinnon ulkoistamisessa

Tavoiteryhmat Lkm %
Strategiset tavoitteet 5 45,5
Taloudelliset tavoitteet 2 18,2
Organisatoriset tavoitteet 2 18,2
Laadulliset tavoitteet 1 9,1
Osaamiseen liittyvét tavoitteet 1 9,1
YHT. 11 100,0

Lahes puolet yrityksistd piti tdrkeimpdnd tavoiteryhméndan taloushallinnon
ulkoistamisessa strategisia tavoitteita. Taloudellisten tavoitteiden melko suppea suosio
on linjassa tulokseksi saatujen motiivien kanssa, vaikkakin aikaisempaan tietdmykseen
ndhden tdmé tulos on yllattava, silla sielld taloudelliset tavoitteet mielletdédn usein
tarkeimmiksi.

Koska eri tavoiteryhmien alle siséltyy vield useita eri alatavoitteita, haluttiin ndiden
alatavoitteiden keskindista tarkeysjarjestysta tdsmentaa lisakysymyksin. Tata tarkoitusta
varten kyselyssa esitettiin erikseen jokaiseen tavoiteryhmaén liittyva kysymys, jossa
vastaajia pyydettiin valitsemaan listalta ne tavoitteet, jotka liittyivat yrityksen omaan
ulkoistushankkeeseen. Saadut tulokset ovat nahtavissa taulukoista 45—49.

Taulukko 45 Taloushallinnon ulkoistamisen taloudelliset tavoitteet

Taloudelliset tavoitteet Lkm %

Taloushallinnon henkilostétarpeen vahentaminen 7 70,0
Taloushallinnon kustannusten alentaminen 6 60,0
Mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa 5 500
Taloushallinnon tietojarjestelmista ja niiden yll&pidosta vapautuminen 2 200
Taloushallinnon kiintedt kustannukset muuttuviksi 2 200
Taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantaminen 1 10,0
Muu 1 10,0

(YHT. vastaajia 10)

Taloudellisista tavoitteista suosituimpia olivat taloushallinnon henkildstotarpeen
vahentdminen, taloushallinnon kustannusten alentaminen sekd mittakaavaedut
taloushallinnon palveluntuotannossa. Sen sijaan yksikain yrityksistd ei pitanyt
ulkoistushankkeensa tavoitteena taloushallinnon Kiintedstd kayttbomaisuudesta
vapautumista. Taloudellisten etujen vastausprosentit nousivat kaiken kaikkiaan melko
korkeiksi, mistd voidaan paéatelld, ettd taloudelliset tavoitteet olivat olleet yrityksille
tarkeitd aikaisemmista tuloksista huolimatta.
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Taulukko 46 Taloushallinnon ulkoistamisen strategiset tavoitteet

Strategiset tavoitteet Lkm %

Resurssien ja osaamisen keskittdminen ydinkyvykkyysalueille 6 60,0
Keskittyminen yrityksen ydintoimintaan 6 60,0
Riskien siirto/pienentdminen taloushallinnossa 5 50,0

(YHT. vastaajia 10)

Ulkoistamisen strategisista eduista yritykset tavoittelivat melko tasapuolisesti
resurssien ja osaamisen keskittamista ydinkyvykkyysalueille, keskittymista yrityksen
ydintoimintaan sek& taloushallintoon liittyvien riskien siirtoa tai pienentamista. Sen
sijaan yksikaan vastanneista yrityksista ei pitdnyt tavoitteenaan yrityksen strategisen
joustavuuden lisddmistd. Niin kuin teoriassakin, ydintoimintaan keskittyminen nousi
suosituksi tavoitteeksi taloushallinnon ulkoistuksissa. Ottaen kuitenkin huomioon
aikaisemmat tulokset motiivien ja eri tavoiteryhmien osalta, olisi voinut arvella, etta
tavoite ydintoimintaan keskittymisestéd olisi koettu yrityksissd vieldkin tarkedmméksi.
Ristiriitaisuutta aikaisempaa tietoon verrattuna aiheuttaa myos tavoite joustavuuden
lisddmisestd, joka nousee aikaisemmassa Kirjallisuudessa vahvasti esille, mutta jota
yritykset eivat kaytanndssa kuitenkaan kokeneet omakseen. Sen sijaan tavoite
taloushallinnon  riskien  siirrosta/pienentdmisestd  nousi  kyselytutkimuksessa
yllattavankin suosituksi.

Taulukko 47 Taloushallinnon ulkoistamisen laadulliset tavoitteet

Laadulliset tavoitteet Lkm %

Taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi 7 87,5
Taloushallinnon palvelujen laadun parantaminen 5 62,5
Taloushallinnon asiakaspalvelutason nostaminen 4 50,0
Taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden lisédminen 1 12,5

(YHT. vastaajia 8)

Suurin  osa yrityksista piti taloushallinnon ulkoistushankkeessa tavoitteina
taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointia seka taloushallinnon palvelujen
laadun parantamista. Korkeiden vastausprosenttien perusteella voidaan pééatelld, ettd
laadulliset tavoitteet olivat yrityksille kaiken kaikkiaan melko térkeita.
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Taulukko 48 Taloushallinnon ulkoistamisen organisatoriset tavoitteet

Organisatoriset tavoitteet Lkm %

Taloushallinnon varamiehityksen helpottaminen 10 100,0
Kontrollin ja hallittavuuden parantaminen taloushallinnossa 3 30,0
Taloushallinnon henkilostétarpeen heilahteluiden hallinta 3 30,0

(YHT. vastaajia 10)

Kaikki vastanneet yritykset pitivat organisatorisena tavoitteenaan taloushallinnon
ulkoistamisessa taloushallinnon varamiehityksen helpottamista. Tdma tavoite nousee
tutkimuksessa yksittaisista alatavoitteista kaikkein tarkeimmaéksi, silld yksikd&dn muu
tavoite ei saavuttanut samanlaista kannatusta. Tulosta voidaan pitdd yllattavang, silla
varamiehitysjéarjestelman helpottaminen ohittaa suosiollaan monet tavoitteet, joita on
aikaisemmassa tietamyksessa pidetty huomattavasti tarkedmpiné.

Taulukko 49 Taloushallinnon ulkoistamisen osaamiseen liittyvét tavoitteet

Osaamiseen liittyvat tavoitteet Lkm %

Palveluntarjoajan osaamisen hyddyntdminen 6 66,7
Paaseminen osalliseksi alan parhaista kaytanngista 5 55,6
Oppiminen palveluntarjoajaorganisaation toimintatavoista 3 33,3
Palveluntarjoajan k&yttdaman teknologian hyddyntaminen 2 22,2

(YHT. vastaajia 9)

Osaamiseen liittyvistd tavoitteista suosituimpia olivat palveluntarjoajan osaamisen
hyodyntdminen sek& p&dseminen osalliseksi alan parhaista kaytanngdistad. Naiden
tavoitteiden voidaan ndhda tukevan aikaisempaa tietamysta.

Kyselytutkimuksessa saatiin taloushallinnon ulkoistushankkeiden motiiveista ja
tavoitteista kaiken kaikkiaan paljon ristiriitaista tietoa aikaisempaan tietdmykseen
verrattuna. Yritysten motiivit taloushallinnon ulkoistamiseen olivat olleet melko
vaihtelevat, eikd yksikddn motiivi saavuttanut suurta &&ntenenemmistod.
Suosituimmiksi motiiveiksi nousivat yritysten omien resurssien riittdmattomyys sekéa
halu keskittyd ydintoimintaan. Resurssien riittamattomyyden térkeyttd ulkoistamisen
motiivina voidaan pitdd yllattdvanad tuloksena aikaisempaan tietdmykseen verrattuna.
Tarkeimpéna tavoiteryhména taloushallinnon ulkoistushankkeissa yritykset pitivat
strategisia tavoitteita. Yllattden suosituimpana alatavoitteena esiin nousi Kkuitenkin
taloushallinnon  varamiehitysjérjestelmdn  helpottaminen.  Muita  merkittavia
alatavoitteita olivat taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi,
taloushallinnon henkildstotarpeen véhentdminen sekd palveluntarjoajan osaamisen
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hyddyntdminen. Ydintoimintaan keskittyminen tai kustannusten alentaminen eivat siis
nousseet tuloksissa yleisimmin tavoiteltujen etujen joukkoon ja joustavuuden
lissdminen ei puolestaan saavuttanut lainkaan kannatusta. Tuloksien voidaan nahd&
antavan viitteitd siitd, ettd yrityksia kiinnostivat enemman ns. maalaisjarjelld ajateltavat
tavoitteet, eivat niinkdan kovin strategisella tasolla olevat tavoitteet. Tétd ajatusta tukee
mm.  resurssien  riittdmattomyyden  merkitys suosituimpana motiivina  seké
varamiehitysjarjestelman helpottamisen merkitys suosituimpana tavoitteena.

5.2  Taloushallinnon ulkoistamisen ennakoidut ongelmat ja riskit

Taloushallinnon ulkoistamista harkitsevan yrityksen tulisi ottaa pé&toksesséan
huomioon my6s ulkoistamiseen liitetyt ongelmat ja riskit. Ulkoistamissopimuksiin
voidaan n&hdé aina liittyvan riskeja, silla ulkoistamisessa toiminto tai palvelu siirretaan
yrityksen ulkopuolisen tahon hoidettavaksi, jolla on omat tavoitteet voittojensa
maksimoimiseksi (Vining — Globerman 1999, 646). Mittavien ulkoistushankkeiden
kariutuminen ja toimintojen takaisinotto tai siirtdminen toiselle palveluntarjoajalle ovat
aikaa vievid ja kalliita toimenpiteitd ja siksi riskit tulisi punnita tarkkaan ennen
taloushallinnon ulkoistushankkeeseen ryhtymistd (Quélin — Duhamel 2003, 650).

Seuraavassa listassa on lueteltu tyypillisimpié ulkoistamiseen liitettyja ongelmia tai
riskejd, jotka on koottu eri kirjallisuuslahteista (Kiiskinen ym. 2002, 95, 112—113; Mol
2007, 23; Patel — Aran 2005, 23—24; Quélin — Duhamel 2003, 656):

. Kontrollin/méaraysvallan menetys ulkoistettuun palveluun

. Liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta

. Palveluntarjoajan puutteelliset kyvyt tai resurssit

J Salassapito- ja tietoturvariskit

J Yrityksen maineen vaarantuminen

J Joustamattomuus muuttuviin liikketoiminnan tarpeisiin

. Ennakoitua korkeammat kustannukset / toimittajan opportunistinen kaytos

. Organisatorisen oppimisen ja innovaatiokyvyn heikkeneminen

. Yrityksen sisainen vastarinta

. Ulkoistetun palvelun johtaminen ja hallinnointi

. Palveluiden siirto palveluntarjoajalle

J Osaamisen ja tietotaidon menettdminen

. Y hteistyén ongelmat palveluntarjoajan kanssa

. Ulkoistussopimusten sudenkuopat

. Prosessien hajanaisuus ennen ulkoistusta

. Etéulkoistamisen riskit (esim. kieli-, kulttuuri- ja aikaerot)

. Palveluntarjoajan vaihtokynnyksen nousu
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. Ulkoistamisen piilokustannukset

. Tyontekijoiden motivaation heikkeneminen.

Kontrollin menetys ulkoistettuun palveluun on yksi ulkoistamisen useimmin
mainittuja riskejd. Kun ulkopuolinen toimittaja on vastuussa taloushallinnon palvelujen
tuotannosta, ei yritys paase itse vaikuttamaan toimintojen suorittamisen yksityiskohtiin
tai prosessien kehittdmiseen. Samalla yrityksen suora kontrolli ja maaraysvalta
taloushallinnon toimintoihin ja tyontekijoihin katoaa. Tatd riskid voidaan pyrkié
ehkéiseméaan sopimuksien avulla, mutta véistaméatonta on, ettd
ulkoistuspalveluntarjoajalla on aina enemman tietoa tuottamistaan palveluista kuin
palveluita ostavilla asiakkailla (Bergeron 2003, 18).

Vaikka ulkoistamisen yhtend etuna pidetddn muutosvalmiuden ja liiketoiminnallisen
ketteryyden parantamista, voi silld olla my0ds téysin péinvastaisiakin vaikutuksia.
Riippuvuus palveluntarjoajasta viittaa pitkalla tdhtdimella sellaisiin tilanteisiin, joissa
yritykselld ei ole enda riittdvaa tietotaitoa hoitaa taloushallintoa itse tai kontrolloida
palveluntarjoajan suoriutumista tai palveluiden laatua. Tall6in yhden toimittajan
neuvotteluasema saattaa muodostua lilan suureksi ja yritys voi pdadtyd tekemé&én
jatkosopimuksia, jotka eivat ole sen kannalta optimaalisia. Mikali ulkoistussuhde
muodostuu liiallisen riippuvuuden vuoksi ulkoistavaa yritysta kahlitsevaksi, heikentda
se yrityksen joustavuutta ja reagointikykya liiketoiminnan muuttuviin tarpeisiin
(Kiiskinen ym. 2002, 96; Quelin — Duhamel 2003, 656).

Riski palveluntarjoajan puutteellisista kyvyistd tai resursseista tarkoittaa sellaisia
tilanteita, joissa palveluntarjoaja ei ole kykeneva vastaamaan asiakkaan tarpeisiin tai
tekemadn tarvittavia lisdinvestointeja tietoteknisiin sovelluksiin tai osaamisensa
kehittdmiseen (Quelin — Duhamel 2003, 656). Salassapito- ja tietoturvariskeilld
viitataan siihen mahdollisuuteen, ettd herkkaluontoista tietoa yrityksestad tai sen
asiakkaista péadsee vuotamaan vaariin kasiin. Taloushallinnon ulkoistamisessa
palveluntarjoaja paasee usein kasiksi varsin herkk&luontoiseen yritys- ja asiakasdataan
ja siksi tietoturvallisuus on erityisen térked osa-alue taloushallinnon ulkoistuksissa.
Varsinkin sellaisille yrityksille, joille salassapito on jokapdaivaisessa toiminnassa
tarkeéssa roolissa (esimerkiksi rahoitusalan yritykset), tietoturvallisuuskysymysten tulisi
olla avainroolissa ulkoistamista harkittaessa (Gewald — Dibbern 2005, 12).

Myos yrityksen tai yritysjohdon maine saattaa kérsia ulkoistamisen seurauksena.
Ulkoistaminen esitetddn mediassa usein negatiivisena asiana ja siihen liittyva julkisuus
saattaa vahingoittaa yrityksen tai yritysjohdon mainetta, joka on tehnyt pé&&atoksen
ulkoistamisesta. Maineen menetys voi karkottaa olemassa olevaa tai potentiaalista
asiakaskuntaa ja jattaa pitkéksi aikaa negatiivisen leiman yrityksen nimeen (Gewald —
Dibbern 2005, 11).

Ennakoitua korkeammat kustannukset on myds erds ulkoistamisen riskeistd. Syita
kustannusten ennakoimattomaan nousuun on monia. Ensinnakin, palveluntarjoajilla on
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usein enemman tietoa oman alansa markkinoista, tuottamistaan palveluista ja niiden
kustannuksista kuin palvelunostajilla. Tdma kannustaa palveluntarjoajia toimimaan
opportunistisesti ja kayttamaan parempaa tietamystd hyddykseen palveluiden
hinnoittelussa. Toiseksi, on tavallista, ettd yritykset aliarvioivat jotkin ulkoistamiseen
liittyvat kustannuserét, kuten palveluiden ja prosessien siirrosta syntyvat kustannukset
sekéd ulkoistussuhteen hallinnasta aiheutuvat transaktiokustannukset. Kolmanneksi,
yritykset usein unohtavat ulkoistetun toiminnon liittymdkohdat ja kytkdkset
organisaation muihin toimintoihin. Jalkeenpéin saatetaan huomata, ettd ulkoistamisella
on ollut piilovaikutus johonkin toiseen osaan organisaatiossa ja sen seurauksena tamén
toiminnon kustannukset ovat nousseet. Neljanneksi, jo ulkoistetun toiminnon eteen
saatetaan organisaatiossa joutua tekemdan lisatyota pitk&ankin ulkoistamisen jalkeen
(Kiiskinen ym. 2002, 96—97; Mol 2007, 26—27).

Ulkoistamisessa yrityksen oppimis- ja innovointikyvyt saattavat heiketd. Oppiminen
ja ns. hiljainen tieto liittyvat vahvasti tekemiseen ja jos toimintoa ei en&a suoriteta
yrityksen sisélld, ei myoskdan voida oppia uutta sen suhteen. Organisaation
innovointikyky saattaa heiketd lisaksi sen johdosta, ettd ulkoistettu toiminto ei ole end&
kosketuksissa yrityksen muiden toimintojen kanssa, jolloin saatetaan menetta4 tarkeité
toimintojen rajat ylittavia oivalluksia (Mol 2007, 28).

Taloushallinnon ulkoistuspéatds mielletdén taloushallinnon henkildston keskuudessa
usein hyvin negatiiviseksi uutiseksi, joka synnyttdd vahvaa siséista vastarintaa. Tasta
voi olla seurauksena tydilmapiirin ja tydmotivaation voimakas heikkeneminen, jotka
osaltaan vaikeuttavat ulkoistusprosessin toimeenpanoa seka sen
onnistumismahdollisuuksia. Muutoshallinta ja muutosjohtaminen nousevatkin tarkedéan
rooliin tyontekijoiden negatiivisten asenteiden lieventdmisessd. Erityisend riskiné
ulkoistamisen johtamisen suhteen on, jos sitéd ei harjoiteta. Usein ulkoistamisen yhtena
tavoitteena on keskittdd huomio yrityksen ydintoimintoihin, jolloin helposti unohdetaan,
ettd myos ulkoistetut toiminnot vaativat johtamista ja valvontaa. Yleisia ongelmia
johtamisen suhteen ovat tiedonhallinnan puutteet, viestintdkatkot ja kommunikaatio-
ongelmat. Ulkoistamisessa on Kkyseessd aina toimittaja-asiakassuhde, eika
kommunikointi palveluntarjoajan kanssa voi yleensd jatkua yhta avoimena kuin
yrityksen sisélla toimittaessa (Ekstrom 2007, 216; Kiiskinen ym. 2002, 97-99).

Toimintojen siirtovaiheeseen sisaltyy huomattavia riskejd varsinkin isoissa
ulkoistuprojekteissa, silla suurien volyymien ulkoistamisesta on Suomessa vasta
rajallisesti kokemusta. Myds osaamisen sdailyminen on yksi siirtymévaiheen riskeista,
silld usein ulkoistuksissa osaavaa henkilostod siirtyy pois yrityksen palveluksesta.
Kaikissa ulkoistussuhteissa vastuunjaon selkeys ja prosessien toimivuus ovat
onnistumisen lahtokohtia. Jos néilla alueilla on ongelmia tai yhteistyd
ulkoistuskumppaneiden kesken muusta syysta rakoilee, ei ulkoistaminen toimi
optimaalisesti. Lisaksi ulkoistussopimuksiin voi siséltyd ns. sudenkuoppia, jotka
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saattavat mahdollisesti jopa kumota ulkoistamisen hyddyt. Sopimusriskin
hallitsemiseksi ulkoistussopimusten laadinnassa tulisi aina kayttdd apuna niihin
perehtynytta asiantuntijaa (Kiiskinen ym. 2002, 112—113).

Etenkin etdulkoistuksiin liittyvat liséksi riskit palveluiden laadun heikkenemisesté,
tietoturvallisuusaukoista seka poliittisista ja kulttuurisista eroista. Esimerkiksi Intiassa
tietotuvallisuuslainsdadéntd on vield alkutekijoissaan ja riskit tiedon vaarinkaytoksista
ovat huomattavasti korkeammalla tasolla kuin Suomessa. Erilaiset poliittiset ymparistot
voivat tuoda toimintaan epdvarmuutta, jos esimerkiksi kohdemaan lainsdadantoa
muutetaan tai jos alueen poliittisessa ilmapiirissé on epavakautta. Kulttuuri- ja Kielierot
puolestaan vaikeuttavat kommunikointia ulkoistajan ja palveluntarjoajan valilla (Patel —
Aran 2005, 24-25).

Ongelmana voi myds olla, ettd yrityksen omat odotukset ja tavoitteet ulkoistamisen
suhteen ovat epéselvat, tai ettd yrityksen taloushallinnon prosessit ovat liian
jarjestaytymattomat ja monimutkaiset siirrettaviksi sellaisinaan palveluntarjoajalle (Carr
2008, 29). Omia lahtokohtia ja valmiuksia ulkoistamiseen tulee siksi tarkoin harkita
ennen lopullisen pa&atoksen tekemistd. Jos taloushallinnon prosessit ovat hajallaan
yrityksen eri osissa ja taloushallinto-organisaatio sirpaleinen, voidaan ensin miettia
osasten kokoamista yhteen yrityksen sisalld ennen varsinaista ulkoistusvaihetta (Kroll
2004).

Kyselytutkimuksessa tavoitteena oli Kkartoittaa, millaisia ongelmia ja riskeja
suomalaiset  suuryritykset  olivat  kdytannéssd  ennakoineet  taloushallinnon
ulkoistushankkeisiinsa  liittyvan.  Tatd tutkittiin  kyselylomakkeella  yhdella
kysymykselld, jossa oli listattuna edelld esitetyt ulkoistamiseen liitetyt ongelmat ja
riskit. Yrityksid pyydettiin valitsemaa néisté ne kohdat, jotka he olivat itse ennakoineet
ongelmallisiksi tai riskipitoisiksi ennen ulkoistushanketta. Saadut tulokset on nahtévissa
taulukosta 50.
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Taulukko 50 Ulkoistushankkeiden ennakoidut ongelmat ja riskit

Ennakoidut ongelmat/riskit Lkm %
Taloushallinnon osaamisen ja tietotaidon menettdminen 5 556
Ulkoistetun palvelun johtaminen ja hallinnointi 5 556
Palveluntarjoajan puutteelliset kyvyt tai resurssit 5 556
Liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta 5 556
Yrityksen sisdinen vastarinta 4 444
Palveluiden siirto palveluntarjoajalle 4 444
Ennakoitua korkeammat kustannukset 4 444
Ulkoistetun taloushallinnon joustamattomuus yrityksen muuttuviin 3 333
tarpeisiin

Kontrollin/méaraysvallan menetys ulkoistettuun palveluun 3 333
Tyontekijoiden motivaation heikkeneminen 2 22,2
Y hteistyén ongelmat palveluntarjoajan kanssa 2 22,2
Salassapito- ja tietoturvariskit 1 111
Ulkoistamisen piilokustannukset 1 111
Etaulkoistamisen riskit (esim. kieli-, kulttuuri- ja aikaerot ym.) 1 111
Taloushallinnon prosessien hajanaisuus ennen ulkoistusta 1 111
Yrityksen maineen vaarantuminen 1 111

(YHT. vastaajia 9)

Ongelmallisimpina asioina taloushallinnon ulkoistamisessa yritykset pitivat
taloushallinnollisen osaamisen ja tietotaidon menettdmistd, ulkoistetun palvelun
johtamista ja hallinnointia, palveluntarjoajan puutteellisia kykyja tai resursseja seka
liiallista riippuvuutta palveluntarjoajasta. Yritykset eivat sen sijaan kokeneet ongelmiksi
palveluntarjoajan opportunistista kaytostd, oppimis- ja innovaatiokyvyn heikkenemista,
ulkoistussopimusten sudenkuoppia tai palveluntarjoajan vaihtokynnyksen nousua.
Yllattdvand tuloksena voidaan pitdd sitd, ettei kontrollin menetystd ulkoistettuun
palveluun pidetty kovinkaan merkittdvan riskind, vaikka kirjallisuudessa tdmé nousee
riskilistalla usein ensimmaiseksi.

5.3  Taloushallinnon ulkoistushankkeiden suunnittelu ja toteutus

Taloushallinnon  ulkoistamisen  suunnittelussa ja toteutuksessa on  monia
huomioonotettavia asioita. Kuinka kauan hanke kestda ja kuinka paljon se maksaa?
Miten ulkoistuspalveluntarjoaja valitaan? Valitaanko lahi- vai kaukoulkoistusratkaisu?
Millaisia sopimuksia palveluntarjoajan kanssa tulee laatia? Téassa luvussa tarkoituksena
on kuvailla merkittavimpid taloushallinnon ulkoistushankkeisiin liittyvid osa-alueita,
kuten ulkoistusprosessin eri vaiheita, ulkoistettavien palvelujen ja palveluntarjoajan
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valintaa, ulkoistamisen kohdemaata, palvelusopimuksia ja palveluiden hinnoittelua sek&
ulkoistamisen vaikutuksia taloushallinnon henkildstoon.

5.3.1 Ulkoistaminen prosessina

Ekstromin (2007, 210-211) mukaan ulkoistaminen on usein nopeampi keino saada
yrityksen  prosessit ja toiminnot kuntoon kuin niiden kehittdminen itse.
Ulkoistusprosessi kestéda yleensa puolesta vuodesta muutamaan vuoteen ulkoistamisen
laajuudesta ja yrityksen alkutilanteesta riippuen. Jos kyseesséd on pienet volyymit ja jo
vakiintuneiden prosessien ulkoistaminen, siirtyminen uuteen organisointimalliin saattaa
kayda hyvinkin nopeasti.

Ulkoistusprosessi jaetaan tavallisesti kolmeen pédvaiheeseen (ks. Kuvio 9):
paatoksentekoon ulkoistamisesta, palveluntarjoajan valintaan seké palveluiden siirtoon
ja ulkoistussuhteen yll&pitoon (Kiiskinen ym. 2002, 100; Michael 2008, 32—34).

Paatoksenteko )J—L} Palveluntarjoajan Palveluiden siirto ja

valinta suhteen yllapito
Motiivien Projektitiimi e  Sopimusneuvottelut
tunnistaminen Tarpeiden e  Prosessien ja niihin
Lé&htotaso- ja linkittdminen liittyvén tiedon

markkina-analyysit
Vaihtoehtojen
arviointi
Riskianalyysi
Sisdisten resurssien
arviointi
Ulkoistamisen
laajuus ja kaytannon
toteutus

markkinoiden
tarjontaan
Ulkopuolisen avun
harkitseminen
Tarjouspyynnot
Tarjousten arviointi
Toimittajien
tietoihin

tutustuminen

siirtdaminen

e Palveluntarjoajan

suoriutumisen

valvominen

e  Sopimuksen

jatkaminen,
uudistaminen tai

paéttdminen

Kuvio 9

Ulkoistamisen

paatoksentekovaiheeseen

kuuluvat

Ulkoistusprosessin vaiheet (Kiiskinen ym. 2002, 100; Michael 2008, 33)

ensinnakin taloushallinnon

ulkoistamisen motiivien tunnistaminen ja kasityksen muodostaminen siitd, mité
ulkoistamiselle toivotaan saavutettavan ja miten ulkoistaminen tukee yrityksen
liiketoiminnallisia tavoitteita ja suunnitelmia. Ulkoistamispéatdsten tulisi aina perustua
litketoiminnallisille tarpeille ja siksi ndiden tarpeiden tdsmentaminen on tarkedd. Selkeéat
motiivit  my0s helpottavat  ulkoistamispaatoksesta  viestimistd henkilostolle.
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Lahtotasoanalyysin ~ tavoitteena on saada kuva  yrityksen  senhetkisesté
palvelutuotannosta ja palveluiden kustannuksista, padomista, henkilostostd, riskeistd,
toimintavolyymista  ja  kehitystavoitteista, jotta nditd voidaan vertailla
ulkoistamisvaihtoehtoon. Markkina-analyysissé kartoitetaan palvelumarkkinoiden taso
ja palveluntarjoajien méara seka naiden kyvykkyys toimittaa halutut palvelut sopivalla
hintatasolla. L&htétaso- ja markkina-analyysien jélkeen kartoitetaan eri vaihtoehdot
tavoitteiden saavuttamiseksi ja arvioidaan niiden etuja ja ongelmia. Riskianalyysissa
tavoitteena on tunnistaa ulkoistamiseen liittyvat keskeisimmat riskit, analysoida niiden
toteutumisen todenndkoisyys ja mahdolliset vaikutukset seka laatia havaittujen riskien
mukainen riskienhallintasuunnitelma. Yrityksen siséiset kyvykkyydet ja resurssit
selvitetddn ja paatetaan, onko yrityksella tarvittavaa osaamista ulkoistuksen kaytantéon
panoon ja hallinnointiin. Lopuksi paatetddn ulkoistamisen laajuudesta ja kéytannon
toteutuksesta sekd projektin aikataulusta ja vastuista (Kiiskinen ym. 2002, 102—114;
Michael 2008, 33).

Y leisesti ottaen ulkoistamispaatoksiin vaikuttavat monet tekijat, jotka voivat liittya
palveluntarjoajaan, ulkoistavaan yritykseen tai ulkoistuksen kohteena olevaan
palveluun. Palveluntarjoajaan liittyen ulkoistamisen kiinnostavuutta lisd4, jos
palveluntarjoaja omaa korkeatasoista ammattitaitoa, on maineeltaan luotettava ja
palveluille asetetut hinnat ovat kohtuulliset. Ulkoistusta harkitsevan yrityksen omatkin
piirteet vaikuttavat ulkoistuspédatoksiin. Esimerkiksi suurilla yrityksilld saattaa olla
markkina-asemansa vuoksi enemmé&n valtaa neuvotella hinnoista tai muista
sopimusehdoista, jolloin niiden on mahdollista saavuttaa Kilpailuetua alan muihin
toimijoihin verrattuna. Jos yritykselld on vahan resursseja hoitaa palvelu sisaisesti tai se
on siind muuten kokematon, lisd&d se ulkoistamisen houkuttelevuutta. Luottamus
ulkoistajan ja palveluntarjoajan valilld ja mahdollisesti jo olemassa oleva
yhteistydsuhde edesauttavat myos ulkoistuspéatoksia. Lisaksi ulkoistuksen kohteena
olevan palvelun erityispiirteilld on suuri vaikutus ulkoituspa&toksiin. Teknologiasta
riippuvaiset, erityisid resursseja vaativat ja muusta yrityksestd erotettavissa olevat
prosessit, joiden halutuista tuloksista ja laadusta voidaan sopimuksissa helposti paasté
yhteisymmarrykseen, ovat kaikkein suosituimpia ulkoistamisen kohteita. Palvelun
siirrosta aiheutuvien kustannusten pienuus, palveluntuotannon volyymin suuret
vaihtelut ja alalla nopeasti muuttuva teknologia ovat myos tekijoitd, jotka edesauttavat
palveluiden ulkoistamispaatoksia (Henderson 1997, 113).

Ulkoistusprosessin ~ toiseen  vaiheeseen  tultaessa  padtés taloushallinnon
ulkoistamisesta on tehty ja seuraavaksi on vuorossa sopivan palveluntarjoajan valinta.
Kumppanin valintaan vaikuttavat mm. sellaiset seikat kuin palveluntarjoajan asema ja
imago markkinoilla, osapuolten keskindinen yhteensopivuus, palvelun sisélté (hinta,
laatu ja saatavuus) sekd kumppanuuden kaytdnnon toteuttamiskelpoisuus. Ulkopuolisen
avun kayttdminen on tdssa vaiheessa suositeltavaa, jos yrityksesta ei 10ydy
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asiantuntemusta alan kaytannoistd. Kun sopivat palveluntarjoajat on rajattu, suoritetaan
naiden toimittajien kesken tarjouskilpailu. Saadut tarjoukset arvioidaan ja samalla
tutustutaan eri toimittajien perustietoihin, historiaan ja asiakasreferensseihin. Lopuksi
padtetddn, mink& toimittajan kanssa lahdetddn neuvottelemaan varsinaisesta
ulkoistussopimuksesta (Kiiskinen ym. 2002, 129; 150; Michael 2008, 33).

Viimeinen vaihe taloushallinnon ulkoistamisessa on palveluiden siirto seka
ulkoistussuhteen  yllapito ja hallinnointi. Kolmanteen vaiheeseen kuuluvat
ulkoistussopimuksen laatiminen, palvelutasosta ja hinnoista sopiminen, prosessien ja
nithin  liittyvan tiedon siirtdminen palveluntarjoajalle, toiminnan valvonta ja
suoriutumisen mittaaminen sekd sopimusten uusimiset, uudelleenneuvottelut ja
padttdmiset. Kolmas vaihe kokonaisuudessaan osoittautuu ulkoistaville yrityksille usein
hankalimmaksi, silld on tavallista, ettd ulkoistussuhteen hallinnointiin kuluva aika,
energia ja resurssit arvioidaan yrityksissa alakanttiin. Siirtymavaiheen tekevét
haastavaksi palveluiden ja niihin liittyvan tiedon siirto sekd henkildstokysymykset.
Viimeistadn téssd vaiheessa o0sa henkilostosta siirtyy usein palveluntarjoajan
alaisuuteen, osa siirretddn muihin tehtéviin ja osa irtisanotaan. Tdma aiheuttaa
voimakkaita ja ristiriitaisia tunteita koko henkiloston keskuudessa. Avaintekijoitd
siirtymdvaiheen onnistumisen kannalta ovat itselld pidettavien toimintojen jatkuvuuden
varmistaminen sekd muutoksenhallinta ja -johtaminen (Kiiskinen ym. 2002, 168—170;
Michael 2008, 33).

Kyselytutkimuksessa haluttiin ulkoistusprojektien osalta selvittdd, mista idea
taloushallinnon ulkoistushankkeen aloittamisesta oli saanut alkunsa, kuinka kauan
hankkeet olivat kestédneet, miten yritykset olivat toteuttaneet siirtymisen ulkoistamiseen
sekd olivatko yritykset kokeneet hankkeen jélkikdteen ajateltuna odotettua
hankalammaksi. Kysymyksia esitettiin naihin aihepiireihin liittyen kyselyssa yhteensé
nelja kappaletta.

Ensimmaiseksi yrityksid pyydettiin vastaamaan kysymykseen siit4, mista yrityksen
osasta taloushallinnon ulkoistamisen idea oli alun perin saanut alkunsa. Vaihtoehtoja
olivat keskusjohto, talousjohto, muu taloushallinto sekd avoin vastaus. Tulokseksi
saatiin, ettd 64 prosentissa yrityksistd palvelukeskusmallin idea oli saanut alkunsa
talousjohdosta, 18 prosentissa yrityksista keskusjohdosta ja 9 prosentissa yrityksista
muusta taloushallinnosta. Tuloksista voidaan havaita, ettd suurin osa kyselyyn
vastanneiden yritysten ulkoistushankkeista oli peraisin talousjohdosta.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka kauan yritysten taloushallinnon
ulkoistushankkeet olivat kestédneet. Saadut tulokset ovat ndhtdvisséd alla olevasta
taulukosta.
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Taulukko 51 Taloushallinnon ulkoistushankkeiden kesto vuosissa

Aika vuosissa Lkm % Kumulatiivinen %
0,5 2 20,0 20,0

1,0 5 50,0 70,0

15 1 10,0 80,0

3,0 1 10,0 90,0

10,0 1 10,0 100,0

YHT. 10 100,0

Suurimmassa osassa yrityksisté taloushallinnon ulkoistushanke oli kestényt puolesta
vuodesta vuoteen ja l&dhes kaikissa yrityksissa ulkoistushankkeesta oli selvitty enintaan
kolmessa vuodessa. Yksi yritys kuitenkin ilmoitti taloushallinnon ulkoistushankkeensa
kestdneen jopa 10 vuotta. Aivan niin kuin palvelukeskusprojektiakin késittelevassé
osiossa, tdmén kysymyksen suhteen eroja on saattanut aiheuttaa se, ettd vastaajat ovat
voineet kasittdd sanan "hanke™ hyvin eri tavoin. Jos kymmenen vuoden poikkeavaa
tulosta ei oteta huomioon, muodostuu taloushallinnon ulkoistusprojektien
keskiméaraiseksi kestoksi vastausten perusteella 1,2 vuotta (koko aineiston ka 2,1
vuotta). Yleisimmin hankkeiden kestot asettuivat vélille 0,5-1 vuotta, mikd tukee
aikaisempaa kirjallisuutta.

Kolmanneksi vastaajia pyydettiin  kuvailemaan yrityksen siirtymistapaansa
taloushallinnon ulkoistamiseen. Vaihtoehtoina olivat vaiheittainen siirtyminen,
rinnakkainen siirtyminen, kertaluontoinen siirtyminen sek& avoin vastaus. Tulokseksi
saatiin, ettd suosituimmat siirtymistavat yritysten keskuudessa olivat vaiheittainen
siirtyminen (46 % vastaajista) seka kertaluontoinen siirtyminen (46 % vastaajista).
Rinnakkaista siirtymistapaa taloushallinnon ulkoistamisessa oli kéyttanyt vain yksi
yrityksisté.

Taman osion viimeisessa kysymyksessa yrityksid pyydettiin vield kommentoimaan
erilaisten taloushallinnon ulkoistamista koskevien véitteiden paikkansapitavyytta.
Vaittamat koskivat ulkoistushankkeen kestoa, kalleutta, johtamiseen ja hallinnointiin
kuluvaa aikaa sekd hanketta kokonaisuutena. Saadut tulokset ovat ndhtdvissa alla
olevasta taulukosta.
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Taulukko 52 Vaittamia taloushallinnon ulkoistushankkeista

Vaittamia ulkoistushankkeista Lkm %

Taloushallinnon ulkoistamisen johtaminen ja hallinnointi vievéat 5 455
enemmén aikaa kuin olimme suunnitelleet

Taloushallinnon ulkoistaminen oli kalliimpaa kuin olimme suunnitelleet 4 36,4
Taloushallinnon ulkoistaminen kesti kauemmin kuin olimme 3 273
suunnitelleet

Taloushallinnon ulkoistaminen oli kokonaisuudessaan hankalampi 1 91
projekti kuin osasimme odottaa

Miké&an edellisista ei pida paikkaansa 5 455

(YHT. vastaajia 11)

Lahes puolessa yrityksista taloushallinnon johtamisen ja hallinnoinnin koettiin
vievan enemman aikaa kuin oli suunniteltu ja yli kolmasosassa yrityksista
taloushallinnon ulkoistaminen oli ollut suunniteltua kalliimpaa. L&hes puolet yrityksista
ei ollut kuitenkaan kokenut yhtakaan edelld mainituista vaikeuksista.

Taloushallinnon ulkoistusprosessista voidaan kyselytutkimuksen tulosten perusteella
tilvistdd, ettd suurin osa vastanneiden yritysten ulkoistushankkeista oli alun perin
l&htoisin talousjohdosta, yleisimmin hankkeet kestivat 0,5-1 vuotta ja suosituimmat
siirtymistavat ulkoistamiseen olivat palveluiden vaiheittainen sekd kertaluontoinen
siirtdminen  palveluntarjoajalle.  Merkittavimmaksi  taka-iskuksi  taloushallinnon
ulkoistushankkeissa oli koettu ulkoistamisen johtamiseen ja hallinnointiin kuluva aika.
Yli kolmasosa ulkoistushankkeista oli osoittautunut myds suunniteltua kalliimmiksi.

5.3.2 Ulkoistetut taloushallinnon palvelut

Ulkoistettavia taloushallinnon palveluita valittaessa keskeistd on madritelld, millaisia
lilketoiminnallisia tarpeita yritykselld on taloushallinnon ja sen tuottaman informaation
suhteen. Organisaatio itse madrittelee, millainen taloushallinnon osaaminen on Kriittisté
pitad itselld ja mika taas on tehokkainta hankkia ulkoa. Kéytdnnossa taloushallinnon
ulkoistamisessa on kolme péadvaihtoehtoa: kaikkien taloushallinnon toimintojen
ulkoistaminen, taloushallinnon toimintojen osittainen ulkoistaminen tai taloushallinnon
jarjestelmien ulkoistaminen, jolloin puhutaan sovellusvuokrauksesta. Kaikkien
taloushallinnon toimintojen ulkoistaminen sopii vain pienimmille yrityksille, silla
ensinndkin  palvelumarkkinoiden tarjonta asettaa rajoitteet suurten yritysten
taloushallinnon kokonaisvaltaiselle ulkoistamiselle. Ja toiseksi, suurten/keskisuurten
yritysten ei kannata ulkoistaa sellaisia taloushallinnon toimintojaan, jotka vaativat
pitkalle menevaa liiketoiminnan tuntemusta. Suurten yritysten ollessa kyseessé
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vaihtoehdoiksi jaavat siis ladhinnd taloushallinnon osittainen ulkoistaminen ja
taloushallinnon jéarjestelmien ulkoistaminen (Kiiskinen ym. 2002, 108—109).

Taloushallinnon osittaisessa ulkoistamisessa aloitetaan yleensd palkkahallintoon ja
ulkoiseen laskentaan kuuluvista rutiinitoiminnoista, kuten palkanlaskennasta,
kirjanpidosta, reskontrista, laskutuksesta, kassanhallinnasta ja perinndstd. Nain
vapaudutaan monista taloushallinnon perustehtévistd ja voidaan keskittdd osaamista
vaativampiin sisdisen laskennan tehtdviin, kuten analysointi-, suunnittelu- ja
raportointitoihin.  Transaktiopohjaiset ~prosessit eivat kuitenkaan ole ainoita
ulkoistamisen kohteita. My0ds pidemmaélle menevadd analysointity6td ja erityisia
asiantuntemusta vaativia prosesseja on siirretty ulkoistuspalveluntarjoajille. Mita
tietointensiivisempi prosessi on, sitd suuremmat ovat kuitenkin sen ulkoistamiseen
liittyvat riskit. Siksi tallaisten prosessien ulkoistaminen vaatii johdolta tiukempaa
kontrollia ja seurantaa palveluntarjoajaan ndhden (Kiiskinen ym. 2002, 110; Krell 2007,
40).

Taloushallinnon  jarjestelmien  ulkoistamisessa  yritys ostaa toimittajalta
sovellusvuokrauspalveluna taloushallinnossa tarvittavat tietojérjestelmét sek& niiden
yllapidon, péivitykset ja loppukéyttdjatuen. Toimittaja on vastuussa jarjestelmien
toimivuudesta ja  niiden  valvonnasta. N&in  voidaan luopua  kalliista
ohjelmistolisensseistd sek& yrityksen omista tietotekniikan yll&pitoresursseista
(Kiiskinen ym. 2002, 110).

Kyselytutkimuksessa palvelukeskuksiin siirrettyja palveluja tutkittiin - yhteensé
kolmen kysymyksen avulla. Kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan, kuinka paljon ja
millaisia taloushallinnon palveluja yritykset olivat ulkoistaneet sekd mita palveluja ne
olivat mahdollisesti ajatelleet ulkoistaa vasta tulevaisuudessa.

Ensiksi yrityksia pyydettiin arvioimaan, kuinka suuren osan kaikista taloushallinnon
palveluistaan ne olivat ulkoistaneet palveluntarjoajien hoidettaviksi. Tulokseksi saatiin,
ettd yli puolet yrityksistd (64 %) oli ulkoistanut vain alle 20 %:a kaikista taloushallinnon
palveluistaan. Noin 10 prosenttia yrityksistd oli ulkoistanut 20-40 %:a kaikista
taloushallinnon palveluistaan ja noin 20 prosenttia yrityksista yli 80 %:a kaikista
taloushallinnon palveluistaan. 40-60 ja 60-80 prosentin ulkoistusasteet eivat sen sjiaan
kerdnneet lainkaan vastauksia. Tuloksista voidaan havaita, ettd valtaosa
taloushallintoaan ulkoistaneista yrityksistd oli ulkoistanut kaikista taloushallinnon
palveluistaan vain pienen osan (alle 20 prosenttia). Toisin kuin taloushallinnon
palvelukeskusmallin tapauksessa, ulkoistamisella ei siis ollut yleensd haettu ns.
kokonaisratkaisua taloushallinnon palvelujen jérjestelemiseksi uudestaan, vaan se oli
koskettanut vain muutamia taloushallinnon toimintoja. Toisaalta tulee kuitenkin
muistaa, ettd pieni joukko yrityksistd oli ulkoistanut jopa yli 80 %:a kaikista
taloushallinnon palveluistaan, joten kokonaisvaltaisiakin ulkoistusratkaisuja oli siis
tehty kyselyyn vastanneiden suuryritysten keskuudessa.
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Seuraavaksi yrityksia pyydettiin yksiloiméaéan listalta ne taloushallinnon palvelut,
jotka he olivat ulkoistaneet palveluntarjoajalle. Saadut tulokset on n&htdvissé alla

olevasta taulukosta.

Taulukko 53 Ulkoistetut taloushallinnon palvelut

Taloushallinnon palvelut Lkm %

Palkanlaskenta 7 63,6
Kéayttbomaisuuskirjanpito 5 45,5
Luotonvalvonta ja perinté 4 36,4
Maksuliikenne 4 36,4
Tilinpaatosten laadinta 4 36,4
Myyntireskontra 4 36,4
Ostoreskontra 4 36,4
Paakirjanpito 4 36,4
Ulkoinen raportointi 3 27,3
Konsernitilien hallinta 3 27,3
Vero- ja arvonliséveroasiat 2 18,2
Asiakaslaskutus 2 18,2
Matkakulukorvausten kasittely 2 18,2
Rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset) 2 18,2
Muut 2 18,2
Suorituksen mittaus 2 18,2
Sisdinen raportointi 2 18,2
Vastuualuelaskenta 1 9,1
Kustannusanalyysit 1 9,1
Budjetointi 1 9,1
Eos 1 91

(YHT. vastaajia 11)

Eniten yritykset olivat ulkoistaneet taloushallinnon palveluistaan palkanlaskentaa
sekd kayttbomaisuuskirjanpitoa. Noin kolmasosa yrityksista oli ulkoistanut myo6s
luotonvalvonnan ja perinndn, maksuliikenteen hoidon, tilinp&atosten laadinnan, myynti-
ja ostoreskontrat sek& péakirjanpidon. Yritykset eivat sen sijaan olleet ulkoistaneet
kustannus- tai projektilaskentaa, investointilaskelmia tai sisdisten analyysien ja
ennusteiden laadintaa, jotka kaikki lukeutuvat siséisen laskennan alle. Tuloksista
voidaan selvésti havaita, ettd palkkahallinnon ja ulkoisen laskennan alaisten palveluiden
ulkoistaminen oli yrityksissd kaikkein yleisintd, aivan niin kuin aikaisemmassa
kirjallisuudessakin esitettiin. Muutamat yritykset olivat liséksi ulkoistaneet verotuksen
sekd rahoituksen palveluja ja myos joitakin sisdisen laskennan alaisia palveluja, kuten
suorituksen mittausta ja sisdista raportointia, oli ulkoistettu palveluntarjoajille.
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Kyselytutkimuksella haluttiin vield lisaksi selvittdd, mité taloushallinnon palveluita
yritykset ovat suunnitelleet tulevaisuudessa ulkoistavansa. Saadut tulokset ovat
nahtévissa taulukosta 54.

Taulukko 54 Tulevaisuudessa ulkoistettavat taloushallinnon palvelut

Taloushallinnon palvelut Lkm %

Eos 7 63,6
Luotonvalvonta ja perinté 3 27,3
Matkakulukorvausten kasittely 1 9,1
Ostoreskontra 1 9,1

(YHT. vastaajia 11)

Suurin osa vastaajista ei osannut sanoa, mitd palveluita heidan yrityksensa tulisi
jatkossa ulkoistamaan. Taloushallinnon eri palveluista vastauksia kerasivat vain
luotonvalvonta ja perintd, matkakulukorvausten késittely sekd ostoreskontra. Voidaan
siis todeta, etteivat yritykset olleet ainakaan l&hitulevaisuudessa aikeissa ulkoistaa kovin
paljon uusia taloushallinnon palveluja.

Ulkoistettujen palvelujen suhteen voidaan kyselytutkimusten tulosten pohjalta
tilvistdd seuraavat asiat. Enemmistdé vastanneista yrityksistd oli ulkoistanut
palveluntarjoajille vain alle viidesosan kaikista taloushallinnon palveluistaan eli
valtaosa ulkoistamista soveltavien yritysten taloushallinnon palveluista suoritettiin
edelleen yritysten sisapuolella.  Suosituimpia ulkoistettuja palveluja olivat
palkanlaskenta seka erilaiset ulkoisen laskennan alaiset palvelut, mika tukee
aikaisempaa tietdmystd. Myos verotukseen, rahoitukseen sekd siséiseen laskentaan
kuuluvia palveluja oli kuitenkin muutamissa yrityksissa siirretty
ulkoistuspalveluntarjoajalle. Suurin osa yrityksista ei ollut suunnitellut lisd&dvansé
ulkoistettujen palvelujen mééraa tulevaisuudessa.

5.3.3 Ulkoistuspalveluntarjoajan valinta

Palveluntarjoajan valinta on yksi ulkoistamisen keskeisimmistd kysymyksista.
Kumppanin valintaan vaikuttavat mm. sellaiset seikat kuin palveluntarjoajan asema ja
imago markkinoilla, osapuolten keskindinen yhteensopivuus, palvelujen sisaltd (hinta,
laatu ja saatavuus), asiakasreferenssit ja muiden suositukset, palveluntarjoajan sijainti,
ammatillinen osaaminen, toimialatuntemus ja innovaatio- ja uudistumiskyky,
palveluntarjoajan  luotettavuus, mahdollinen aikaisempi yhteistydsuhde sek&
palveluntarjoajan kayttdma tietotekniikka. Suomessa taloushallinnon ulkoistamisen
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palvelumarkkinat ovat pitkaan olleet melko kehittymattomat ja sopivia palveluntarjoajia
ei ole ollut paljon tarjolla. Keskisuurille tai suurille yrityksille kokonaisten
taloushallinnon prosessien ulkoistaminen on ollut ldhes mahdotonta, silla riittdvan
suuria ja kehittyneitd palveluntarjoajia ei ole ollut olemassa. Toimijat taloushallinnon
ulkoistusmarkkinoilla on voitu jakaa neljdédn eri ryhmdadn (Kiiskinen ym. 2002,
129-133):

. Tilitoimistot

. Jérjestelméatoimittajat

. Yhteen prosessiin erikoistuneet palveluntarjoajat

. Konsulttiyritykset.

Tilitoimistojen kohderyhmané ovat usein pienet yritykset ja niiden vahvuutena on
erinomainen ulkoisen laskennan tuntemus. Perinteiset alle kymmenen hengen
tilitoimistot eivat kuitenkaan pysty kokonsa, osaamisensa tai teknologiansa puolesta
palvelemaan suuria asiakkaita taloushallinnon  ulkoistuksissa.  Siirtyminen
kokonaisvaltaiseen taloushallinnon palvelujen tuottamiseen pienistda keskisuuriin
organisaatioihin vaatisi tilitoimistoilta nykyisen organisaatiorakenteen muuttamista seka
huomattavaa osaamisen kasvattamista. Jarjestelmatoimittajat tarjoavat taloushallintoa
tukevia  ké&yttOpalveluratkaisuja ~ usein  keskisuurten  yritysten  tarpeisiin.
Palvelupaketeissa on yhdistetty jarjestelmdinfrastruktuuri ja sovellusten yllapito.
Vahvuutena jarjestelméatoimittajilla on tietoteknisten sovellusten asiantuntemus ja hyva
ndkemys niiden hyddyntdmismahdollisuuksista  liiketoiminnasta.  Heikkoutena
jarjestelmiin erikoistuneilla toimittajilla on usein taloushallinnon huono tuntemus, mika
vaikeuttaa jarjestelmien kéyttoonottoa seka ongelmien ratkaisua (Kiiskinen ym. 2002,
133-134).

Yhteen prosessiin erikoistuneita palveluntarjoajia, jotka pystyvat ottamaan vastaan
suurempienkin yritysten toimeksiantoja, on Suomessa ollut viime vuosiin asti vain
muutamia. Eniten kokemuksia taloushallinnon puolelta on kertynyt palkkahallinnon
ulkoistuksista. Né&iden toimijoiden vahvuutena on yhden prosessin erinomainen
tuntemus. Heikkoutena niilla puolestaan on, ettd usein kun yritykset paattavat ulkoistaa
lisdd toimintoja, haluaisivat ne Kkeskittad kaikki ulkoistussopimukset samalle
toimittajalle. Yhteen prosessiin erikoistuneet palveluntarjoajat eivat valttamatté
kuitenkaan ole pystyneet ottamaan vastaan téllaisia lisdtoimeksiantoja. Neljantend
ryhméand palvelumarkkinoilla toimivat konsulttiyritykset. Konsulttiyritysten etuna
taloushallinnon ulkoistuksissa on vankka prosessikohtainen sisaltdosaaminen,
toimialakohtainen tieto parhaista kéytannoisté seka taloushallinnon sovelluksiin liittyva
osaaminen. Heikkoutena puolestaan on uskottavuus taloushallinnon rutiinitoimintojen
hoidossa (Kiiskinen ym. 2002, 136—137).

Néiden neljan palveluntuottajan rinnalle on nykydan kasvamassa uusi
palveluntoimittajien genre. Naméa palveluntarjoajat ovat kasvaneet kokonsa puolesta
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paljon suuremmiksi kuin perinteiset tilitoimistot ja ne ovat alkaneet tarjota asiakkailleen
yha laajempia palvelukokonaisuuksia aina kirjanpidosta liikkeenjohdon konsultointiin
asti. Suomessa ylivoimaisesti suurin talous- ja palkkahallinnon palveluntarjoaja on
Pretax -konserni, jonka 40 toimipisteessa tydskentelee liki 1 000 tyontekijéa. Pretax
kasvoi voimakkaasti 2000-luvun alussa ja nykyaan se on alan markkinajohtaja
Suomessa ja muissa Pohjoismaissa (Pretax Yhtididen Internetsivustot).

Kyselytutkimuksen avulla haluttiin taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajien osalta
tutkia, mitka tekijat vaikuttivat taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajien valintaan,
kuinka montaa taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajaa yritykset kayttivat seké&
kuinka tyytyvéisia yritykset olivat taloushallinnon ulkoistupalveluntarjoajiinsa. Né&ihin
aihepiireihin liittyen kyselyssa esitettiin yhteensd kolme kysymystd. Ensimmaiseksi
yrityksia pyydettiin valitsemaan listalta maksimissaan kolme tekijad, jotka vaikuttivat
merkittdvimmin taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajan valintaan. Saadut tulokset
on ndhtdvissa alla olevasta taulukosta.

Taulukko 55 Palveluntarjoajan valintaan vaikuttavat tekijat

Palveluntarjoajan valintaan vaikuttavat tekijat Lkm %

Tarjottujen palvelujen ominaisuudet (hinta, laatu, saatavuus) 7 63,6
Palveluntarjoajan ammatillinen osaaminen 4 36,4
Palveluntarjoajan kéyttama tietotekniikka 4 36,4
Palveluntarjoajan luotettavuus 3 27,3
Aikaisempi yhteistygsuhde 3 27,3
Palveluntarjoajan asiakasreferenssit 2 18,2
Palveluntarjoajan asema markkinoilla 2 18,2
Muu 2 18,2
Palveluntarjoajan toimialatuntemus 1 9,1
Palveluntarjoajan l&heinen sijainti 1 9,1
Palveluntarjoajan imago 1 91

(YHT. vastaajia 11)

Ylivoimaisesti eniten taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajien valintaan oli
vaikuttanut  tarjottujen  palvelujen  ominaisuudet.  Seuraavaksi  térkeimpia
valintakriteereitd olivat olleet palveluntarjoajan ammatillinen osaaminen seka
palveluntarjoajan kayttdma tietotekniikka. Sen sijaan yksikain yritys ei kertonut
palveluntarjoajan oman markkinoinnin, muiden suositusten tai palveluntarjoajan
innovaatio- ja uudistumiskyvyn olleen merkittévia tekijoita valintaa tehdessa.

Toiseksi yrityksilta tiedusteltiin, kuinka montaa taloushallinnon
ulkoistuspalveluntarjoajaa ne kyselyhetkella k&yttivat. Tulokseksi saatiin, ettd
suurimmalla osalla vastanneista yrityksistd (64 %) oli kéytdssadn vain yksi
taloushallinnon  ulkoistuspalveluntarjoaja. Noin  neljasosa  yrityksista  kéytti
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kyselyhetkella kahta eri palveluntarjoajaa ja yksi vastanneista yrityksista kaytti
kyselyhetkelld jopa viitta eri ulkoistuspalveluntarjoajaa. Useamman kuin yhden tai
kahden palveluntarjoajan kéayttd vaikuttaisi tulosten perusteella olevan kuitenkin vield
vahdistd suomalaisten suuryritysten keskuudessa, mika selittyy osaltaan ulkoistettujen
palvelujen méaaran vahéisyydelld suhteessa kaikkiin taloushallinnon palveluihin (ks.
luku 5.3.2).

Viimeiseksi yrityksid pyydettiin vield vastaamaan kysymykseen siitd, kuinka
tyytyvdisia ne olivat taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajiinsa asteikolla yhdesta
viiteen. Tulokset ovat nihtavissa taulukosta 56.

Taulukko 56 Tyytyvéisyys taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajiin

Tyytyvaisyys Lkm %
Melko tyytyméaton 2 18,2
Ei tyytyvdinen eika tyytymaton 1 9,1
Melko tyytyvéinen 5 45,5
Erittdin tyytyvainen 3 27,3
YHT. 11 100,0

Suurin osa yrityksisté oli taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajiinsa tyytyvaisia ja
yli kolmasosa ndisté jopa erittéin tyytyvaisid. Tyytymattomia palveluntarjoajiinsa oli
alle viidesosa vastanneista. Vastauksien keskiarvoksi muodostui 3,8 eli voidaan siis
todeta, ettd yritykset olivat keskimé&arin taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajiinsa
melko tyytyvéisia.

Taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajiin  liittyen voidaan kyselytutkimuksen
tulosten pohjalta tiivistaa, ettd palveluntarjoajien valintaan vaikutti ylivoimaisesti eniten
tarjottujen palveluiden ominaisuudet, yleisimmin yritykset kayttivat vain yhta
taloushallinnon palveluntarjoajaa ja keskimé&arin yritykset olivat
ulkoistuspalveluntarjoajiinsa tyytyvaisia.

5.3.4 Ulkoistamisen kohdemaan valinta

Ulkoistaminen voi olla l&hi- tai kaukoulkoistusta riippuen palveluntarjoajan sijainnista
(Ekstrom 2007, 196) Taloushallinnon ulkoistamisen, kuten myods palvelukeskuksien,
nousevana trendind on ollut kaukoulkoistaminen. Aasian ja Itd-Euroopan halvan
tyovoiman maat ovat olleet suosittuja kohteita niin taloushallinnon kuin muidenkin
toimintojen ulkoistamisessa. Etenkin Intiaan on siirretty paljon erilaisia toimintoja call
center -tyyppisistd palveluista aina tuotekehitykseen asti. Kaukoulkoistuksien eraéna
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merkittdvand edellytyksend on ollut tieto- ja kommunikaatioteknologioiden
kehittyminen, silld ilman moderneja tietoliikenneyhteyksia toimintojen siirto kauas
kotimaasta ei olisi mahdollista. Syyna siihen, miksi etdulkoistusratkaisuja nykyaan yha
enemman sovelletaan, ovat etenkin suuret erot palkkakustannuksissa lantisen Euroopan
ja kolmansien maiden valilla. Esimerkiksi Intiassa tyovoimakustannukset saattavat olla
vain murto-osa Euroopan palkkatasosta ja osaavaa tyovoimaa on kuitenkin runsaasti
tarjolla (Nicholson ym. 2006, 239—-240).

Vaikka séastot palkkakustannuksissa ovatkin ilmeinen etu taloushallinnon palvelujen
etdulkoistuksissa, liittyy  siihen  kuitenkin ~ paljon  epdvarmuustekijoita.
Kontrollivaikeudet ja lisddntyneisiin kontrollitoimenpiteisiin liittyvd kustannusten
nousu ovat huomionarvoisia haasteita taloushallinnon ulkoistamisessa ulkomaiselle
toimittajalle. Kommunikaatio asiakkaan ja toimittajan valilla saattaa vaikeutua huonojen
viestintdyhteyksien, kulttuuri- ja kielierojen tai yksinkertaisesti aikaeron takia. Myos eri
maiden ja maanosien erilaiset lainsdaddannot ja poliittiset ympadristot voivat aiheuttaa
haasteita. EU:ssa on tiukat saddokset esimerkiksi tietoturva-asioiden suhteen, kun taas
Intiassa tallaista lainsaddantoa ei ole olemassa, jolloin joudutaan turvautumaan hyvin
yksityiskohtaisiin  sopimuksiin  palveluntarjoajan kanssa (Nicholson ym. 2006,
240-241). Oli kyse sitten ldhi- tai etdulkoistamisesta, ulkoistuspalveluntarjoajan
sijainnin suhteen on syytd ottaa huomioon samat seikat kuin palvelukeskuksenkin
sijaintia mietittdesséd. Tarkeimpid analysoitavia tekijoitd ovat sijaintimaan/kaupungin
kustannustaso, infrastruktuuri, osaavan tyovoiman madrd ja saatavuus, koulutus- ja
kielitaso, kulttuuri, uskonto seka poliittinen vakaus (Patel — Aran 2005, 90).

Kyselytutkimuksessa  yrityksiltd  kysyttiin, missd heiddn taloushallinnon
ulkoistuspalveluntarjoajansa sijaitsivat. Saadut tulokset ovat nahtavissé alla olevasta
taulukosta.

Taulukko 57 Taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajien sijaintimaat

Palveluntarjoajien sijainti Lkm %

Suomi 8 72,7
Ita-Eurooppa 3 27,3
Aasia 2 18,2
Lansi-Eurooppa 2 18,2
Muut Pohjoismaat 1 9,1

(YHT. vastaajia 11)

Suurin osa yrityksistd vastasi taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajiensa
sijaitsevan Suomessa, mutta lisdksi etenkin Itd&-Eurooppaan oli ulkoistettu
taloushallinnon palveluja. Kyselytutkimuksen tulosten perusteella voidaan siis todeta,
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ettd suurin osa taloushallinnon ulkoistuksista tehtiin edelleen kotimaahan, mutta myds
ulkomaille ulkoistamisesta ja jopa kaukoulkoistuksista oli jo saatu kokemuksia.

5.3.5 Ulkoistussopimukset ja palveluiden hinnoittelu

Ulkoistamisessa tehtdvd palvelusopimus on asiakkaan ja palveluntarjoajan vélinen
sopimus, jossa sovitaan ulkoistetun toiminnon siséllostd, palvelutasosta ja
hinnoittelusta. Palvelusopimuksessa kuvataan palveluiden paapiirteet, laajuus ja muoto,
palveluiden hinnoittelu sek& toimitusajat, palveluiden odotettu laatutaso seka
ulkoistussuhteen arvioinnissa kéytettavat mittarit (Mclvor 2005, 252). Koska
ulkoistamisessa sopimus solmitaan ulkopuolisen tahon kanssa, tulee palvelusopimuksen
tayttad kaikki lainvoimaisuuden edellyttdmat madritelmat, tdsmennykset ja lisdkohdat.
Palvelun siséltd tulee kuvata eksplisiittisemmin Kkuin siséisissa sopimuksissa ja
sopimusrikkomustapausten sanktioihin tulee kiinnittaa erityistd huomiota (Kiiskinen
ym. 2002, 159).

Hopun (2001, 53—-56) mukaan ulkoistamisen yksi keskeisistd teemoista on
riskienhallinta, jossa ulkoistamiseen liittyvat sopimukset ovat térkedssé roolissa.
Ulkoistaessaan toiminnon yritys menettdd suoran kontrollin siihen ja suhdetta
palveluntarjoajaan sek& sen tuottamiin palveluihin arvioidaan sopimusoikeudellisten
periaatteiden mukaisesti. Tastd syystd on erittdin tarkedd tehda ulkoistussopimukset
yrityksen kannalta tarkoituksenmukaisiksi. Tarkein sopimusehto ulkoistussopimuksissa
koskee sopimuksen kohdetta eli ostettavia palveluita sekd niiden laatua. Palvelut
kannattaa maéaritella mahdollisimman tarkasti, jotta valtetddn mahdolliset epaselvyydet
ja ristiriidat sopimussuhteen jatkuessa. Kun sovitaan palvelujen laajuudesta ja laadusta,
tulee huomiota Kiinnittdd myds hinnoitteluun. Laskutusjaksottaista veloitusta
kéytettdessd on tarkedd sopia siitd, mitd kuuluu perushintaan ja mitd erilaisista
lisdpalveluista veloitetaan. Pitk&aikaisissa sopimuksissa tulisi irtisanomismahdollisuus
aina pyrkia turvaamaan sopimusehdoin, jotta sopimuksen purkaminen esimerkiksi
palveluntarjoajien kilpailutustilanteissa on tarvittaessa mahdollista.

Ulkoistamisessa palveluiden hinnoittelu ei ole siirtohinnoittelua, niin  kuin
palvelukeskusmallissa, = vaan  hinnat  mé&ardytyvat  markkinoilla.  Erilaisia
hinnoittelumalleja on ulkoistamisessakin kuitenkin monia. Hinnoittelun pohjana
voidaan esimerkiksi k&yttdd syntyneitd kustannuksia, joihin lis&tddn sovittu
prosenttiosuus katetta tai voidaan kayttaa tehtyjen tuntien mukaista veloitusta. VVoidaan
my0s kayttad kiintedd kuukausiveloitusta tietyille peruspalveluille, mutta tallgin tulee
muistaa sopia veloitettavien lisdpalveluiden hinnoittelusta. Muita hinnoittelutapoja ovat
kiinted hinnoittelu + lisdpalkkio, jos ennalta sovitut tavoitteet saavutetaan ja
hinnoittelumalli, jossa palveluntarjoaja saa veloittaa palvelun vasta, kun ennalta
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madaritellyt tulokset on saavutettu. Kaksi viimeistd hinnoittelutapaa ovat
tulkinnanvaraisuutensa vuoksi kuitenkin riskipitoisempia hinnoitteluvaihtoehtoja seka
ostajan ettd myyjan nakdkulmasta (Michael 2008, 34 (lahteestd: Cohen — Young (2005)
Multisourcing: moving beyond outsourcing to achieve growth and agility. Harvard
Business Press)).

Kyselytutkimuksessa taloushallinnon ulkoistuksissa tehtévid palvelusopimuksia ja
palveluiden hinnoittelua tutkittiin yhteensd neljan kysymyksen avulla. Kysymyksill&
haluttiin selvittad, kuinka pitkia sopimuksia yritykset olivat solmineet taloushallinnon
ulkoistuspalveluntarjoajien kanssa, Kkilpailuttivatko yritykset palvelusopimuksiaan,
misté asioista palvelusopimuksissa oli sovittu sekd miten taloushallinnon palvelut oli
sopimuksissa hinnoiteltu. Ensimmaiseksi yrityksiltd kysyttiin, kuinka pitkid niiden
taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajien kanssa solmimat palvelusopimukset
keskimé&arin olivat. Tulokset ovat néhtévissa alla olevasta taulukosta.

Taulukko 58 Palvelusopimuksien pituudet taloushallinnon ulkoistamisessa

Sopimuksien pituus vuosissa Lkm % Kumulatiivinen %
1,0 1 10,0 10,0

1,5 1 10,0 20,0

2,0 1 10,0 30,0

3,0 5 50,0 80,0

4,0 1 10,0 90,0

5,0 1 10,0 100,0

YHT. 10 100,0

Taloushallinnon ulkoistuksissa tehtdvien palvelusopimusten pituus vaihteli yhdesta
vuodesta aina viiteen vuoteen saakka. Yleisin sopimuksen pituus oli 3 vuotta, jota kaytti
puolet vastanneista yrityksistd. Suurimalla osalla yrityksistd palvelusopimusten pituus
oli vélilla 1-3 vuotta ja taloushallinnon ulkoistussopimuksien keskimééaraiseksi kestoksi
muodostui 2,9 vuotta.

Seuraavaksi yrityksilta Kysyttiin taloushallinnon palvelusopimusten
kilpailuttamisesta. Suurin osa yrityksista (64 %) vastasi, ettei kilpailuta taloushallinnon
ulkoistussopimuksiaan. 18 prosentissa yrityksistd sopimuksia kilpailutettiin silloin
talléin ja yhdessa yrityksessd taloushallinnon ulkoistussopimukset kilpailutettiin
sédanndllisin valiajoin. On hieman yllattdvad, ettei suurin osa yrityksista kilpailuttanut
taloushallinnon ulkoistussopimuksiaan ollenkaan, sillda kyse on kuitenkin melko
pitkdaikaisista ja hintavista sopimuksista. Tuloksista voidaan paatelld, ettd yritykset
olivat todennékdisesti hyvin sitoutuneita nykyisiin palveluntarjoajiinsa, eivétka siis
usein edes harkinneet sopimuksiensa kilpailuttamista.
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Kolmanneksi yrityksid pyydettiin valitsemaan listalta sellaiset asiat, mist4 heidan
solmimissaan taloushallinnon ulkoistussopimuksissa oli sovittu. Tulokset ovat
nahtavissa taulukosta 59.

Taulukko 59 Palvelusopimuksissa sovitut asiat ulkoistamisessa

Palvelusopimuksissa sovitut asiat Lkm %

Sopimuksen osapuolet 11 100,0
Tuotettavat peruspalvelut 11 100,0
Peruspalveluiden hinnoittelu 10 90,9
Sopimuksen kesto 10 90,9
Lisapalveluiden hinnoittelu 9 81,8
Sopimuksen irtisanomisehdot 8 72,7
Menettelytavat riitatilanteissa 8 72,7
Palvelunostajan velvollisuudet 8 72,7
Palveluntarjoajan velvollisuudet 8 72,7
Tuotettavat lisapalvelut 8 72,7
Palveluiden toimitusajat 6 54,5
Palvelutaso (esim. vastausajat) 6 54,5
Sanktiot sopimusrikkomustilanteissa 5 45,5
Palveluiden yksityiskohtainen sisélto 5 45,5
Palveluntarjoajan toiminnalle asetetut suoritusmittarit 4 36,4
Palveluiden odotettu laatu 3 27,3

(YHT. vastaajia 11)

Kaikki vastanneet yritykset olivat sopineet taloushallinnon ulkoistussopimuksissaan
sopimuksen osapuolista seké tuotettavista peruspalveluista. Yli 90 prosenttia yrityksista
oli sopinut myods peruspalveluiden hinnoittelusta sek& sopimuksen kestosta ja yli 80
prosenttia yrityksista lisapalveluiden hinnoittelusta. Vain noin kolmasosa yrityksista oli
sopinut palveluntarjoajan toiminnalle asetuista suoritusmittareista tai palveluiden
odotetusta  laadusta. Tuloksia voidaan pitdd yllattdving, silla  joissakin
ulkoistussopimuksissa ei ollut sovittu hyvin térkeindkadn pidetyistd asioista, kuten
palvelunostajan  ja  palveluntarjoajan  velvollisuuksista,  palvelutasosta tai
sopimusrikkomustilanteista. Vaikuttaa siis siltd, ettd yritysten palvelusopimukset olivat
melko yksinkertaistettuja, eivéatkd kattaneet lahesk&an kaikkia palvelusopimuksiin
yleisesti sisaltyvia asioista. VVoidaan todeta, ettd sopimusriskienhallinta oli yritysten
solmimissa ulkoistussopimuksissa vield melko vajavaista.

Lopuksi yrityksiltd Kkysyttiin, miten ulkoistetut taloushallinnon palvelut oli
hinnoiteltu. Vastaukseksi saatiin, ettd suurin osa yrityksista (64 %) sovelsi
taloushallinnon palvelujen hinnoittelussa transaktiopohjaista hinnoittelua, noin
viidesosa yrityksistd (27 %) kiintedd kuukausihinnoittelua tietyille peruspalveluille ja
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noin 10 prosenttia yrityksista tuntiperusteista hinnoittelua. Muita hinnoittelumenetelmi&
ei vastanneiden yritysten keskuudessa kaytetty.

Ulkoistussopimuksista ja ulkoistettujen palveluiden hinnoittelusta voidaan
kyselytutkimuksen tulosten perusteella tiivistdd, ettd ulkoistussopimukset olivat
kestoltaan keskim&&rin noin 3 vuotta pitkid, suurin osa vastanneista yrityksista ei
Kilpailuttanut taloushallinnon ulkoistussopimuksiaan, ulkoistussopimukset olivat
luonteeltaan hyvin yksinkertaistettuja ja suurimmassa osassa yrityksista kéytettiin
taloushallinnon palveluiden hinnoittelun pohjana transaktiopohjaista hinnoittelua.

5.3.6 Ulkoistushanke ja taloushallinnon henkil6sto

Taloushallinnon ulkoistaminen merkitsee taloushallinnon henkiléstélle usein vield
suurempaa muutosta kuin palvelukeskuksen perustaminen. Ulkoistamisessa 0sa
henkilostosta rekrytoidaan usein palveluntarjoajaorganisaatioon, osan tehtdvankuva
yrityksen siséllda muuttuu ja osa joudutaan usein irtisanomaan. Muutos aiheuttaa
hdmmennysté ja vastarintaa henkildston keskuudessa ja siksi viestinndn merkitys on
ulkoistamisessa suuri. Ulkoistamisen vaikutukset henkilstoon on otettava huomioon jo
projektin alkuvaiheessa ja ulkoistamisen etenemisestd on viestittdva tyontekijoille
mahdollisimman nopeasti paatostenteon jélkeen (Ekstrom 2007, 217).

Ulkoistaminen ei vaikuta ainoastaan irtisanottavaan henkilokuntaan, vaan myos
yritykseen jadvat tyontekijat joutuvat pohtimaan omaa asemaansa ja tehtavaansé
yrityksessa uudelleen. Ulkoistaminen usein véhentdd tyontekijoiden turvallisuuden
tunnetta, uskollisuutta seka sitoutumista tyonantajaa kohtaan, jolloin heidén
tyopanoksensa saattaa heiketé ja motivaatio tyoté kohtaan véhentyd (Mclvor 2005, 313).
Hendersonin (1997, 122-123) mukaan ulkoistaminen voi myds asettaa yrityksen
tyontekijoiden eettisten periaatteiden mukaisen kohtelun uhan alle. Mahdolliset
epéeettiset  toimintamallit  koskevat ulkoistamisessa huomattavasti enemmaén
tyontekijoita kuin yrityksen muita sidosryhmid, kuten asiakkaita tai osakkeenomistajia.
Ulkoistustilanteissakin yrityksen tulisi huolehtia sellaisista hyvén etiikan mukaisista
periaatteista kuten tyontekijoiden oikeus saada ajantasaista tietoa heitd koskevista
paatoksistd, oikeus saada oikeamé&&rdinen korvaus tehdystd tyota sek& oikeus olla
tulematta irtisanotuksi tai syrjityksi.

Kyselytutkimuksessa taloushallinnon ulkoistamisen vaikutuksia taloushallinnon
henkil6stoon tutkittiin kolmen kysymyksen avulla. Kysymyksilla haluttiin selvittéa,
miten taloushallinnon tyontekijat olivat kokeneet ulkoistamisen, siirrettiinkod
ulkoistamisen  yhteydessd henkilostod palveluntarjoajalle sekd irtisanottiinko
ulkoistamisen yhteydessa taloushallinnon henkilostdd. Ensimmaiseksi vastaajia
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pyydettiin arvioimaan, miten yrityksen taloushallinnon henkilostd oli kokenut
taloushallinnon ulkoistamisen. Tulokset ovat ndhtévissé alla olevasta taulukosta.

Taulukko 60 Ulkoistaminen taloushallinnon tyontekijoiden kokemana

Miten taloushallinnon tyontekijat kokivat
taloushallinnon ulkoistamisen Lkm %

Melko positiivisesti 4 36,4
Ei positiivisesti eik& negatiivisesti 3 27,3
Melko negatiivisesti 2 18,2
Erittdin negatiivisesti 1 9,1
Eos 1 9,1
YHT. 11 100,0

Yli kolmasosa yrityksista kertoi taloushallinnon henkiloston kokeneen ulkoistamisen
positiivisesti. Noin viidesosa yrityksista arvioi henkiloston suhtautuneen hankkeeseen
neutraalisti ja toinen viidesosa piti henkiloston suhtautumista joko melko tai erittain
negatiivisena. Vastausten keskiarvoksi muodostui 3,0 eli vastaajien arvioiden mukaan
taloushallinnon  henkilosté  oli  keskim&&rin  suhtautunut  taloushallinnon
ulkoistushankkeisiin melko neutraalisti. Tulosten positiivisuus on hieman yllattavaa,
silla usein ulkoistushankkeet koetaan henkiloston keskuudessa hyvin negatiivisena
asiana. Tuloksiin saattaa kuitenkin vaikuttaa se, ettei asiaa Kkysytty suoraan
taloushallinnon henkildstolta vaan heidén esimiehiltaén.

Seuraavaksi yrityksilta kysyttiin, olivatko he ulkoistamisen yhteydessa siirtaneet
taloushallinnon henkilostoa palveluntarjoajan palvelukseen tai irtisanoneet henkilostoa.
Tuloksiksi saatiin, ettd suuri osa yrityksistad (64 %) ei ollut siirtdnyt taloushallinnon
henkilostodén palveluntarjoajalle, eikd yksikadn vastanneista yrityksista ollut irtisanonut
taloushallinnon henkildstdddn. Kolmasosa yrityksista oli siirtdnyt taloushallinnon
henkilostodén palveluntarjoajalle ja ndistd yrityksista puolet oli siirtanyt taloushallinnon
henkilostostadn suurimman osan. Kenties siis se, ettei taloushallinnon henkilst6a ollut
varsinaisesti irtisanottu ulkoistamisen yhteydessa, vaikutti henkiléston melko
positiiviseen suhtautumiseen aikaisemmassa kysymyksessa.

Kyselytutkimuksen tulosten pohjalta voidaan tiivistdd, ettd vastanneiden yritysten
taloushallinnon  tyontekijat  olivat  keskimé&&rin  suhtautuneet taloushallinnon
ulkoistushankkeisiin melko neutraalisti, ulkoistamisen yhteydessa ei ollut irtisanottu
taloushallinnon henkilost6d, mutta osassa yrityksista taloushallinnon henkilostod oli
siirretty palveluntarjoajan palvelukseen.
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5.4 Taloushallinnon ulkoistushankkeiden arviointi

Kun taloushallinnon ulkoistushanke on saatu paatokseen, on vuorossa hankkeen
arviointi. Millaisia etuja uudelleenorganisoinnilla saavutettiin, millaisia ongelmakohtia
havaittiin ja kuinka tyytyvaisid uudelleenorganisointiin ollaan kokonaisuutena?
Taloushallinnon ulkoistamiseen liittyvien etujen luonnollinen yhtymékohta I6ytyy niista
tavoitteista (ks. luku 5.1), jotka vaikuttivat hankkeen aloittamiseen ja lapiviemiseen.
Nyt kysymyksend onkin, saavutettiinko ndma tavoitteet vai ei. Toisaalta voidaan pohtia,
saavutettiinko jotain sellaisia etuja, joita ei osattu etuk&teen odottaa. Ongelmien ja
riskien osalta voidaan kysya toteutuivatko hankkeessa ennakoidut ongelmat ja riskit
todella (ks. luku 5.2) tai millaisia ennakoimattomia ongelmakohtia havaittiin vasta
hankkeen aikana tai sen jalkeen.

Vaikka aikaisemman Kirjallisuuden ja tutkimusten pohjalta saa hyvinkin selkedn
kuvan ulkoistamisen tavoitteista, liittyy niihin kuitenkin ristiriitaisuutta. Varsinkin
tavoite kustannussadsttjen saavuttamisesta on ristiriidassa monien k&ytannon
ulkoistuskokemuksien kanssa. On huomattu, ettd ulkoistaminen ei yleensé ainakaan
merkittdvasti vahennd kustannuksia. Toiminnon menestyksekés lapivieminen vaatii aina
tietyn madran ihmisid ja resursseja suoritetaanpa se sitten yrityksen sisélla tai sen
ulkopuolella. Lisaksi ulkoistamiseen liittyy aina joukko muita kustannuksia, joita ei
syntyisi jos toiminto suoritettaisiin yrityksen sisalld (Quélin — Duhamel 2003, 648).
Transaktiokustannusteorian mukaan ulkoistamisessa syntyy lisékustannuksia kolmessa
eri vaiheessa. Ensinndkin sopivan palveluntarjoajan etsintd aiheuttaa kustannuksia.
Toiseksi neuvotteluista ja sopimuksen teosta valitun toimittajan kanssa aiheutuu
kustannuksia. Ja kolmanneksi palveluntarjoajan toiminnan seuranta ja kontrollointi
aiheuttaa kustannuksia (Nicholson ym. 2006, 241). Jotta ulkoistamisella saavutettaisiin
kustannussaastojd, tulisi toiminnon tuotantokustannuksien laskea niin alhaiselle tasolle,
ettd ndin syntyvilla saastoilla pystyttdisiin - kattamaan ulkoistamisesta syntyvat
transaktiokustannukset seka palveluntarjoajan veloittama kate (Vining — Globerman
1999, 646—647).

Kyselytutkimuksessa taloushallinnon ulkoistushankkeiden etuja ja ongelmia seka
hankkeiden onnistumista tutkittiin yhteensd kymmenen kysymyksen avulla. Tavoitteena
oli kartoittaa, millaisia etuja ja ongelmia ulkoistushankkeen lapivieneet yritykset olivat
kokeneet taloushallinnon ulkoistamisessa, miten ndma edut ja ongelmat olivat
yhteydessé asetettuihin tavoitteisiin sekd ennakoituihin ongelmakohtiin/riskeihin,
olivatko yritykset kokeneet ulkoistushankkeidensa kokonaisuudessaan onnistuneen vai
epéonnistuneen sekd olivatko yritykset saavuttaneet taloushallinnon ulkoistamisen
avulla palveluiden laadun parantumista tai kustannusséastoja.

Ensimmaiseksi yrityksia pyydettiin arvioimaan, millaisia etuja ne olivat saavuttaneet
taloushallinnon ulkoistamisen avulla. Edut oli jaoteltu taloudellisiin, strategisiin,
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laadullisiin,  organisatorisiin ~ sekd osaamiseen liittyviin aivan niin  kuin
ulkoistushankkeen tavoitteidenkin osalta (ks. luku 5.1). Saadut tulokset on esitetty
taulukoissa 61-65 ja taulukoihin on lisatty suluissa vastausprosentit yritysten
ulkoistushankkeilleen asettamista tavoitteista, jotka esiteltiin jo luvussa 5.1.

Taulukko 61 Taloushallinnon ulkoistamisen taloudelliset edut

Taloudelliset edut Lkm % (Tavoite)
Taloushallinnon henkiléstétarpeen véhentyminen 7 70,0 (70,0)
Taloushallinnon kustannusten alentuminen 4 40,0 (60,0)
Mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa 3 30,0 (50,0)
Taloushallinnon tietojarjestelmisté ja niiden yllapidosta 2 20,0 (20,0)
vapautuminen

Muu 2 20,0 (10,0)
Taloushallinnon kiintedt kustannukset muuttuviksi 1 10,0 (20,0)
Taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantuminen 1 10,0 (10,0)

(YHT. vastaajia 10)

Taloudellisista eduista yritykset olivat saavuttaneet eniten taloushallinnon
henkilostotarpeen  vahentymistd, taloushallinnon kustannusten alentumista sek&
mittakaavaetuja. Muiden kuin henkilstotarpeen védhentymisen vastausméaérat jaivat
kuitenkin melko alhaiselle tasolle. Kun saavutettuja taloudellisia etuja verrataan
asetettuihin tavoitteisiin, voidaan huomata, ettd eri etujen keskindinen jarjestys on
melko samansuuntainen, mutta saavutettujen etujen prosentit ovat kustannusten
alentamisen seka mittakaavaetujen suhteen asetettuja tavoitteita alempana. Voidaan siis
todeta, etteivdt kaikki yritykset saavuttaneet haluamiaan taloudellisia etuja
taloushallinnon ulkoistamisen avulla. Varsinkin kustannusséastdjen saavuttaminen oli
odotettua heikompaa, miké tukee aikaisempaa tietdmysta.

Taulukko 62 Taloushallinnon ulkoistamisen strategiset edut

Strategiset edut Lkm % (Tavoite)
Resurssien ja osaamisen keskittyminen ydinkyvykkyysalueille 5 556 (60,0)
Riskien siirto/pienentyminen taloushallinnossa 5 556 (50,0)
Keskittyminen yrityksen ydintoimintaan 4 444 (60,0)

(YHT. vastaajia 9)

Strategisista eduista yritykset olivat melko tasaisesti saavuttaneet resurssien ja
osaamisen keskittymistd ydinkyvykkyysalueille, taloushallinnon riskien siirtymista tai
pienentymistd sek& parempaa keskittymistda yrityksen ydintoimintaan. Strategisen
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joustavuuden lisaédminen ei kuulunut yhdenkdéan yrityksen tavoitelistalle, eika taté etua
ollut taloushallinnon ulkoistuksissa myodsk&én saavutettu. Asetettujen tavoitteiden ja
saavutettujen etujen listat ovat strategisten etujen suhteen melko yhtenevaiset lukuun
ottamatta ydintoimintaan keskittymistd, jonka oli saavuttanut véhdisempi maara
yrityksia kuin oli tavoitteena.

Taulukko 63 Taloushallinnon ulkoistamisen laadulliset edut

Laadulliset edut Lkm % (Tavoite)

Taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoituminen 6 100,0 (87,5)
Taloushallinnon palvelujen laadun parantuminen 1 16,7 (62,5)
Taloushallinnon asiakaspalvelutason nouseminen 0 0,0 (50,0)
Taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden 0 0,0 (12,5)
lisd&dntyminen

(YHT. vastaajia 6)

Kaikki vastanneet yritykset olivat saavuttaneet taloushallinnon ulkoistamisen avulla
taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoitumista ja liséksi yksi yritys kertoi
taloushallinnon palvelujensa laadun parantuneen ulkoistamisen myot4d. Sen sijaan
yksik&én yritys ei ollut kokenut, ett& taloushallinnon asiakaspalvelutaso olisi noussut tai
ettd taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuus olisi lisédntynyt ulkoistamisen myota.
Vertaamalla asetettujen tavoitteiden ja saavutettujen etujen listoja, voidaan havaita, etté
laadullisten etujen suhteen yritykset olivat joutuneet kokemaan eniten pettymyksié
taloushallinnon ulkoistushankkeissaan. Yli 60 prosenttia yrityksista tavoitteli
taloushallinnon ulkoistamisella palvelujen laadun parantamista, mutta vain alle 20
prosenttia yrityksistd saavutti tdmédn tavoitteen kaytdnnossa. Puolet vastanneista
yrityksistd oli lisaksi odottanut taloushallinnon asiakaspalvelutason nousevan, mutta
yksikaan yrityksista ei ollut kokenut tété4 etua saavuttaneensa.

Taulukko 64 Taloushallinnon ulkoistamisen organisatoriset edut

Organisatoriset edut Lkm % (Tavoite)
Taloushallinnon varamiehityksen helpottuminen 9 90,0 (100,0)
Kontrollin ja hallittavuuden parantuminen taloushallinnossa 3 300 (30,0)
Taloushallinnon henkiléstétarpeen heilahteluiden hallinta 3 300 (30,0)

(YHT. vastaajia 10)

Organisatoristen etujen suhteen jopa 90 prosenttia yrityksista kertoi saavuttaneensa
taloushallinnon varamiehityksen helpottumista. Asetettujen tavoitteiden
vastausprosentit olivat hyvin samankaltaiset kuin saavutettujen etujen, joten voidaan
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todeta, ettd taloushallinnon ulkoistushankkeiden organisatoriset tavoitteet olivat
puolestaan toteutuneet hyvin.

Taulukko 65 Taloushallinnon ulkoistamisen osaamiseen liittyvét edut

Osaamiseen liittyvat edut Lkm % (Tavoite)
Palveluntarjoajan osaamisen hyddyntdminen 4 571 (66,7)
Padseminen osalliseksi alan parhaista kaytanngista 3 429 (55,6)
Palveluntarjoajan k&yttdman teknologian hyddyntaminen 2 28,6 (22,2)
Oppiminen palveluntarjoajaorganisaation toimintatavoista 1 143 (33,3)

(YHT. vastaajia 7)

Osaamiseen liittyvien etujen suhteen yritykset kokivat, ettd ne péésivat
hyodyntdmaan palveluntarjoajan osaamista sek& péésivat osallisiksi alan parhaista
kaytdnnoistd. Kun asetettuja tavoitteita verrataan saavutettuihin etuihin, voidaan
havaita, ettd listojen jarjestys on lahes sama, mutta useimmiten saavutettujen etujen
prosentit hieman alhaisemmat kuin asetettujen tavoitteiden. Aivan kaikkia osaamiseen
liittyvid tavoitteita ei siis vastanneiden yritysten ulkoistushankkeissa ollut saavutettu.

Taloushallinnon ulkoistushankkeiden avulla saavutetuista eduista voidaan
kyselytutkimuksen tulosten pohjalta tiivistadd, ettd yritykset olivat melko kattavasti
saavuttaneet merkittdvimméat hankkeilleen asettamansa tavoitteet. Samalla voidaan
kuitenkin todeta, etteivat taloushallintoaan ulkoistaneet yritykset olleet onnistuneet
hankkeissaan aivan yhtd hyvin kuin taloushallinnon palvelukeskuksen perustaneet
yritykset, silld keskimé&rin saavutettujen etujen vastausprosentit jaivat ulkoistamisessa
alhaisemmalle tasolle kuin palvelukeskusmallissa. Eniten yritykset olivat saavuttaneet
taloushallinnon ulkoistamisen avulla taloushallinnon prosessien ja palveluiden
standardoitumista, taloushallinnon varamiehityksen helpottumista seka taloushallinnon
henkilostotarpeen vahentymistd, niin kuin oli ollut tavoitteenakin. Yritykset eivét olleet
saavuttaneet kovinkaan paljoa ennalta odottamattomia etuja, mutta sen sijaan
pettymyksia taloushallinnon ulkoistushankkeissa oli jonkin verran tullut. Monien
taloushallinnon ulkoistamisen tavoitteiden suhteen saavutettujen etujen vastausprosentit
olivat matalammat kuin asetettujen tavoitteiden. Lisaksi joidenkin etujen
vastausprosentit jaivat huomattavasti tavoitelukemista. Téllaisia olivat esimerkiksi
taloushallinnon kustannusten alentaminen, keskittyminen yrityksen ydintoimintaan,
taloushallinnon palvelujen laadun ja asiakaspalvelutason nostaminen sek& oppiminen
palveluntarjoajaorganisaation toimintatavoista.

Kun saavutettuja etuja verrataan vield aikaisempaan Kkirjallisuuteen, voidaan
karkeasti todeta lahes samat asiat kuin ulkoistamisen tavoitteidenkin osalta (ks. luku
5.1). Yllatyksena kyselytutkimuksessa tuli, etteivat kustannusten alentaminen,
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ydintoimintaan keskittyminen tai joustavuuden lis&dminen nousseet merkittavimpien
tavoitteiden  tai  etujen  joukkoon taloushallinnon  ulkoistuksissa.  Myos
varamiehitysjarjestelmén helpottumisen suuri merkitys tuli tutkimuksessa yllatyksené.

Saavutettuja etuja koskevien kysymysten jalkeen yrityksid pyydettiin erittelemaén
niitd ongelmakohtia, joita he olivat kokeneet taloushallinnon ulkoistushankkeensa
aikana tai sen jalkeen. Ongelmakohdat oli jaoteltu samoin kuin luvussa 5.2 kysyttdessa
ennakoiduista ongelmakohdista/riskeistd. Saadut tulokset on esitetty alla olevassa
taulukossa ja ennakoitujen ongelmien/riskien vastausprosentit on vertailun
helpottamiseksi esitetty suluissa omassa sarakkeessaan.

Taulukko 66 Taloushallinnon ulkoistamisen ongelmat ja riskit

Ongelmat/riskit Lkm % (Ennakoidut)
Ennakoitua korkeammat kustannukset 4 444 (44,4)
Ulkoistamisen piilokustannukset 3 333 (55,6)
Y hteistyén ongelmat palveluntarjoajan kanssa 3 333 (22,2)
Liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta 3 333 (55,6)
Palveluntarjoajan puutteelliset kyvyt tai resurssit 3 333 (11,1)
Palveluiden siirto palveluntarjoajalle 3 333 (44,4)
Taloushallinnon osaamisen ja tietotaidon menettdminen 2 2272 (55,6)
Ulkoistetun taloushallinnon joustamattomuus yrityksen 2 2272 (33,3)
muuttuviin tarpeisiin

Yrityksen sisdinen vastarinta 2 2272 (44,4)
Ulkoistetun palvelun johtaminen ja hallinnointi 1 111 (55,6)
Tyontekijoiden motivaation heikkeneminen 1 111 (22,2)
Palveluntarjoajan vaihtokynnyksen nousu 1 111 (0,0)
Kontrollin/mééaraysvallan menetys ulkoistettuun palveluun 1 11,1 (33,3)
Etéulkoistamisen riskit (esim. kieli-, kulttuuri- ja aikaerot 1 111 (11,1)
ym.)

Taloushallinnon prosessien hajanaisuus ennen ulkoistusta 1 111 (11,1)
Yrityksen maineen vaarantuminen 0 00 (11,1)
Salassapito- ja tietoturvariskit 0 00 (11,1)

(YHT. vastaajia 9)

Lahes puolet yrityksistd oli kokenut ongelmaksi taloushallinnon ulkoistamisessa
ennakoitua korkeammat kustannukset ja lisdksi kolmasosa yrityksistd nimesi
ongelmakohdikseen  ulkoistamisessa  piilokustannukset,  yhteistydn  ongelmat
palveluntarjoajan kanssa, liiallisen riippuvuuden palveluntarjoajasta, palveluntarjoajan
puutteelliset kyvyt/resurssit sekd palveluiden siirron palveluntarjoajalle. Véhiten
ongelmia oli aiheuttanut salassapito- ja tietoturvariskit sek& yrityksen maineen
vaarantuminen. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd eniten ongelmia taloushallinnon
ulkoistushankkeissa oli tullut lisddntyneiden kustannusten kanssa.
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Kun koettuja ongelmia verrataan ennakoituihin ongelmiin ja riskeihin, voidaan
todeta, ettd listojen jarjestys on melko erilainen, eivatkd yritykset siis olleet aina
osanneet ennakoida merkittdvimpida ulkoistamiseen liittyvid riskejd. Monessa
tapauksessa yritykset olivat ennakoineet taloushallinnon ulkoistamiseen liittyvat riskit
ylakanttiin. Esimeriksi sellaiset ongelmat kuin palveluntarjoajan puutteelliset
kyvyt/resurssit, liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta, taloushallinnon osaamisen ja
tietotaidon menettdminen, yrityksen sisdinen vastarinta, ulkoistetun palvelun johtaminen
ja hallinnointi sekd& kontrollin ja maardysvallan menetys ulkoistettuun palveluun oli
arvioitu huomattavasti korkeammiksi kuin mitd hankkeissa oli kdytannéssa koettu (ero
yli 20 prosenttiyksikkdd). Painvastaisiakin tapauksia silti 16ytyi, silld etenkin riski
ulkoistamisen piilokustannuksista oli ennakolta arvioitu huomattavasti alakanttiin.
Ennakoitua korkeampien kustannusten suhteen yritysten ennakkoarviot olivat sen sijaan
osuneet kohdalleen.

Lopuksi  yrityksiltda  kysyttiin ~ vield neljd  kysymystd taloushallinnon
ulkoistushankkeiden onnistumisesta kokonaisuudessaan sekd saavutetusta palvelujen
laadusta ja kustannussatOistd. Ensinnakin  yrityksia pyydettiin  arvioimaan
taloushallinnon ulkoistushankkeidensa onnistumista kokonaisuutena viisiportaisella
asteikolla. Saadut tulokset ovat nahtévissa taulukosta 67.

Taulukko 67 Taloushallinnon ulkoistushankkeiden arviointi

Ulkoistushanke kokonaisuutena Lkm %
Melko ep&onnistunut 1 91
Ei onnistunut eika epaonnistunut 3 27,3
Melko onnistunut 4 36,4
Erittdin onnistunut 3 27,3
YHT. 11 100,0

Vastanneista yrityksistd noin kolmasosa piti taloushallinnon ulkoistushankettaan
kokonaisuudessaan melko onnistuneena ja noin viidesosa erittdin onnistuneena.
Kokonaisuudessaan onnistuneiksi miellettyja hankkeita oli siis suurin osa kaikista
ulkoistushankkeista. Noin viidesosa yrityksistd arvioi ulkoistushankkeensa onnistuneen
neutraalisti ja vain yksi vastanneista yrityksistd piti ulkoistushankettaan
epéonnistuneena. Vastausten keskiarvoksi muodostui 3,8 eli keskimaarin yritykset
olivat taloushallinnon ulkoistushankkeisiinsa melko tyytyvaisia.

Seuraavaksi yrityksiltd Kkysyttiin, miten taloushallinnon palvelujen laatu oli
mahdollisesti muuttunut taloushallinnon ulkoistamisen myotd. Saadut tulokset ovat
nahtavissa alla olevasta taulukosta.
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Taulukko 68 Ulkoistamisen vaikutus taloushallinnon palveluiden laatuun

Taloushallinnon palvelujen laatu Lkm %

Laatu parani huomattavasti 2 18,2
Laatu pysyi samana 4 36,4
Laatu huononi jonkin verran 3 27,3
Eos 2 18,2
YHT. 11 100,0

Vastanneista yrityksistd vain alle 20 prosenttia ilmoitti taloushallinnon palvelujensa
laadun parantuneen ulkoistamisen my6td, mutta toisaalta ndissa yrityksissa laadun
parantuminen oli ollut huomattavaa. Noin kolmasosa yrityksistad arvioi palvelujensa
laadun pysyneen samana ja neljasosa yrityksista koki taloushallinnon palvelujen laadun
heikentyneen jonkin verran. Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd suurimmassa
osassa yrityksistd taloushallinnon palvelujen laatu oli joko pysynyt samana tai
huonontunut taloushallinnon ulkoistamisen my6td. Tama tulos saa vahvistusta myos
ulkoistamisella saavutettujen etujen tuloksista, silld sielldkin vain alle 20 prosenttia
yrityksista kertoi saavuttaneensa ulkoistamisen avulla palvelujen laadun parantumista,
vaikka se oli ollut tavoitteena yli 60 prosentissa yrityksisté (ks. luvut 5.1 ja 5.4).

Kolmanneksi yrityksiltd kysyttiin, olivatko ne saavuttaneet taloushallinnon
ulkoistamisen avulla kustannussaastoja ja jos olivat niin miten paljon. Tulokset ovat
nahtévissa alla olevasta taulukosta.

Taulukko 69 Ulkoistamisen vaikutus taloushallinnon kustannuksiin

Kustannussaastot Lkm %
Alle 5% 2 18,2
10-20% 2 18,2
Y1i 40 % 1 9,1
Ei kustannussaastoja 3 27,3
Laskelmia ei ole tehty 2 18,2
Eos 1 91
YHT. 11 100,0

Vain hieman alle puolet yrityksistd oli saavuttanut taloushallinnon ulkoistamisen
avulla kustannussééstoja. Tamakin tulos saa vahvistusta ulkoistamisella saavutettujen
etujen tuloksista, silla siella 40 prosenttia yrityksistda kertoi saavuttaneensa
ulkoistamisen myo6td kustannusten alentumista, vaikka se oli ollut tavoitteena 60
prosentissa yrityksistd (ks. luvut 5.1 ja 5.4). Kustannussééstojen maarét vaihtelivat alle
viidesta prosentista yli 40 prosenttiin.
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Aivan viimeiseksi niiltd yrityksiltd, jotka olivat saavuttaneet kustannussaastoja,
kysyttiin vield, mistd he uskoivat kustannusséastojensd muodostuneen. Yrityksid
pyydettiin valitsemaan listalta merkittavin tekija kustannussaéstéjen takana. Tulokset
ovat nahtavissa taulukosta 70.

Taulukko 70 Kustannussaastdjen syyt taloushallinnon ulkoistamisessa

Kustannussaastojen syyt Lkm %
Taloushallinnon toimintojen yhdistaminen 1 20,0
Taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu 1 20,0
Taloushallinnon prosessien standardointi ja 1 20,0
tehostaminen
Taloushallinnon henkilostovahennykset 1 20,0
Palveluntarjoajaan liittyvat kustannussaastot 1 20,0
YHT. 5 100,0

Kaikki taloushallinnon ulkoistamisen avulla kustannusséastoja saavuttaneet yritykset
ilmoittivat eri tekijan kustannusséastdjen merkittdvimmaksi aikaansaajaksi. Voidaan siis
todeta, ettd kustannussaastojen syyt vaihtelivat hyvin paljon eri yritysten valilla.

Kokemukset taloushallinnon ulkoistushankkeista voidaan kyselytutkimuksen tulosten
perusteella tiivistdd seuraavasti. Suurin osa kyselyyn vastanneista yrityksistd koki
taloushallinnon ulkoistushankkeensa onnistuneeksi. Hankkeiden avulla oli yleisimmin
saavutettu taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoitumista, taloushallinnon
varamiehityksen helpottumista sek& taloushallinnon henkildstotarpeen véhentymisté.
Suurimmat vastoink&ymiset ulkoistushankkeissa oli puolestaan koettu ennakoitua
korkeampien kustannusten johdosta. Suurimmassa osassa yrityksista taloushallinnon
palvelujen laatu oli joko pysynyt samana tai heikentynyt jonkin verran taloushallinnon
ulkoistamisen myoté ja hieman alle puolet yrityksistd oli saavuttanut ulkoistamisen
avulla kustannussééstéja. Saavutettujen kustannussddstdojen madrat vaihtelivat
huomattavasti niin  kuin vaihtelivat myds merkittdvimmiksi arvioidut syyt
kustannussédéstojen takana. Tulosten perusteella voidaan siis todeta, etté taloushallinnon
ulkoistushankkeet koettiin yrityksissa keskiméarin onnistuneiksi, vaikka ké&ytdnndssé
saavutetut edut eivat aina olleet yhtd hyvid kuin esimerkiksi palvelukeskusmallissa.
Taloushallinnon ulkoistushankkeiden toteuttamisen jalkeen taloushallinnon palvelujen
laatu oli useimmiten joko pysynyt ennallaan tai hieman huonontunut. Vain alle puolet
yrityksistd oli saavuttanut ulkoistamisen avulla kustannussadsttja. Tulosten voidaan
nahdd vahvistavan aikaisempaa kasitysta siitd, ettei ulkoistamisen avulla valttamatta
aina saavuteta kustannussaastoja.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Y hteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli syventdd nykyista tietdmystd taloushallinnon
organisoinnista ja muodostaa kuva taloushallinnon organisoinnin nykytilanteesta
Suomessa. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti taloushallinnon palvelukeskusmallin
sekd taloushallinnon ulkoistetun mallin tutkimiseen ja pyrittiin lisédmaan tietoa naiden
organisointimallien  soveltamisesta suomalaisissa suuryrityksissa sek& néihin
organisointimalleihin liittyvist4 eduista ja ongelmista.

Taloushallinnon organisoinnista ja taloushallinnon eri organisointimalleista on
aikaisemmin tehty hyvin véahan tieteellistd tutkimustyota ja aihepiirin tuntemuksessa on
siksi ollut ja on yha suuria aukkoja sekd teorian ettd kaytdnnon tasolla. Tamén
tutkimuksen  tarkoituksena oli  toimia p&&navauksena myohemmille  seka
kvantitatiiviselle ettd kvalitatiivisille tutkimuksille taloushallinnon organisoinnista ja
muodostaa ensikuva taloushallinnon organisoinnin nykytilanteesta Suomessa.

Tutkimus  toteutettiin  kvantitatiivisena  kyselytutkimuksena, jotta saatiin
muodostettua kattava kuva taloushallinnon organisoinnista tutkimuksen kohdejoukossa.
Kyselyn kohdejoukko muodostui Suomen 300 suurimmasta yrityksesta liikevaihdolla ja
henkiloston maaralla mitattuna. Tutkimuksen kohdejoukoksi valittiin suuret yritykset,
koska taloushallinnon organisointiin liittyvat kysymykset ovat varsinkin suurissa
yrityksissd merkittadvid organisaatiorakenteeseen, kustannustehokkuuteen ja sisdisten
palvelujen laatuun liittyvia paatoksia. Kysely toteutettiin sahképostikyselynd Webropol
-ohjelman avulla ja yhteensd hyvéksyttyja vastauksia Kkertyi 62 kappaletta.
Kyselytutkimuksen kokonaisvastausprosentiksi muodostui 21 %. Palvelukeskusmallia
koskevan osion vastausprosentiksi muodostui 8 % ja ulkoistamista koskevan osion
vastausprosentiksi muodostui 4 %.

Taloushallinnon  organisoinnin  padvaihtoehdoiksi  méaériteltiin  tutkimuksessa
keskitetty  taloushallintomalli,  hajautettu  taloushallintomalli,  taloushallinnon
palvelukeskusmalli sekd ulkoistettu taloushallintomalli. Naista kahta ensimmaista,
keskitettyd ja hajautettua taloushallintomallia, pidetédan taloushallinnon organisoinnin
perinteisind vaihtoehtoina. Taloushallinnon palvelukeskusmalli ja taloushallinnon
ulkoistaminen ovat puolestaan vield melko uusia tapoja organisoida suuryrityksen
taloushallinto. Kaikkiin neljadn organisointitapaan liittyy omat erityispiirteensd, etunsa
ja ongelmansa. Taloushallinnon keskitetty malli koetaan usein kustannustehokkaaksi
organisointitavaksi, taloushallinnon hajautettu malli liiketoimintayksikéiden kannalta
joustavaksi ja laatua edistavaksi organisointitavaksi, taloushallinnon
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palvelukeskusmallissa kustannustehokkuuden ja palvelujen laadukkuuden tulisi
yhdistyd ja taloushallinnon ulkoistettu malli puolestaan mahdollistaa yrityksen
resurssien keskittamisen ydinosaamisalueille.

Kyselytutkimukseen vastanneista yrityksistd suurin osa kaytti taloushallinnon
padorganisointitapanaan  taloushallinnon  keskitettyd  mallia.  Taloushallinnon
palvelukeskusmallia kaytti p&&organisointitapanaan noin viidesosa yrityksistd,
hajautettua taloushallintomallia noin 10 prosenttia yrityksistd ja ulkoistettua
taloushallintomallia vain yksi yrityksistd. Keskitetty taloushallintomalli oli siis Suomen
suurimpien  yritysten  keskuudessa  ylivoimaisesti  suosituin  taloushallinnon
paaorganisointitapa.

Yrityksistd yli kolmannes oli perustanut taloushallinnon palvelukeskuksen/
-keskuksia. L&hes kolmannes vastanneista yrityksistd ei ollut kuitenkaan vield edes
keskustellut taloushallinnon palvelukeskusmallin  kayttdonoton mahdollisuudesta.
Taloushallinnon ulkoistetun organisointimallin  suhteen vastausprosentit olivat
huomattavasti  taloushallinnon palvelukeskusmallia alhaisemmat. Vastanneista
yrityksistd alle viidennes kertoi soveltavansa taloushallinnon ulkoistettua mallia ja
naistakin yrityksista suurin osa oli ulkoistanut taloushallintoaan vain osittain. Yli 40
prosenttia vastanneista yrityksista ei ollut viel& keskustellut mahdollisuudesta ulkoistaa
taloushallintoaan.

Taloushallinnon organisoinnin  tulevaisuuden suhteen yritykset ennakoivat
soveltavansa jatkossa entistd enemmén taloushallinnon keskitettyd mallia seka
taloushallinnon palvelukeskusmallia. Lahes kolmannes yrityksista kertoi, ettei tule
tekemddn suuria muutoksia taloushallintonsa organisointiin  tulevaisuudessa.
Taloushallinnon ulkoistamista arvioi soveltavansa entistd enemman tulevaisuudessa alle
10 prosenttia yrityksista ja taloushallinnon hajautettua mallia vain alle 5 prosenttia
yrityksista.

Suurin  osa  kyselytutkimukseen vastanneista yrityksistd oli  tyytyvéisia
taloushallintonsa nykyiseen organisointimuotoon.  Keskiméarin tyytymattémimpia
taloushallintonsa organisointiin olivat hajautettua organisointimallia k&yttavat yritykset.
Taloushallinnon eri piirteistd yritykset olivat kaikkein tyytyvadisimpié taloushallinnon
palvelualttiuteen, taloushallinnon tuottaman tiedon laatuun sekd taloushallinnon
henkiloston ammatilliseen osaamiseen. Huonoimmat arvosanat saivat puolestaan
osakseen piirteet, jotka liittyivat jollain tapaa taloushallinnon liiketoiminnan
tuntemukseen ja joustavuuteen. Eri organisointimallien osalta keskitetty malli antoi
yllattdvan hyvia tuloksia liiketoiminnan tarpeiden huomioinnin ja joustavuuden suhteen,
kun taas hajautetussa mallissa — jossa Kyseisten piirteiden tulisi olla vahvuutena — nima
piirteet oli arvioitu yllattdvan heikoiksi. Tulokset saattavat osaltaan selittad sitd, miksi
hajautetun mallin suosio oli niin matalalla ja miksi hajautettua mallia kayttavéat yritykset
olivat taloushallintonsa organisointiinsa keskimaarin kaikkein tyytymattomimpia.
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Taloushallinnon palvelukeskusmallin ja taloushallinnon ulkoistetun mallin osalta
kyselytutkimuksen merkittavimmét havainnot voidaan tiivistaa seuraavaan taulukkoon:

Taulukko 71 Merkittdvimmaét havainnot taloushallinnon palvelukeskusmallista ja
taloushallinnon ulkoistetusta mallista

Taloushallinnon
palvelukeskusmalli

Taloushallinnon
ulkoistettu malli

Kéayttbaste 37 % yrityksisté 18 % yrityksista
Hankkeiden paamotiivit taloushallinnon e omien resurssien
prosessien riittdmattomyys (46 %)
jarjestaytymattomyys e keskittyminen
(74 %) ydintoimintaan (36 %)
Yleisimmat tavoitteet prosessien e varamiehityksen

standardointi (100 %)
liiketoimintayksikdiden
keskittyminen
ydintoimintaan (87 %)
kustannussééastot ja
mittakaavaedut (83 %)

helpottaminen (100 %)

e prosessien

standardointi (88 %)

e henkilostotarpeen

véhennys (70 %)

Ennakoidut ongelmat

henkil6ston vastustus
(74 %)

e 0Saamisen menetys,

ulkoistamisen
hallinnointi,
palveluntarjoajan
puutteelliset kyvyt seka
riippuvuus
palveluntarjoajasta (56
%)

Hankkeiden kestot

1-3 vuotta

0,5-1 vuotta

Hankkeiden taka-iskut

hankkeen keston
venyminen (44 %)

e hallinnointiin kuluva

aika (46 %)

Siirrettyjen palvelujen
osuus

yli 60 %

alle 20 %

Useimmin siirretyt

ulkoinen laskenta ja

palkanlaskenta ja ulkoinen

palvelut verotus laskenta
Palveluntuotannon sijainti Suomi (83 %) Suomi (73 %)
Yleisimmin saavutetut prosessien e prosessien

edut

standardointi (100 %)
liiketoimintayksikdiden
keskittyminen
ydintoimintaan (74 %)
kustannussééastot ja
mittakaavaedut (74 %)

standardointi (100 %)

e varamiehityksen

helpottuminen (90 %)

e henkilostotarpeen

véhennys (70 %)

Yleisimmat ongelmat

henkil6ston vastustus
(48 %)

e odotettua korkeammat

kustannukset (44 %)

Palvelujen laatu

parani/pysyi samana

pysyi samana/huononi

Kustannussaastot

65 % yrityksistéd

46 % yrityksisté
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Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd taloushallinnon palvelukeskusmalli oli huomattavasti
suositumpi taloushallinnon organisointitapa Suomen suurimpien yritysten keskuudessa
kuin taloushallinnon ulkoistettu malli.  Yrityksista 37 prosenttia  sovelsi
palvelukeskusmallia ja wvain 18 prosenttia taloushallinnon ulkoistettua mallia.
Merkittdvimpédna motiivina palvelukeskusmalliin péatyneillda yrityksilla oli ollut
taloushallinnon prosessien jarjestaytymattomyys, kun taas ulkoistamiseen péatyneilld
yrityksilla suurimpina motiiveina olivat olleet omien taloushallinnon resurssien
riittdmattomyys seka halu keskittya ydintoimintaan. VVoidaan siis huomata, etta yritysten
motiivit taloushallinnon uudelleenorganisoinnille olivat olleet hyvin erilaiset
taloushallinnon  palvelukeskusmallin  ja taloushallinnon ulkoistamisen vélilla.
Aikaisemmin on usein ajateltu, ettd molempien organisointimallien taustalta 16ytyisivéat
hyvin samantyyppiset syyt; huono kustannustehokkuus, tarve toimintojen yhdistdmiseen
seka palvelujen laadun ja asiakaspalvelutason parantamistarve. Tuloksista kdy kuitenkin
ilmi, ettei tdmé olettamus pitanyt paikkaansa.

Myo6s uudelleenorganisointihankkeille asetetut yleisimmat tavoitteet poikkesivat
toisistaan huomattavasti palvelukeskusmallissa ja ulkoistamisessa. Ainoastaan tavoite
taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoinnista oli ndille malleille yhteista.
Palvelukeskusmallissa merkittaviksi tavoitteiksi nousivat standardoinnin lisaksi
liiketoimintayksikdiden keskittyminen ydintoimintaan sekd kustannussaastdjen ja
mittakaavaetujen  saavuttaminen.  Yllattdvand tuloksena  palvelukeskusmallille
asetettujen tavoitteiden osalta oli, etteivat yritykset pitdneet kovinkaan merkittavina
tavoitteina palvelujen laadun tai asiakaspalvelutason parantamista. Ulkoistamisessa
merkittdvimmiksi  tavoitteiksi nousivat standardoinnin lisdksi taloushallinnon
varamiehitysjarjestelman helpottaminen sek& taloushallinnon henkildstotarpeen
vahentdminen. Ulkoistamisen tavoitteiden osalta kyselytutkimuksessa saatiin paljon
ristiriitaista  tietoa aikaisempaan tietdmykseen verrattuna, silla tavoitteiden
ennakkosuosikit — ydintoimintaan keskittyminen, kustannusten alentaminen ja
joustavuuden lisédminen — eivat nousseet suosituimpien tavoitteiden joukkoon.

Palvelukeskusmallissa yleisimmin ennakoiduksi ongelmaksi nousi taloushallinnon
henkilostén vastustus. Sen sijaan yritykset eivat olleet niinkdan huolestuneita
hankkeisiin kuluvasta ajasta tai rahasta. Ulkoistetun mallin tapauksessa yritysten
merkittdvimméat huolet jakautuivat monen eri ongelman kesken. Tallaisia olivat
taloushallinnon osaamisen ja tietotaidon menettaminen, ulkoistetun palvelun johtaminen
ja hallinnointi, palveluntarjoajan puutteelliset kyvyt tai resurssit seka liiallinen
riippuvuus palveluntarjoajasta. Sen sijaan kontrollin menetysta ulkoistettuun palveluun
ei pidetty niink&an ongelmallisena asiana, vaikka se usein esitetddn ulkoistamisen
riskeistd merkittdvimpana.

Myos kestoiltaan taloushallinnon palvelukeskushanke ja ulkoistushanke erosivat
toisistaan. Palvelukeskusmallissa hankkeiden kestot olivat useimmiten valilla 1-3
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vuotta, kun taas ulkoistushankkeet kestivat usein vain puolesta vuodesta vuoteen.
Palvelukeskushankkeissa useimmiten koetuksi taka-iskuksi osoittautui hankkeiden
keston venyminen, kun taas ulkoistushankkeissa koettiin eniten taka-iskuja
ulkoistamisen johtamiseen ja hallinnointiin kuluvan ajan kanssa.

Palvelukeskusmallia soveltavat yritykset olivat useimmiten siirtdneet suurimman
osan taloushallinnon palveluistaan palvelukeskuksen hoidettavaksi ja suosituimpia
siirrettyja palveluita olivat ulkoisen laskennan sekd verotuksen palvelut. Aikaisemmasta
tietdmyksestd poiketen myos sisdisen laskennan alaisia palveluja oli jonkin verran
siirretty palvelukeskuksiin. Ulkoistettua mallia soveltavista yrityksistd suurin osa oli
siirtdnyt palveluntarjoajalle vain alle 20 prosenttia kaikista taloushallinnon
palveluistaan. Suosituimpia ulkoistettuja palveluita olivat palkanlaskenta seka ulkoisen
laskennan palvelut. Ulkoistamisenkin tapauksessa sisaisen laskennan alaisia palveluita
oli muutamissa yrityksissa siirretty palveluntarjoajille. Suurin osa palvelukeskusmallia
ja ulkoistamista soveltavista yrityksista ei osannut sanoa, tulisiko uudelleenorganisointi
jatkossa koskettamaan yh& useampia taloushallinnon palveluita. Suurin o0sa
taloushallinnon  palveluntuotannosta  tapahtui sekd palvelukeskusmallin  ett&
ulkoistamisen osalta Suomessa. Seuraavaksi suosituimpia sijoittamismaita olivat
molempien organisointimallien osalta Itd-Euroopan maat.

Molemmissa organisointimalleissa yritykset olivat melko kattavasti saavuttaneet
malleille asetetut yleisimmat tavoitteet. Palvelukeskusmallissa merkittdvimmiksi
eduiksi nousivat taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardoituminen,
lilketoimintayksikdiden  keskittyminen  ydintoimintaan, Kkustannussééstot  seka
mittakaavaedut. Palvelukeskushankkeen l&pivieneet yritykset olivat myos saavuttaneet
joitakin odottamattomia etuja, kuten taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden
parantumista sekd tietojarjestelmdintegraation ja -tuen helpottumista. Pettymyksié
palvelukeskushankkeissa oli puolestaan koettu mm. synergiaetujen saavuttamisen
kanssa. Ulkoistamisessa yleisimmét edut koskivat prosessien ja palveluiden
standardoitumista, varamiehitysjarjestelméan helpottumista sekd taloushallinnon
henkilostotarpeen vahentymistd. Ennalta odottamattomia etuja ulkoistushankkeissa ei
ollut kovin paljon koettu, mutta sen sijaan pettymyksid oli tullut Kkustannusten
alentumisen, ydintoimintaan keskittymisen sek& taloushallinnon asiakaspalvelutason ja
palveluiden laadun parantumisen suhteen.

Hankkeissa koettujen ongelmien osalta voidaan todeta, ettd molempien
organisointimallien soveltajat olivat keskimé&arin ennakoineet
uudelleenorganisointihankkeisiin liittyvat riskit ~ todellista  korkeammiksi.
Palvelukeskushankkeissa ennakkoon yleisimmaksi arvioitu ongelmakohta piti kuitenkin
paikkansa ja palvelukeskushankkeissa yleisimmin koettu ongelma oli juuri henkilGston
vastustus. Tulosta voidaan pitaa yllattavang, silla henkiléston vastustusta ei yleensé ole
pidetty palvelukeskushankkeiden ongelmista kaikkein suurimpana ja lisdksi yritykset



141

itse kertoivat, ettd taloushallinnon henkilostd oli padosin suhtautunut hankkeeseen
positiivisesti tai neutraalisti. Taloushallinnon ulkoistettua mallia soveltavien yritysten
yleisin ongelmakohta liittyi ennakoitua korkeampiin kustannuksiin, joka puolestaan ei
ollut ndin korkealla jarjestyksessé alkuperdiselld listalla. Tulos vahvistaa kuitenkin
aikaisempia nakemyksia siitd, ettd ulkoistushankkeiden kustannuksilla on pyrkimys
nousta ennakoitua suuremmiksi.

Molempien organisointimallien edustajat arvioivat uudelleenorganisointihankkeensa
onnistuneen hyvin. Palvelukeskusmallin avulla yritykset olivat usein saavuttaneet
edullisempia taloushallinnon palveluita palvelujen laadun parantuessa tai pysyessa
ennallaan. Ulkoistetun mallin k&yttdjista hieman alle puolet oli saavuttanut
kustannussédastoja ja palvelujen laatu oli useimmiten pysynyt ennallaan tai huonontunut
jonkin verran ulkoistamisen myota. Vaikka palvelukeskusmallin edut olivat siis jonkin
verran ulkoistamista paremmat, koettiin hankkeet kuitenkin yrityksissé lahes yhta hyvin
onnistuneiksi.

Kun kyselytutkimuksessa saatuja tuloksia peilataan vield luvussa 2.2 esiteltyihin
teoriaviitekehyksiin, voidaan eri teorioiden osalta todeta seuraavat asiat.
Transaktiokustannusteorian mukaan palvelujen tuotanto- ja transaktiokustannukset
madrittelevat niiden tehokkaimman tuotantotavan. Tulosten valossa voidaan sanoa, etta
taloushallinnon ulkoistamisessa kaikkia transaktiokustannuksia ei ollut aina osattu ottaa
huomioon, silla yritykset kokivat ongelmiksi ulkoistushakkeissaan varsinkin ennakoitua
korkeammat kustannukset seka ulkoistamisen piilokustannukset. Ei ole todenndkdista,
ettd kustannusten nousu johtuisi tuotantokustannuksista, silld ne ovat ulkoistamisessa
yleensd hyvin tiedossa palveluntarjoajien hintapyyntéjen muodossa. Todennakdisesti
ennakoitua suuremmat kustannukset johtuivat siis ulkoistamisen
transaktiokustannuksista, joiden suuruutta ei osattu ennakolta tarpeeksi kattavasti
arvioida. Palvelukeskusmallin tapauksessa yritykset olivat osanneet melko hyvin
ennakoida hankkeisiin liittyvat kustannukset, eika suuria yllatyksia niiden saralla tullut.

Resurssipohjaisessa ndkemyksessa yrityksesta kerrottiin, ettd jos yrityksella on
ennestdadn paljon resursseja taloushallinnossaan, ovat sen valmiudet esimerkiksi
palvelukeskushankkeeseen paremmat kuin péinvastaisessa tilanteessa. Toisaalta
ulkoistaminenkaan  ei  saisi  toimia  taloushallinto-osaamisen  puutteiden
ongelmanratkaisutapana,  silla  ongelma-alueiden  siirtdminen  ulkopuolisen
palveluntarjoajan kasiin siséltdd paljon riskejd. Teoriassa kuitenkin jatketaan:
kaytannossa tapahtuu kuitenkin usein niin, ettd mitd heikommat yrityksen omat
valmiudet taloushallinnon tehokkaaseen hoitoon ovat, sitd houkuttelevammaksi
ulkoistusratkaisu muodostuu. Taméa vaittdma sai vahvistusta kyselytutkimuksen
tuloksista, sill& taloushallintoaan ulkoistaneilla yrityksilla juuri omien taloushallinnon
resurssien riittdméattomyys ilmeni suurimmaksi motiiviksi ulkoistamisen takana.
Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan on hieman kyseenalaista saisiko nain olla,
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mutta kdytdnnossa edelld mainitulle vaittdmélle 16ydettiin kuitenkin vahvaa kannatusta.
Palvelukeskusmallin  osalta  voidaan  vield  todeta, ettd taloushallinnon
palvelukeskusmalliin péaatyneilld yrityksilla oli todenndkdisesti vahvaa omaa osaamista
taloushallinnossaan jo ennestéan, silld yritykset olivat suurimmaksi osaksi rekrytoineet
palvelukeskuksiinsa — yrityksissa jo ennestddn tydskennellyttd taloushallinnon
henkilostod. Tamékin havainto tukee osaltaan resurssipohjaisen teorian véittamia.

Ydintoimintoihin liittyvassa teoriassa kerrottiin, ettd yritysten toiminnot voidaan
jakaa ydintoimintoihin sekd tukitoimintoihin, ja ettd yrityksen tulisi keskittda
resurssinsa ja osaamisensa kehittdminen ydintoimintoihin. Tavallisesti ydintoimintaan
keskittymista on pidetty l4dhinn& ulkoistamisen etuna, mutta kyselytutkimuksessa
havaittiinkin, ettd ydintoimintaan keskittyminen koettiin jopa toiseksi tarkeimmaksi
eduksi taloushallinnon palvelukeskusmallissa, silla mallin my6ta liiketoimintayksikot
pysyivat paremmin keskittymadn omaan ydintoimintaansa. Ulkoistetussakin mallissa
ydintoimintaan keskittyminen nousi tavoitteiden listalla melko ylds, mutta ei kuitenkaan
esimerkiksi kolmen yleisimman tavoitteen joukkoon. Edun toteutuminen jai
ulkoistetussa mallissa kuitenkin huomattavasti tavoitelukemista, mitd voidaan pit&é
hieman yllattdvana tuloksena. Toisaalta tulosta selittdd se, ettd yritykset kokivat
ulkoistamisen hallinnointiin ja johtamiseen kuluvan suunniteltua enemman aikaa, mika
todennakoisesti oli pois ydintoimintoihin kéytettavalta ajalta.

6.2  Johtopaatokset ja tulosten arviointi

Taloushallinnon organisoinnin nykytilanteesta voidaan tutkimuksen tulosten perusteella
todeta, ettd taloushallinnon keskittdmiseen pyrkivat organisointimallit — taloushallinnon
keskitetty malli ja taloushallinnon palvelukeskusmalli — ovat tidnd péivanéd selvésti
suosituimpia taloushallinnon organisointitapoja Suomen suurimmissa yrityksissé.
Todenndkoistd on myods, ettd ndmé organisointitavat tulevat tulevaisuudessakin
saavuttamaan yha enemmadn suosiota. Hajautetun organisointimallin soveltaminen
Suomen suurimpien yritysten taloushallinnossa vaikuttaa sen sijaan olevan entisestaén
vahenemassa ja taloushallinnon ulkoistettu organisointimalli puolestaan ei ole vield
taysin vakiinnuttanut asemiaan suuryritysten taloushallinnon organisointitapana, eika
viitteitd muutoksesta ole lahitulevaisuudessakaan néhtavissa.

Suomen suurimmat yritykset olivat taloushallintoonsa sekd sen organisointiin
nykyiselladn melko tyytyvdisié ja ldhes kolmannes yrityksista ei endd aikonutkaan tehda
taloushallintonsa organisointiin suuria muutoksia. Kuitenkin yli kolmasosa yrityksista
ennakoi tulevaisuudessa soveltavansa yhd enemman taloushallinnon keskitettyd mallia
ja/tai taloushallinnon palvelukeskusmallia. Suomalaiset suuryritykset olivat siis edelleen



143

aikeissa tehostaa taloushallintonsa toimintaa tulevaisuudessa, vaikka monet niisté olivat
nain jo tehneetkin.

Taloushallinnon palvelukeskusmallin  soveltaminen on tutkimuksen tulosten
perusteella jo melko yleistd Suomen suurimpien yritysten keskuudessa, silla yli
kolmasosa yrityksistd sovelsi mallia nykyiselldadn. Voidaan kuitenkin todeta, etta
taloushallinnon  palvelukeskusmallilla  on  edelleen  huomattavan  paljon
kasvupotentiaalia, silld yli kolmasosa yrityksistd ei ollut vield edes keskustellut
palvelukeskusmallin  kayttdonoton mahdollisuudesta. Taloushallinnon ulkoistetun
organisointimallin soveltaminen puolestaan vaikuttaisi olevan melko vahéisté ja nekin
yritykset, jotka sitd sovelsivat, olivat useimmiten ulkoistaneet vain pienen osan kaikista
taloushallinnon  palveluistaan.  Ulkoistetullakin ~ mallilla  olisi ~ siis  paljon
kasvupotentiaalia suomalaisten suuryritysten taloushallinnon organisoinnissa, mutta
ainakaan vield yritykset eivét ole tdhan tilaisuuteen kunnolla tarttuneet.

Taloushallinnon palvelukeskushankkeiden ja taloushallinnon ulkoistushankkeiden
motiivien huomattiin aikaisemmasta tietdimyksestd poiketen eroavan toisistaan
huomattavasti. My0ds organisointimalleille asetetut tavoitteet sekd niiden avulla
saavutetut edut poikkesivat toisistaan merkittavasti. Palvelukeskusmallilla saavutettuja
etuja — prosessien standardointia, parempaa keskittymistd ydintoimintoihin,
kustannussdéstoja sekd mittakaavaetuja — voidaan pitdéd lihes mille tahansa yrityksille
merkittdvind saavutuksina. Ulkoistetun mallin avulla saavutettuja etuja — prosessien
standardointia,  varamiehitysjérjestelmidn  helpottamista ja  henkilosttarpeen
vahentdmista — voidaan prosessien standardointia lukuun ottamatta pitd4 luonteeltaan
hieman vaatimattomampina. Tastd huolimatta sekd palvelukeskushankkeen ettd
ulkoistushankkeen l&pivieneet yritykset olivat hankkeisiinsa lahes yhtd tyytyvaisia.
Tama selittyy todennékoisesti silla, ettd malleille asetettujen tavoitteiden laatu ja mééra
olivat jo alkujaankin eronneet toisistaan. Palvelukeskushanke oli usein huomattavasti
pidempi ja vaativampi hanke kuin taloushallinnon ulkoistaminen ja siksi sen avulla
odotettiinkin saavutettavan merkittdvampid etuja kuin taloushallinnon ulkoistamisen
avulla.

Tutkimuksen  tulosten pohjalta voidaan tiivistad, ettd taloushallinnon
palvelukeskushanke oli usein pitk&kestoisempi projekti kuin taloushallinnon
ulkoistaminen, mutta myds sen avulla saavutetut edut ulkoistamista mittavammat.
Ulkoistamisen avulla oli puolestaan mahdollista saada melko nopeasti yrityksen
taloushallinto  organisoitua uudelleen, mutta saavutetut edut eivat olleet
palvelukeskusmallin veroisia. Sopivimman uudelleenorganisointihankkeen valintaan
vaikuttivat yrityksen hankkeelle asettamien tavoitteiden lisaksi kuitenkin myos
yrityksen omien taloushallintoresurssien riittavyys.

Tutkimuksen tulosten luotettavuutta arvioitaessa puhutaan kasitteistd validiteetti ja
reliabiliteetti. Validiteetilla tarkoitetaan tulosten péatevyytta eli sitd, mitattiinko
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tutkimuksella sitd, mité oli tarkoituksena mitata. Jos mitattavia kasitteitd ja muuttujia ei
ole tarkoin mééritelty, eivat mittaustuloksetkaan voi olla valideja. Jos tutkimuksen
validiteetti on heikko, johtaa se usein systemaattisiin virheisiin tutkimustuloksissa.
Kyselytutkimuksessa tutkimuksen validiteettia voidaan edesauttaa hyvin etukéteen
suunnitellulla tiedonkeruulla, perusjoukon tarkalla mé&érittelylld, edustavan otoksen
saamisella sekd korkealla vastausprosentilla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan puolestaan
tutkimuksen tulosten luotettavuutta ja tarkkuutta. Tulokset eivdt saa olla
sattumanvaraisia, vaan tutkimuksen tulee olla toistettavissa toisen tutkijan toimesta
samanlaisin tuloksin. Tuloksia ei saa mydsk&an yleistdd niiden patevyysalueen
ulkopuolelle. Kyselytutkimuksissa tutkimuksen reliabiliteettia heikent&a usein otoskoon
pienuus ja poistuma eli kato (Heikkila 2005, 29-30).

Tassa tutkimuksessa tulosten validiteetti pyrittiin varmistamaan kyselylomakkeen ja
kysymysten huolellisella suunnittelulla ja reliabiliteetti puolestaan riittdvén suurella
otoskoolla ja kyselyn osoittamisella suoraan halutuilla vastaajille. Koska kyseessa ei
ollut varsinainen otantatutkimus, jossa kaikilla perusjoukon yksikailla olisi yhtélainen
todennakaoisyys tulla valituiksi, eivat tutkimuksen tulokset ole kuitenkaan yleistettavissa
koko perusjoukkoon eli kaikkiin suomalaisiin suuyrityksiin. Sen sijaan tutkimuksen
tulokset ovat jossain maarin yleistettavissa tutkimuksen otosjoukkoon eli Suomen 300
suurimpaan yritykseen.

Tutkimuksen tulosten reliabiliteettia heikent&dd suhteellisen suuri kadon osuus.
Todenndkodisesti  vastausprosenttia  alensivat  kyselylomakkeen pituus, kyselyn
ldhettdmisen ajankohta kesalld sekd vastaajajoukon Kkiireisyys. Kohdejoukon 300
yrityksestd  kyselyyn  vastasi  kaikkiaan 62  yritystd ja  tutkimuksen
kokonaisvastausprosentiksi muodostui 21 %. Liséksi taloushallinnon
palvelukeskusmallia ja taloushallinnon ulkoistettua mallia koskevat erilliset osiot
kerdsivat huomattavasti vdhemman vastauksia, koska vain yritykset, jotka sovelsivat
kyseisia organisointimalleja, vastaisivat naihin osioihin. Palvelukeskusmallia koskevaan
osioon vastasi 23 yritystd ja ulkoistamista koskevaan osioon 11 yritystd. Heikon
vastausprosentin vuoksi varsinkaan ulkoistamista koskevan osion reliabiliteettia ei
voida pitdd kovin korkeana ja myos taloushallinnon palvelukeskusmallia koskevan
osion tuloksia tulee tulkita harkitsevasti. Sen sijaan muun kyselyn osalta tutkimuksen
tuloksia voidaan pitdd suhteellisen valideina ja reliaabeleina tuloksina valitusta
kohdejoukosta.

Taloushallinnon organisointi ja taloushallinnon organisoinnin eri muodot tarjoavat
vield monia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Olisi esimerkiksi kiinnostavaa tutkia
tarkemmin kaikkiin neljagan paéaorganisointimalliin liittyvia olettamia ja véittdmié seka
vertailla kaikkia eri organisointimalleja toisiinsa niiden etujen ja ongelmien kannalta.
Toisaalta taloushallinnon henkildston nékokulma ja liiketoimintayksikéiden johdon
nakokulma taloushallinnon  uudelleenorganisoinnista  sisdltavat vield paljon
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tutkimattomia osa-alueita. Miten esimerkiksi liiketoimintayksik6t suhtautuvat
taloushallinnon  palvelukeskuksen  perustamiseen, miten  suhde  uuteen
palvelukeskukseen kehittyy ja millaisia ongelmia tai jannitteitd néissa suhteissa voi
olla? Miten taloushallinnon henkilosté on omasta mielestd&n kokenut taloushallinnon
ulkoistamisen ja millaisia vaikutuksia ulkoistamisella on ollut organisaatioon
kokonaisuutena? Voidaan siis todeta, ettd taloushallinnon organisoinnista 10ytyy vieléd
monia mielenkiintoisia tutkimusongelmia ratkaistavaksi tulevaisuudessa.
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LIITE1 KYSELYN SAATEKIRJE

Arvoisa vastaanottaja,

Olen viidennen vuosikurssin opiskelija Turun kauppakorkeakoulusta ja teen
laskentatoimen pro gradu -tyotani taloushallinnon organisoinnista suomalaisissa
suuryrityksissa. Tarkoituksenani on tutkia, kuinka paljon taloushallinnon eri
organisointimuotoja sovelletaan suomalaisissa suuryrityksissa ja millaisia tulevaisuuden
trendeja taloushallinnon organisoinnin suhteen on nahtévissa. Tyoni keskittyy erityisesti
taloushallinnon palvelukeskusmallin ja taloushallinnon ulkoistamisen tutkimiseen.

Tutkimusotos koostuu Suomen 300 suurimmasta yrityksesta. Valintakriteereind on
kaytetty seka liikevaihtoa ettd henkiloston madrad. Vastaajien sahkodpostiosoitteet on
haettu tutkittavien yritysten Internet-sivustoilta tai tietojen puuttuessa Internetin
yrityshakupalveluista. Kohderyhméana ovat olleet padasiassa yritysten talousjohtaja-
tason henkil6t. VVastaaminen kysymyksiin edellyttéd vastaajalta yrityksen
taloushallinnon ja sen organisoinnin laaja-alaista tuntemusta. Jos koette, ettette itse ole
oikea henkild vastaamaan kyselyyn, valitattehén kyselyn talloin eteenpdin
organisaatiossanne.

Vastaavaa tieteellistd tutkimusta taloushallinnon organisoinnista ei ole aikaisemmin
tehty. Vastaamalla kyselyyn voitte antaa arvokasta informaatiota suomalaisen
taloushallinnon tilasta, tulevaisuuden nédkymisté ja eri organisointimalleihin liittyvista
eduista ja ongelmista. Samalla paasette myos itse osalliseksi tutkimuksen tuloksista,
silla kaikille kyselyyn vastanneille lahetetdan tutkimuksen valmistuttua tiivistelma
saaduista tuloksista.

Vastaamiseen kuluva aika riippuu yrityksenne taloushallinnon organisointimuodosta.
Vastausaika voi vaihdella 10 - 30 minuutin vélilla&. Antamanne vastaukset kasitelldan
nimettdmina ja ehdottoman luottamuksellisina. Tulokset julkaistaan ainoastaan
kokonaistuloksina, jolloin kenenkaan yksittaisen vastaajan tiedot eivét paljastu.

Pyydan Teita vastaamaan kyselyyn perjantaihin 19.6. mennessa alla olevan linkin
kautta:

#codelink

Tai vaihtoehtoisesti voitte Kirjautua kyselyyn osoitteessa www.webropol.fi kohdasta
kirjaudu:

kayttajatunnus: #codeuser
salasana: #codepass

Kiitos etukateen vastauksistanne!

Ystavallisin terveisin,
Silja Karra

Turun kauppakorkeakoulu
silja.karra@tse.fi

+358 40 771 4601
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LIITE 2 KYSELYLOMAKE

Kyselyn esittelysivu

Taloushallinnon organisointitavat:
Yrityksilla on teoriassa nelja (4) padasiallista tapaa organisoida taloushallintonsa. Ndméa
ovat:
1. keskitetty taloushallinto - taloushallinto keskusjohdon vélittoméassa
l&heisyydessa
2. hajautettu taloushallinto - suurin osa taloushallinnosta hajautettu
litketoimintayksikdihin
3. taloushallinnon palvelukeskusmalli - taloushallintofunktiolle perustettu
oma erillinen yksikko/yksikoita
4. taloushallinnon ulkoistaminen - taloushallinnon palvelut ostetaan
ulkopuoliselta palveluntarjoajalta

Tutkimuksen tarkoitus:
Kyselytutkimuksen tarkoituksena on tutkia
e kuinka paljon taloushallinnon eri organisointimuotoja sovelletaan suomalaisissa
suuryrityksissa
o kuinka tyytyvaisia yritykset ovat taloushallinnon organisointimuotoihinsa
o millaisia organisointitapoja taloushallinnon palvelukeskusmalli ja ulkoistaminen
ovat verrattuna toisiinsa
e millaisia tulevaisuuden trendeja taloushallinnon organisoinnin suhteen on
nahtavissa

Tutkimuksen rakenne:
Kysely jakautuu neljaén (4) osioon:
1. yritysté ja vastaajaa koskevat perustiedot sek& taloushallinnon
organisointia koskevat tiedot
2. erillinen osio yrityksille, jotka ovat perustaneet taloushallinnon
palvelukeskuksen/-keskuksia
3. erillinen osio yrityksille, jotka ovat ulkoistaneet taloushallintoaan
4. taloushallinnon organisoinnin tulevaisuuden trendit sekd palautteen
antaminen kyselysta
Kyselylomake ohjaa vastaajan automaattisesti oikeaan osioon aikaisempien vastausten
perusteella!

Kyselylomake:

Tahdelld (*) merkityt kysymykset ovat pakollisia eli niihin on annettava vastaus ennen
siirtymisté eteenpdin lomakkeella. Kyselyyn vastaaminen voidaan keskeyttad missé
tahansa vaiheessa kyselyé tahansa. Keskeyttdminen tapahtuu painikkeesta "Jatka
vastaamista myéhemmin”. Jos keskeytatte kyselyn, saatte sahkdpostiinne uuden viestin
ja kyselylinkin. Aikaisemmin antamanne vastaukset sdilyvat kyselypohjalla.

Tutkijan nimi ja yhteystiedot:
Silja Karra

Turun kauppakorkeakoulu
silja.karra@tse.fi

+358 40 771 4601
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Yritystd koskevat perustiedot:

1.) Milla toimialalla yrityksenne toimii?*

a. maa-, metsé ja kalatalous

b. kaivostoiminta ja louhinta

c. teollisuus

d. s&hko-, kaasu- ja lampdhuolto, jadhdytysliiketoiminta
e. vesihuolto, vieméri- ja jatevesihuolto, jatehuolto ja muu ympéristén puhtaanapito
f. rakentaminen

g. tukku- ja vahittaiskauppa

h. kuljetus ja varastointi

i. majoitus- ja ravitsemustoiminta

j- informaatio ja viestinta

k. rahoitus- ja vakuutustoiminta

I. kiinteistdalan toiminta

m. ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta

n. hallinto- ja tukipalvelutoiminta

0. julkinen hallinto ja maanpuolustus; pakollinen sosiaalivakuutus
p. koulutus

g. terveys- ja sosiaalipalvelut

r. taiteet, viihde ja virkistys

s. muu palvelutoiminta

t. muu, mika?

2.) Paljonko yrityksessanne oli keskiméaarin henkilostod viimeksi kuluneella tilikaudella?*
a. alle 250

b. 250 - 1 000

c. 1000 - 5000

d. 5000 - 10 000

e. 10 000 - 20 000

f. 20 000 - 30 000

g. yli 30 000

3.) Kuinka suuri oli yrityksenne liikevaihto viimeksi kuluneella tilikaudella?*
a. alle 100 milj. euroa

b. 100 - 200 milj. euroa

c. 200 - 500 milj. euroa

d. 500 - 1 000 milj. euroa

e. 1000 - 2 000 milj. euroa

f. 2 000 - 5 000 milj. euroa

g. 5000 - 10 000 milj. euroa

h. yli 10 000 milj. euroa

Vastaajaa koskevat perustiedot:

4.) Miké on nykyinen tehtdvénimikkeenne yrityksessa?*
a. toimitusjohtaja/CEO

b. talousjohtaja/CFO

c. talous- ja rahoitusjohtaja

d. talouspééllikko

e. laskentapééllikko

f. business controller

g. controller

h. muu, mika?

5.) Kauanko olette toimineet nykyisessé tydtehtavassanne?*
a. alle vuoden

b. 1 -2 vuotta

Cc. 2 - 5vuotta

d. 5- 10 vuotta

e. yli 10 vuotta
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6.) Oletteko tyduranne aikana osallistunut taloushallinnon uudelleenorganisointia koskevaan
hankkeeseen? (Voitte tarvittaessa valita useampia vaihtoehtoja)*

a. kyll&, taloushallinnon keskittdminen

b. kyll4, taloushallinnon hajauttaminen liiketoimintayksikgihin

c. kylla, taloushallinnon palvelukeskuksen perustaminen

d. kyll&, taloushallinnon ulkoistaminen

e. kylla, muu mika?

f. en ole osallistunut

Taloushallinnon organisointia koskevat tiedot:

7.) Kuinka tyytyvaisia olette taloushallintonne nykyiseen organisointimuotoon?*
(1=todella tyytymatdn, 2=jonkin verran tyytymaton, 3=ei tyytyvainen eikd tyytyméaton, 4=melko
tyytyvéinen, 5=todella tyytyvéinen) 12345e0s

8.) Kuinka tyytyvaisia olette seuraaviin piirteisiin taloushallinnossanne?*
(1=todella tyytymatdn, 2=jonkin verran tyytymaton, 3=ei tyytyvainen eiké tyytyméaton, 4=melko
tyytyvéinen, 5=todella tyytyvéinen)

a. taloushallinnon tuottaman tiedon laatu 12345e0s
b. taloushallinnon raportoinnin nopeus

c. taloushallinnon kustannustehokkuus

d. liiketoiminnan tarpeiden huomiointi taloushallinnossa

e. taloushallinnon palvelualttius

f. taloushallinnon henkildston ammatillinen osaaminen

g. taloushallinnon henkildston liiketoiminnan tuntemus

h. taloushallinnon muutoskyky ja joustavuus

9.) Mika on tall& hetkelld yrityksenne taloushallinnon paéasiallinen organisointimuoto?*
a. keskitetty taloushallinto

b. hajautettu taloushallinto

c. taloushallinnon palvelukeskusmalli

d. ulkoistettu taloushallinto

e. muu, mika?

f. eos

Taloushallinnon palvelukeskusmalli:

10.) Onko yrityksenne perustanut taloushallinnon palvelukeskuksen/palvelukeskuksia tai harkinnut sita?*
a. olemme perustaneet palvelukeskuksen/palvelukeskuksia

b. olemme parhaillaan perustamassa palvelukeskusta

c. olemme pééttaneet perustaa palvelukeskuksen, koska?

d. harkitsemme parhaillaan palvelukeskuksen perustamista

e. harkitsimme palvelukeskuksen perustamista, mutta hylkdsimme idean

f. emme ole keskustelleet asiasta

g. muu, mika?

—> Jos vastaus a.) seuraavaan kysymykseen
—> Jos vastaus b.) - g.) hyppy kysymykseen 44.

11.) Mitka olivat tdrkeimmat syyt taloushallinnon palvelukeskuks(i)en perustamiselle? (Valitkaa
maksimissaan 3 syytd)*

a. taloushallinnon korkeat kustannukset

b. taloushallinnon palvelujen huono laatu

c. taloushallinnon asiakaspalvelun puutteet

d. taloushallinto ei vastannut liiketoiminnan tarpeisiin
e. taloushallinnon prosessit olivat jérjestdytymattomat
f. taloushallinnossa tehtiin paallekkaista tyota

g. tietojarjestelmien ongelmat

h. tietojérjestelmien uusimistarve

i. kilpailijoiden vastaavat hankkeet

j- ajan hermolla pysyminen
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k. yrityksen kilpailukyvyn parantaminen

I. taloushallinnon ulkoistamisen mahdollistaminen
m. muu, mika?

n. eos

12.) Mista yrityksenne osasta idea taloushallinnon palvelukeskusmallista sai alkunsa?*
a. keskusjohto

b. talousjohto

¢. muu taloushallinto

d. muu, mika?

e. e0s

13.) Mitka olivat merkittdvimmat tavoitteenne taloushallinnon palvelukeskusmallin suhteen? (Valitkaa
vain 1)*

a. taloudelliset tavoitteet

b. strategiset tavoitteet

c. laadulliset tavoitteet

d. organisatoriset tavoitteet

e. osaamiseen liittyvat tavoitteet

f. muut, mitka?

g. eos

14.) Mita taloudellisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon palvelukeskushankkeen suhteen?
Mitké taloudelliset edut toteutuivat kdytdnngssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa

b. taloushallinnon kustannusten alentaminen

c. taloushallinnon henkildstétarpeen vahentdminen

d. taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantaminen
e. taloushallinnon tuottavuuden kasvattaminen

f. taloushallinnon ylikapasiteetin pienentdminen

g. verosaastojen aikaansaaminen

h. muu, mik&?

15.) Mitd strategisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon palvelukeskushankkeen suhteen? Mitk&
strategiset edut toteutuivat k&ytdnndssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. liiketoimintayksikoiden keskittyminen ydintoimintaansa

b. riskien jakaminen liiketoimintayksikoiden kesken

c. joustavuuden ja kasvun mahdollistaminen

b. yritysjérjestelyiden tukeminen

e. taloushallinnon ulkoistamisen mahdollistaminen

f. yrittdjamaisen ajattelutavan edistdminen taloushallinnossa

g. muu, mika?

16.) Mitd laadullisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon palvelukeskushankkeen suhteen? Mitka
laadulliset edut toteutuivat kdytanndssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. taloushallinnon palvelujen laadun parantaminen

b. taloushallinnon asiakaspalveluntason nostaminen

c. taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi

d. taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden lisdé&dminen

e. muu, mika?

17.) Mitd organisatorisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon palvelukeskushankkeen suhteen?
Mitk& organisatoriset edut toteutuivat k&ytannossa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. halu pita4 taloushallinto yrityksen omassa hallinnassa

b. taloushallinnon palvelut saatavissa yhdesta paikasta

c. taloushallinnon siséisten kontrollien parantaminen

d. tietojérjestelmdintegraation ja -tuen helpottaminen
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e. taloushallinnon johtamisen ja hallinnoinnin selkiytyminen
f. tietoturvallisuus- ja valtuutuskayténtéjen parantaminen

g. taloushallinnon monimutkaisuuden véhentdminen

h. nopeamman péaatdksenteon mahdollistaminen

i. muu, mika?

18.) Mita osaamiseen liittyvia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon palvelukeskushankkeen
suhteen? Mitk& osaamiseen liittyvat edut toteutuivat kaytanndssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. parhaiden ké&ytantojen levittdminen taloushallinnossa

b. synergiaedut; osaamisen ja innovaatioiden keskittdminen

c. taloushallinnon henkildston osaamisen kehittdminen

d. muu, mika?

19.) Mihin asioihin ennakoitte liittyvan ongelmia/riskejé ennen palvelukeskushanketta? Mihin asioihin
liittyvid ongelmia koitte kdytdnnossa hankkeen aikana tai sen jalkeen?
Ennakoidut ongelmakohdat Koetut ongelmakohdat

a. palvelukeskushankkeeseen kuluva aika

b. palvelukeskushankkeen vaatimat rahalliset resurssit

c. palvelukeskushankkeen vaatimat henkil6storesurssit

d. hanke ei saa johdon tayttéd tukea taakseen

e. taloushallinnon palveluiden laatu heikkenee

f. liiketoimintayksikoiden johto vastustaa hanketta

g. taloushallinnon henkil8sto vastustaa hanketta

h. riittdmatén kommunikaatio hankkeesta

i. taloushallintoon liittyvét osaamisen ja tietotaidon menettdminen

j- taloushallinnon organisaatiokulttuurin muuttaminen

k. prosesseihin perustavan organisaatiorakenteen luominen

I. taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu

m. liiketoimintayksikot eivéat hyvaksy uutta palvelukeskusta

n. sijainnin valinta palvelukeskukselle

0. palvelukeskuksen organisointimallista ja vastuista padttdminen

p. tietojarjestelmiin liittyvét vaikeudet

g. muut tekniset vaikeudet

r. taloushallinnon henkilstdn tyon yksipuolistuminen

s. taloushallinnon siirtyminen pois yrityksen varsinaisen liiketoiminnan I&heisyydesta
t. muu, mika?

20.) Kuinka kauan taloushallinnon palvelukeskusprojekti kesti?
__vuotta

21.) Miten kuvailisitte yrityksenne siirtymistapaa taloushallinnon palvelukeskusmalliin?*
a. vaiheittainen siirtyminen

b. rinnakkainen siirtyminen

c. kertaluontoinen siirtyminen

d. muu, mika?

e. eos

22.) Mitk& seuraavista vaitteista pitavat paikkansa yrityksenne tapauksessa?*

a. palvelukeskuksen perustaminen kesti kauemmin kuin olimme suunnitelleet

b. palvelukeskuksen perustaminen oli kalliimpaa kuin olimme suunnitelleet

c. palvelukeskuksen johtaminen ja hallinnointi vie enemman aikaa kuin olimme suunnitelleet

d. palvelukeskuksen perustaminen oli kokonaisuudessaan hankalampi projekti kuin osasimme odottaa
e. mikaan edellisisté ei pida paikkaansa

f. eos

23.) Arviolta kuinka suuren osan kaikista taloushallinnon palveluistanne olette siirtaneet
palvelukeskukseen?*
a. alle 20 %

b. 20—40 %
c. 40—60 %
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d. 60—80 %
e. yli 80 %
f. eos

24.) Mitka taloushallinnon palvelut on siirretty palvelukeskukseen/palvelukeskuksiin?*
a. paakirjanpito

b. ostoreskontra

c. myyntireskontra

d. ulkoinen raportointi

e. tilinp&étosten laadinta

f. kdyttbomaisuuskirjanpito

g. vero- ja arvonlisdveroasiat

h. palkanlaskenta

i. matkakulukorvausten kasittely
j- luotonvalvonta ja perinta

k. asiakaslaskutus

I. maksuliikenne

m. rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset)
n. konsernitilien hallinta

0. vastuualuelaskenta

p. budjetointi

r. kustannuslaskenta

s. kustannusanalyysit

t. projektilaskenta

u. suorituksen mittaus

v. investointilaskelmat

w. sisdinen raportointi

X. siséiset analyysit ja ennusteet
y. muut, mitka?

Z. e0s

25.) Mitké taloushallinnon palvelut olette ajatelleet tulevaisuudessa siirtda
palvelukeskukseen/palvelukeskuksiin?*
a. paakirjanpito

b. ostoreskontra

c. myyntireskontra

d. ulkoinen raportointi

e. tilinp&étosten laadinta

f. kdyttbomaisuuskirjanpito

g. vero- ja arvonlisdveroasiat

h. palkanlaskenta

i. matkakulukorvausten kasittely

j- luotonvalvonta ja perinta

k. asiakaslaskutus

I. maksuliikenne

m. rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset)
n. konsernitilien hallinta

0. vastuualuelaskenta

p. budjetointi

r. kustannuslaskenta

s. kustannusanalyysit

t. projektilaskenta

u. suorituksen mittaus

v. investointilaskelmat

w. sisdinen raportointi

X. siséiset analyysit ja ennusteet

y. muut, mitka?

Z. e0s

26.) Kuinka monta taloushallinnon palvelukeskusta yritykselldnne on talla hetkella?*
__ kappaletta
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27.) Misté tekijoista palvelukeskuksenne on/ovat itsendisesti vastuussa?*
a. kustannukset

b. tuotot

c. tulos

d. investoinnit

e. muu, mika?

f. ei mistddn ndist4

g. eos

28.) Mitké seuraavista vaittdmista kuvaavat taloushallinnon palvelukeskuks(i)enne toimintaperiaatteita?*
a. palvelukeskuksen toiminta on asiakasl&htoista

b. palvelukeskuksen asiakkaat voivat valita, mitd palveluja ne ostavat palvelukeskukselta

c. palvelukeskuksen asiakkaat voivat valita, ostavatko ne taloushallinnon palvelut palvelukeskukselta vai
joltakin ulkopuoliselta taholta

d. palvelukeskus voi ottaa asiakkaikseen ulkopuolisia yrityksia

e. palvelukeskuksen tavoitteena on tulojen ja voiton tuottaminen

f. palvelukeskuksen toiminta on taysin verrattavissa minké& tahansa liiketoimintayksikon toimintaan

g. ei mik&an edeltévista

h. eos

29.) Kéytetdanko taloushallinnon palvelukeskuksissanne jotakin toiminnanohjausjérjestelmaé (esim. SAP
tai Oracle)?*

a. kylla

b. ei

C. €0s

30.) Kuinka paljon taloushallinnon palvelukeskuksissanne on yhteensé taloushallinnon henkildstd?
__henked

31.) Miten taloushallinnon palvelukeskuks(i)enne henkildkunta rekrytoitiin?*
a. padosin yrityksessa ennestaén tydskennelleiden parista

b. p&dosin ulkopuolisten parista

c. tasapuolisesti molemmista ryhmisté

d. muu, mika?

e. eos

32.) Missé taloushallinnon palvelukeskuksenne sijaitsee/sijaitsevat?*
a. Suomi

b. Muut Pohjoismaat
c. Lansi-Eurooppa
d. It&-Eurooppa

e. Muu Eurooppa

f. Aasia

g. Pohjois-Amerikka
h. Etela-Amerikka

i. Australia

j- Afrikka

33.) Mitka tekijat vaikuttivat eniten palvelukeskuks(i)enne sijainnin valintaan? (Valitkaa maksimissaan 4
tekijaa)*

a. koulutetun tyévoiman saatavuus

b. kielitaitoisen tydvoiman saatavuus

c. edullisen tydvoiman saatavuus

d. hyvét tietoliikenneyhteydet

e. hyvd saavutettavuus (esim, lentden)

f. keskusjohdon l&heisyys

g. muiden liiketoimintayksikoiden laheisyys

h. tietoturvallisuus

i. poliittinen ja taloudellinen vakaus

J- kirjanpitoon ja verotukseen liittyvat lait ja sddnnokset
k. muu lainsaadanto
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1. maan/kaupungin infrastruktuuri
m. muu, mika?
n. eos

34.) Kéytetaanko yrityksessédnne palvelusopimuksia (service level agreement, SLA) palvelukeskuksen ja
sen asiakkaiden véalilla?*

a. kylla

b. ei

C. e0S

—> Jos vastaus a.) seuraavaan kysymykseen
-> Jos vastaus b.) / ¢.) hyppy kysymykseen 36.

35.) Misté asioista palvelusopimuksissa on sovittu?*
a. sopimuksen osapuolet

b. sopimuksen kesto

c. tuotettavat peruspalvelut

d. tuotettavat lisapalvelut

e. palveluiden yksityiskohtainen siséltd

f. palveluiden kustannuslaskentaperiaatteet

g. peruspalveluiden hinnoittelu

h. lis&palveluiden hinnoittelu

i. palvelutaso (esim. vastausajat)

j. palveluiden toimitusajat

k. palveluiden odotettu laatu

I. palvelukeskuksen toiminnalle asetetut suoritusmittarit
m. palveluntarjoajan velvollisuudet

n. palvelunostajan velvollisuudet

0. menettelytavat riitatilanteissa

p. sanktiot sopimusrikkomustilanteissa

g. sopimuksen irtisanomisehdot

r. muut, mitka?

S. €0s

36.) Hinnoitellaanko taloushallinnon palvelukeskuksen tuottamat palvelut? Jos hinnoitellaan, niin miké
on hintojen laskentaperuste?*

a. ei hinnoitella

b. markkinahinnat

c. neuvotellut hinnat

d. budjetoidut muuttuvat kustannukset

e. toteutuneet muuttuvat kustannukset

f. budjetoidut tayskatteelliset kustannukset

g. toteutuneet tayskatteelliset kustannukset

h. budjetoitujen kustannusten mukainen kertasummaveloitus
i. toteutuneiden kustannusten mukainen kertasummaveloitus
j- muu, mika?

k. eos

37.) Miten taloushallinnon tydntekijat kokivat mielestdnne palvelukeskusmalliin siirtymisen?*
a. hyvin positiivisesti

b. melko positiivisesti

c. ei positiivisesti eikd negatiivisesti

d. melko negatiivisesti

e. hyvin negatiivisesti

f. eos

38.) Pitdvatko seuraavat véitteet mielestanne paikkansa yrityksessdnne?*

(1=t&ysin eri mieltd, 2= jonkin verran eri mieltd, 3=ei samaa eika eri mieltd, 4= jonkin verran samaa
mieltd, 5=tdysin samaa mielt) 12345e0s

a. palvelukeskusmalli on asettanut uusi oppimishaasteita palvelukeskuksentyontekijoille

b. palvelukeskusmalli on asettanut uusia oppimishaasteita talousjohdolle liiketoimintayksikoissa
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c. taloushallinnon palvelukeskusmallissa ty6tehtavien yksitoikkoisuus ja rutiinit lisédntyvat

d. taloushallinnon palvelukeskusmallissa tydntekijoiden motivaatio heikkenee

e. taloushallinnon palvelukeskusmallissa tyontekijoiden kommunikaatio- ja yhteistyotaidot nousevat
erityisen tarkeiksi

39.) Mité seuraavista toimintamalleista sovellatte taloushallinnon palvelukeskuksissanne?*
a. itseohjautuvat tiimit

b. tydntekijoiden aktiivinen osallistuminen paatdksentekoon

c. tyontekijoiden aktiivinen osallistuminen erilaisiin projekteihin

d. henkiltkohtaisten kehityssuunnitelmien laadinta tyontekijoille

e. séannolliset koulutustilaisuudet

f. tyonkierto

g. tyontekijoiden palkitseminen sidottu yrityksen menestymiseen

h. tyontekijoiden palkitseminen sidottu palvelukeskuksen suoritusmittareiden antamiin tuloksiin
i. ei mitdan néista

j- €os

40.) Kuinka onnistuneina pidatte taloushallinnon palvelukeskushankkeitanne kokonaisuudessa?*
(1=hyvin ep&onnistunut, 2=melko epdonnistunut, 3=ei onnistunut eik& epdonnistunut, 4=melko
onnistunut, 5=hyvin onnistunut)

Palvelukeskushankkeiden kokonaisarviointi 12345e0s

41.) Saavutitteko taloushallinnon palvelukeskusmallin avulla mielestanne parempilaatuisia
taloushallinnon palveluita verrattuna tilanteeseen ennen palvelukeskusta?*

a. kyll&, paljon parempilaatuisia

b. kyll&, jonkin verran parempilaatuisia

c. laatu pysyi samana

d. ei, jonkin verran huonompilaatuisia

e. ei, paljon huonompilaatuisia

f. eos

42.) Saavutitteko taloushallinnon palvelukeskusmallin avulla kustannusséastoja?*
a. kylla, alle 5 %

b. kylla, 5-10 %

c. kylla, 10-20 %

d. kylla, 20-30 %

e. kylla, 3040 %

f. kylla, yli 40 %

g. ei

h. emme ole tehneet laskelmia

i. eos

—> Jos vastaus a.) - f.) seuraavaan kysymykseen
—> Jos vastaus g.) - i.) hyppy kysymykseen 44,

43.) Minka arvioisitte olevan merkittavin tekija kustannussaéstdjen aikaansaajana?*
a. taloushallinnon toimintojen yhdistdminen

b. taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu

c. taloushallinnon prosessien standardointi ja tehostaminen

d. taloushallinnon henkilgstévéhennykset

e. muu, mika?

f. eos

Taloushallinnon ulkoistaminen:

44.) Onko yrityksenne ulkoistanut taloushallintoaan tai harkinnut sitd?*
a. olemme ulkoistaneet I&hes koko taloushallintomme

b. olemme osittain ulkoistaneet taloushallintomme

c. olemme parhaillaan ulkoistamassa taloushallintoamme

d. olemme péaatténeet ulkoistaa taloushallintoamme, koska?

e. harkitsemme parhaillaan taloushallinnon ulkoistamista
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f. harkitsimme ulkoistamista, mutta hylkdsimme idean
g. emme ole keskustelleet asiasta
h. muu, mik&?

—> Jos vastaus a.) / b.) seuraavaan kysymykseen
—> Jos vastaus c.) - h.) hyppy kysymykseen 75.

45.) Mitka olivat tarkeimmat syyt taloushallinnon ulkoistamiselle? (Valitkaa maksimissaan 3 syytd)*
a. taloushallinnon korkeat kustannukset

b. taloushallinnon palvelujen huono laatu

c. taloushallinnon asiakaspalvelun puutteet

d. taloushallinto ei vastannut liiketoiminnan tarpeisiin

e. taloushallinnon prosessit olivat jérjestaytymattomat

f. taloushallinnon kiinteiden kustannusten muuttaminen muuttuviksi

g. ulkoistamisen tekninen vaivattomuus

h. tietojérjestelmien ongelmat tai uusimistarve

i. kilpailijoiden vastaavat hankkeet

j- ajan hermolla pysyminen

k. yrityksen Kilpailukyvyn parantaminen

I. halu keskittyd yrityksen ydintoimintaan

m. yrityksen omat resurssit taloushallinnon hoitoon olivat riittdmattomét
n. muu, mika?

0. €0S

46.) Misté yrityksenne osasta idea taloushallinnon ulkoistamisesta sai alkunsa?*
a. keskusjohto

b. talousjohto

¢. muu taloushallinto

d. muu, mika?

€. e0s

47.) Mitka olivat merkittdvimmaét tavoitteenne taloushallinnon ulkoistamisen suhteen? (Valitkaa vain 1)*
a. taloudelliset tavoitteet

b. strategiset tavoitteet

c. laadulliset tavoitteet

d. organisatoriset tavoitteet

e. osaamiseen liittyvat tavoitteet

f. muut, mitka?

g. eos

48.) Mité taloudellisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon ulkoistamisen suhteen? Mitk&
taloudelliset edut toteutuivat k&ytanndssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. mittakaavaedut taloushallinnon palveluntuotannossa

b. taloushallinnon kustannusten alentaminen

c. taloushallinnon henkildstétarpeen vahentdminen

d. taloushallinnon kustannusten ennustettavuuden parantaminen

e. taloushallinnon kiinteét kustannukset muuttuviksi

f. taloushallinnon kiinteé&sté kayttbomaisuudesta vapautuminen

h. taloushallinnon tietojérjestelmisté ja niiden yll&pidosta vapautuminen
i. muu, mika?

49.) Mité strategisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon ulkoistamisen suhteen? Mitk& strategiset
edut toteutuivat kdytdnngssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. keskittyminen yrityksen ydintoimintaan

b. riskien siirto/pienentdminen taloushallinnossa

c. yrityksen strategisen joustavuuden lisédminen

d. resurssien ja osaamisen keskittdminen ydinkyvykkyysalueille

e. muu, mika?
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50.) Mité laadullisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon ulkoistamisen suhteen? Mitka laadulliset
edut toteutuivat kdytdnngssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. taloushallinnon palvelujen laadun parantaminen

b. taloushallinnon asiakaspalveluntason nostaminen

c. taloushallinnon prosessien ja palveluiden standardointi

d. taloushallinnon tuottaman tiedon luotettavuuden lisédminen

e. taloushallinnon varamiehityksen helpottaminen

f. muu, mika?

51.) Mité organisatorisia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon ulkoistamisen suhteen? Mitk&
organisatoriset edut toteutuivat kdytanngssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. kontrollin ja hallittavuuden parantaminen taloushallinnossa

b. taloushallinnon varamiehityksen helpottaminen

c. taloushallinnon henkildstotarpeen heilahteluiden hallinta

d. muu, mika?

52.) Mité osaamiseen liittyvia tavoitteita yrityksellanne oli taloushallinnon ulkoistamisen suhteen? Mitk&
osaamiseen liittyvét edut toteutuivat kdytanngssa?

Oli tavoitteena Etu toteutui

a. paaseminen osalliseksi alan parhaista kaytannoista

b. palveluntarjoajan osaamisen hyédyntaminen

c. palveluntarjoajan kayttdmén teknologian hyddyntaminen

d. oppiminen palveluntarjoajaorganisaation toimintatavoista

e. muu, mika?

53.) Mihin asioihin ennakoitte liittyvan ongelmia/riskeja ennen taloushallinnon ulkoistushanketta? Mihin
asioihin liittyvia ongelmia koitte kdytdnndssa hankkeen aikana tai sen jalkeen?
Ennakoidut ongelmakohdat Koetut ongelmakohdat

a. kontrollin/maérdysvallan menetys ulkoistettuun palveluun

b. liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta

c. palveluntarjoajan puutteelliset kyvyt tai resurssit

d. salassapito- ja tietoturvariskit

e. yrityksen maineen vaarantuminen

f. ulkoistetun taloushallinnon joustamattomuus yrityksen muuttuviin tarpeisiin ndhden
g. ennakoitua korkeammat kustannukset

h. palveluntarjoajan opportunistinen kaytos

i. organisatorisen oppimisen ja innovaatiokyvyn heikentyminen

J. yrityksen siséinen vastarinta

k. ulkoistetun palvelun johtaminen ja hallinnointi

I. palveluiden siirto palveluntarjoajalle

m. taloushallinnon osaamisen ja tietotaidon menettaminen

n. yhteistyon ongelmat palveluntarjoajan kanssa

0. ulkoistussopimusten sudenkuopat

p. taloushallinnon prosessien hajanaisuus ennen ulkoistusta

g. etdulkoistamisen riskit (esim. Kieli- ja kulttuurierot, aikaero ym.)

r. palveluntarjoajan vaihtokynnyksen nousu

s. ulkoistamisen piilokustannukset

t. tydntekijoiden motivaation heikkeneminen

u. muu, mika?

54.) Kuinka kauan taloushallinnon ulkoistusprojekti kesti?
__vuotta

55.) Miten kuvailisitte yrityksenne siirtymistapaa taloushallinnon ulkoistamiseen?*
a. vaiheittainen siirtyminen

b. rinnakkainen siirtyminen

c. kertaluontoinen siirtyminen

d. muu, mika?

e. eos
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56.) Mitk& seuraavista vaitteista pitavat paikkansa yrityksenne tapauksessa?*

a. taloushallinnon ulkoistaminen kesti kauemmin kuin olimme suunnitelleet

b. taloushallinnon ulkoistaminen oli kalliimpaa kuin olimme suunnitelleet

c. taloushallinnon ulkoistamisen johtaminen ja hallinnointi vie enemman aikaa kuin olimme suunnitelleet
d. taloushallinnon ulkoistaminen oli kokonaisuudessaan hankalampi projekti kuin osasimme odottaa

e. mikaan edellisisté ei pida paikkaansa

f. eos

57.) Arviolta kuinka suuren osan kaikista taloushallinnon palveluistanne olette ulkoistaneet?*
a. alle 20 %

b. 20—40 %
c. 40—60 %

d. 60—80 %
e. yli 80 %
f. eos

58.) Mitké taloushallinnon palvelut olette ulkoistaneet?*
a. paakirjanpito

b. ostoreskontra

c. myyntireskontra

d. ulkoinen raportointi

e. tilinp&étosten laadinta

f. kdyttbomaisuuskirjanpito

g. vero- ja arvonlisdveroasiat

h. palkanlaskenta

i. matkakulukorvausten kasittely
j- luotonvalvonta ja perinta

k. asiakaslaskutus

I. maksuliikenne

m. rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset)
n. konsernitilien hallinta

0. vastuualuelaskenta

p. budjetointi

r. kustannuslaskenta

s. kustannusanalyysit

t. projektilaskenta

u. suorituksen mittaus

v. investointilaskelmat

w. sisdinen raportointi

X. siséiset analyysit ja ennusteet
y. muut, mitka?

Z. e0s

59.) Mitké taloushallinnon palvelut olette ajatelleet tulevaisuudessa ulkoistaa?*
a. paakirjanpito

b. ostoreskontra

c. myyntireskontra

d. ulkoinen raportointi

e. tilinpdétosten laadinta

f. kdyttbomaisuuskirjanpito

g. vero- ja arvonlisdveroasiat

h. palkanlaskenta

i. matkakulukorvausten kasittely

j- luotonvalvonta ja perinta

k. asiakaslaskutus

I. maksuliikenne

m. rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset)
n. konsernitilien hallinta

0. vastuualuelaskenta
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p. budjetointi

r. kustannuslaskenta

s. kustannusanalyysit

t. projektilaskenta

u. suorituksen mittaus

v. investointilaskelmat

w. sisdinen raportointi

X. siséiset analyysit ja ennusteet
y. muut, mitka?

Z. €0s

60.) Mité tekijoita piditte tarkeimpin taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajan valinnassa? (Valitkaa
maksimissaan 3 tekijad)*

a. palveluntarjoajan asema markkinoilla

b. palveluntarjoajan imago

c. palveluntarjoajan asiakasreferenssit

d. palvelujen ominaisuudet (hinta, laatu, saatavuus)
e. palveluntarjoajan luotettavuus

f. aikaisempi yhteistyosuhde

g. palveluntarjoajan I&heinen sijainti

h. palveluntarjoajan oma markkinointi

i. muiden suositukset

j. palveluntarjoajan kayttdma tietotekniikka

k. palveluntarjoajan ammatillinen osaaminen

I. palveluntarjoajan toimialatuntemus

m. palveluntarjoajan innovaatio- jaa uudistumiskyky
n. muu, mika?

0. e0s

61.) Kuinka montaa taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajaa yrityksenne kéayttaa talla hetkella?
__kpl

62.) Missé taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajanne sijaitsee/sijaitsevat?*
a. Suomi

b. Muut Pohjoismaat
c. Lansi-Eurooppa
d. It&-Eurooppa

e. Muu Eurooppa

f. Aasia

g. Pohjois-Amerikka
h. Etela-Amerikka

i. Australia

j- Afrikka

63.) Kuinka tyytyvéisié olette taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajiinne?*

(1=todella tyytymatdn, 2=jonkin verran tyytymaton, 3=ei tyytyvainen eikd tyytyméaton, 4=melko
tyytyvéinen, 5=todella tyytyvéinen)

Taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajat 12345e0s

64.) Kuinka pitki& keskimdarin ovat palvelusopimuksenne taloushallinnon ulkoistuspalveluntarjoajien
kanssa?
__vuotta

65.) Kilpailutatteko taloushallinnon ulkoistussopimuksianne?*
a. kylla, séanndllisin valiajoin

b. kyll4, silloin tall6in

C. ei

d. eos

66.) Mistd asioista ulkoistussopimuksissanne on sovittu palveluntarjoajan kanssa?*
a. sopimuksen osapuolet
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b. sopimuksen kesto

c. tuotettavat peruspalvelut

d. tuotettavat lisapalvelut

e. palveluiden yksityiskohtainen siséltd

f. palveluiden kustannuslaskentaperiaatteet
g. peruspalveluiden hinnoittelu

h. lis&palveluiden hinnoittelu

i. palvelutaso (esim. vastausajat)

j. palveluiden toimitusajat

k. palveluiden odotettu laatu

I. palvelukeskuksen toiminnalle asetetut suoritusmittarit
m. palveluntarjoajan velvollisuudet

n. palvelunostajan velvollisuudet

0. menettelytavat riitatilanteissa

p. sanktiot sopimusrikkomustilanteissa

g. sopimuksen irtisanomisehdot

r. muut, mitka?

S. €0S

67.) Miten taloushallinnon palvelut on tavallisimmin hinnoiteltu?*
a. tuntiperusteinen hinnoittelu

b. transaktiopohjainen hinnoittelu

c. kiinte& kuukausihinnoittelu tietyille peruspalveluille

d. kiinted kuukausihinnoittelu + lis&palkkio ehtojen téyttyessé

e. palkkio maksetaan kun ennalta sovitut tulokset saavutettu

f. muu, mika?

g. eos

68.) Miten taloushallinnon tydntekijat kokivat mielestdnne taloushallinnon ulkoistamisen?*
a. hyvin positiivisesti

b. melko positiivisesti

c. ei positiivisesti eikd negatiivisesti

d. melko negatiivisesti

e. hyvin negatiivisesti

f. eos

69.) Siirrettiinkd taloushallinnon ulkoistamisen yhteydessé yrityksenne taloushenkilstoa
palveluntarjoajan palvelukseen?*

a. kyll&, suurin osa

b. kyll&, jonkin verran

c.ei

d. eos

70.) Irtisanottiinko taloushallinnon ulkoistamisen yhteydessa yrityksenne taloushenkilostoa?*
a. kyll&, suurin osa

b. kyll&, jonkin verran

C. ei

d. eos

71.) Kuinka onnistuneina pidatte taloushallinnon ulkoistushankkeitanne kokonaisuudessa?*
(1=hyvin epdonnistunut, 2=melko ep&onnistunut, 3=ei onnistunut eikd ep&onnistunut, 4=melko
onnistunut, 5=hyvin onnistunut)

Ulkoistushankkeiden kokonaisarviointi 12345e0s

72.) Saitteko taloushallinnon ulkoistamisen avulla mielestdnne parempilaatuisia taloushallinnon palveluita
verrattuna tilanteeseen ennen ulkoistamista?*

a. kyll&, paljon parempilaatuisia

b. kyll&, jonkin verran parempilaatuisia

c. laatu pysyi samana

d. ei, jonkin verran huonompilaatuisia

e. ei, paljon huonompilaatuisia
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f. eos

73.) Saavutitteko taloushallinnon ulkoistamisen avulla kustannussaéstoja?*
a. kyllg, alle 5 %

b. kylla, 5-10 %

c. kyllg, 10-20 %

d. kylla, 20-30 %

e. kylla, 30-40 %

f. kyllg, yli 40 %

g. ei

h. emme ole tehneet laskelmia
i. eos

—> Jos vastaus a.) - f.) seuraavaan kysymykseen
—> Jos vastaus g.) - i.) hyppy kysymykseen 75.

74.) Minka arvioisitte olleen merkittavin tekiji kustannusséastojen aikaansaajana?*
a. taloushallinnon toimintojen yhdistdminen

b. taloushallinnon prosessien uudelleensuunnittelu

c. taloushallinnon prosessien standardointi ja tehostaminen

d. taloushallinnon henkilgstévédhennykset

e. palveluntarjoajaan liittyvat kustannussaastot

f. muu, mika?

g. €eos

Taloushallinnon organisointi tulevaisuudessa:

75.) Millaisena néette yrityksenne taloushallinnon organisoinnin tulevaisuuden? (\Voitte tarvittaessa valita
useampia vaihtoehtoja)*

a. tulemme enenevissd maarin soveltamaan taloushallinnon keskittamisté

b. tulemme enenevissd maérin soveltamaan taloushallinnon hajauttamista

c. tulemme enenevissé maarin soveltamaan taloushallinnon palvelukeskusmallia

d. tulemme enenevissa médrin soveltamaan taloushallinnon ulkoistamista

e. tulemme muuttamaan taloushallintomme organisointia muulla tavalla, miten?

f. emme tule tekemaén suuria muutoksia taloushallintomme organisointiin

g. eos

76.) Kommentteja taloushallinnon organisointiin tai kyselyn toteutukseen liittyen:

KIITOS VASTAUKSISTANNE!



