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Tiivistelmda — Abstract

Yritysten toimintaympaéristot ja tilinpaatokseen kohdistuvat siannét muuttuvat jat-
kuvasti. Muutosten seuraaminen ja niihin reagointi vaatii tilinpdatosprosessilta
joustavuutta sekd ketteryyttd. Tadssd tutkielmassa on tutkittu, voidaanko tilinpaa-
toksen tekemisessd hyodyntdd ketterid viitekehyksid. Tutkimuksen painopiste on
ollut jatkuvassa kehittymisessa. Ketterien viitekehysten tarkoitus on helpottaa yri-
tyksid reagoimaan toimintaymparistéjen muutoksiin nopeammin ja pienemmilla re-
sursseilla. Tilinp&datos mielletddn yleensd kankeaksi prosessiksi, joka laaditaan sa-
malla tavalla vuosi toisensa perddn. Tutkielma on toteutettu halusta tutkia, voi-
daanko tilinpadatoksestd tehdd joustavampaa seka liittdd sithen uusia toimintatapoja.
Paddtutkimusongelmaa on syvennetty tutkimalla, aiheuttaako tilinpdatosprosessin
muuttaminen muutosvastarintaa.

Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan tilinp&datostd prosessina ja sii-
hen liittyvid haasteita. Sen jdlkeen esitellddn ketterat viitekehykset, niihin liitty-
vdat mahdollisuudet sekd haasteet. Viimeisessd teoriaosuudessa yhdistetddn ti-
linp&atos ja ketterdt viitekehykset. Tutkielma on toteutettu kvalitatiivisena ta-
paustutkimuksena. Aineisto on kerdtty haastattelulla, tiimildisille tehdylld
Webropol -kyselylld seké osallistuvalla havainnoinnilla. Analysointi tehtiin tee-
moittelun avulla vertaamalla havainnoinnin, haastattelun ja kyselyn tuloksia toi-
siinsa sekd yhdistamalld ne aiempaan tutkimusnayttoon. Tutkimukseen valittiin
Scrum -viitekehys. Se on tunnettu kettera viitekehys, jonka tarkoitus on toteuttaa
projekti pienissd vaiheissa.

Tulosten mukaan Scrumia voidaan hyodyntda tilinpdatoksen tekemisessd,
koska se on riittdvdn yksinkertainen ja helppo omaksua. Aineiston mukaan ti-
linpddtos muodostuu monista samanaikaisista projekteista, jolloin ketterdan vii-
tekehyksen kdyttaminen voi olla haastavaa. Scrumista voidaan kuitenkin ottaa
tapahtumia, joita kdytetddn tilinpaatosprosessin aikana. Ketterdn viitekehyksen
kayttoon suhtauduttiin positiivisesti, kun kayttoonotto tehdddn hallittavissa
osissa. Johtopddtos on, ettd Scrumin ja ketterien viitekehysten kaytto voisi auttaa
tilinpaatosprosessia. Ne voisivat edistdd kommunikaatiota sekd kehittdd proses-
sia jatkuvasti.
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tilinpddtos, ketterd viitekehys, Scrum, muutossuhtautuminen
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1 JOHDANTO

Laskentatoimea sddtelevit lait ja asetukset sekd sidosryhmien odotukset ja tar-
peet. Uusien sdddosten ja informaation tuotantotapojen takia laskentatoimen on
mukauduttava ympaériston vaatimuksiin. (Akisik, 2014.) Mukautumista ohjaa or-
ganisaation sisdinen kehittyminen (Hopwood, 1987). Muutoksen myoté lasken-
tatoimen asiantuntijoiden roolit ovat muuttuneet. Asiantuntijoilta vaaditaan yha
enemmdn ymmarrystd yrityksen liiketoiminnasta, mikd edellyttdd liiketoimin-
taympadriston huomioimista. (Burns & Baldvinsdottir, 2007.) Erityisesti finanssi-
kriisi muutti toimintaympaéristéd ennalta-arvaamattomaksi, minka takia yritys-
ten on keskityttdvd entistdi enemmdn yrityskulttuuriin ja toimintatapoihin
(Lynch, Mason, Beresford & Found, 2012).

Sopeutuminen on tarked tekijd yrityksen menestymisessa muuttuvassa lii-
ketoimintaymparistossda (Morris, Altman, Weissman & Pitt, 1999). Merkittava
osa sopeutumista on oppiminen. Toimiminen vaatii innovatiivisuutta seka nyky-
aikaisia toimintatapoja. Menestymisen perustana on kokeilusta seuraava kehit-
tyminen sekd siitd saatavan tietopddoman integroiminen yrityskulttuuriin ja toi-
mintatapoihin. Jatkuvan oppimisen kulttuuri luo hyvat mahdollisuudet yrityk-
sen menestymiselle. (Levinthal, 2016.) Esimerkiksi laskentatoimeen kohdistuu
entistd enemman vaatimuksia raportoinnin suhteen. Vaatimuksiin pystytdan so-
peutumaan hyddyntamalld opittua tietoa. (Fertakis, 1969.)

Raportoinnin pitdd olla riittdvan kattavaa, jotta se tayttdd sidosryhmien tar-
peet. Muuttuvat lait ja sdddokset edellyttavat asiantuntijoilta entistd laajempaa
osaamista ja kykyd hahmottaa kokonaisuuksia. Tilinpddtosprosessin haaste on
kokonaisuuksien hallinnassa, silld vaiheet ovat irrallisia ja niiden dokumentointi
on osittaista. (Karim & Holder, 2011.)

Kokonaisuuden hallinnan lisdksi tilinpddtds on usein henkildsidonnaista.
Tiimeissd voi olla jdsenid, joilla on ammattitaitoa, jota muilla ei ole. Naiden
henkildiden tehtdvid eivdt vilttdmattda pysty muut tiiminjdsenet tekemddn.
Tiimin yksipuolisen osaamisen jakaantuminen voi hidastaa merkittdavasti
tilinpadtoksen etenemisestd. Taméd aiheuttaa henkildriippuvuudesta johtuvan
riskin. (Deshmukh & Holzmeier, 2023.) Putta, Uludag, Paasivaara & Hong (2021)
tukevat Deshmukhia ja Holzmeierid (2023) tilinpaatoksen
henkilosidonnaisuudesta. Usein tiimildisille ei ole mééritelty selvid vastuualueita



tai tehtdvid. Puttan ym., (2021) mukaan tilannetta voidaan selkeyttdd
hyodyntamallad ketterad viitekehysta.

Ketterat viitekehykset ovat alun perin esitetty Agile Manifestossa (2001),
joka julkaistiin ohjelmistokehityksessd. Viitekehyksistd saatavien hyotyjen
ansiosta ketterien viitekehysten kadyttd on laajentunut myo6s muille aloille.
Viitekehyksistd voidaan saadaa tyokaluja ja metodeja, joilla voidaan arvioida
prosessin onnistumista ja kehityskohteita. (Putta ym., 2021.)

Tutkielma on toteutettu mielenkiinnosta tarkastella ketterien viitekehysten
sopivuutta tilinpddtokseen sekd esiintyyko ketterid viitekehyksid kohtaan
muutosvastaisuutta. Jotta tutkielmaan on saatu tarkastelunmukainen viitekehys,
on tdaytynyt yhdistelld aiempaa tutkimusndyttod tilinpaatoksestd ja ketteristd
viitekehyksistd. Yleisesti tilinpddtoksen Kkettervittdminen liittyy ldhinnd
taloushallinnon teknologiaratkaisuihin eikd prosessin kehittamiseen. Vastaavasti
ketterien viitekehysten tutkimusndytto painottuu ohjelmistokehitysteen tai
yleiseen organisationaaliseen ndkokulmaan.

1.1 Tutkimusongelma ja -menetelma

Tutkimusongelma  on, voidaanko  ketterdd  viitekehystda — kayttdd
tilinpadtosprosessin  kehittdmiseksi ja miten ketterdn viitekehyksen avulla
voidaan mahdollistaa tilinpddtosprosessin jatkuva kehittyminen. Tarkoitus on
selvittdd, miten ketterdn viitekehyksen avulla voidaan arvioida tilinp&datdspro-
sessia jatkuvan kehittymisen ndkokulmasta. Tutkimusongelmaa syvennetdan
tutkimalla, aiheuttaako ketterdn viitekehyksen kayttoonotto muutosvastarintaa.

Tutkimus perustuu laadulliseen tapaustutkimukseen. Aineisto on keratty
monimenetelmadisyydelld eli kidyttden useampaa metodia. Haastattelun avulla
kerdttiin aineistoa case -yritysten nykyisistd tilinpddtosprosesseista sekd
asiantuntijan suhtautumisesta ketteriin viitekehyksiin. Haastattelun lisédksi
tilinpadtokseen  osallistuville henkiloille laadittiin  sdhkoinen  kysely
Webropolissa. Kysely tehtiin puolistrukturoituun muotoon, joka sisélsi
vapaamuotoisia tekstiosioita sekd kylld / ei -vastauksia. Aineiston keruutapana
hyodynnettiin myos osallistuvaa havainnointia erityisesti muutossuhtautumisen
tarkasteluun.

1.2 Case -yritysten taloushallinnon esittely

Tutkielmassa on pédtetty pitdd kohdeyritykset anonyymeina. Yritykset toimivat
Suomessa, joista kaksi ovat emoyrityksen tytdryhticitd ja yksi on sivuliike. Yri-
tysten toimialat ovat automaatio-, litkkenne- ja tietoliikennetekniikka. Yritykset
ovat osa kansainvalistda konsernia, joka ty6llistdaa noin 320 000 tyontekijdd. Emo-
yritys perustettiin 1800-luvun lopulla ja on sen jdlkeen kasvattanut aktiivisesti
liikketoimintaansa.



Taloushallinnon tiimi muodostuu Suomessa ja Baltiassa olevista tiimildi-
sistd. Tilinpadatoksen laatimiseen osallistuvat kaikki jasenet esimerkiksi toimitta-
malla tilintarkastusmateriaaleja. Keskeisin vastuu julkaistavien tilinpaatosdoku-
menttien laatimisella on kolmella Suomen tiimin jasenelld. Tiimildisistd yksi on
harjoittelija ja loput ovat asiantuntijoita.

Tiimin toimintatapaan kuuluvat viikoittaiset tapaamiset, joille on varattu
aikaa tunti. Tapaamisten tarkoitus on luoda keskustelutilaisuus ja antaa tilaa ky-
symysten esittdmiselle. Keskustelutilaisuus on tdrked tiedonantohetki ja yhteis-
tyotd lisddva tekija. Viikoittaisen kokoontumisten lisdksi tiimildiset osallistuvat
kahteen isompaan tapaamiseen. Kerran kuussa jdrjestetddn noin tunnin mittai-
nen tapaaminen, johon osallistuvat taloushallinnon lisdksi teknisemmasta alu-
eesta vastaavat henkiltt. He tiedottavat muun muassa toiminnanohjausjérjestel-
mid koskevista infoista sekd auttavat teknisemmissé asioissa. Toinen kvartaaleit-
tain jdrjestettdva tapaaminen kattaa noin 70 henkilon tiedotustilaisuuden. Sen ai-
kana esitellddn tarkeiden projektien, kuten uusien tietojdrjestelmien tai toiminta-
tapojen, statukset.

Taloushallintotiimin keskeiset ohjelmistot / jarjestelmit ovat SAP ja Excel.
Tiimildisten tulee itse muodostaa Excel -raportit niin, ettd ne ovat Suomen lain-
saadannon mukaiset. Prosessit eivét ole siis automatisoituja. SAP:n ja Excelin li-
sdksi tiimildiset hyodyntdvidt SaaS-pohjaista Business Intelligence-ohjelmistoa
Tiimilld on valmiiksi rakennettuja raportointipohjia, jotka pédivitetdan uuden tili-
kauden tilinpdatostd varten.

1.3 Tutkielman viitekehys

Lean -ajattelun ndhddan syntyneen Toyotan tuotantotavoista. Tuotannon havait-
tiin sisdltdvan yliméadrdistd kuormaa aiheuttavia prosesseja. Suorituskykymitta-
reiden avulla selvitettiin, mika tuotannon prosessiketjussa on tehotonta tai koko-
naan tarpeetonta. Tuotannon kehittdmisfilosofiasta syntyi ajatus “"tehddan enem-
méan vahemmalld”. Lean -ajattelun yleisend tarkoituksena on kehittdd mahdolli-
simman resurssitehokas ja tuottava arvovirtaus. Se luodaan jatkuvan kehittymi-
sen avulla, mikd perustuu prosessien hukkakohtien tunnistamiseen. (Womack &
Jones, 1996; Bittencourt, Alves & Ledo, 2019; Piotrowicz, Ryciuk & Szymczak,
2021.)

Miten lean voidaan yhdistda tilinpddtokseen? Lean -ajattelun periaatteisiin
kuuluu hyodykkeiden tuottaminen maaritellyissa aikavaatimuksissa. Kirjanpito-
laki (Kirjanpitolaki 2004/1304) maédrittelee tilinpadtoksen laatimisajaksi neljd
kuukautta. Lean -ajattelun avulla voidaan tunnistaa tilinpdatosprosessista tehot-
tomat kohdat (Womach & Jones, 1996). Tunnistamisen jdlkeen prosessia kehite-
tddn niin, ettd se saadaan valmiiksi entistd tehokkaammin lain maddraamassa nel-
jdssd kuukaudessa.

Leanin yhteydessd puhutaan usein ketteryydestd. Se tarkoittaa reaktiivi-
suutta ja sopeutuvuutta epdvarmoissa toiminta- ja markkinaympaéristoissd. So-
peutuminen edellyttdd toimintaympariston mahdollisuuksiin tarttumista, kuten



investointikohteiden l6ytamistd. Jokainen yritys médrittelee oman toimialansa ja
taloudellisen asemansa mukaisen sopeutumisen. Jotta yritys on kykeneva sopeu-
tumaan, sen on tarkasteltava sen suorituskykya. Tarkastelussa on hyva kiinnittaa
huomiota tiimildisten yhteistyokykyyn, prosessin joustavuuteen, lapindkyvyy-
teen ja jatkuvaan oppimiseen. (Piotrowicz ym., 2021.)

Lean ja ketteryys eivit ole synonyymeja toisilleen, vaikka ne usein mielle-
tdan samaksi asiaksi. Lean tarkoittaa tehottomien ja tarpeettomien operaatioiden
vdhentdmistd tai eliminointia. Se rakentaa yhteentoimivan prosessikokonaisuu-
den, joka tuottaa arvoa yritykselle ja asiakkaalle. Ketteryys on kykya sopeutua
muutoksiin epdvarmassa toimintaymparistossd. Sen tarkoitus on jakaa tyostet-
tavad projekti pienempiin vaiheisiin, mikd tekee muutosreagoimisesta nopeam-
paa. Lean -ajattelua ja ketteryyttd voidaan hyodyntdd yhdessd yrityskulttuurin
kehittamiseksi. (Narasimhan, Swink & Kim, 2006; Goldsby, Griffis & Roath, 2011.)

Lean -ajattelusta ja ketteryydestd on tehty viitekehyksid toimintatapojen ke-
hittdmiseksi. Viitekehykset auttavat yrityksid kehittyméan jatkuvasti ja innovoi-
maan tehokkaampia tapoja toimia. (de Koning, Does & Bisgaard, 2008.) Voidaan
siis muodostaa hypoteesi, ettd tilinpddatosprosessin kehittdmiseksi on mahdol-
lista hyodyntaa kyseisid viitekehyksid. Niiden avulla tilinpdatosta voidaan kehit-
tdd jokaisen tilikauden padtyttyd sekd seuraavien tilikausien aikana.

Tilinpadtoksen tarkoitus on tuottaa lakisddteiset raportit annetun aikatau-
lun rajoissa. Yritykset voivat lisdksi julkaista vapaaehtoisia raportteja. Tyypilli-
nen tilinpadtosprosessi rakentuu seuraavista vaiheista: 1. padkirjaan syotetdaan
transaktiosummat, 2. valitaan ja toteutetaan laskentaperiaatteet, 3. pddkirjaan
syotetddn pdivakirjaukset, 4. kirjataan toistuvat ja kertaluonteiset oikaisut seka 5.
laaditaan tilinpdétos ja siithen liitty vt tiedot. Prosessiin onnistumiseen vaikutta-
vat yhteistyokyvykkyys, valmistelutyon arviointi ja uusien sd@nnosten sisallyt-
tdminen. (Janvrin & Mascha, 2014.)

Tilinpadtosprosessin uudistaminen ketterien viitekehysten avulla tarkoit-
taa prosessin tarkastelua ja dokumentointia kehityskohteiden 16ytdmiseksi. Ti-
linpaatosprosessin kehittamisessd olisi hyva huomioida liiketoiminnan tarpeet.
Kehitysty6 tulee tehdd yrityskohtaisesti. Jokaisen yrityksen on mietittdva juuri
sille sopivat tavat toimia. (Sharifi & Zhang, 2001.)

Ketterien viitekehysten yksi keskeisimmistd hyodyistd on tiimitydskente-
lyn parantuminen. Tasaisin viliajoin jdrjestetyt tapaamiset ovat keskustelutilai-
suuksia, joiden aikana tiimildiset auttavat toisiaan. Avunsaamisen lisdksi tiimi-
ldiset ovat tietoisia projektin etenemisestd. He saavat valittoméan palautteen mah-
dollisista ongelmista ja pystyvat tekemddn korjauksia nopeasti. Toimintatapa
mahdollistaa projektin riittdvan aikaisen muutoskorjaamisen. Se pitdd tiimildis-
ten motivaation korkealla, silld nopealla puuttumisella valtytdan ylimaardisilta
korjaustoilta. Nopea reagoiminen vdhentdd lisdksi odottamattomien tilanteiden
madrad, koska ennakoitavuus paranee. (Ringstad, Dingseyr & Moe, 2011.)

Tapaamisia jdrjestetddn ennen projektin aloittamista, pdivittdin projektin ai-
kana sekd projektin jdlkeen. Viimeisimmastd eli projektin jdlkeisestd tapaami-
sesta puhutaan retrospektind. Sen aikana on tarkoitus kdyda lapi, mikd onnistui
ja mikd vaatii kehittamistd. Retrospektiin kuuluu tyypillisesti tiimildisten tekema
itsearviointi, jota analysoidaan lopuksi yhdessa. Itsearvioinnit kertovat, mitka
vaiheet onnistuivat hyvin ja mitkd koetaan kehittdmisen arvoisiksi. Tietoa



hyodynnetdan seuraavaan projektiin tehden siihen liittyvien tiimildisten tyos-
kentelystd entistd tehokkaampaa. Téllaista toimintatapaa, jossa tietoa kdytetadan
kehittamistyohon, kutsutaan tiedolla johtamiseksi. Ohjelmistokehityksessd pu-
hutaan termistd postmortem, joka kuvaa kollektiivista oppimista. Oppiminen ta-
pahtuu reflektoimalla projektin aikana tapahtuneita tilanteita, joiden avulla ke-
hitetdan tyoskentelyd tulevia projekteja varten. (Ringstad, Dingseyr & Moe, 2011;
Dingseyr 2004.)

Jatkuva kehittyminen ja oppiminen ovat tarke&dssa osassa ketterissa viiteke-
hyksissa. Esimerkiksi Qumerin ja Henderson-Sellerin (2007) luomassa ketterdssa
viitekehyksessd arvioidaan yrityksen ketteryytta keskittymalld oppimiseen ja sen
mahdollistavan ilmapiirin luomiseen. Scaled Agile (2023), joka on luonut SAFe -
viitekehyksen, siséllyttda viitekehysversioihinsa jatkuvan oppimisen kulttuurin.
Keskeistd on jatkuva kehittyminen eli opitun tiedon jakaminen ja hy6dyntdmi-
nen valittomasti sen hetkisessd sekd seuraavissa projekteissa. Tutkijoiden (2007)
ja Scaled Agilen (2023) viitekehyksissd oppiminen seuraa onnistumisista ja on-
gelmien ratkaisuista.

Ketterien viitekehysten suhtautumiseen voivat vaikuttaa ala ja tydtehtavien
luonne. Esimerkiksi ohjelmistokehityksen ymparisto on hyvin aktiivisesti muut-
tuvaa, joten alalle muutos on pysyva olotila (Meade, O’Keffee, Lyons & Lynch,
2019). Verrattuna ohjelmistokehitykseen, laskentatoimen alalla esiintyy juurtu-
neita ajattelutapoja. Ne ndkyvat muutosvastaisina ajattelumalleina, vaikka muu-
tos voisi tuoda positiivisia vaikutuksia. (Chua, 1986.) On mahdollista, ettd kette-
rat viitekehykset koetaan lilan monimutkaisina tai tarpeettomina. Scapensin ja
Robertsin (1993) mukaan merkittdvin syy uusien menetelmien vastustamiselle
on kadyttdjien unohtaminen alusta alkaen. Jos heidédn tarpeitaan ja vaatimuksiaan
ei huomioida, seuraamuksena on negatiivinen suhtautuminen.

Tutkimuksen aiheesta on hyvin niukasti aiempaa tutkimusnayttod. Aiempi
tutkimusmateriaali osoittaa, ettd ketterien viitekehysten ja tilinpddtoksen yhdis-
tdaminen on hyvin harvinaista. Aiheita késitelldadn tutkimuksissa erillddn, joten
tamdn tutkielman viitekehystd varten tutkimusnayttod tilinpdatoksestd ja kette-
ristd viitekehyksistd on pitanyt yhdistellda. Tutkimusmateriaali osoittaa, ettad ket-
terien viitekehysten kdyttdminen on mahdollista alasta riippumatta. Tamén joh-
dosta tdhdn tutkielmaan on valittu ketteristd viitekehyksistd Scrum, jota myotail-
len tilinp&datokselle on laadittu oma ketterd viitekehys.

Tdamdn tutkielman viitekehys tulee noudattamaan kuviossa 1 esiteltyé ra-
kennetta. Teoriaosa alalukuineen kisittelee tilinpddtosta ja ketterdd viitekehystd
sekd niiden yhdistdamistd. Tutkimusongelmaa on syvennetty kasittelemallda muu-
tossuhtautumista. Tamén jdlkeen esitellddan tutkimustulokset. Tuloksia késitel-
ladn teemoittain, jotka ovat nykyinen tilinpddtostapa, ketterdt viitekehykset ja
muutossuhtautuminen.



Tilinpaatosprosessin
arvioiminen ketteran
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Tilinpaatos ja sen
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yhdistaminen; siihen
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Miten ketteria
viitekehyksia voidaan
hyodyntaa tilinpaatosta
tehdessa; tulokset

KUVIO 1 Tutkielman viitekehys




2 TIILINPAATOS JA KETTERAT VIITEKEHYKSET

2.1 Tilinpddtoksen tarkoitus

Tilinpadtos tarkoittaa tilikauden pdattymistd eli yrityksen kykyd pddttdd sen
liikketoimintavuosi. Tilikaudesta tuotetaan raportteja niin sisdistd kuin ulkoista
kayttod varten. Tilinpaatokselle on annettu lain madraama aikaraja, jonka aikana
se tulee saattaa valmiiksi. (Janvrin & Mascha, 2014.)

Tilinpadtoksen tehtdvd on antaa oikea ja riittdva kuva yrityksen taloudelli-
sesta tilanteesta tiettynd ajanhetkend. Tilinpddtokseen vaadittavat dokumentit
ovat lakiperusteisia. Liiketoiminnan ja henkilostoméddran koko maaraavat, mita
ja kuinka laajasti dokumentteja julkaistaan. Tilinp&dadtoksessd vaaditaan esitetta-
vidksi tase, tuloslaskelma ja niitd tdydentdvit tiedot. Ndiden lisdksi on raportoi-
tava toimintakertomus ja rahoituslaskelma, jos entiteetin koko sitd edellyttda.
Tase kertoo yrityksen varallisuuden, oman ja vieraan padoman madaran tiettyna
ajanhetkend. Sen avulla voidaan arvioida muun muassa yrityksen maksukykyéa
ja vakavaraisuutta. Tuloslaskelma kuvaa tilikauden voiton tai tappion méaaran.
Tuloslaskelman rakenteessa tuotot ja kulut ovat esitetty helposti luettavaksi.
(Haaramo, Palmuaro & Peill, 2018; Ikdheimo, Malmi & Walden, 2019.)

Tilinpadtoksestd julkaistavaa informaatiota on paljon, joten Khondkarin ja
Holderin (2011) mukaan toiminnanohjaus- ja konsolidointijdrjestelmien kaytto
on tarpeellista. Heiddn mukaansa jdrjestelmien avulla voidaan parantaa suurten
tietomddrien hallintaa seka tietojen siirtymistd eri sovellusten valilld. Lisdksi jar-
jestelmien hyodyntdminen voi parantaa tiedon laatua. Khondkar ja Holder (2011)
huomauttavat, miten tiedon kisitteleminen manuaalisesti kasvattaa inhimillisen
virheen todenndkoisyyttd. Sen takia jdrjestelmien kaytto on suositeltavaa auto-
matisoimalla prosesseja

Tilinpadtoksen tarkoitus on tuottaa tietoa yrityksen liiketoiminnasta ja ta-
loudellisesta asemasta sidosryhmille. Eri sidosryhmilld on omat tarpeensa, jotka
he selvittavét analysoimalla tilinpaatosdokumentteja. Sijoittajia eli omistajia kiin-
nostavat muun muassa liiketoiminnan ja johdon toiminta seké sijoituksiin koh-
distuvat tuotot ja riskit. Lainanantaja on kiinnostunut yrityksen kyvystd hoitaa



maksuvelvoitteensa seké lainanlyhennykset- ja korot. On huomattava, ettd tieto-
tarpeet vaihtelevat sidosryhmien kesken. Tilinpddtostd ohjaava regulaatio on py-
ritty laatimaan niin, ettd se antaa oikean ja riittavan kuvan entiteetin taloudelli-
sesta asemasta. Talloin tilinpddtoksen tunnusluvut ja osat ovat tarpeellisia seka
merkityksellisid. (Ikdheimo, Malmi & Walden, 2019.)

Tilinpadtostd sddtelevit useat lait, joista keskeisin on kirjanpitolaki. Tase- ja
tuloslaskelmakaavan johdonmukaisuutta tarkastellaan Euroopan yhteison yh-
tivoikeudellisen direktiivin avulla. (Ikdheimo yms., 2019.) Euroopan unionin ta-
lousalueella toimivaa julkista osakeyhtiotd velvoittaa kansainvilisten tilinpaa-
tosstandardien (Internatiol Financial Reporting Standards, IFRS) noudattaminen.
IFRS-sddtio on perustettu laatimaan uusia standardeja ja valvomaan niiden nou-
dattamista. Standardien tarkoitus on tehdé yrityksen toiminnasta lapindkyvéa ja
vdhentdd riskillisen liiketoiminnan piilottamista. (IFRS, ei pvm.) Patcan (2015)
on selvittdnyt standardien vaikutusten vaihtelevan tilinpddtoksen raportoinnin
laadussa. Standardien sijaan yrityksen toimintamaalla ja toimialalla on merkitta-
vampi vaikutus. Heikon sijoittajanturvaamisympéristo ja vahvaa johtajavaltaa
suosiva yrityskulttuuri vaikuttavat enemmdn raportoinnin laatuun, kuin
IFRS:ien noudattaminen. (Patcan, 2015.)

Tilinpadtokseen tulee vaikuttamaan vuonna 2024 voimaan astuva ESG-ra-
portointi. Suurien ja listattujen yhticiden tulee raportoida niiden liiketoiminnan
mahdollisista sosiaali- ja ympaéristoriskeistd. Raportoinnin tarkoitus on antaa ku-
vaus, millainen vaikutus liiketoiminnalla on ympéristoon ja ihmisiin. Keskeinen
idea on auttaa sidosryhmid arvioimaan sijoitettuihin pdadomiinsa kohdistuvia
vastuullisuuden mahdollisuuksia ja riskejd. Uusi ESG-direktiivi on osa euroop-
palaista vihredd sopimusta, joka tarkastelee yhtididen kestdvyyden suoritusky-
kyd. Yhtididen raportointia sddntelevat ESRS-standardit. (EC, ei pvm.)

2.2 Tilinpddtoksen haasteet

Tilinpaatoksen yksi merkittavimmistd haasteista on paattaa tilikausi lain maa-
radamadssd aikataulussa (Lynch ym., 2012). Yhdysvaltain arvopaperi- ja porssiko-
mission (SEC, 2005) mukaan yritysten raportoinnissa ilmenee kontrollin heikko
taso tilinpadtoksen aikana. Talousalan ammattilaiset tyoskentelevit entistd vola-
tiliteettisemmassa ympadristossd, minkd takia he joutuvat kohtaamaan uusia ti-
linpddtoksen haasteita (Lynch ym., 2012).

Tilinpadtosprosessin loppupuolella ilmenee usein kontrollin tason heikke-
neminen. Padtostoimenpiteiden iteratiivisuus sekd formalisointi vdahenevit. Tyy-
pillisesti loppuvaiheet ovat manuaalisesti suoritettavia analyyttisid vélivaiheita.
Ne saattavat olla heikosti yhteydessa toisiinsa. Heikko yhteys voi tarkoittaa sitd,
ettd joko tieto ei siirry tdydellisend tai se siirtyy virheellisend tai vanhentuneena.
Automaattisessa prosessissa yhden vaiheen pdivittdiminen pdivittdd valittomasti
seuraavat vaiheet. Manuaalisesti tyOstettavat vaiheet eividt valttamattd linkity
toisiinsa, jolloin yhden vaiheen pdivittaminen ei pdivita toista. Tdstd seuraa, etta
tietoja pitdd kopioida késin, joka altistaa virheiden syntymiselle. Tama aiheuttaa
merkittdvid kuluerid niin sisdisen kontrollin kuin tilintarkastuksen osalta.



Puutteellinen pddtosprosessin rakenne yhdessd dokumentoimattomuuden
kanssa heikentdd informaation laatua ja luotettavuutta. (Khondkar & Holder,
2011; Deshmukh & Holzmeier, 2023.)

Tilinpadtoksen informaatio haetaan useasta kaytettdvastd jdrjestelmastd,
joiden vélinen tiedon integraatio voi olla puutteellista. Vajavainen integraatio ai-
heuttaa haavoittuvuuden. Jonkin jdrjestelmdn toimimattomuus voi hidastaa
merkittavasti tilinpadtosprosessia. Lisdksi useista alikirjoista haettavien tietojen
oikeellisuuden varmistaminen voi olla vaikeaa. Tdstd voi seuraa tiedon olennai-
nen virheellisyys, mikéd on tyypillisimpia tilinpaatoksen haasteita. (Janvin ja Ma-
scha, 2014.)

Monissa taloushallinnon tiimeisséd tietoa tuotetaan taulukkolaskenta- sekd
tekstinkésittelyohjelmistoilla. Namaé ohjelmistot perustuvat manuaalisen tyohon
eivdtkd ne tue automatisoitua tiedontuottamista. T&lloin inhimillisen virheen to-
dennidkoisyys kasvaa. Jatkuva korjaaminen seké tiedon tarkistaminen aiheutta-
vat ylimdardisid tyovaiheita. Virallisten dokumenttien tarkastuksen jdlkeinen
korjaaminen voi aiheuttaa huomattavia haittoja ulkoiselle maineelle uskottavuu-
den ja markkina-arvon osalta. Virheet syntyvét usein transaktiosysteemien ja ti-
linpadtosraporttien valilla. Tama tarkoittaa, ettd sisdinen kontrolli ei kata riitta-
villd laajuudella koko prosessia. (Khondkar & Holder, 2011.)

Tilinpadtosprosessia laativien henkil6iden riittaméaton kommunikointi seka
puutteellinen tyon koordinointi rajoittavat prosessin tehokasta sujuvuutta sekd
aiheuttavat ylimddrdisid tyovaiheita. Niukka kommunikointi estdd tiimien vali-
sen tietovirran. Jdsenten on vaikea tietdd, onko kaytettdva tieto muuttunut jolla-
kin tapaa tai onko siihen lisétty jotakin. Tyypillisesti tdllaisissa tilanteissa ylimaa-
rdistd aikaa menee dokumenttien ajantasaisuuden selvittamiseen, josta seuraa
prosessin hidastuminen. (Janvrin & Mascha, 2014; Deshmukh & Holzmeier, 2023.)

Jotta kommunikointia voidaan parantaa, Janvrin ja Mascha (2014) ehdotta-
vat tiimejd laatimaan tarkastuslistoja tehtdvien ja menettelytapojen selkeytta-
miseksi. Kommunikoinnin véhéisyys voi haitata tiimin jasenten tehokasta tyos-
kentelyd. Suuri tyotehtdvien méaara kuormittaa tiimildisid ja joissakin tapauksissa
heiltd puuttuu yleinen ymmarrys raportointia koskevista standardeista. Usein
pienemmissd ja alimitoitetuissa tiimeissa kdrsitdadan henkilovajeesta. Se johtaa yli-
kuormittaviin tehtdvamaadriin ja prosessin hidastumiseen. (Janvrin & Mascha,
2014.) Toisin sanoen sisdisten kontrollien puute aiheuttaa ongelmia.

Riittavd kommunikaatio luo tiimeille yhteistyohon kannustavan ilmapiirin.
Yhteistyotd voidaan edistdd jarjestamadlld etukdteen suunniteltuja tapaamisia tai
jakamalla jasenten kesken tehtdvid. Yhteistyon tehokkuutta saattaa haitata jon-
kun jasenen poisjddnti tai tyopanoksen viaheneminen. Tdstd seuraa tietopddoman
hadvidminen sekd tilannetieto tyon alla olevista tehtdvistd. Ratkaisuna on pidetty
ohjelmistoja, jotka sisdltdvat yhteisty6ta edistdvid ominaisuuksia. Yhteistyon riit-
tamattomyyttd ei kuitenkaan pystytd korvaamaan pelkastdan teknologiaratkai-
sujen avulla. Niukasta yhteistyttd seuraa ongelmia. Tdrked tieto ei saavuta tiimin
muita jasenid. Tadlloin haasteena on informaation ajantasaisuuden ja validiuden
selvittdminen. (Janvrin & Mascha, 2014.)

Tilinpadtosprosessia sddtelevat saddokset, standardit ja lait. Ndiden lisdksi
on vapaaehtoisia raportointidokumentteja, joiden julkaiseminen ei ole pakollista.
(Haaramo, Palmuaro & Peill, 2018.) Vapaaehtoisten dokumenttien julkaiseminen



on Janvrin ja Maschan (2014) mukaan kannattavaa, silld niilld on arvoa sidosryh-
mille. Vastuullisuudesta on muodostunut uusi teema, josta raportoiminen on ol-
lut toistaiseksi vapaaehtoista (, Mostafa, Hassanein, Shariff & Al-Shattarat, 2023).
Laskentatoimen ammattilaisten tulee olla tietoisia, mitd tilinpadtosraportoimi-
selta odotetaan ja hallita siitd seuraavia muutoksia (Janvrin ja Mascha, 2014). Jotta
muutoksenhallinta sujuisi mahdollisimman hyvin, tiimildisten kommunikaation
ja yhteistyon tulee olla riittavalla tasolla.

Tilinpddtostd ohjaavien lakien kehitykseen ovat vaikuttaneet merkittavasti
skandaalit, kuten Enron ja WorldCom. Esimerkiksi Yhdysvalloissa lanseerattiin
vuonna 2002 SOX -laki estamddn vastaavat talousrikokset. Tiukentuneiden aika-
taulujen lisdksi regulaatiot, kuten SOX ja IFRS -standardit, lisdavat tilinpdatos-
prosessin haasteita. Lisddntynyt viranomaisvalvonta on johtanut pienistdkin vir-
heistd vaadittaviin oikaisutoimenpiteisiin. (Khondkar & Holder, 2011.)

Haasteista seuraa kumuloituvia kustannuksia sekd heikentynyt tyo6ilma-
piiri. Yhteistyon ja kommunikoinnin vdhdisyys aiheuttaa tehtdvien paallekkai-
syyttd, puutteellisuuta tai tekemattd jattamistd. Tiimien koordinointi vaatii jdrjes-
telyd ja aktiivista seurantaa. Liian alhainen tyontekijoiden mééara lisdd jasenten
tyokuormitusta ja aiheuttaa huolimattomuusvirheitd. Tiimien ja jdsenten vali-
sessd seurannassa manuaalisesti pdivitettavit tyokalut ovat alttiita inhimillisille
virheille kuten my6s vanhentuneelle tiedolle. Tilinpadadtoksen ensisijainen tarkoi-
tus on toimittaa oikeellista ja ajantasaista tietoa. Sen olennaiset virheet tai myo-
hédstyminen vaativat korjaustoimenpiteitd. Korjauksia vaativat ongelmat voi-
daan korjata tilinpaatosprosessin aikana, mutta tiukan aikapaineen takia proses-
sin aikaiset korjaukset kuormittavat jasenid. (Khondkar & Holder, 2011.)

2.3 Ketterit viitekehykset

2.3.1 Mitd ovat ketterit viitekehykset?

Ketterat viitekehykset ovat saaneet alkunsa ohjelmistokehityksen manifestista,
joka mddrittelee ketteryyden perusperiaatteet. Ketteryydelle koettiin tarvetta,
koska perinteiset menetelmat olivat kankeita eivdtkd ne vastanneet muuttuneen
ohjelmistokehityksen tarpeisiin. Manifesti méaarittelee ketteryyden muodostu-
van seuraavista tekijoistd: korostetaan yksiloitd ja kanssakdymistd mieluummin
kuin prosesseja ja tyokaluja, toimiva ohjelmisto kattavan dokumentaation sijaan
sekd asiakasyhteistyd eli sopimusneuvotteluihin ja muutoksiin reagoiminen
suunnitelman tarkan noudattamisen sijasta. (Agile Manifesto, 2001.)

Ketterien viitekehysten ajatus on jakaa projekti pienempiin vaiheisiin.
Dingseyr, Nerur, Balijepally & Moe (2012) esittelevit yleisesti ketterien viiteke-
hysten toimintalogiikkaa. Tyypillisesti yksi vaihe kestda yhdesta viikosta neljaan
viikkoon. Projektin jakaminen pienempiin tyovaiheisiin mahdollistaa ohjelmis-
ton nopeamman ja helpomman muuttamisen asiakkaan tarpeisiin. Lyhyemmat
vaiheet antavat kuvan, sisdltdako projekti asiakkaan vaatimukset sekd eteneeko
projekti kohti haluttua lopputulosta. Ketterien viitekehysten oleellinen osa on jat-
kuva oppiminen ja kehittyminen. Se toteutuu jokaisessa vaiheessa jarjestettavilla
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arvioinneilla, joissa tiimildiset antavat vaiheen onnistumisesta arvosanan. Arvi-
ointi toteutetaan myos projektin valmistumisen jalkeen. Arvosanojen avulla kar-
toitetaan, missd onnistuttiin ja mitd kehityskohteita projektin aikana 16ydettiin.
Kehityskohteille etsitddn ratkaisut ja ne implementoidaan seuraavaan vaihee-
seen ja projektiin. (Dingseyr, Nerur, Balijepally & Moe 2012.)

Ketterdt menetelmét ovat kehitetty korjaamaan perinteisten ohjelmakehi-
tysmallien heikkouksia. Perinteisessd malleissa, kuten vesiputousmallissa, vaati-
mukset on laadittu ennakkoon ja ne toteutetaan perdkkdisjdrjestyksessd. On-
gelma tédllaisen mallin kanssa on uusien vaatimusten hankala implementoiminen
sekd laajemmassa projektissa suunnittelun pitkd kesto. Asiakkaan uusia vaati-
muksia ei valttamattd pystytd endd huomioimaan projektin alettua. Tallin vaa-
timuksia ei voida toteuttaa tai projektin aikana on palattava edellisiin vaiheisiin.
(Hohl, Kltinder, van Bennekum, Lockard, Gifford, Miinch, Stupperich & Schnei-
der, 2018.)

Vaatimusmaarittely

2

Analyysi

2

Suunnittelu

-

Toteutus

ﬁ

Testaus

Kayttoonotto ﬂ,

Yllapito

KUVIO 2 Vesiputousmalli (Halttunen, 2021)

Ketterid menetelmid on monia. Tunnettuja ovat muun muassa Extreme
programming (XP), Scrum, PRINCE2, Kanban ja SAFe. Menetelmdn valintaan
vaikuttavat muun muassa yrityskulttuuri, tiimin koko sekéa projektin aikataulu.
(Rasnacis & Berzisa, 2016.)

Scrum on ketteristd viitekehyksistd yksi kevyimmistd. Scrumin kehittédjien
Schwaberin ja Sutherlandin (2020) mukaan projekti alkaa tehtdvien kartoittami-
sesta. Tehtdvistd tehddan kehitysjono. Projektia kehitetddn ja edistetddn sprin-
teissd, joiden aikana tehd&an sprinttiin kuuluvat kehitysjonon tehtavit. Jokaisen
sprintin jdlkeen tehdddn arviointi, joka otetaan huomioon seuraavia sprintteja to-
teuttaessa. Keskeistd Scrum-viitekehyksessd on tiimin jdsenten vilinen yhteistyo
ja vuorovaikutus. (Schwaber & Sutherland, 2020.)
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Koska Scrum on selked viitekehys, jota on helppo skaalata eri toimialoihin
ja kehityskohteisiin, sitd tullaan esittelemddn seuraavaksi tarkemmin. Scrumin
logiikka on esitelty kuviossa 3. Scrum muodostuu useista tapahtumista, joiden
tarkoitus on kehittdd projektia kuin myos opettaa sithen osallistuvia tiimejd koko
projektin aikana. Ensimmdinen tapahtuma on sprinttisuunnittelu. Suunnittelua
ohjaavat seuraavat kysymykset: miksi tdma sprintti on arvokas, mitd tdaméan
sprintin aikana voidaan tehdéd ja miten valitut tehtdvét saadaan tehtyd. Suunnit-
telun aikaikkuna on kahdeksasta tunnista yhteen kuukauteen. Toinen tapahtuma
on sprintit, joiden aikana tapahtuu projektin varsinainen kehittaminen. Niiden
aikana asiakkaan vaatimuksista tehddan konkreettisia kokonaisuuksia ohjelmis-
toon. Sprintit kestdavéat ennalta sovitun ajan, tyypillisesti yhdestd neljaan viikkoa.
Liian pitkd sprintti hidastaa ketterdd kehittamistd sekd heikentdd kehittdjien ja
asiakkaan viélistd dialogia. Uusi sprintti alkaa valittomasti edellisen valmistuttua.
Jokaista sprinttid varten tiimit listaavat tehtdvit, jotka halutaan saada toteute-
tuiksi sprintin aikana. Tata tehtédvilistaa kutsutaan backlogiksi. Sprintit ovat ydin,
jonka aikana tehtdvit toteutetaan. Kolmas tapahtuma ovat pdivittdiset tapaami-
set, dailyt, jotka ovat maksimissaan 15 minuuttia kestdvid tilaisuuksia. Ne jdrjes-
tetddn aina samaan aikaan samassa paikassa. Dailyt ovat vapaamuotoisia kes-
kustelutilaisuuksia, mitd tiimien jdsenet ovat tehneet ja onko heilld kysymyksid
tai kehitysehdotuksia muille tiimien jdsenille. Paivittdiset dailyt parantavat yh-
teisty6td, nopeuttavat padtoksentekoa ja vahentdvat ylimddrdisten tapaamisten
tarvetta. Tiimildiset keskustelevat, millainen sprintin lopputulos oli ja mita tule-
vaisuutta varten on kannattavaa huomioida. Keskeistd on, ettd tilaisuus pysyy
keskusteluna eikd kehity yksinpuheluksi. Tdméd varmistaa tehokkaan kommuni-
kaation sprintin parantamiseksi. Viimeinen osio on sprintin retrospektiivinen
tarkastelu. Sen aikana kdydéddn lapi, miten sprintti onnistui jasenten, yhteistyon,
prosessien ja tyokalujen osalta. Tiimit keskustelevat, mitd haasteita jasenet koki-

vat ja saatiinko ne ratkaistua. (Schwaber & Sutherland, 2020.)

Sprintin
toteutus:
2-4 vko

) I

Backlog: Sprint backlog: Valitut Toteutus ja
Toimenpideideat toimenpiteet iteraatiot

KUVIO 3 Scrum -viitekehys (Fulmore, ei pvm.)

Paivittainen toteutus

Toteutukset, tulokset
ja raportointi

Laanti (2014) vertaa kahta tunnettua ketterdd viitekehystd, Scrumia ja SA-
Fea. Hanen mukaansa Scrum edustaa virtaviivaisuutta ohjelmistokehityksen
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pddmaddrien, roolien ja tekemisen suhteen. SAFe on taas kokonaisvaltaisempi ket-
terd viitekehys, joka huomioi laajemman organisaatiovaikutuksen. Silld on sama
ajatus ja toimintalogiikka kuin Scrumilla. SAFea voidaan kuitenkin skaalata suu-
rempien organisaatioiden tai tiimien kayttoon. Silld on 20 perusajatusta, joista
ydinasiat ovat yhteistyo, palaute, tehdyn tyon sisdlto ja liiketoimintaketteryys.
Ongelmat saadaan ratkaistua nopeammin yhteistyolld ja projekti kehittyy osaa-
vien tiimildisten toimesta. Tiimien palaute konkretisoi onnistumiset ja kehitys-
kohteet. Se on edellytys jatkuvalle kehittymiselle. Tyon sisdltod syntyy palautteen
ja tietopddoman avulla. Valmiit iteraatiot tuottavat kassavirtaa ja ovat osoitus asi-
akkaalle edistyvastd tyostd. Scrum ja SAFen toimintalogiikka on sama (kuvio 4).
Ty6stoon valitaan priorisoidut ominaisuudet, joista osa valitaan tiettyyn sprint-
tiin. Sprinttien aikana tapahtuu tekeminen, jonka lopputuloksena on uusi toimin-
nallisuus eli inkrementti. (Laanti, 2014.)

P

Suunnittele ja kehita

|
4a0

Iteraation ominaisuudet

Uusi
toiminnallisuus

Pricrisoidut ominaisuudet

KUVIO 4 Ketteran viitekehyksen toimintalogiikka (SAFe, 2023)

Vaikka ketterien viitekehysten juuret ovat ohjelmistokehityksessd, niiden
suosio ja kdyttoonotto on levinnyt ohjelmistokehityksen ulkopuolelle. Cockburn
ja Highsmith (2001) vahvistavat ilmiotda kuvaamalla ketteryyden syntyvan pit-
kalti sen parissa tydskentelevistd tiimildisistd. Heiddn tarkeitd piirteitddn ovat
taidot, kommunikaatio, kunniahimoisuus ja lahjakkuus. Ketteryys ei ole tdten
alasidonnaista. Tiimien toiminta perustuu yhteistyohon, luottamukseen ja ky-
vykkyyteen toimia epdvarmoissa tilanteissa. Toimivat tiimit tarvitsevat toimin-
taymparistokseen ketteryyden ymmartavan sekd mahdollistavan organisaation.
Keskeistd on poistaa tiimien tyoskentelyd hidastavia esteitd ja asettaa tavoitteita.
(Cockburn & Highsmith, 2001.)

Boehm ja Turner (2005) tukevat Cocburnia ja Highsmithid (2001) siind, ettd
ketteryys on otettu kédyttoon laaja-alaisesti eri toimialoilla. Konflikteja kuitenkin
syntyy, kun ketterid viitekehyksid yritetddn ottaa kdyttoon perinteisissd ylhaalta-
alas ohjatuissa organisaatiokulttuureissa. Onnistunut ketteryyden integrointi
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tapahtuu loytamalld organisaation sisdinen tasapaino perinteisten ja ketterien
toimintatapojen vililld. (Boehm & Turner, 2005.)

Ketteryys on kykya reagoida muutoksiin epdvarmassa
toimintaympdristossd (Piotrowicz, Ryciuk & Szymczak, 2021). Dove (2001)
maddrittelee ketteryyden olevan fundamentaalinen edellytys jokaisessa
organisaatiossa. Se mahdollistaa tehokkuuden ja kehityskohteiden 16ytamisen
tekemalld prosesseista ldpindkyvid. Taten organisaation muutoskyvykkyyttd
voidaan kasvattaa nopeammalla ja tehokkaammalla tavalla. Malmi ja Brown
(2008) sekd Taipaleenméki (2017) argumentoivat laskentatoimen jdrjestelmien ja
toteutustapojen  olevan  kriittisessdé  osassa  ketteryyden tehokkaassa
toteutumisessa.

2.3.2 Ketteriin viitekehyksiin liittyvit hyodyt

Ketterien viitekehysten esittelystd voidaan tehdd yhteenveto, ettd tarkoitus on
suorittaa iteraatioita ja kehittdd niitda palautteen avulla. Menetelmé& mahdollistaa
nopean muutosmukautumisen sekd parantaa iteraatioiden laatua. Tiimien tehok-
kuuden parantuminen nidkyy positiivisesti organisaation liiketoiminnassa. (Gus-
tavsson, 2016.)

Ketterien viitekehysten etu on loppukayttdjiltd saatavat saannolliset palaut-
teet. Palaute analysoidaan heti, jolloin iteraatioita pystytddn arvioimaan ja kehit-
tdmddn nopeasti. Yhden iteraation parantuminen heijastuu seuraavaan. T4ll4 toi-
mintatavalla saadaan kevennettyd prosessin kuormitusta. Lapindkyvyyden ansi-
osta riskejd voidaan arvioida kokonaisvaltaisemmin, mika tuo liiketoiminta-ar-
voa. (Shankarmani, Manthan, Pawar ja Babu, 2012.) Agile Manifeston (2001) mu-
kaan ketteryyden kustannusvaikutukset ovat pienet, silld tiimit ovat itseohjautu-
via. Shankarmani ym. (2012) ovat samaa mieltd Manifeston ideasta jdrjestas tii-
mien pdivittdisid tapaamisia. Ne kannustavat palautteen jakamiseen, jolloin tii-
min jasenet kykenevét tekeméaan nopeita muutoksia. Muutosten tekeminen pro-
sessin aikana on kustannustehokkaampaa kuin loppuun saatetun prosessin
muuttaminen. Keskeistd on valmiin projektin loppuarviointi. Jokainen tiimin ja-
sen arvioi omaa suoriutumistaan esimerkiksi arvosanalla ja kuvailee onnistumi-
sia ja haasteita. Kommentit kootaan ja niistd opitut asiat hyodynnetddn heti seu-
raavassa sprintissé tai projektissa. (Shankarmani ym., 2012.)

Gustavsson (2016) on analysoinut tyontekijoiden kokemia ketterdn viiteke-
hyksen hyotyjd. Merkittavammadksi hyddyksi nimitettiin yhteistyon parantumi-
nen. Sen lisdksi asiakkaan kanssa kdytdvda vuorovaikutus on kasvanut. Muut
hyddyt ovat parantunut tuottavuus ja tehokkuus, joustavuus, sopeutuminen
muutoksiin sekd parempi ymmarrys tavoitteista ja tehtadvistd. (Gustavsson, 2016.)
Kuten Shankarmani ym. (2012) edelld kuvasivat, tiimien yhteistyon parantumi-
sen myotd luottamus kasvaa. Tama rohkaisee jdsenid avoimeen kanssakdymiseen.
Iteraatioiden ja prosessien arvioiminen paranee, jolloin kehityskohteita on hel-
pompi l6ytdd. (Shankarmani ym., 2012.)
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2.3.3 Ketterien viitekehysten haasteet

Ketterien viitekehysten kadyttoonotto on parantanut tiimityoskentelyad sekd muu-
tosreagointia. Ne ovat yhteydessa liiketoiminnan kehittymiseen. Ketterit viite-
kehykset eivit kuitenkaan ole yksiselitteisesti ongelmattomia. Usein niiden im-
plementointiin ei panosteta riittdavéasti. (Gustavsson, 2016; Michalides, Bursac,
Nicklas, Weiss & Paetzold, 2023.)

Boehm ja Turner (2005) raportoivat sen puolesta, ettd merkittdvin haaste on
ihmisissd. Ongelmien juuret ovat johtamisessa ja avoimuudessa. Johtoasemissa
toimivilla on tapana ajatella tyontekijdt keskenddn vaihtokelpoisiksi sekd yhden
roolin liittyvan yhteen tyontekijdan. Tama vaikeuttaa ketterien tiimien tyosken-
telyd, joissa tyypillisesti yhdelld jdsenelld voi olla monta roolia. Avoimuuden
haasteena on haluttomuus muutokselle. Osa kieltdytyy toimimasta uusien toi-
mintatapojen mukaisesti, mikd vahingoittaa luottamusta ja tiedonjakoa tiimien
sisdlld. (Boehm & Turner, 2005.)

Putta, Paasivaara ja Lassenius (2018) jatkavat samalla linjalla Boehmin ja
Turnerin (2005) kanssa. Heiddn mukaansa yleinen haaste on ihmisten suhtautu-
misessa ketteriin viitekehyksiin. Ennakko-oletukset aiheuttavat negatiivisen suh-
tautumisen jo ennen kdyttoonottoa. Tdma on selitettdvissa ihmisluonteen taipu-
muksella vastustaa muutosta. Ajatuksen taustalla on usein kasitys uuden asian
monimutkaistavan jo toimivia ratkaisuja.

Shankarmani ym. (2012) korostavat haasteista ketteryyden vaarinymmarta-
misen, vddrintekemisen ja paineen. Agile Manifeston (2001) prinsiipit ovat asiak-
kaan vahva sisédllyttaminen projektin aikana, muutokseen reagoiminen suunni-
telman tarkan noudattamisen sijaan ja yksiloihin keskittyminen tytkalujen ja
prosessien yli. Ongelmat ilmaantuvat, kun prinsiipit ymmarretédéan tarkoituksel-
lisesti tai tahattomasti vdarin. Vadrintekeminen tarkoittaa, ettd uusille menette-
lytavoille ei osata valita oikeita toimintatapoja Aikaisemmat tavat tulee korvata
menetelmilld, jotka sisdllyttavat ketteryyden tiimin tyoskentelyyn. Ketterdt me-
netelmdt tekevét toiminnasta ldpindkyvad, jolloin jokaisen tiimildisen panos on
selkedsti nahtdvissd. Tamd luo paineita jasenille. Kaikki eivét tahdo olla vas-
tuussa jokapdivdisestd toiminnastaan niin, ettd heiddn tyonsa jalki on selkedsti
ndhtdvilld. Toisaalta tdmd myos mahdollistaa sen, ettd tiimissd on helpompi
ndhdd, jos joku ei hoida osuuttaan. (Shankarmani ym., 2012.)

Ketterdn viitekehyksen implementointi tarvitsee panostusta ja tietopda-
omaa. Liian suuri kertahyppy liian alhaisella osaamisella aiheuttaa ongelmia ja
edistymisen hidastumista. Vanhoista tavoista ei osata tai haluta paastda irti. Se
johtaa helposti véadriin kayttoonottomenetelmiin. Organisaation negatiivinen
suhtautuminen voi estdd kokonaan ketterdn viitekehyksen kayttoonottamisen.
Onnistumista edistdd tiimildisten riittdvd ohjeistaminen ja kannustava suhtautu-
minen uusiin toimintatapoihin. (Shankarmani ym., 2012.)

2.3.4 Lean -ajattelu ja sen yhteys ketteryyteen
Ennusteiden paikkansapitdavyyttd on hankala arvioida ja valmiin tuotoksen ha-

lutaan olevan nopeasti jakelukelpoinen. Ndistd syntyi ajatus lyhentda tilauspro-
sessia. Lyhentdminen tapahtuu etsimilld ja eliminoimalla prosessia turhaan
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hidastavia tai kuormittavat vaiheita. (Hartanti, Gunawan, Mulyana & Herwi-
narso, 2022.) Ndihin tiivistyy lean -ajattelu.

Womack ja Jones (1996) mddrittelevit lean -ajattelun perustuvan viiteen pe-
ruspilariin. Ensiksi aloitetaan arvomadrittelystd, ja se tapahtuu vain lopullisen
kayttdjan toimesta. Arvoketju on tdsmennettdva eli kaikki ne vaiheet, jotka vaa-
ditaan hyodykkeen saamiseksi asiakkaalle. Vaiheiden tulee olla yhteydessa toi-
siinsa. Arvoa luovien vaiheiden tulee virrata. Valmiiden tuotteiden on oltava ar-
vokkaita asiakkaalle. Viimeisend on tdydellisyyden tavoittelu: jatkuva parantu-
minen on padttymatontd. Parantamisen kohteita 16ydetdan oppimalla annetusta
palautteesta. (Womack & Jones, 1996.)

Nykyisen toimintatavan lean-suoriutumista arvioidaan suorituskykymitta-
reiden avulla. Mittarit valikoidaan alan luonteeseen sopiviksi. Tarkeimmat mit-
tarit liittyvét varaston- ja kustannustenhallintaan sekéa tuottavuuteen, tehokkuu-
teen ja toimitukseen. (Piotrowicz ym., 2021.)

Lean-ajattelua on ehdotettu ketteryyden laajennusosaksi, silld niiden mit-
taamiseen kaytettyjd suorituskykymittareita on helppo tarkastella yhdessa. Lean
-ajattelun ja ketteryyden yhdistamiselld on Kissin ja Rossin (2018) mukaan pys-
tytty lyhentdamé&an toimitusaikaa, parantamaan virtausta eli vahentdd toiden
paéllekkdisyyttd, kehittya jatkuvasti sekd parantaa vikojen korjausastetta. Viat
16ytyvat nopeammin, jolloin ne korjataan myos nopeammin (Kiss & Rossi, 2018).

Lean ja ketteryys eivit ole sama asia, vaikka ne niin voidaan helposti
ymmartad. Niistd on on laadittu niin kutsuttu hybridimuoto. Bittencourt, Alves
ja Ledo (2019) esittelevat hybridimuodon perustuvan kustannusten
vdhentdmiseen ja tuottavuuden kasvattamiseen. Lean edistdd prosessien
kehittamistd pohtimalla parempia toteutustapoja. Lean -ajattelua hyodynnetaan
uusien tapojen tai kokonaisuuksien implementoimiseen. Esimerkiksi teollisuus
4.0:n avulla voidaan kasvattaa kilpailukykya tekemdlld tuotannosta dynaamista
ja autonomista. (Bittencourt, Alves & Ledo, 2019.)

Ketteryyttd ja lean -ajattelun yhteensopivuutta voidaan tarkastella niille yh-
teisesti sopivilla mittareilla (Piotrowicz ym., 2021). Kuviossa 5 on esitelty kette-
ryydelle, leanille ja niiden yhdistamiselle sopivat suorituskykymittarit. Soltan ja
Mostafa (2015) ovat samaa mieltd Piotrowiczin ym. (2021) kanssa laadun, asia-
kastyytyvdisyyden ja ajan olevan sopivia mittareita molempien tarkasteluun. On
tyypillistd, ettd kokonaisvaltainen suoriutuminen paranee, kun yritys hyodyntaa
sekd leania ettd ketteryyttd. Yhdessa kdytettynd menetelmdt ovat tarkeitd tyoka-
luja kilpailuilla markkinoilla. Lean keskittyy arvoa tuottamattomien aktiviteet-
tien poistamiseen ja ketteryys havainnoimis- sekd reagoimiskykyyn epédvar-
massa markkinatilanteessa. (Soltan & Mostafa, 2015.)

16



Tuote Kysyntii Tuotanto Organisaatio

« eliiménkaari * vakaus . volyytml Jk-l valikoima « koko
« innovatiivisuus . enflustet_tavgus . njargmaalnfaso‘ * sijainti
* muokattavuus * asmkaslah\timen ' lapl‘n}enoalka * teollisuusala
LEAGILE
KETTERYYS LEAN
Reagoiminen
Laatu Kustannus ja
Joustavuus ja mukautuvuus J
Asiakastyytyviisyys tuottavuus
Tiedonjako Varastonhallinta
. s
Yhteistyd ja
integraatio
Pechmed, ainecton, ulkoinen, Kova, ainecllinen, siséinen,
 vihiiinen kontrolli vahva koatrolli
Mittarit
" Keskittyy palveluun Keskittyy tuotteeseen *

KUVIO 5 Leagile (Piotrowicz ym., 2021)

2.4 Laskentatoimen ja ketterien viitekehysten yhdistaminen

Jotta Kketterd viitekehys saataisiin otettua kédyttoon mahdollisimman
onnistuneesti osaksi tilinpddtosprosessia, laskentatoimen alan vaatimukset ja
luonne tulee ymmairtdd. Ketterien tapojen ja laskentatoimen wvililld on
kaksisuuntainen yhteys. Paatoksenteko ja valvonta tukevat yrityksen prosesseja,
joilla havaitaan ympdriston muutoksia. Kyseiset muutokset ovat yhteydessd
yrityksen ketteryyteen. Toisaalta liiketoiminnan strategioiden ketteryystrendi
asettaa uusia ketteryyteen perustuvia vaatimuksia, jotka toimivat
laskentatoimen kehitysajureina. (Taipaleenméki, 2017.)

Oracle on kuvannut laskentatoimen ketteryyden keskittyvan
liikketoimintaympariston riskeihin. Riskien véalttdmiseksi yritykset etsivét
innovointi- sekd investointimahdollisuuksia  tulojen  kasvattamiseksi.
Organisaatio, joka on ketterd, seuraa jatkuvasti tavoitteiden saavuttamista
pitdmalld huolta kommunikaation tehokkuudesta. (Oracle, ei pvm.)

Palautteen merkitys on oleellinen osa ketterid viitekehyksid. Viitekehykset
mahdollistavat niin kutsutun jatkuvan kayttoonoton strategian. Sen idea on
mahdollistaa palautteen tehokas antaminen ja vastaanottaminen. Tilinpdatostd
tekeville tiimeille se tarkoittaa kehityskohteiden ja onnistuneiden tehtdvien
raportoimista tilinpdatoksen aikana. Ennen kaikkea se pitda tiimin tyoskentelyn
lapindkyvdnd ja rohkaisee kommunikaatioon. Prosessien pddtyttyd tiimin on
helpompi 16ytdd kehittdmisen kohteet, arvioida prosessia itsearvioinnin avulla ja
tyostdd haastavia kohteita. (Srinivasan, Quan & Reed, 2014.)
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SAFe (2023) on julkaissut laskentatoimelle laaditun
viitekehyksen "Innovation Accounting”. Tdssd viitekehyksessda hyodynnetdan
keskeisesti kolmea virstanpylvdstd. Ensimmdinen on nédkyvdn tuotteen
minimalisointi eli oletusten testaaminen ja objektiivisen datan kerddminen.
Toisessa vaiheessa sdddetddn menetelmdd, mikd tarkoittaa nopeaa
mukautumista sekd etenemistd tavoitetta kohti. Viimeinen virstanpylvds on
pysdhtymishetki, jonka aikana mietitdéan, halutaanko tuottaa lisdarvoa vai siirtya
opitun kautta seuraavaan kohteeseen. SAFe:n (2023) viitekehyksen ydin on
nopea palaute, jonka avulla tehdddn arvioita prosessin onnistumisesta ja
vdhennetddn niin kutsuttua jatettd. Jatteen vdhenemiselld tarkoitetaan
palautteesta kerdtyn tiedon avulla tapahtuvaa ennustavuuden ja sidosryhmille
tuotetun lisdarvon parantumista. (SAFe, 2023.)

SAFemn viitekehys (2023) on laadittu huomioiden laskentatoimen
kompastuskivet: indikaattorit, jotka eivdt optimaalisesti tue organisaation
ketteryyttd. Overby, Bharadwaj ja Sambamutrhy (2006) kuvaavat ketteran
yrityksen oleva aktiivinen ympdristonsd seuraaja, joka tunnistaa ja ennakoi
muutokset sekd ennen kaikkea reagoi ndihin nopeasti. Laskentatoimessa
kaytettdvien indikaattorien tarkasteluikkunat ovat usein jiljessd, jolloin
muutosten havaitseminen on vaikeaa. Nditd ovat muun muassa tuloslaskelma ja
ROIL Ne eivit itsessddn ole huonoja tarkastelemaan jo tapahtunutta, mutta
heikkoja  informoidaan varsinaisesta ratkaisukehityksestd. Perinteiset
indikaattorit eivat tue iteratiivista liikkuvutta ja ne eivét reflektoi prosessin
aikana tapahtunutta oppimista. Vahva nojautuminen téllaisiin indikaattoreihin
estdd yritystd toimimasta aktiivisena ja riittdivdn nopeasti reagoivana
mukautujana. (Overby, Bharadwaj ja Sambamutrhy, 2006.)

Ideat

Rakenna

Data Tuote

N~

KUVIO 6 SAFe 2023 - Innovation Accounting (SAFe, 2023)
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24.1 Suhtautuminen ketteriin viitekehyksiin

Ihmisilld on taipumus kokea tyytyvdisyyttd tutuissa rutiineissa ja opituissa ta-
voissa. Muutos, joka johtaa pois rutiineista ja aiheuttaa epamukavuutta, kohtaa
tyypillisesti vastarintaa. Ihmisilld on luontainen taipumus vastustaa muutosta.
Télle kayttaytymiselle on syynsd. Muutos koetaan kontrollin menettdmisena.
Kayttdjat kokevat muutoksen estdvdn heitd kdyttaytymasta itselleen parhaim-
maksi  koetulla tavalla. Tdmd ndkemys  perustuu negatiivisten
tunteiden vilttamiseen, joka johtuu puolustavista persoonallisuuspiirteistd.
(Amarantou, Kazakopoulou, Chatzoudes & Chatzoglou, 2017.)

Suhtautuminen muutokseen voidaan jakaa muotoutumis- ja kdyttoonotto-
vaiheeseen. Muotoutumisen kohdalla muutoksen positiiviseen tai negatiiviseen
vastaanottoon vaikuttavat ennen kaikkea ennakko-oletukset. Kayttdjillda on en-
nakkokdsityksid, jotka ohjaavat informaatiosuhtautumista. On my6s mahdollista,
ettd informaatio ei siirry tai se on vddrentynyttd organisaation sisélld. Tama voi
johtua esimerkiksi johdon vahdisestd tiedottamisesta, tiedon esteistd tai organi-
sationaalisesta hiljaisuudesta. Tunnettu esimerkki johdon huonosta tiedottami-
sesta on lddkejakelija Foxmeyer Drugs. Yrityksessa otettiin kdyttoon uusi toimin-
nanohjausjdrjestelmd. Sen vaikutuksesta ei tiedotettu riittavasti, mika johti tyon-
tekijoiden omiin tulkintoihin. Tyontekijadt pelkdsivat menettavéansa tyopaikkansa
uuden jdrjestelmdn takia. Tdtd valttddkseen he irtisanoutuivat etukédteen. Seu-
rauksena yritys ajautui konkurssiin menetettyddn suuria madrid tyontekijoitd ja
tatda kautta toiminnan laatu laski merkittdvésti. (Pardo del Val & Fuentes, 2003;
Motiwalla & Thompson, 2009.)

Kayttoonottovaiheessa muutokseen vaikuttaa muutos- ja organisaatioarvo-
jen kohtaaminen. Niiden eriytyessa toisistaan muutos koetaan negatiivisena. Or-
ganisaation sisédlld ryhmien eridvit mielipiteet aiheuttavat ilmapiirin, joka estda
muutoksen onnistuneen ldpiajon. IImapiiri voi rajoittua tiettyihin ryhmiin ja ja-
seniin, mikéd estdd implementaation. (Pardo del Val & Fuentes, 2003.)

Laskentatoimen alalla muutoksen hyvéksyntdan vaikuttavat alan konser-
vatiivisuus ja juurtuneet menettelytavat (Chua, 1986). Johdannossa esiteltiin, mi-
ten laskentatoimi muovautuu ajan vaatimusten mukaan. Se ei kuitenkaan yksi-
selitteisesti tarkoita, ettd muutoksiin on suhtauduttu avoimin mielin. Angonese
ja Lavarda (2014) muistuttavat vastahakoisuuden olevan osa ihmisluonnetta, jo-
ten se on aina ldsnd. He jatkavat johtavassa asemassa olevien henkildiden olevan
avainasemassa, kun muutosta halutaan ajaa kayttdjien keskuudessa lapi.

Putta, Paasivaara ja Lassenius (2018) huomasivat tutkimuksessaan, ettd
sekd perinteisid menetelmid kuin jo ketterid menetelmid hyodyntavit yritykset
ilmaisivat vastustusta SAFe:n kdyttoonotolle. [Imiostad tekee mielenkiintoisen sen,
ettd ketteryyden implementoineet yritykset ilmaisivat vastahakoisuutta uudelle
ketterdlle viitekehykselle (Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018). Voidaan pohtia,
ettd joskus muutosvastaisuus ei synny pelkdstddn siirtymisestd totutuista ta-
voista uusiin tapoihin. Vastaisuuden taustalla onkin tietyt ajatukset tai kasitykset.
SAFemn kohdalla syy voi olla muun muassa sen suuressa koossa tai vastustanei-
den tyontekijoiden huonoissa kokemuksissa. Télloin jokin pienempi tekijd voi
synnyttdd negatiivisen suhtautumiskierteen. Laskentatoimen alalla esimerkki
tallaisesta voisi olla tiimin jasenen aiempi tyoskentelykokemus tietyn ketteran
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viitekehyksen parissa. Hanen kokemuksensa ei ollut hyvi ja se heijastuu hdnen
suhtautumiseensa joko pelkastdaan tdhdan ketterddn viitekehykseen tai yleisesti
kaikkiin viitekehyksiin. Jos hédn ei erittele muutosvastaisuuden syitddn, hanestd
valittyva negatiivinen suhtautuminen voi tarttua muihin jaseniin.

Ihmisilld on tapana antaa enemman painoarvoa ammattilaisilta saatuun pa-
lautteeseen (Meshi, Biele, Korn & Heekeren, 2012). Tutkijoiden tulosta voidaan
reflektoida niin, ettd asiantuntijakollegan negatiivinen esitys ketterdstd viiteke-
hyksestd siirtyy samanlaisena kasityksend muihin. Muut eivét vélttamatta ky-
seenalaista negatiivista suhtautumista vaan omaksuvat sen sellaisenaan. Toinen
vaihtoehto voi olla, ettd heill4 ei ole entuudestaan tietoa ketterista viitekehyksista.
Asiaan perehtymisen sijaan on helpompi muodostaa sosiaaliskollektiivinen ka-
sitys, ettd ei ole kannattavaa ottaa kdyttoon uutta menetelmaa.

Boehmin ja Turnerin (2005) mukaan muutossuhtaumista voidaan auttaa
kdantymadan positiiviseksi. Heiddn mukaansa suhtautuminen rakennetaan posi-
tiiviseksi kommunikoimalla muutoksesta sitd koskevia. Sen lisdksi on tdarkedd
kouluttaa osallisia, jotta valtytddn vaarinymmarryksiltd ja virheelliseltd tiedolta.
Kun kommunikoidaan ja koulutetaan, kieli on sovitettava ymmarrettivadan muo-
toon. (Gasiorek, Weatherall & Watson, 2020.) Taloushallinto ei todenndkdisesti
ole entuudestaan tuttu ketterien viitekehysten terminologian kanssa. Tekniset sa-
nat ja toimintalogiikka on selitettdvd ymmarrettdavasti. Kommunikaatioon on si-
sallytettdava muutostarve ja muutoksesta seuraava arvo (Mansour, Rowlands, Al-
Gasawneh, Nusairat, Al-Qudah, Shrouf & Akhorshaideh, 2021). Arvo voi olla
esimerkiksi tilintarkastusmateriaalin nopeampi toimittaminen tai jonkin proses-
sin helpottaminen. Muutokseen vaikuttaa ennen kaikkea tiimin yhteishenki, silld
avoinmielisistd jasenistd koostuva tiimi on myotdmielisempi muutokselle (Fink-
beiner & Morner, 2015). On titen tdrkedd huolehtia tiimin muodostuvan kehitty-
mishaluisista henkiloista.
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Menetelmi

Kriittinen lahestymistapa tarkastelee kvalitatiivisilla menetelmilld tutkimuskoh-
detta pyrkien ymmartdmaan sitd paremmin. Tyypillistd on, ettei tarkastelu ole
objektiivista. Tilannetta arvioidaan ja se kyseenalaistetaan. Toisin sanoen tarkas-
telulla pyritdan uusien toimintatapojen luomiseen. (Mingers, 2000.) Tassa tutkiel-
massa kriittinen ldhestymistapa arvioi, ovatko ketterit viitekehykset sopivia ti-
linpadtoksen tekemiseksi. Lahestymistavassa on huomioitava tilinpdatoksen
lainsddddnnollinen sidonnaisuus, jolloin ei voida yksiselitteisesti todeta ketterien
menetelmien olevan tillinpaatokselle tdysin sopimattomia tai sopivia.
Tulkitsevalla lahestymistavalla on kaksi erotettavissa olevaa ominaisuutta:
tarkoitukset ja tulkinnat. Tarkoituksilla tarkoitetaan, kuinka kokemuksia késitel-
ladn ja ymmarretddn henkilokohtaisessa eldmaéssa tai jokapdivdisessd organisaa-
tioelamassad. Tulkinnat ovat merkitysten tai johtopddtosten tekemiseen liittyvid
prosesseja, jotka keskittyvit organisationaaliseen ilmioon. Lihestymistavan mu-
kaan yhteiskunnallisia ilmititd jaetaan teksteind ja diskursseina, joista muodos-
tuu keskeisid organisaatiokdytantdjd. Tulkinnat syntyvét tdten vuorovaikutuk-
sissa esiintyvistd kielistd, teksteistd sekd symboleista. (Putnam & Banghart, 2017.)
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on kiinnitettdvd huomiota rooliinsa
tutkittavien parissa. Esimerkiksi haastattelutilanteissa vastaukset ovat osittain
subjektiivisia ja niiden taustalla ovat haastateltavien omat kokemukset, tulkinnat
ja kasitykset. Tdten analyysissa on tarkeds, ettd tutkija on objektiivinen eikd hyo-
dynnid vastaajia tayttdimaan omia tarkoituksiaan. (Humphrey & Lee, 2004.)
Valtavirtaldhestymistapa tuottaa kantaaottamatonta informaatiota, esimer-
kiksi tilastoja. Tyypillistd on mahdollisuus soveltaa havaintoja universaalisti.
(Mercer & Clayton, 2012.) Tamé&n tutkimuksen osalta tuloksia voidaan johtaa laa-
jempaan ndkokulmaan, eli kuinka hyodyllistd ketterdn viitekehyksen kayttami-
nen on tilinpdatoksessd jatkuvalle oppimiselle. Viitekehyksid voidaan kayttaa eri
liikketoimintayksikoissd sellaisenaan tai muokata niitd palvelemaan parhaim-
malla tavalla kohteen tarpeita. Haasteena timén ldhestymistavan kdytolle on sen
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kayttdjien subjektiiviset tulkinnat ja kokemukset sekd kuinka hyodyllinen viite-
kehys on. Lisdksi jokaisen organisaation taloushallinto on oma yksikkonsa ja sen
tavat sekd kulttuuri voivat poikkeavat muista. T4lloin tuloksissa painottuvat vas-
taajien omat tulkinnat.

Tutkielmassa tulkitseva lahestymistapa selittdd, miten tilinpadtoksestd vas-
taavat ovat tyoskennelleet aiemman opitun perusteella. Tdmé voi ndkyd esimer-
kiksi ohjeiden muodossa ja yleisend keskusteluna tiimil&disten kesken. Sen jalkeen
voidaan tarkastella, miten ketterd viitekehys omaksutaan tilinpddtoksen teke-
miseksi ja miten sitd hyodynnetaan jatkuvan oppimisen ndkokulmasta. Oletetta-
vasti keskustelu painottuu julkisiin ja yksityisiin vuorovaikutustilanteisiin, joi-
den aikana keskustellaan toimivista ja kehitystd vaativista kohteista.

Tutkielma on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Kyseinen ldhes-
tymistapa kuvaa aineistoa ei-numeraalisesti ja selvittdd tietoa yksittdisestd koh-
teesta tai tapauksesta. Tapaustutkimus on hyodyllinen silloin, kun tutkijalla ei
ole tai on hyvin vahédn vaikutusvaltaa tapahtumiin ja aiempaa empiiristd tutki-
musndyttod on vahdn saatavilla. (Eskola & Suoranta, 1998; Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2000; Erikkson & Koistinen, 2005.) Tassd tutkimuksessa tulokset halu-
taan laadullisessa muodossa. Perusteet laadulliselle tapaustutkimukselle ovat
Erikksoniin ja Koistiseen (2005) vedoten tutkijan mahdottomuus vaikuttaa tilin-
pddtoksestd vastaavien omiin kokemuksiin sekd hyvin niukka aiempi tutkimus-
NAYHS.

Tapaustutkimuksen lisdksi tutkielmassa hyodynnetddn osallistuvaa ha-
vainnointia. Se antaa valitontd tietoa tutkittavan kohteen kayttaytymisestd ja toi-
minnasta luonnollisissa ympadristoissd. (Hirsjarvi ym., 2000.) Sen etu tdssa tutki-
muksessa on, ettd tutkittavat kohteet eli tiimildiset kayttaytyvéat luonnollisesti,
silld he saavat olla omassa toimintaymparistossdan. Talloin nahtava kayttayty-
minen on luonnollista. Hirsjarvi ym. (2000) huomauttavat havainnoinnin mah-
dollisesti hdiritsevan tai muuttavan tilannetta. Tédssd tutkimuksessa kyseistd vai-
kutusta ei ole, silld tutkija on itse ollut tyontekijan roolissa ja tiimildisille tuttu.
Eskola ja Suoranta (1998) tuovat esille eettiset kysymykset, jotka tutkijan on tie-
dostettava tyossddn. Tutkijan on tarpeen maédritelld, tuleeko hdnen kertoa toimi-
vansa havainnoijana eri tilanteissa.

Koska hyodynnettdvid menetelmid on monia, puhutaan monimenetelmdi-
syydestd (mixed methods). Monimenetelmdisyydessa kdytetddn hyodyksi erilaisia
tekniikoita, metodeja ja ldhestymistapoja. Sen tarkoitus on tukea tutkijaa tarjoa-
malla laajemman ja luovemman menetelmékentan. Monimenetelmdisyyden idea
on valikoida menetelmait ja strategiat niin, ettd ne tukevat tutkimuskysymykseen
vastaamista. (Johnson & Onwuegbuzie, 2004.)

3.2 Aineisto ja sen kasittely

Aineisto on kerdtty jdrjestelmalld taloushallintotiimin tilinpad&dtoksestd vastaa-
valle haastattelu, jossa selvitettiin kolmen yrityksen tilinpdatosprosessi. Kysy-
mykset ovat loydettdvissa liitteend tutkielman lopusta. Kysymykset olivat avoi-
mempia ja késittelivat laajemmin kohdeyrityksen tilinpd&dtdsprosessia.
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Yksityiskohtainen prosessinkuvaus ei ollut relevanttia télle tutkielmalle. Kysy-
mykset ldhetettiin viikkoa etukdteen haastateltavalle. Haastattelu toteutettiin
Teamsin vilitykselld nauhoittaen noin 31 minuutin keskustelu. Nauhoituksen lit-
teroinnissa eli puhtaaksi kirjoittamisessa hyodynnettiin Teamsin reaaliaikaista
transkriptid.

Haastattelurunko etenee teemoittain. Ensiksi kyseltiin yritysten nykyiset ti-
linpaatosprosessit: miten nykyinen toimintatapa on syntynyt ja miten arviointi
sekd kehitysty6 on jdrjestetty. Taman jdlkeen siirryttiin ketterien viitekehysten
teemaan tarkastellen kokemuksia ja ndkemyksid aiheesta. Viimeisend selvitettiin,
miten alalla suhtaudutaan muutokseen.

Haastattelun liséksi tilinpddtokseen osallistuville ldahetettiin sahkopostilla
linkki puolistrukturoituun Webropol -kyselyyn. Kysely oli auki noin kaksi kuu-
kautta joulukuusta helmikuun alkuun. Kysymykset laadittiin suomeksi sekd
englanniksi, silld kaikki tiimildiset eivdat ymmarrd suomea. Ne ovat ndhtdvissa
liitteend tutkielman lopusta. Tilinpddtokseen osallistuvista jdsenistd koostuva
tiimi on pieni ja vastauksia saatiin neljd kappaletta. Aineisto on niukka ja estdd
yleistettdvyyden tekemisen. Toisaalta tutkielma toteutettiin tapaustutkimuksena,
joka rajoittaa yleistyksen tekoa. Kysely rakentui haastateltavien nikemyksistd,
koettaisiinko ketterdn viitekehyksen avulla tapahtuva arviointi ja oppiminen
kannattavaksi ja kehittymisen kannalta soveltuvaksi. Vaikka aihe on tutkia ket-
terid viitekehyksid, osa kysymyksistd sisélsi aiheita ketteristd menetelmistd. Paa-
tos tehdd ndin perustui siihen, ettd ketterat viitekehykset siséltavit ketterid me-
netelmid. Kyselyn avulla selvitettiin lisdksi, ovatko vastaajat tdhdn mennessa 16y-
taneet kehityksen kohteita ja miten niitd on kasitelty. Kysely toteutettiin osittain
samalla teemakululla kuin haastattelu. Ensiksi selvitettiin, onko tiimil&isilla ollut
aiemmin kdytossd tyotehtavissdadn ketterdd viitekehystd. Sen jdlkeen selvitettiin,
kokisivatko he ketterdn viitekehyksen hyodylliseksi tilinpaatosprosessille. Kyse-
lyn vastauksista ei voida eritelld yksittdisten henkildiden vastauksia, joten tulok-
sia analysoidaan muodossa “’kyselyyn vastanneet”.

Aineistoa kerdttiin kyselyn ja haastattelun lisdksi havainnoimalla. Otoksena
olivat kohdeyritysten taloushallinnon tiimi. Havainnointi suoritettiin 1.9.2023 -
20.2.2024 vilisend aikana. Aineisto saatiin pdivittdisestd tyoskentelystd osallistu-
malla muun muassa Teams -palavereihin suomalaisten ja baltialaisten kollegoi-
den kanssa. Lisdksi havainnointivélille osui yhden yrityksen talous- ja rahoitus-
tiimid koskeva tapaaminen. Sen aikana saatiin laajemmin tietoa suhtautumisesta
muutokseen. Tapaamisessa oli paikalla noin 60 henkil6d. Aineistoa kertyi myos
kahdesta jarjestetystd Excel -koulutuksesta. Niiden aikana havainnointiin miten
muutos otetaan vastaan. Havainnoinnin aikana keskustelu tapahtui suomeksi
sekd englanniksi. Aineistoa kertyi nauhoitetuista Excel -koulutuksista noin
kolme ja puoli tuntia sekd tapaamisista noin 180 sivua kdyttden Teamsin reaali-
aikaista transkriptida. Havainnointi keskittyi ldhinnd yhteisiin tapaamisiin, silld
niiden aikana keskusteltiin eniten uusista toimintatavoista. Transkripti tallensi
myos yleisestd keskustelua, joten materiaalia tuli suodattaa tarvittavan aineiston
saamiseksi.

Aineistonkeruussa ei keritty tietoa vastaajista, silld tutkielmalle ei ollut
oleellista tallentaa vastaajien henkilttietoja. Kysely toteutettiin anonyymisti: vas-
taajien henkilotietoja ei pyydetty eikd niitd kerdtty. Haastattelussa
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haastateltavalta ei kerdtty muita tietoja, kuin vastaukset kysymyksiin. Haastat-
telu sisélsi kuitenkin henkilttietoja, silld haastateltavan ddni on yhdistettdvissa
henkiloon. Tamén takia ddnitettd kasiteltiin henkilotietosuojalain mukaisesti ja
litteroinnin jalkeen dédnite poistettiin.

Haastattelu ja kysymysten analysointi tapahtui teemoittelemalla vastaukset
ja muodostamalla niistd kokonaisuuksia. Ensimmédinen teema on tilinp&datdspro-
sessi eli timdnhetkinen toteutustapa ja kehityskohteet. Haastattelun kysymykset,
jotka ovat liitteissd teeman 1. nykyinen toimintatapa alla, kuuluvat tdhdn ensim-
madiseen teemaluokkaan. Webropolin kysymykset 1-5 ovat osa tdtd samaa tee-
maa. Toinen teema on ketterét viitekehykset: miten niihin suhtaudutaan ja nih-
ddanko niistd saatavan hyotyjd. Haastattelun kysymykset, jotka ovat teeman 2
alla, kuuluvat tdhdn teemaluokkaan. Kyselyn kysymykset 6-9 kuuluvat myos ta-
hdn toiseen teemaan. Haastattelun kolmas teema muutossuhtautuminen ja
Webropol-kysymykset 10-12 kuuluvat viimeiseen teemaluokkaan, joka késitte-
lee muutossuhtautumista.

Hirsjarvi ja Hurme (2001) kuvaavat teemoittelun tunnistavan vastauksissa
usein esiintyvét piirteet. Ne voivat olla haastattelun teeman mukaisia tai olla tut-
kijan omiin tulkintoihin perustuvia. Teemoittelun jdlkeen kyselystd saadut vas-
taukset tulostettiin kyselykohtaisiksi kaavioiksi. Webropol kokoaa vastaukset
pylvédskaavioiksi, jolloin ei voida ndhd4 tietyn henkilon vastausta tiettyyn kysy-
mykseen. Taten tuloksissa ja johtopdatoksissd puhutaan yleisesti kyselyyn vas-
tanneiden vastauksista. Visualisoidut tulokset yhdistettiin litteroituun haastatte-
luun etsien yhtenevdisyyksid, erovaisuuksia sekéd toisiaan tdaydentdvid kohtia.
Haastattelun ja kyselyn vastausten teemoittelun jdlkeen vastaukset yhdistettiin
syvemman analyysin tekemiseksi. Tilinpddtoksestd vastuussa olevaa haluttiin
haastatella erikseen, silld hdan pystyi kuvaamaan kolmen eri yrityksen tilinpaa-
toksen kattavasti sekd vastaamaan kysymyksiin toimeenpanijan asemasta. Tal-
16in analysointi rikastui, kun pystyttiin ndkeméén, eroavatko toimeenpanijan ja
tiimildisten vastaukset toisistaan. Analysointi jatkui tuloksien vertaamisella
aiempaan tutkimusndyttoon. Vertailun avulla voitiin tarkastella aiemman tutki-
musndyton esittdmid ilmiotd samoista teemoista. Analysoinnissa kiinnitettiin eri-
tyisesti huomiota suhtautumisesta ketteriin viitekehyksiin sekd miten se voisi
auttaa taloushallinnon tiimid tilinpddtosprosessissa oppimisen ndkdkulmasta.

Osallistuvasta havainnoinnista keritty aineisto analysoitiin tehtyjen muis-
tiinpanojen perusteella. Menetelmédn avulla haluttiin havainnoida tutkittavien
suhtautumista nykyiseen toimintatapaan sekd muutoksiin. Keskusteluista tun-
nistetaan teemat etnografisen tutkimuksen avulla. Analysointimenetelma sovel-
tuu tarkasteltavan toiminnan ja tulkintojen tutkimiseen kuvaamalla, miten ta-
loushallinnon yhteis6 toimii ja miten suhtautuminen muutoksen oli havaitta-
vissa (Hirsjdrvi & Hurme, 2001). Havainnoinnista saatu aineisto on liitetty pda-
asiassa muutossuhtautumisen tarkasteluun.
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3.3 Tutkielman luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliaabeliuden ja validiuden
avulla. Reliaabelius tarkastelee, paddstdaanko samaan tulokseen eri tutkimusker-
roilla. Tarkoitus on selvittdd, ovatko tulokset johdonmukaisia eli onko niissa sat-
tumanvaraisuutta. Mitd yhdenmukaisemmat vastaukset ovat eri kerroilla, sitd
reliaabelimpi tutkimus on. Toinen késite, validius, antaa kuvan tarkoituksenmu-
kaisuudesta menetelmén ja vastausten vililld. Se vastaa siithen, onko menetelma
valittu onnistuneesti. Oikea menetelmd antaa tarkoituksenmukaisen aineiston.
Esimerkiksi tutkija voi laatia kysymykset oman nidkemyksensa mukaan, mutta
vastaajat tulkitsevat ne toisin. T4lloin saadun aineiston johtaminen tulokseksi ei
ole vélttamatta patevd, jos tutkija analysoi sitd alkuperdisen nakemyksensd mu-
kaan. Yleistd luotettavuutta parantaa tarkka kuvailu tutkimuksen toteutuksesta.
Riittavan selked ja tarkka kuvailu aineiston keruusta sekd analysoinnista paran-
taa tutkimuksen arviointia. (Hirsjarvi ym., 2000.)

Aineiston laatuun voidaan vaikuttaa parantavasti hyvin suunnitellulla ja
laaditulla haastattelurungolla. Laatuun vaikuttaa lisdksi huolellinen vilineiston
testaaminen ja riittdva kattavuus. Huolehtimalla ndistd hyvin, tutkija voi keskit-
tyd haastattelun toteutukseen ja sen ldapikdyntiin. Haastattelun aikana voidaan
tehdd muistiinpanoja kohdista, joihin haastateltava tarvitsi tarkennusta tai enem-
mé&n miettimisaikaa sekd tehdd mainintoja haastattelun aikana tehdyista lisdky-
symyksistd. Haastattelun jdlkeen on kannattavaa tehda litterointi mahdollisim-
man pian. Aineistosta tekee luotettavan sen hyva laatu: tallenteiden kuuluvuus
on hyvé ja litterointi on johdonmukaista alusta loppuun asti. (Hirsjarvi & Hurme,
2001.)

Tutkimukseen osallistuneet ovat laskentatoimen ammattilaisia, joilla on
vahva osaaminen alallaan. Vastauksissa on sekd yhtenevdisyytta ettd eridvyytta.
Tdamad johtuu siitd, ettd haastattelussa on kuvattu tilinpdatosprosessia, joka perus-
tuu objektiiviseen vastaukseen. Kyselyn vastaukset ovat taas subjektiivisempia,
koska vastaajien omakohtaiset kokemukset ovat vaikuttaneet vastaamiseen. Ky-
selyssd vastanneilla on lisdksi anonyymius, kun taas haastattelussa haastateltava
on esiintynyt nimellddn ja kasvoillaan.

Haastattelu haluttiin pitdd vapaamuotoisena ja keskustelupainotteisem-
pana. Ennalta laaditut kysymykset ja niiden teemoittelu muodostivat haastatte-
lulle ja keskustelulle luontaisen kulun. Menettelytavalla pyrittiin mahdollista-
maan mahdollisimman vapaa haastateltavan mielipiteiden ja ndkemysten esitta-
minen.

Haastattelu ja osa havainnoinnin materiaaleista on tallennettu, jolloin ma-
teriaaleihin pystyttiin palaamaan helposti. Tdlloin mitddn ei jadnyt haastattelijan
muistin tai muistiinpanojen varaan. Vastaavanlainen dokumentaatio saatiin teh-
tyd kyselystd. Kysymykset ovat digitaalisessa muodossa muistissa Webropolin
jarjestelmdssd. Kyselyn vastauksista muodostetut taulukot perustuvat vastauk-
siin, jotka tyostettiin Webropolissa visuaalisiksi representaatioksi. Lukuja ei ole
manipuloitu tai paranneltu. Manipulointi tai parantelu ei edistdisi tdtd tutkiel-
maa, silld tarkoitus on tarkastella ja ymmartdd ilmiota.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd kappaleessa esitellddn tarkemmin tutkielman tulokset. Ensiksi késitellddn
tilinpaatokselle suunniteltu ketterd viitekehys. Sen jdlkeen siirrytddan haastatte-
lun, kyselyn ja havainnoinnin kolmeen teemaa. Teemat ovat nykyinen toiminta-
tapa, ketterat viitekehykset ja muutossuhtautuminen.

4.1 Tilinpddtoksen ketterin viitekehyksen esittely

Seuraavaksi esitellddn ensiksi yleisesti, mikd on ketterdn viitekehyksen logiikka
sekd miten se toimii osana laskentatoimea. Yleinen esittely on laadittu aiemman
tutkimusndyton ja havainnoinnin avulla. Kappaleessa 4.2 esitellddn tarkemmin
tilinpadtoksen tekemiselle laadittu ketterd viitekehys.

Ketterd viitekehys on laadittu Scrumin periaatteiden mukaisesti. Viiteke-
hykseen on lisdtty toimintatapoja lean -ajattelusta. Viitekehys on laadittu koros-
taen jatkuvaa oppimista arvioimalla onnistumisia ja kehityskohteita. Toinen tér-
ked ajuri on tilinpddtosprosessin tehostaminen, joka tapahtuu sitouttamalla pro-
sessiin osallistuvat yhteiseen paamadaraan.

Ketterd viitekehys tekee tiimien toiminnasta ldpindkyvadd. Tiimeilld on
suunnittelu- ja suorittamisvastuu. Backlog:sta, jonne valitaan suoritettavat tehta-
vat, jasenet valitsevat itse mitd he tekevit. Tiimeissd pidetddn listaa jokaisesta
tehtdvastd eli aloitus- ja lopetusaika sekd tehtdvan suorittaja. Listan etu on, ettd
nahdéédn, saadaanko tehtdvit suoritettua sovitussa aikataulussa. Tiimien on
mahdollista ndhda listoista, jos resurssit tai kompetenssi eivit riittaneet aikatau-
lun mukaiseen suoritustahtiin. Toinen etu on kommunikaation parantuminen.
Paivittdisilld tapaamisilla saadaan nopeasti selville, mikd on kunkin jasenen tyo-
tehtdvien tilanne. Tiimildiset voivat osoittaa muille tarkentavia kysymyksid sekd
avunanto on helpompaa. Ringstadia ym. (2011) mukaillen tdma lisdd projektin
lapindkyvyyttd sekd tismentdd etenemiskykya.
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Khondkar ja Holder (2011) puoltavat lisddntyneen viranomaisvalvonnan ai-
heuttaneen laskentatoimen ammattilaisten suoriutumispainetta ja tyén kuormi-
tuksen kasvamista. Keskeinen syy on uuden vaadittavan tiedon jatkuva omak-
suminen. Kun tiimit keskittyvit silld hetkelld tyostettdvaan vaiheeseen eli sprint-
tiin, se auttaa kuorman jakautumista. Paillekkdin olevia sprinttejd tulee valttaa.
Talloin sprintit eivét pitkity ja jasenet pystyvit keskittymaéan tilinpaatoksen teke-
miseen. Daily:ien eli pdivittdisten tapaamisten avulla voi olla helpompi huomata
virheitd, jolloin ne saadaan korjattua riittdvan ajoissa kuormittamatta jasenid
myohemmissa vaiheissa.

Ketterd viitekehys ei ota kantaa, miten yrityksen pitdisi jarjestdd sen sovel-
lusarkkitehtuuri ja pitdisiko sen suosia automatisointia manuaalisen tyon sijaan.
Se kuitenkin antaa tyokalut ratkaisujen 16ytdmiseksi, milld mahdollistetaan tii-
min ja yrityksen kyky parjatd muuttuvassa toimintaymparistossd. Yritys voi esi-
merkiksi tarkastella prosessin manuaalisten tyovaiheiden méaaraa seka niihin liit-
tyvéaa sisdistd kontrollia. Tapaamiset, kuten pdivittdin ja retrospektisesti jdrjeste-
tyt, voivat auttaa kontrollin parantamisessa. Kun tiimildiset keskustelevat pdivit-
tdin tyonsa tehtdvistd, manuaalisten vaiheiden lapindkyvyys kasvaa. Kasvu joh-
tuu siitd, ettd manuaalisista tehtdvistd vastuussa olevat kertovat koko tiimille sta-
tuksesta. Jdlkikdteinen tapaaminen eli retrospekti muodostaa kokonaiskuvan
kontrollin tasosta. Jos taso osoittautui heikoksi, seuraavaan sprinttiin ja projek-
tiin sisdllytetadn vahvempi tehtdvien status -tarkastelu. Tapaamisista opittu tieto
saadaan integroitua nopeasti tiimin tyoskentelyperiaatteisiin.

Vaiheen valmistuminen eli inkrementti ei ole pelkdstddn niin sanottu val-
mis tuote. Jokainen valmistunut vaihe on kehittanyt tiimin dynaamisuutta ja rat-
kaisukeskeisyytta (Ringstad ym., 2011). Voi olla, ettd tiimi on joutunut muokkaa-
maan toimintatapaansa hyvin nopeasti ylldttdvien tilanteiden takia. Nama tilan-
teet kehittavat toimintatapoja, kun tiimildisiltd vaaditaan sopeutumista ja teho-
kasta ratkaisukykya.

Tapaamiset ja yllattavat tilanteet ovat esimerkkejd, miten ketterat viiteke-
hykset kehittdvat tiimejad projektin aikana. Kontrastina ovat perinteiset menetel-
mat, joissa opittu saadaan kayttoon vasta seuraavissa projekteissa. Ketterissa vii-
tekehyksissd voidaan valittomasti kayttdd edellisessd sprintissd opittua seuraa-
vaan sprinttiin saman projektin aikana. (Ringstad ym., 2011.) Lyhyet ja nopeasti
toisiaan seuraavat tyoskentelysyklit pivotoivat tiimejd keskittymadn ratkaisukes-
keisyyteen ja hyodyntamaan tietoa. Onnistuneessa tapauksessa tiimi hyodyntaa
opittua ja pystyy suorittamaan seuraavan sprintin tehokkaammin.

Kun ketterdd viitekehystd otetaan kayttoon ensimmaistd kertaa, se on iso
panostus. Viitekehys todenndkoisesti muokkaa tottuja toimintatapoja ja tuntuu
aluksi sekavalta sekd epamiellyttavalta. Kayttoonottoon vaikuttaa ennen kaikkea
avoin suhtautuminen. Chua (1986) argumentoi laskentatoimen olevan ala, joka
perustuu tietotarpeiden olettamuksiin. Chuaa (1986) mukaillen erityisesti ulkoi-
sen laskennan tyypillinen ominaisuus on jaiykkyys. Alaa ohjaa vahva byrokraat-
tisuus ja totutut lainsdddannolliset kaavat. Luovuudelle ei ole paljoa tilaa. Sen on
odotettavissa ndkyvan muutosvastaisena ilmapiirind, kun ketterda viitekehysta
otetaan kdayttoon. On mahdollista, ettd ketterd viitekehys ei koeta sopivaksi tilin-
pddatoksen  tekemiseen. Toisaalta tiimin tottuessa uusiin  ketteriin
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toimintatapoihin, se voi ndkya tilinpdatosprosessin kehittymisend ja positiivi-
sena suhtautumisena toimintatapojen muutokselle.

4.2 Tilinpadtokselle laadittu ketterd viitekehys

Seuraavaksi esiteltdva tilinpaatoksen ketterd viitekehys on laadittu hyodynta-
maélld havainnointia. Tukena on kaytetty Scrumin kehittdjien Sutherlandin ja
Schwaberin (2020) Scrum -ohjetta. Kehittdjien ohjetta on mukailtu, jotta se vas-
taisi tapahtumiltaan paremmin tilinpadtosprosessia.

Tilinpadtosprosessille laaditussa ketterdssa viitekehyksessa on kolme vai-
hetta: aloitusseminaari, toteuttaminen ja loppuseminaari. Aloitusseminaarissa
luodaan kehykset projektille. Sen aikana madritellddn, mikd on tavoite, mita ol-
laan tekemdéssd ja kartoitetaan osallistuvien tiimien ymmarrys ketteristd mene-
telmistd. Scrum Masterin, joka vastaa projektin edistymisestd, voi olla hyva tehdd
aloitusta varten kartoitus. Se voi tapahtua anonyymilla kyselyll, jolla selvitetaéan,
miten tuttuja ketterdt viitekehykset ovat tiimildisille. Varsinkin tilinpaatoksessa
ketterdt menetelmdt ovat hyvin harvinaisia, ja monella ei ole niistd tietoa tai aiem-
paa kisitystd. Aloitusseminaariin osallistuvat tilinpaatoksen tekijat, edustaja lii-
ketoimintatasosta sekd mahdollisesti johtotasosta. Ketterissd menetelmissé tavoi-
tellaan etua liiketoiminnalle. Siksi on hyodyllistd, ettd aloitukseen osallistuu lii-
ketoiminnan edustajia. Seminaarin aikana jakaudutaan tiimeihin ja méaéritellaan
sprintit. Mddritteleminen tarkoittaa sprintin kestot, mitd tehtdviad sprintteihin ote-
taan (backlog) ja mitka tiimit osallistuvat mihinkin sprintteihin. Jokaiselle sprin-
tille luodaan tavoitteet ja perustellaan, miksi se on arvokas. Tiimit voivat muo-
dostua eri henkildistd ja eri sprintteihin voi osallistua eri tiimejd. Sprintin on tar-
koitus tuottaa konkreettinen osa tilinpdatostd, esimerkiksi tilinpadtosmateriaa-
lien toimitus. Jokaisen sprintin jdlkeen on katselmus, jossa tiimit esittdvdt oman
tuotoksensa sprinttiin. Silloin todetaan, onko sprintti onnistunut vai pitdaako sitd
korjata. Sprinteistd mietitddn niiden riippuvuuksia: voidaanko niitd toteuttaa sa-
tunnaisessa jdrjestyksessd vai pitddako etenemisen tapahtua vaiheittain. Oleellista
on pohtia mahdollisia riskejd ja mitd niiden toteutuessa tehddan. Miten toimitaan,
jos joku henkild sairastuu ja ei pddse osallistumaan tyontekoon? Mitd tehddan,
jos jokin tarked ohjelma kaatuu? Mitd jos sprintin katselmuksessa todetaan, ettd
pitdd palata taaksepdin? Tarkedd on, ettd kaikki jasenet osallistuvat keskusteluun.
Aloitusseminaarin tarkoitus on luoda ilmapiiri yhteiselle keskustelulle.

Seuraava vaihe on toteuttaminen. Aloitusseminaarissa madritellyt sprintit
toteutetaan. Tiimit tekevit kullekin sprintille sovitut tehtédvit, jotka muodostavat
backlogin. Sprintteihin osallistuvien tiimien sisdlld jasenet valitsevat itse tehta-
vdnsd, mihin heiddn osaamisensa ja aikataulunsa riittdvat. On tyypillistd, ettd
joillakin jdsenilld on kokemusta tietystd aiheesta, jolloin he keskittyvit tiettyihin
tehtdaviin. Pdivittdisissad tapaamisissa eli daily:issa tiimien jasenet raportoivat teh-
tavien edistymisestd. Ketterdn viitekehyksen idea perustuu siihen, ettd jaseniin
luotetaan: he hoitavat tehtdvidnsd annetussa aikataulussa. Yhdessa sprintissd voi
olla mukana usea tiimi samanaikaisesti. Sprintin valmistuttua se on tuottanut
inkrementin, joka on osio tilinpdatosta. Jatkuva oppiminen tapahtuu jo prosessin
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aikana. Tiimit pitdavét kirjaa tehtdvistd. Se voi olla esimerkiksi manuaalisesti p4i-
vitettdavda Word-tiedosto. Tiimit kirjaavat sinne tehtdvit, tehtdvan aloitus- ja lope-
tusajan sekd kuka tehtdvan suoritti. Tamd on tdarked dokumentaatio, silld sen
avulla ndhd&ddn tehtdvien etenemisaste. Jokaisen sprintin jdlkeen tiimit tekevit
itsearvioinnin omasta suoriutumisestaan ja ne kdydddn tiimien kesken lyhyesti
lapi.

Kun kaikki sprintit on saatu tehtyéd, seuraa loppuseminaari eli tilinpaatok-
sen valmistuminen. Se tarkastelee kokonaisuutta. Tiimit kdyvit dokumentaation
avulla, miten tyoskentely jdrjestyi. He kertovat, missd onnistuivat ja mita taytyy
kehittid sekd mahdollisesti, mitd ei endd haluta. Tiimit tarkastelevat, olivatko
sprintit oikean mittaisia, olivatko ne loogisessa jérjestyksessd ja oliko niiden si-
sdlto kunnossa. Jokin sprintti voi olla esimerkiksi sellainen, jota ei endd tarvita
kyseissd prosessissa. Loppuseminaarissa arviointi voidaan jakaa lyhyen ja pitkan
aikavélin arviointiin. Lyhyt aikavali tarkoittaa, mitd otetaan mukaan heti seuraa-
vaan sprinttiin. Esimerkiksi sprintin aikana havaittiin véaarin tehdyt tilikirjaukset,
joten ne korjataan heti seuraavan sprintin aikana tai sprintissd palataan taakse-
pdin. Pitkdn aikavalin kehityskohteita kehitetdan pidemman ajanjakson aikana.
Sellaisia voivat olla esimerkiksi kommunikaation ja viestivirtauksen kehittami-
nen tai kirjanpidon virheiden korjaaminen. Voi olla hyodyllistd, ettd tiimit ovat
kehittaneet mittareita kehityskohteiden seuraamiseksi. Niitd hyodyntamalla saa-
daan selville kehityksen suunta. Arviointi on vaihe, joka tuo esiin kehityskohteet.
Ensisijaisen tdrkedd on, ettd jasenten keskuudessa on ilmapiiri, joka kannusta an-
tamaan parhaansa. Hyva tiimistyoskentely halutaan luoda onnistumisten kautta.

4.3 Nykyinen toimintatapa

Ensimmadinen kasiteltdvd teema on case -yritysten nykyinen toimintatapa. Haas-
tattelussa kuvatiin kolmen yrityksen tilinpddtosprosessin perustuvan pitkalti
manuaaliseen tyohon. Informaatio haetaan SAP -toiminnanohjausjdrjestelmasta
ja sitd tyostetddn useassa Excel -tiedostossa. Tiedostot linkittyvét toisiinsa solu-
yhteyksien avulla eli luvun péivittaminen toisessa tiedostossa paivittdd sen au-
tomaattisesti toiseen tiedostoon. Tiimildisten tulee vuosittain pdivittad tiedostot
uutta tilikautta varten. Nykyinen tapa on ollut kdytossa keskimddrin muutaman
vuoden. Yhdessa yrityksessd kdytetdan Procountor -kirjanpito-ohjelmistoa, mika
automatisoi tilinpadtoksen tekemista.

Uusi toimintatapa on otettu kdyttoon iteraatioittain eli vaiheittain. Toteutus
aloitettiin kokeilemalla ja sitd kehitettiin lisddmaélld, muokkaamalla tai vahenta-
malld vaiheita. Menetelméd on kehitetty kokeilun ja erehdyksen kautta. Kehitta-
mistyon tarkedt kriteerit olivat tehokkuus ja ajan sddstdiminen. Haasteltava halusi
painottaa, ettd toimintatapa kehittyy koko ajan. Tiimildiset osallistuvat kehitys-
tyohon antamalla palautetta toimivista ja vaihtoehtoisista menetelmistd. Talous-
hallinnon tiimissd on avoin keskusteluilmapiiri, joka rohkaisee jakamaan ideoita.
Haastattelija kuvasi nykyisen menetelman kehitystd sanoin:
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-- tehdédén eri syklissd sitd kehitystyotd. Otettiin kdyttoon tdd nykyinen prosessi niin
siind oli iteraation kierroksia, jotka tehtiin tietylld tavalla ja sitten muutettiin sitd. Se on
aivan ehdottoman tdrkedd, ettd ndin tehddan, ettd ollaan muutettu asioita siitd, miten
tehtiin ensimmadisend vuotena. Kun tehdéin, varmistetaan tietenkin tehokkuus ja pys-
tyttdisiin mahdollisesti sddstimddn aikaa. Se on todella tarkedd.

Webropol -kyselyn avulla selvitettiin, kokevatko tiimildiset nykyisen tilin-
pddtosprosessin selkedksi. Tulokset olivat yksimieliset sen puolesta, ettd prosessi
on selked. Tahdn on voinut vaikuttaa tiimildisten aktiivinen sitouttaminen mu-
kaan kehitystyohon. Kuitenkin tilinpdatoksen sujuminen jakoi mielipiteitd, ku-
ten kuviossa 7 osoittaa. Kukaan ei vastannut kieltavéasti, mutta sujuvuus ei kaik-
kien mielestd toteudu hyvin. Merkitystd on silld, ettd enemmist6 kokee nykyisen
menetelmén sekd toimivaksi ettd sujuvaksi.

Sujuuko mielestasi tilinpaatos nykyisella
toteutustavalla hyvin?

Kylla 67%
Ei
En osaa sanoa 33%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

KUVIO 7 Tilinpdatoksen sujuminen nykyiselld toteutustavalla

Kuvion 7 En osaa sanoa -vastausta nayttdisi selittdvan seuraava kysymys.
Kuviossa 8 on tehty yhteenveto, miten hyvin tiimildiset kokevat tuntevansa tilin-
pddtosprosessin. Vastauksissa on sama jakautuneisuus kuin sujuvuutta (kuvio 7)
selvittdvdssd kysymyksessd. Jos prosessia ei kokonaisuutena tunneta, sen suju-
vuutta on vaikea arvioida.

Koetko tuntevasi koko tilinpaatésprosessin
ja siihen liittyvat tehtavat?

Kyll3 67%

Ei 33%

En osaa sanoa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

KUVIO 8 Tilinpdatosprosessin tunteminen
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Haastateltavan mukaan Excel -tiedostojen kdyttoon perustuva toimintatapa
on nopea pdivittdd, kun SAP:sta tulostettu padkirja kiinnitetddn tase ja tuloslas-
kelma -Exceleihin. Tilikauden luvut saadaan esitettyd nopeasti tilikohtaisesti val-
miiden kaavojen ansioista. Kaavat etsivit oikeat saldot oikeille tileille, jotka tar-
kistetaan vield manuaalisesti. Jos lukuja korjataan tai niissd tapahtuu jotakin
muutoksia, pddkirja tulostetaan ja liitetddn uudestaan. Toimintatavan etu on sen
selkeys ja nopea omaksuminen, joten perehdyttdmiseen ei mene kauan.

Haastattelussa analysoitiin nykyisen toimintatavan haasteita. Monia yh-
disti sama ilmio Khondkarin ja Holderin (2011) mainitsemasta manuaalisen tyon
inhimillisestd virheestd. Haastateltavan mukaan Excel -tiedostojen manuaalisen
pdivittdimisen seurauksena linkit etsivéat vililla vaarasta solusta lukuja tai kaavat
ovat menneet rikki. Tyypillistd on, ettd linkit on pdivitettava kasin uudelle tili-
kaudelle jokainen kerta. Haastateltavan mukaan tilinpdatosprosessin kokonai-
suuden etenemisesti voisi olla kannattavaa laatia dokumentaatio, silli manuaa-
lisia vaiheita esiintyy tilinpddtosprosessin aikana usein. Se voisi selkeyttda pro-
sessia ja auttaa kokonaiskuvan ymmartamisessa.

Haastattelussa kiinnitettiin huomiota tilinpdatoksen seuraamiseen ja tiimin
tyoskentelytapojen kehittdmiseen. Tiimilld on vahva yhteistyon periaate, silld on-
gelmien ilmaantuessa tiimildiset auttavat toisiaan ja keskustelevat ratkaisuista.
Ongelmanratkaisukyky on tehokasta, silld ongelmat pyritdan ratkaisemaan heti.
Ongelmista ja niiden ratkaisuista ei kuitenkaan laadita dokumentaatiota, jolloin
tilinpadatoksen arviointi on henkilomuistin varassa. Tiimissd arviointi on painot-
tunut ulkoisten arvioijien eli tilintarkastajien palautteiden varaan.

Vahvan yhteistyon lisdksi tiimin tyoskentelytapoja kuvaavat proaktiivisuus
ja ennakoitavuus. Tiimissd tehd&dan tilikauden aikana auttavia sekd valmistelevia
toimenpiteitd. Edesauttavien toimenpiteiden tarkoitus on vdhentdd ylimdardisid
tyovaiheita tilinpddtoksen aikaan sekd valmistella tiimid seuraavia varten. Haas-
tateltavan mukaan toimenpiteet toteutetaan niiden olennaisuuden ja kriittisyy-
den mukaan:

-- meilld on tiettyjd asioita, jos ne eivit ole sen kyseisen tilikauden tilinpadtokseen
olennaisia asioita, mutta md tieddn niiden olevan hyva olla olemassa ensi vuotta var-
ten, niin otan ne tavallaan myshemmin tyostettdviaksi. Tieddn tilinpaatoskiireiden ole-
van ohi ja tieddn, ettd nyt on aikaa keskitty4 téllaisiin tehtdviin.

Haastattelun perusteella tiimin tyOskentelyssd keskitytddn tilinpaatosta
edeltdavadn aikaan. Tiimilld ei ole erityisesti jalkikéteiselle arvioinnille omistettua
keskustelua, miten tilinpddtos onnistui. Jalkikdteinen arviointi nojaa pitkalti ul-
kopuoliseen lakisddteiseen tarkastukseen, joka perustuu tilintarkastajien palaut-
teisiin. Kyselyyn vastaukset eridvit kuitenkin haastattelusta. Vastanneet ovat ol-
leet osallisina keskusteluihin, joissa on kadyty ldpi tilinpdatosprosessin sujuminen
(kuvio 9). Keskustelut ovat nédyttdneet pysyneen yleisend keskusteluna, silla ti-
linpadtoksen onnistumista ei kyselyn vastausten mukaan ole juurikaan arvioitu
(kuvio 10). Vastauksissa (kuvio 10) arviointimenetelmd on aiheuttanut eroavai-
suutta eli tiimildiset ovat kokeneet tilinpdatoksen arvioinnin eri tavalla.

31



Kaydaanko tiimeissa lapi, miten tilinpaatos
meni?

Kyll3 67%

Ei 33%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

KUVIO 9 Tilinpadtoksen lapikdynti

Harjoitetaanko tiimissa tilinpaatoksen
arviointia, esimerkiksi itsearvioinnilla tai
jollakin muulla tavalla?

Kyll3 EETA

Ei 67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

KUVIO 10 Tilinp&datoksen arviointi

Kyselyn vastauksien mukaan manuaalisen osuuden vidhentdminen on ke-
hitystd vaativa kohde. Manuaalisen tyon vdhentdminen ndhddan vaikuttavan
positiivisesti tehokkuuteen ja virheiden vahenemiseen. Niiden lisdksi kyselyn
avoimissa vastauksissa ilmeni kehitystarvetta kommunikaation parantamiselle:

Enemmain automaatiota, vdhemmadn manuaalista tyota.

Manuaalisia vaiheita on vield prosessissa reilusti. Niiden minimointi olisi parannus
tehokkuuteen ja virheiden valttamiseen.

Konsernin sisdisessd tilinpaatoksessd ehdottomasti kommunikoinnin parantaminen
parantaisi ja tehostaisi prosessia.

4.4 Nikemykset ketteristd viitekehyksistd

Toinen teema, eli ketterét viitekehykset osoittautuivat tuntemattomiksi ja pereh-
tymistd vaativiksi. Tama oli odotettavissa késitteen teknisyyden ja harvinaisuu-
den vuoksi. Aineiston keruussa oli tarkoitus, ettei ketterid viitekehyksid seliteta
yksityiskohtaisesti auki. Painopiste oli selvittdd, miten tuttuja Kketterat

32



viitekehykset ovat entuudestaan ja miten ne ymmarretddn erityisesti oppimisen
ndkokulmasta. Haastattelun aikana ketterien viitekehysten idea alkoi selvitd ky-
symysten ja keskustelun avulla. Webropol -kyselyssa selvitettiin, millaisia mieli-
kuvia vastaajilla on ketteristd viitekehyksista:

Vaativat nopeaa reaktiota ja joustavuutta. Hyvin ldheistd yhteistyotd tiimin ja asiak-
kaan kanssa.

Mieleeni tulee ajatus projektityoskentelystd, jossa tavoitteena kehittdd jotain uutta.
Lahinnd oma kokemukseni liittyy lean-menettelyyn ja sitd kautta prosessien tehosta-
miseen. Asiana ei ole kovinkaan monimutkaista, mutta toisinaan on vaikea pdédstd juu-
risyihin kiinni ja saada muutos aikaiseksi asioihin, jotka eivét ole omissa késissa. Siita-
kin huolimatta kannatan, ettd asioihin ja ei-toimimattomiin prosesseihin systemaatti-
sesti puututaan ja pyritddn korjaamaan niitd. My0s, ettd l10ydetddn tehtdvat, joita ei
endd tarvitse tehdd vaan tehddan vain todella tarpeellisia tehtdvid/asioita.

Haastateltavan mukaan tiimi ei ole kadyttanyt ketterid viitekehyksid tyos-
kentelyssddn tai tilinpddtoksen tekemisessd. Webropol -kyselyyn saatujen vas-
tausten mukaan ketterit viitekehykset ovat tiimildisille entuudestaan tuttuja (ku-
vio 11). Tiimildiset ovat voineet hyodyntdd niitd aiemmissa tyotehtédvissa tai pe-
rehtyneet viitekehyksiin muiden asiayhteyksien kautta.

Ovatko ketterat viitekehykset sinulle
tuttuja?
Kylla 67%
Ei 33%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

KUVIO 11 Ketterien viitekehysten tunnettavuus

Kuvion 12 mukaan enemmistolld tiimildisistd ei ole aiempaa kokemusta
ketteristd viitekehyksistd. Toisin sanoen kuvion 11 mukaan tiimildisilld on teo-
reettista tietoa, mutta suurimmalla osalla ei kdytannon kokemusta. Teoreettisen
tiedon hallinta seki osan konkreettinen kokemus osoittavat, ettd ketterit viiteke-
hykset ovat laajentuneet ohjelmistokehityksen ulkopuolelle. Muutkin alat pysty-
vat hyodyntamaan tyokaluja prosessien kehittdmiseksi, kuten Boehm ja Turner
(2005) kuvailevat.
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Onko sinulla kokemusta ketterista
viitekehyksistd / menetelmista?

Kyll3 33%

Ei 67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

KUVIO 12 Aiempi kokemus ketteristd viitekehyksista

Haastattelussa nostettiin esille, miten haastavaa ketterdn viitekehyksen
kayttoonotto tai hyddyntdminen voi olla tilinpdatoksen tekemisessa. Syy on, ettei
tilinpadtoksessd ole yksiselitteistd tyostettdvdd projektia. Sen sijaan tilinpaatok-
sessd on tyypillisesti useita, haastattelun mukaan, samanaikaisesti tyostettavia
projekteja, jotka eivat varsinaisesti liity toisiinsa:

Tama ei ole se ainoa projekti, mikd meilld on menossa. Meilld on kaikki muukin, kuten
IFRS-closing. -- Meilld on monta palloa ilmassa, mitkd voi kdytannossa olla ihan eri
asiaa.

Kyselyn vastauksissa esiteltiin samankaltaisia haasteita. Jos kadyttoonotto
tehd&dan kerralla, se on liian iso muutos, joka johtaa ongelmiin. Sen sijaan pienet
muutokset ovat parempi ratkaisu. Kdyttoonotolle pitdisi olla perustelut, pys-
tyyko se tarjoamaan tehokkaampia toteutustapoja. On ensiksi tutkittava nykyisid
toimintatapoja ja osattava tunnistaa muutostarpeet sekéd skaalautuvuus. Kyselyn
vastauksessa huomioitiin konsernitasoisen toiminnan harmonisointi eli yhteen-
toimivuus muiden maayhtiiden ja niiden prosessien kanssa:

Huonoina puolina ehké se, ettd globaalissa konsernissa on aina tarve harmonisoida
prosesseja ja tapoja, joilla asioita tehddan. Eri mailla voi olla eri tarpeita ja valttamatta
kaikkien toiveita ei voida toteuttaa. Ehkd joku maayhtioé on voimakkaammin tuomassa
omia tarpeita esille ja ajaa muiden tarpeiden ohi ja muutos voi mahdollisesti tuoda
jopa toiselle maayhtiolle hankaluuksia.

Verrattuna ohjelmistokehitykseen, tilinpadtoksessa voi olla vaikeaa maari-
telld tiettyihin sprintteihin osallistuvat tiiminjdsenet. Esimerkiksi pienemmissa
tiimeissd kaikki henkil6t voivat osallistua kaikkiin tyotehtdviin, silld tiimissa ei
ole yksipuolista osaamista. Tdlloin ketterien viitekehysten mukainen jasen-
sprintti —jaottelu ei valttamattd toimi. [sommissa tiimeissad tdmé voi pdinvastoin
olla mahdollista.

Haastattelun aikana etsittiin yhtenevdisyyksid nykyisen toimintatavan ja
Scrumin vililld. Scrumin yhteydessd esiteltiin backlog eli tehtdvélista. Haastel-
tava tunnisti tdmén tapahtuman, silld tiimissd on kdytossa samankaltainen me-
netelmd. Case -yrityksissa tilinpdatoksen tehtdvistda on muodostettu lista, jossa

34



jokaiselle tehtdville on annettu vastuuhenkil? ja status. Tehtdvéat ovat priorisoitu
ajankohtaisuuden mukaan:

-- meilld on tehtdvilista -- ja tietyn tyyppinen ymmarrys siitd, mitd pitdd tehdd milloin-
kin ja laitettu kirjallisesti ylos vastuualueet, ettd kenen tehtdva ja kuka tekee mitakin. -
- Siind on nakyvyyttd, ettd kenen pitdd tehdd mitdkin, milloin ja milloin pitdd olla val-
miina.

Backlogin lisdksi haastateltava tunnisti sprinttikatselmuksen ja dailyt.
Sprinttikatselmusten idea on tarkastella, mitd sprintin aikana on kehitetty. Haas-
tateltavan tiimissd puhutaan statuspalavereista, joissa kdydddn ldpi tehtdvien
etenemistilanne. Keskusteluissa kdyddan yhdessa ldapi ilmenneet haasteet ja mi-
ten ne ovat ratkaistavissa. Nykyisessd toimintatavassa tiimin jdsenet ovat jdrjes-
tdneet tapaamiset tarpeen mukaan. Kdytossd ei ole strukturoitua tapaa: tapaami-
sia voi olla pdivittdin, kerran viikossa tai kahdessa. Tarpeet méérittelevét, miten
usein tiimin jasenet keskustelevat tyon statuksesta. Tapaamisiin osallistuvat nii-
hin osallisina olevat henkil6t.

Meilld on siind tilinpdatoksen tiimellyksessd jopa pdivittdin niitd [palavereja] ettd kat-
sotaan se status joka pdiva lopuksi - - toki sitten on ne katselmukset. Meilld on tietenkin
sitd, ettd katsotaan, mitd meilld on nyt valmiina. Me katsotaan sitd meidén tehtévilis-
taa, ettd tdmad on tehty ja tdma on tekematta.

Tiimin nykyisessd toimintatavassa on jo entuudestaan samankaltaisia ta-
pahtumia kuin Scrumissa, kuten backlog ja sprinttikatselmus. Olemassa olevien
tapahtumien lisdksi haastattelussa kiinnostuttiin Scrumin retrospektisti eli jalki-
kédteisarvioinnista. Se nédhtiin hyodyllisend ja potentiaalisena vaiheena, joka voi-
taisiin integroida nykyiseen toimintatapaan:

-- missd me onnistuttiin ja mitd me voitaisiin vield tehdd paremmin. Tuo [retrospektiivi]
olisi varmaan jalkikéteinen analysointi, joka varmasti voitaisiin ottaa kdyttoon - etta
varmaan tuossa voisi olla kehityksen paikka, ettd voitaisiin ottaa vield catch up kun
koko prosessi on kdyty ldpi ja tehty.

Myds jélkikateen virheiden ldpikdynti ja juurisyihin pureutuminen paremmin auttaisi
varmasti.

Vastauksen idea on, ettd ajatuksia kaytdisiin ldpi vapaamuotoisesti tiimi-
ldisten kesken. Tama olisi vield yksi oppimistilaisuus tilinpddatoksen paatyttyd,
mikd mahdollistaa kehityskohteiden tunnistamisen ja prosessin tehokkaamman
laatimisen. Keskusteluun voidaan siséllyttdd jokaiselle sprintille tehty itsearvi-
ointien yhteenveto. Lopputuloksena on selked lista tehtdvistd, jotka tiimildiset
kokivat onnistuneen ja jotka vaativat vield kehittamista.

Kuten haastattelussa todettiin, ketterdt viitekehykset voisivat auttaa tilin-
pddtoksen teossa. Ne voivat kehittdd prosesseja tapaamisten avulla, kuten tilin-
pddtoksen jdlkeinen keskustelutilaisuus, ja lisidmaéllda kommunikaatiota paran-
taen tyovaiheiden ldpindkyvyyttd. Lopputuloksena voidaan kasvattaa tiimildis-
ten oppimista ja kehitykseen johtavaa kriittistd arviointia. Kyselyn tulos kuviossa
13 on yhdenmukainen haastattelun kanssa ketterien viitekehysten
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hyodyllisyydesta. Ketterid viitekehyksid voidaan hyddyntdéd joko kokonaan tai
ottaa niistd tapahtumia, kuten dailyt ja retrospekti, kehittamadn tilinpaatoksen
tekemista.

Kokisitko ketteran viitekehyksen auttavan
tilinpaatoksessa?

Kylla 67%
Ei
En osaa sanoa 33%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

KUVIO 13 Voisiko ketteréd viitekehys auttaa tilinpdatosta?

4.5 Nikemys muutokseen

Aiheet ja késitteet, joista henkiloilld ei ole aiempaa tietoa, voivat vaikuttaa en-
nakko-oletusten syntymiseen sekd varautuneeseen suhtautumiseen. Amarantou
yms. (2017) ovat todenneet muutosvastaisuuden olevan osa ihmisluonnetta kési-
tysten tai opittujen tapojen takia. Haastattelun mukaan taloushallinnon muutos-
suhtautumiseen vaikuttavan rutiinit ja niiden muuttaminen:

-- toistat samoja prosesseja. Se menee aina niin, ettd kuukausittain pitdd tehdd samat
asiat. Ettd se on tavallaan toistuva tydnkuva, jolloinka siihen helposti rutinoituu ja sit-
ten se tuntuu miellyttaviltd, koska olet oppinut tekemddn tietylld tavalla ja toistat sitd
kuukaudesta ja vuodesta toiseen. Sitten, kun pitdisi muuttaa sitd niin se voi tuntua
vastahakoiselta.

Toisin sanoen uudet toimintatavat, jotka aiheutuvat ketterien viitekehysten
kayttoonotosta, eivit itsessddn valttamattd aiheuta muutosvastaisuutta. Suhtau-
tumiseen sen sijaan vaikuttaa siirtyminen pois totutuista tavoista toimia. Haas-
tattelussa todettiin, ettd taloushallintoon tyypillisesti etsiytyvét rutiineista naut-
tivat ja turvallisuudenhakuiset henkil6t. Tédllainen luonnetyyppi voi olla toden-
ndkoisemmin varautunut ja vastahakoinen muutokselle.

Haastattelussa kasiteltiin muutoksen mukana seuraavaa tyOskentelyn
haastamista. Haastaja voi olla henkil6, joka kyseenalaistaa nykyiset tyoskentely-
tavat. Vastaavasti haastaja voi olla ilmio, esimerkiksi toimintaympariston muu-
tos tai uusi osattava ohjelmisto. Haastaja kyseenalaistaa henkilon osaamista vaa-
timalla sopeutumaan uusiin tapoihin sekd sietdmaddn epamukavuuden tunnetta.
Taloushallinnossa pitkd tyoura on haastattelun mukaan tekijd, joka altistuu voi-
makkaammin haasteelle. Pitkddn jatkunut samojen rutiinien noudattaminen voi
osoittaa henkiloltd puuttuvan muutokseen vaadittavat taidot:
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- - tunnistan tdman [muutosvastaisuuden] ja voi sitten olla, ettd jos sulla on pitka tyo-
ura takana niin sd et ole endd pysynyt kehityksen matkassa mukana. Sitten ei ole ta-
vallaan sellaista osaamistakaan enda.

Téllaisissa tilanteissa tarvittavaa osaamista ei endd ole ja henkil6 on voinut
saavuttaa oppimisrajan. Rajasta ylipddseminen vaatii suurta ponnistusta, jonka
takia moni ei endd kykene saavuttamaan vaadittua osaamistasoa. T4dlloin esihen-
kiloiden ja johtoasemissa olevien tulee miettid, onko tarpeellista vaihtaa tiiminja-
senid.

Ei voida kuitenkaan yleistdd, ettd taloushallinnossa esiintyisi aina muutos-
jaykkyytta tai haluttomuutta kehittdd toimintatapoja. Esihenkil6illéd ja johtoase-
missa olevilla on tdrked asema luoda avoin ilmapiiri keskustelemalla aktiivisesti
alaisten kanssa. Haastattelussa jaettiin omakohtaisia kokemuksia onnistuneesta
dynaamisen ilmapiirin luomisesta:

Olen tyoskennellyt tydurani aikana monenlaisissa tiimeissd. Sieltd 16ytyy myos dy-
naamisia ihmisid, jotka oikeasti haluavat kehittyé ja kehittdd toimintatapoja.

Webropol -kyselyn vastaukset puoltavat haastattelua taloushallintoon ha-
keutuvista henkiloistd. Alalle hakeutuu helpommin rutiineista ja sdddellym-
madstd tyoskentelystd nauttivia henkiloitd. Pelkdstddn ala ei silti méérittele, miten
avoimesti muutokseen suhtaudutaan. Ennen kaikkea isoin vaikutus on henki-
loilla itselldan. Henkildviden asennoitumiseen voidaan kuitenkin vaikuttaa kyse-
lyn mukaan hyo6typerusteluilla ja riittdvan pienelld muutostoteuttamisella. Muu-
tosten toteuttaminen liian isona kertahyppyna aiheuttaa ongelmia niin henkil6i-
den suhtautumisessa kuin myo6s uusien toimintatapojen kdyttéonotossa. Muu-
toksen toteutus pienissa osissa tarjoaa riittavasti aikaa tottumiselle ja uusien toi-
mintatapojen hyvidksymiselle.

Havainnointien aikana huomattiin paljon yhtenevaisyyksid kyselyn ja haas-
tattelun kanssa. Esimerkiksi noin 60 henkilon laajuisessa tapaamisessa esiteltiin
uusien prosessien ja nykyisten projektien statuksia. Uusia prosesseja esitettiin
vuokaavioiden avulla. Ne herdttivat keskustelua, jonka aikana esitettiin kysy-
myksid ja muut osallistujat vastasivat niihin. Tilanteesta muodostui aktiivinen
kanssakdyminen, jonka aikana havaittiin, ettd ymmartaminen kasvattaa myota-
mielisyyttd ja hyvdaksyntdd. Tapaamisen aikana kuultiin, miten projektien val-
mistusta odotetaan. Odotus perustui sille, ettd uudet prosessit tulevat helpotta-
maan tyoskentelyd. Samanlainen myotdmielisyys nékyi taloushallinnon tiimille
pidetyissd Excel -koulutuksissa. Niiden tarkoitus oli tehostaa Excelin kayttod ja
tehda tyoskentelystd jouhevampaa. Koulutuksissa oli hyva osallistumisprosentti,
mikd jo osoitti tiimin avoimen suhtautumisen toimintatapojen kehittdmiseksi.
Toisaalta, vaikka osallistuminen oli vapaaehtoista, sithen osallistuminen muo-
toiltiin vahvasti suositeltavaksi. Koulutusten aikana tiimildiset osallistuivat ak-
tiivisesti tekemalld harjoituksia ja esittamalld kysymyksia.

Koulutusten yhteydesséd havaittiin, ettd muutos tarvitsee aktiivista ldpiaja-
mista. Aloittaminen osoittautui helpoimmaksi vaiheeksi. Jotta muutos siséllyte-
tdan kayttoon, se tarvitsee varsinkin alussa jatkuvaa tyotd. Uusissa tavoissa py-
syminen vaatii kannustusta ja kevyttd tyontamistd. Tiimin jdsen totesi viimeisen
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koulutuksen jdlkeen, ettd kyseessd on “porkkanan ja kepin oikea suhde”. Uusien
tapojen integroiminen voi edellyttdd vaatimista tiimildisiltd. Liiallinen vaatimi-
nen voi toisaalta johtaa holhoamisvaikutukseen ja vastahakoisuuteen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Johtopdidtokset

Tutkielmassa haluttiin selvittdd, voidaanko ketterid viitekehyksid hyodyntdd
tilinpaatosprosessin tekemiseen sekd miten ketterien viitekehysten kayttdminen
voi mahdollistaa tilinpddtosprosessin jatkuvan kehittymisen. Paatutkimusongel-
maa on syvennetty tutkimalla, aiheuttaako tilinpdatosprosessin muuttaminen
muutosvastarintaa. Padkysymys oli:

Voidaanko ketterdd viitekehystd hyodyntdd tilinpddtosprosessin
kehittamiseksi erityisesti jatkuvan oppimisen ndkokulmasta?

Haastattelun ja kyselyn mukaan Scrum sopisi tilinpdatoksen tekemiseen. Scrum
sisdltdd tapahtumia, kuten Kkatselmukset ja dailyt, jotka néayttavit
vastaavanlaisina tapahtumina sisdltyvdn jo ennestddn kohdeyritysten
toimintatapoihin. Samankaltaisuus auttaa Scrumin kayttoonottossa, silld uusia
tapoja ei tarvitse opetella aivan alusta asti. Scrumin tapahtumat auttavat
lahestymddn projektia jakamalla se pienempiin vaiheisiin eli sprintteihin.
Tiimildiset osallistuvat sprinttien valmisteluun, toteutukseen  ja
jalkikdteistapaamisiin. Tyoskentelystd ja etenemisestd tulee ldpindkyvampad,
joka Piotrowiczin ym. (2021) mukaan seuraa kommunikaation aktiivisesta
lisddamisestd. Aktiivinen kommunikaatio syntyy, kun tiimildiset osallistuvat
projektin aikana jdrjestettyihin sdannoéllisiin tapaamisiin. Kommunikaatiosta
seuraava lapindkyvyys oli sekd haastattelussa ettd kyselyssd tarkedksi koettu
tekija. Haastattelu tukee johtopddtoksid, ettd lapindkyvyys seuraa informaation
hyvésta virtauksesta tiimildisten valilla.
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Tutkimusongelmaan saatiin vastaus haastattelusta ja kyselystd, joiden
mukaan Scrumia voidaan kdyttdd tilinpddtoksen tekemiseen. Ketterdn
viitekehyksen hyddyntdminen keskittyisi pitkdlti tiimildisten vilisen
keskustelun lisddamiseen tilinpddtoksen aikana sekd sen jalkikédteisessd
tapaamisessa. Erityisesti haastattelussa kiinnostuttiin retrospektiivisyydestd, jota
kaytettdisiin lopullisen yhteenvedon tekemiseen. Sen avulla pystyttdisiin
loppuanalysoimaan tilinpdédtosprosessia ja keskustelemaan onnistumisista sekd
kehityskohteista. Tadssd tapauksessa Scrum toimisi siis ldpindkyyvyden ja
kommunikaation kasvattajana. Oppiminen perustuisi yhteisissd tapaamisissa
annettuihin palautteisiin sekd ongelmiin, jotka tiimildiset ratkoivat yhdessa.
Sprinttien jdlkeisissd arviointitapahtumissa tiimildiset arvioivat omaa
tyoskentelyddn, mikd myos luo jatkuvaa kehitystd tukevan kulttuurin.

Kuten aiemmin kuvattiin, kohdeyrityksissd on jo kdytossd menetelmid,
jotka vastaavat Scrumin tapahtumia. Esimerkiksi backlog, sprinttikatselmus ja
daily olivat haastateltavan tiimissd kdytossd samanlaisilla toimintalogiikoilla.
Tastd voidaan péételld, ettd taloushallinnon tiimeilld on jo valmiiksi omaksuttuja
ketterien viitekehysten toimintatapoja. Esimerkiksi Scrumin kayttoonotto ei
vaadi aivan uusien menetelmien omaksumista, mikd helpottaa tyoskentelya.
Scrumia tai muita ketterid viitekehyksid voidaan siis kdyttdd tilinpaatoksen
tekemiseen, silld tapahtumat ovat sovitettavissa taloushallinnon sekd
tilinpadtosprosessin tarpeisiin.

Vaikka Scrumin kédyttaminen tilinpddtoksen tekemiseen on mahdollista,
kayttoonottoon liittyy haasteita. Ohjelmistokehityksessd, jonka alalla kehitettiin
ketterdt viitekehykset, on tyypillisesti yksi selkedsti vaiheisiin sekd sprintteihin
jaettavissa oleva projekti. Tilinpddtokseen sen sijaan voi liittyd useampia
samanaikaisia projekteja, jotka eivit ole valttamattd yhteydessa toisiinsa. Tama
vaikeuttaa Scrumin integroimista osaksi tilinpddtosprosessia. Mahdollinen
ratkaisu on muokata Scrumia tiimin tarpeisiin sopivaksi. Se voi tarkoittaa, ettd
Scrumia ei hyodynnetd kokonaisuudessaan vaan siitd valitaan tiettyja
tapahtumia. Ketterien viitekehysten tarkoitus on ennen kaikkea auttaa
tyoskentelyn joustavuuden ja prosessin kehittdmisessd. Tapahtumia voidaan
muokata ja toteuttaa tiimeille sopivilla tavoilla. T&lloin puhutaan ketterien
menetelmien hyddyntamisestd.

On hyva miettid, mitka tekijat vaikuttavat haasteiden takana. Esimerkiksi
haastattelussa todettiin tiimin tilinpddtosprosessin perustuvan pitkalti
manuaaliseen tydskentelyyn. Tdmd voi vaikeuttaa monen projektin
samanaikaista hallintaa. Toisaalta, ketterien viitekehysten tarkoitus on loytda
kehityskohteet ja niille ratkaisut. Tiimi voisi Scrumia hyodyntdamalld miettiad
muun muassa automatisoinnin integroimista tilinpaatosprosessiin. Kyselyssd
esitettiin valmiiksi tarve automatisoida tilinpadtosprosessia. Tdssd on toinen
mahdollisuus, ettd tiimi on jo tunnistanut muutostarpeen, muttei ole ajanut sitd
eteenpdin. Kun tiimissd pddtetddn ottaa kayttoon uusi toimintatapa, se rohkaisee
esittimddan muutosehdotuksia. Ketterdt viitekehykset voivat siis auttaa
haasteiden Kkartoittamissa tunnistamalla ne tai rohkaisemalla tuomaan jo
ennestddn tiedossa olevat kehityskohteet esille. Kehityskohtaiden ja prosessin
kehittdmisessd on kuitenkin muistettava, ettei ketteryys synny pelkéstdaan
kdytettavistd tietoteknisistd ratkaisuista vaan sopivista tavoista toimia.
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Tutkielmassa tutkittiin myo6s alakysymystd, jonka tarkoitus on syventdd
padkysymysta:

Miten ketteriin viitekehyksiin suhtaudutaan?

Suhtautuminen muutokseen perustuu pitkdlti ihmisluonteeseen sekd osaltaan
alaan. Erityisesti ulkoinen laskenta on rutiineihin perustuvaa tyontekoa. Tietyt
tehtdvat toistuvat tietyin ajanjaksoin, joista muodostuu toimintatapoja. Lakien ja
sdddosten noudattaminen ovat oleellinen osa taloushallinnon tyénteon filosofiaa.
Ne luovat viitekehyksen, jonka mukaan tehda tehtavida. Ohjatut ja rutiineista
muodostuvat toimintatavat voivat olla tekijoitd, jotka vetdvit puoleensa tietyn
luonteenpiirteen omaavia henkilgita. Tyypillisesti tdllaisille henkiloille muutos
aiheuttaa vastahakoisuutta, silld heiddn tulee poistua rutiineistaan. Lisdksi
riittdvan pitkddn jatkunut rutinoisoitunut tyonteko aiheuttaa kehitystrendin
pysdhtymisen. Kun muutoksesta seuraa osaamisen kyseenalaistaminen ja
ongelmaratkaisukyvyn haastaminen, suhtautuminen kidantyy negatiiviseksi.

Muutossuhtautumiseen vaikuttavat siitd saatavat hyodyt. Suhtautuminen
voi olla positiivista, kun hyotyjen koettu arvo on suurempi kuin nykyiset
toimintatavat. Kyselyyn annettujen esimerkkien mukaan my6tamielinen
suhtautuminen syntyy muun muassa tuottavampien toimintatapojen
loytamisestd sekd kommunikaation lisddmisestd. Esimerkeistd nikee, ettd niista
saatavat hyodyt ovat kumuloituvia. Tuottavammat toimintatavat sddstdvit
tiimildisten aikaa ja annetusta panostuksesta seuraa parempi tulos.
Kommunikaation lisdédminen védhentdd tiedon epdsymmetriaa ja parantaa
prosessin laajuista ongelmanratkaisukykyd. Toisin sanoen hyodyistd muodostuu
arvoketju, jossa ketjun jokainen vaihe tuottaa lisdd arvoa seuraavaan vaiheeseen.

Koetuttujen hyotyjen lisdksi muutoksen toteutustavalla on merkittava
vaikutus suhtautumiseen. Kyselyssd kuvattiin riittdvan pienissd vaiheissa
toteutetun kdyttoonoton vdhentdvian muutosvastaisuutta. Jos Scrum
pddtettdisiin ottaa kerralla kayttoon, se olisi todenndkoisesti liian iso
kokonaisuus tiimildisten ymmarrettdvaksi tai hallittavaksi. Kun kayttoonotto
toteutetaan pienissd vaiheissa selittien muutos, se omaksutaan helpommin.
Riittavan kattava ja hyva selittaiminen on tarkeds, silld se lisdd ymmarrystd, mika
todettiin havainnoinnin aikana. Jos henkil6t eivdat ymmaérrd jotakin, se usein
aiheuttaa muutosvastarintaa. Kayttoonottoa voidaan helpottaa myos tarttumalla
vastaaviin ja jo olemassa oleviin toimintatapoihin. Muutos ei tunnu t&llin aivan
uudelta.

Toteutustapa on yksi merkittavimmistd tekijoistd muutossuhtautumisessa.
Sitd vaikutusvaltaisempi ndyttdd olevan vield toimeenpanija eli johtoasemaa
edustava henkil6. Kohdeyrityksissd toimeenpanija on rakentanut avoimen sekd
kannustavan kommunikaation ilmapiirin, jossa jokaisella tiimildiselld on
mahdollisuus tuoda esille ndkemyksiddn. Myonteinen ja kannustava asenne
auttavat rakentamaan positiivista muutossuhtautumista. Toimeenpanijalla on
helpompi saada muutos toteutettua tiimissddn, kun muutos tavoittaa kaikki sitd
koskevat. Tiedon pimittiminen johtaa Foxmayer Drugsin kaltaisiin ongelmiin,
joissa henkiloston epétietoisuus johti muutoksen epdonnistumiseen. Muutoksen
liikkeelle saamisen jdlkeen sitd on aktiivisesti jatkettava. Thmisilld on tapana

41



palata takaisin vanhoihin tapoihin, silld he ovat oppineet rutiinit. Talloin
muutosta ajavan tdytyy edustaa sopivan auktoritaaristd asemaa ja kannustettava
toimimaan uusien tapojen mukaisesti. Toimeenpanijan on siis oltava aktviinen,
avoinmielinen ja riittdvan vaativa, jotta muutos todella integroituu tiimin
tyoskentelytapoihin.

5.2 Tulokset hydodyntiden aiempaa tutkimusnayttod

Khondkar ja Holder (2011) toivat esille, ettd taloushallinnossa suositaan paljon
manuaalista tyotd vaativia ohjelmistoja. Haastattelu, kysely ja havainnointi tuke-
vat tutkijoiden ndkemystd. Kohdeyritysten taloushallinnon tiimin tydskentely
perustuu Excel -tiedostoihin. Kyselyn vastauksissa ilmaistiin halukkuutta vahen-
tdd manuaalista osuutta ja siirtyd automatisoidumpaan prosessiin. Monivaihei-
nen Excel -tiedostojen linkittyminen ja pdivittaminen voi selittdd, miksi kyselyssa
(kuvio 8) kaikki vastanneet eivit kokeneet tuntevansa kohdeyritysten tilinpaa-
tosprosessia kunnolla. Joka vuosi tarkistettavat solukohtaiset toimivuudet ja paa-
kirjan uudelleentulostaminen aiheuttavat ylimédardisia tyovaiheita. Kokonaisuu-
den ymmartdminen voi olla haasteellista, jos tiimildinen osallistuu vain prosessin
tiettyyn vaiheeseen. Toisaalta tiimin nykyinen toimintatapa on haasteltavan mu-
kaan osoittautunut nopeaksi seké tarjoaa tehokkaasti palautteen, jos jossakin il-
menee virhe. Tilinpddtosprosessin ymmartamisen helpottamiseksi tiimissd voisi
olla hyvd laatia dokumentaatio eli yleiskuva tekstimuodossa ja / tai visuaalisesti.

Kommunikaatio ja yhteisty6 ovat onnistuneen tilinpaatoksen tarkeita kul-
makivid. Haastattelun aikana esiteltiin tiimin toimintatapoja, joihin kuuluvat
muun muassa tarkastuslistat. Ne ovat Janvrinin ja Maschan (2014) mukaan kom-
munikointia parantavia keinoja. Tiimin tarkastuslistat toimivat siten, ettd ne kay-
déén yhdessa tiimin kanssa ldpi tarkistaen tehtdvakohtaisen etenemisen sekéa ko-
konaistilanteen. Lista on selked, silld tehtdville on madritelty vastuuhenkil6t ja
tehtdvan statukset. Keskustelu toimii Janvrinin ja Maschan (2014) mukaan yh-
teistyotd parantavana tekijana.

Haastattelussa annetun toimintatavan kuvaus heritti mielenkiintoisen huo-
mion kontrollista. Manuaaliseen toimintatapaan ndhdddan linkittyvan haaste,
josta Khondkar ja Holder (2011) huomauttavat. Manuaalisesti suoritettavat vai-
heet aiheuttavat tyypillisesti heikkouksia linkittymisessd toisensa kanssa. Siita
seuraa tyypillisesti tiedon virheellinen pdivittyminen, miké johtaa heikentynee-
seen informaation laatuun. Kun tietoja pdivitetidn manuaalisesti, on helppo olla
huomaamatta virheitd. Oletuksena on, ettd pdivitettdvit tiedostot sisdltdavét pal-
jon tarkastettavaa informaatiota. Tastd syystd tilinpddtostiedostoja tarkastaessa
véasyy helposti.

Tiimin manuaalisessa toimintatavassa on toisaalta etunsa siind, ettd ohjel-
mistona ovat pddasiassa Excel ja toiminnanohjausjdrjestelmistd SAP. Mitd va-
hemmén ohjelmistoja ja jarjestelmid tarvitaan, sitd pienempi on integraatioriski.
Janvrin ja Mascha (2014) mukaillen yhden jarjestelmdn toimimattomuus pystyy
merkittavasti hidastamaan tilinpddtosprosessia. Tiimien tulee varautua
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kriittisten ohjelmien toimimattomuusriskeihin jo prosessia valmisteltaessa. Onko
ohjelmistolle olemassa korvaava vaihtoehto vai pystytdanko katuneet ohjelmis-
tot palauttamaan nopeasti toimintakuntoon? Jos tiimissd paddytddan korvaaviin
ohjelmistoihin, integraatioriski kasvaa suhteessa kaytettdvissa oleviin ohjelmis-
toihin. On mietittdvd, kumpaan kohdistuu suurempi riski: yhden padsaantoisen
ldhdejdrjestelméan toimimattomuustodenndkoisyys vai usean jdrjestelman kay-
tostd johtuva tiedon integraatioriski.

Haastattelussa todettiin, ettd ketterid viitekehyksid ei ole aiemmin kaytetty
kohdeyritysten tilinpaddtosten tekemiseen. Osalle tiimildisistd ketterat viitekehyk-
set ovat kuitenkin tuttuja, ja he ovat tyoskennelleet niiden parissa muissa asiayh-
teyksissd. Nykyisen toimintatavan kuvauksesta pystyi tunnistamaan menetelmis,
kuten tehtdvilista (backlog) ja statuspalaverit, jotka vastaavat ketteryytta. Taipa-
leenméked (2017) kerraten, tiimin ketterdt menetelmét vahvistavat kaksisuun-
taista yhteyttd laskentatoimen ja ketteryyden valilld. Kehityslista ja sddnnolliset
palaverit ovat valvontaprosesseja, joiden avulla havaitaan sekd reagoidaan kor-
jaustoimenpiteisiin. Nama ovat ketteryyden menetelmi ja usein monissa yrityk-
sissd entuudestaan kaytossd, vaikkei yritys ole erityisesti linjannut hyodynta-
vansd ketteryyttd. Ketteryydestd on tarked huomata, ettd se voidaan ymmartaa
eri tavoin. Usein se voidaan my0s tulkita véadrin, mikd aiheuttaa kadyttoonotto-
haasteita, kuten Shankarmi ym. (2012) huomattavat.

Jatkaen tiimin ketteristd menetelmistd, tyoskentelytavoissa havaittiin pai-
notus kommunikaatioon ja palautteenantoon. Palautteen merkitys on Srinivasan,
Quanin ja Reedin (2014) mukaan oleellista ketterissd menetelmissa. Tilinpaatok-
sen aikaan palaute muodostuu tiiminjdsenten vélisestd raportoinnista. Tutkijoi-
den tulokset vastaavat kohdeyritysten tyoskentelyperiaatteita. Tiimildiset kes-
kustelevat ja ratkovat yhdessd ongelmatilanteita. He raportoivat toisilleen jdrjes-
tetyissd tapaamisissa sekd ad hoc -yhteydenotoissa. Shankarmin ym. (2012) na-
kemystd hyodyntden tiimin tydskentely tehostuu ja tavat kehittyvat nopeasti,
kun jasenten vililld on luottamusta sekd yhteistyokykyd. Palautteen merkitys
syntyi jo nykyisen tilinpdatosprosessin kehittamisessd. Iteraatioittain suoritet-
tava kehitystyo perustui tiimildisten aktiiviseen palautteenantoon toimivista ja
kehitettdvistd osuuksista.

Srinivasa, Quan ja Reed (2014) korostavat palautteen tdrkedd merkitystd
ketterissd menetelmissd. Palaute tapahtuu kuitenkin ldhinné tilinpadtoksen ai-
kaan. Tutkijoiden ndkokulmaa voidaan laajentaa tilinpdatoksen jalkeiseen aikaan.
Talloinkin palautteella on vield tdarked merkitys. Kyselyyn vastanneet kokivat,
ettd lopputapaamiselle eli retrospektille, olisi tarvetta. Palautteen antaminen ti-
linpadtoksen aikana voi johtaa helposti asioiden unohtamiseen. Erityisesti suul-
lisesti annettava palaute on helposti unohdettavissa kiireiden keskelld ja muisti-
jalki voi vadristyd. Dokumentaatio tilinpdatoksen onnistumisesta jattdd konkreet-
tisemman muistijdljen ja siihen voi palata mydhemmin. Kun dokumentaatio teh-
dddn muutaman tilinpaatoksen ajalta, siitd voidaan havaita kehitystrendi eli mi-
ten prosessia on onnistuttu parantamaan. Dokumentaatio auttaa lisdksi havain-
nollistamaan usein esiintyvit haasteet, jolloin voidaan puhua ilmidpatteristosta.
Jokin haaste voi esiintyd useasti ja usean tilinpddtoksen aikana tai vastaavasti jo-
kin onnistuu aina hyvin.
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Dokumentaatiota olisi hyva laajentaa myos alkusuunnitteluun, jonka ai-
kana mietitdidn mahdollisia riskejd ja ratkaisuja niihin. Yksi riskeistd voi olla
aiemmin esitelty ohjelmiston kaatuminen tai tdrkedn henkilon sairastuminen.
Kohdeyritysten tilinpadtoksen tekeva tiimi on pieni ja oletettavasti tehtdvit ovat
keskittyneet tietyille henkildille perustuen heiddn osaamis- ja kokemustasoonsa.
Jos yksi tiimildinen sairastuu tai hdn ei pysty hoitamaan omaa osuuttaan, on mie-
tittava ratkaisu. Nama ovat tyypillisid haasteita, joita ei valttamatta mietitd etu-
kdteen. Riittdva etukdteinen valmistautuminen auttaa toimimaan riskien toteu-
tuessa.

Ketterien viitekehysten yhteydessd esiteltiin lean -ajattelu. Taloushallin-
nolle ei ole vilttamattd tarpeen madritella Womackin ja Jonesin (1996) mukaista
viiden vaiheen arvoketjua. Lisdksi leanin suorituskykymittarit voivat olla vaikea
istuttaa tilinpaatosprosessiin. Lean -ajattelun ideaa voidaan kuitenkin hyodyntad,
kun prosessia halutaan kehittdd. Bittencourtin, Alveksen ja Ledon (2019) mukaan
prosessja kehitetdadn miettimalld tehokkaampia toteutustapoja, jolloin lean sopii
hyodynnettaviksi monelle alalle. Kohdeyritysten tilinpadatosprosessia kehitettiin
kokeilemalla jotakin toimintatapaa ja toteamalla, oliko se onnistunut ratkaisu.
Tiimissd on siis harrastettu aktiivista kehittamisty6td, joka auttaa sddstdmaan
aikaa ja tekemddn tyoskentelystd tehokkaampaa, kuten haastateltava asiaa
kuvaili. Kehittamisty6 vastaa siis pitkélle leanin tarkoitusta ja tukee aiempaa
tutkimusndyttod. Tiimissd on kokemusta leanista, silld kyselyyn vastannut
henkilo kuvaili kokemuksiaan kehittdmistyostd. Vastaus on yhdenmukainen
Kissin ja Rossin (2018) tulosten kanssa siitd, ettd lean tukee ketteryyttd. Leanin ja
ketteryyden idea kulminoituu prosessin kehittamiseen ja toimimattomien
asioiden tunnistamiseen.

Kun tehdddn kehittdmistyotd, se tarkoittaa muutosta totuttuun.
Muutokseen voidaan suhtautua avoimesti tai negatiivisesti. Taloushallinnossa
muutoshalukkuus on sidonnainen henkilkohtaisiin hyotyihin ja toteutustapaan.
Kun hyodyt koetaan arvokkaiksi ja toteutustapa sopivaksi, muutos otetaan
vastaan  positiivisemmin.  Taloushallinnossa on erityispiirteend sen
rutiinimaisuus sekd lainsdaadannollisyys. Haastattelussa pohdittiin, ettd nama te-
kijat voivat ohjata tietyn luonteenpiirteisid henkil6itd hakeutumaan taloushallin-
toon. Tama vastaa pitkalti, mitd Amarantou ym. (2017) kuvaavat hakeutumisesta
tehtdviin, joissa pystytddn kdyttdytymaddn itselleen parhaimmalla tavalla. Rutii-
neista nauttivat ovat mukavuusalueellaan, kun he tietiviat mitd on tehtidva tiet-
tynd ajankohtana. Téllaisissa tehtdvissa ei vélttamaéttd kohdata usein luovuutta
vaativia hetkid. Rutiinit lisdksi poistavat tulevaisuuden epdavarmuudet, silld asiat
tehdddn usein miten samalla tavalla jokainen kerta. Muutos on vastakohta rutii-
neille. Muutos ajaa sietdméadn epétietoisuutta ja voi vaatia luovuutta. Ennen kaik-
kea se rikkoo mukavuudentunnetta, josta seuraa tyypillisesti vastahakoisuutta.
Angonese ja Lavarda (2014) muistuttavatkin, ettd vastahakoisuus on aina osa ih-
misluonnetta. Se on hyvaksyttava ja se ndkyy usein uuteen totutellessa.

Angonesea ja Lavardaa (2014) tukevat Pardo Del Val ja Fuentes (2003) to-
teamalla, ettd ihmisluonteen vastahakoisuus on vakio. Siihen voi kuitenkin vai-
kuttaa johtoasemassa oleva henkilo. Vaikutusvalta perustuu t&lloin joko auktori-
taariseen asemaan tai hyvéan johtajuuden esimerkilld johtamiseen. Kohdeyrityk-
sissd on onnistuttu rakentamaan muutosmyonteinen ilmapiiri muutosta ajavan
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kannustavalla ja aktiivisella asenteella. Positiivinen ilmapiiri ndkyi kyselyyn vas-
tanneiden hyvidksyvidssd asenteessa, kun he pohtivat ketterdn viitekehyksen
kayttamistd tilinpddtoksen teossa. Heiddn positiivisessa muutossuhtautumises-
saan voi todenndkdoisesti olla kyse Meshin ym. (2012) mukaisesta ammattilaisen
palautteen painoarvosta. Johtoasemaa edustavaa henkiloon, eli tassa tapauksessa
toimeenpanijaan, liitetddn asiantuntevuus. Téllaiseen henkil66n luotetaan ja ha-
nen koetaan tarjoavan tiimille tarvittava kehityssuunta.

Toimeenpanija vastaa muutoksen aloittamisesta ja sen jatkuvuudesta. Po-
sitiiviseen muutossuhtautumiseen ei kuitenkaan riitd yhden henkilén panos.
Ymmarrys muutoksesta ja sen vaikutuksista ovat tdrkeitd edellytyksid muutok-
sen onnistuneelle toteutumiselle. Miten ymmarrys sitten rakennetaan? Riittava
kommunikaatio ja viestintd osoittautuivat avaintekijoiksi. Boehm ja Turner (2005)
ovat samaa mieltd mainituista avaintekijoistd ja niiden roolista muutokselle.
Kohdeyrityksissa kommunikaatio ndkyi osallistuvana keskusteluna ja kannusta-
misena kehitysehdotusten antamiselle. Tamd on Motiwallan ja Thompsonin
(2009) mukaan tdarkedd, jotta voidaan vilttyd puutteellisesta kommunikaatiosta
seuraavan muutoksen epdonnistumiseen. He jatkavat, ettd haluttomuuteen vai-
kuttavia ennakkokésityksid pystytdan muokkaamaan, kun tiimildisille kerrot-
taan syyt ja perusteet muutokselle.

5.3 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tutkielman aihe on niin uusi, ettd tédtd voisi yleisesti tutkia lisdd. Tassa tutkiel-
massa keskityttiin vain yhteen taloushallinnon tiimiin, jolla on omat toimintata-
vat. Tamd rajoittaa tuloksen yleistettdvyyttd. Tarvittaisiin samanlaista tutkimusta
eri yhtitistd eri maissa eri toimialoilla. Jatkotutkimus voisi tarjota ndkemystd, so-
pivatko ketterdt viitekehykset todella tilinpdatoksen tekoon. Samalla voidaan
tarkastella, voidaanko tilinpddtosprosessia kehittdd ketterien viitekehysten
avulla. Tutkimuksissa voitaisiin keskittyd tilinpadtoksen monen samanaikaisen
projektin hallintaan sekd miten kansainvilisyyden haasteita voidaan hallita ket-
terien viitekehysten avulla.

Tassa tutkielmassa keskityttiin ketteristd viitekehyksistd Scrumiin. Tutki-
musta voisi jatkaa selvittden, onko Scrum parhain vaihtoehto tilinpaatokseen vai
ndyttaytyvatko muut viitekehykset soveltuvan siithen paremmin. Nakokulmaa
voidaan jatkaa, miten tilinpddtosprosessia ja taloushallintoa on pystytty kehitta-
madn ketterdn viitekehyksen kayttoonoton jalkeen. Tarkastelundkokulmina voi-
sivat olla koetut hyodyt ja haasteet.

Jatkotutkimus pystyisi vahvistamaan tai ainakin antamaan lisdd nayttoa
siitd, miten joustava tilinpddtosprosessi voi olla sekd miten sen mahdollisimman
tehokas toteutuminen pystytddn jarjestamaan. Tarkastelussa pystytddn havaitse-
maan, kuinka muutosmyonteinen se on sekd miten se mukautuu nykyisen toi-
mintaympaériston edellyttamiin vaatimuksiin. Jatkotutkimukset voivat keskittya
muun muassa inhimilliseen elementtiin tai hyvinkin yksityiskohtaiseen nakokul-
maan laskentatoimesta tilinpadtokseen.
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LIITTEET
Liite 1 - Webropol -kysely

Nykyinen tilinpditostoimintatapa
1. Onko mielestasi tilinpaatos toteutettu selkeasti talla hetkella?
2. Sujuuko mielestasi tilinpaatods nykyisella toteutustavalla hyvin?
3. Harjoitetaanko tiimissa tilinpaatoksen arviointia, esimerkiksi itsearvioinnilla tai
jollakin muulla tavalla?
4. Kaydaanko tiimeissa lapi, miten tilinpaatds meni?
5. Koetko tuntevasi koko tilinpdaatosprosessin ja siihen liittyvat tehtavat?

Ketterit viitekehykset
6. Ovatko ketterdt menetelmat sinulle nimeltdan tuttuja?
7. Ovat ketterat viitekehykset sinulle tuttuja?
8. Onko sinulla kokemusta ketterista viitekehyksistd / menetelmistd?
9. Kokisitko ketterdn viitekehyksen auttavan tilinpaatdksessa?

Avoimet kysymykset
10. Koetko jotakin parannettavaa nykyisessa tilinpaatoksen toteuttamisessa?
11. Mita mielikuvia sinulle tulee ketterasta viitekehyksesta? Onko se esimerkiksi
monimutkaista, tyolasta, mahdollisuuksia tuova?
12. Mita hyvia / huonoja puolia nikisit ketteran viitekehyksen kayttamisen tilinpaa-
toksessa aiheuttavan?

Liite 2 - Haastattelu

1. Teema - nykyinen tilanne

voisitko kuvailla, miten tilinpaatosprosessi on toteutettu tahdan mennessa yrityksessa?
mika on toiminut / toimii nykyisessa toteutusmallissa?

mika vaatii kehittamista nykyisessa toteutusmallissa?

onko tiimilla talla hetkella mitdan tapaa arvioida, miten tilinpaatosprosessi toteutui?
kirjaako tiimi minnekaan yl6s, miten tilinpaatosprosessi toteutui?

tehdaanko tiimissa aktiivista tyota, esimerkiksi arviointien avulla, tilinpaatésprosessin
kehittamiseksi?

o miten tiimissd mahdollistetaan jatkuva oppiminen / kehittyminen?

0O O O O O ©O

2. Teema - ketterad viitekehys
o onko yrityksessa tiimin sisalla joskus kokeiltu ketteria menetelmia / ketteraa viiteke-
hysta?
kokisitko ketteran viitekehyksen hyodyllisend?
mita toivoisit ketteran viitekehyksen hyodyttavan tilinpaatosprosessissa?

51



o mitd vahvuuksia / heikkouksia uskoisit ketteran viitekehyksen kaytté6noton sisalta-
van?
o mita mielikuvia sinulle tulee ketterasta viitekehyksesta / kehittamisesta?

3. Teema - muutossuhtautuminen
o Suhtautuuko ulkoinen laskenta ketteriin viitekehyksiin avoimesti / suhtautuuko avoi-
mesti uusiin menetelmiin?

Liite 3

Tutkimusaiheeseen liittyvit tapaamiset ja koulutukset

Paivamadra Aihe Osallistujat

7.9.2023 Excel-koulutus Taloushallintotiimi: seit-
semdn osallistujaa

13.9.2023 Projektien statukset, tekodly Taloushallinto ja rahoi-
tustiimit

15.2.2024 Excel-koulutus Taloushallintotiimi:
kuusi osallistujaa
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