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TIIVISTELMA

Oksanen, Jani Mikael

Puura, Anne Airi Orvokki

Laskentatoimen painotuksen muuttaminen rahoituksen laskentatoimesta johdon lasken-
tatoimeen 80/20-ndkokulman avulla. Case: UPM-Kymmene Oyj:n Jokilaakson tehtaat,
Jamsénkoski ja Kaipola.

Jyviaskyla: Jyviaskylan yliopisto, 2000.

111s.

Kauppatieteiden pro gradu —tutkielma

Tissd pro gradu —tutkielmassa tutkitaan case-yritys UPM-Kymmene Oyj:n Jokilaakson
tehtaiden, Jamsinkosken ja Kaipolan, laskentatoimen painotuksen muuttamista rahoi-
tuksen laskentatoimesta johdon laskentatoimeen 80/20-nakokulman avulla. Nyt case-
yrityksessi laskentaosaston tybajasta kiytetaan 80% rahoituksen laskentatoimen ja 20%
johdon laskentatoimen tehtzviin. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia tarvetta ja keinoja
muuttaa ndiden laskentatoimen osa-alueiden suhde toisinpdin. Tutkielmassa selvitetddn
case-yrityksen laskentatoimen tamznhetkinen rooli laskentatoimen tuottaman tiedon
hyodyntdjien nikokulmasta. Niitd laskentatoimen asiakkaiden nakemyksid hyddyntéen
pyritadn kartoittamaan muutoksen todellinen tarve ja etsiméén keinoja laskentatoimen
80/20-suhteen muuttamiseksi. Tutkimuksen keskeinen tulos on se, etti tutkimuskoh-
teessa laskentatoimen kehittamiseksi ja siséisten asiakkaiden palvelutarpeiden tayttdmi-
seksi ei tarvitse muuttaa radikaalisti rahoituksen ja johdon laskentatoimen suhdetta.
Laskentatoimen kehittdmiseksi on case-yrityksessa keskityttdva jo olemassa olevien
resurssien tehokkaampaan hyddyntdmiseen. Téhén pédstddn suuntaamalla resurssit oi-

kein ja olennaisiin asioihin keskittymalla.

AVAINSANAT: johdon laskentatoimi, 80/20-suhdeluku, laskentatoimen roolit,
paatoksentekoa tukevat prosessit, sisdiset asiakkaat, laskentatoimi palvelutoi-

mintona



1. JOHDANTO

Laskentatoimea voidaan kayttdd moniin erilaisiin tarkoituksiin ja monin eri ta-
voin. Laskentatoimi on organisaatioissa sekd muutoksen aiheuttaja ettd muutok-
sen kohde. Laskentatoimi on keino, jolla tehd4d4dn nakyviksi valvottavat asiat.
(Hopwood 1987, 22) Laskentatoimi tarjoaa yrityksen liiketoimista luotettavan
kuvan eri kdyttédjien tarpeisiin (Paton, Littleton 1940). Laskentatoimen kaikille
kayttotavoille on yhteisté se, ettd laskentatoimi tuottaa paiasiassa numerotietoa,
joka kuvaa organisaation ja sen ympariston ilmioitd. Laskentatoimen tuottama
informaatio on siis valttimatonti, jotta organisaatioita voidaan hallita. Laskenta-
toimen perinteiseni tehtdvédna on pidetty informaation tuottamista vélittomasti
tai vilillisesti organisaation johdon paitoksenteon tarpeisiin. (Ansari, Euske
1987, 551) Nyky4dn on yhi tirkedmpaa, ettd kaikella laskentatoimen tuottamalla
numerotiedolla on oltava informaatioarvoa, jotta siitd olisi hyttyd paiatoksenteos-

sa. (Tamminen 1990, 9-10)

Laskentatoimen tehtdvikenttdd on pyritty myos laajentamaan niin, ettd laskenta-
toimi voi mm. tuottaa tietoa resurssien kohdistamispaatoksia varten, motivoida
yksiloitd haluttuun toimintaan, toimia valvonnan apuna, kasvattaa luottamusta
padtoksiin epdvarmoissa tilanteissa, tuottaa organisaation toimintaa oikeuttavaa

tietoa ja antaa erityisaiheita koskevaa informaatiota. (Ansari, Euske 1987, 551)

Laskentatoimi ei ole pelkkd tekninen apuviline tai rationaalisen toiminnan mitta-
r1. Laskentatoimi on myds voimakkaasti kytkeytynyt organisaation rakenteeseen,
organisaatiossa toimiviin ihmisiin, organisaation toimintaympéristéon ja organi-
saation noudattamaan strategiaan. Laskentatoimen odotetaan tarjoavan erilaisia
apuvilineiti organisaation eri tilanteisiin ja organisaation eri kdyttdjien tarpeisiin.

(Ansari, Euske 1987, 551)



1980-luvun lopusta asti on esitetty runsaasti kritiikkié johdon laskentatoimen
nykyisesta kaytannostd. Nykyiset johdon laskentatoimen kéaytdnnét on kehitetty
jo 1925-1uvulla ja viimeisten 75 vuoden aikana ei ole tapahtunut merkittivia
muutoksia (Johnson, Kaplan 1987, 1). Druryn (1997, 831-834) mukaan tdma
johtuu siitd, ettd kehitystyo mitd johdon laskentatoimessa on tehty, on jouduttu
tekemiiin rahoituksen laskentatoimen ehdoilla. Johdon laskentatoimi on téstid
syysté joutunut keskittim#an toimintansa liiaksi yrityksen seinien sisidpuolelle,
eikd yrityksen ulkopuolisen toimintaympériston vaatimuksia ole tarpeeksi huo-
mioitu ja siksi perinteinen johdon laskentatoimi ei tdstd syystd vastaa timén pii-

vén valmistus- ja kilpailuympiriston asettamia vaatimuksia.

Kaplan ja Johnsonin (1987, 1) mukaan tdmin pédivén, rahoituksen laskentatoimen
“ohjausnuorassa” syntynyt, johdon laskentatoimen tuottama informaatio on van-
hentunutta, vadristynyttd ja liian suurpiirteistd toimiakseen relevanttina yrityksen

operatiivisen johdon péitoksenteon apuvilineend.

Johdon laskentatoimen kehittiminen tukemaan paitoksentekoa on haaste, johon
on vastattava. Paitoksenteon on perustuttava oikeanlaatuiseen, ajantasaiseen ja
riittdvin yksityiskohtaiseen tietoon, jotta yritys pysyy kilpailukykyiseni tai yli-
paitddn sdilyy hengissid yhd kovenevassa yritysmaailmassa. Tassd tydssi tar-
kastelemme asiaa yhden yrityksen ndkokulmasta, joka yrittid4 siirtdd paapaino-
tuksen rahoituksen laskentatoimesta johdon laskentatoimeen ja miten johdon las-
kentatoimea voitaisiin kehittda tiyttimain yrityksen tarpeet niin, ettd se tukisi

mahdollisimman tehokkaasti paatoksentekoa.



2. TUTKIMUSASETELMA

2.1. Tutkimuksen lihtokohdat ja tutkimusongelma

Tutkimus liittyy case-yrityksen kahteen projektiin, jotka ovat WWC-projekti ja
Finance 2010-projekti. Projektit syntyivit muutostarpeesta, silld case-yrityksen
sisédisten asiakkaiden odotukset olivat huomattavasti kovemmat kuin nykyinen
yrityksen toimintatapa pystyi asiakkaille tarjoamaan. Nami muutosodotukset

koskivat myos laskentatoimea muiden toimintojen joukossa.

Syitd eroihin asiakkaiden todellisten palvelutarpeiden ja nykyisten tuotettujen
palveluiden vililld 16ytyy useita. Yhteni tirkeimmisti syistd ndhtiin yrityksen
toiminnan heikko tehokkuus. T4ssd huonolla toiminnan heikolla tehokkuudella
tarkoitetaan sit4, ettd laskentatoimi ei toiminut silld tasolla kuin miti sen kaytossi
olevat resurssit edellyttdisiviat. Huomattiin, ettd yrityksessd oli merkittavisti
kayttimitonta potentiaalia, myos laskentatoimessa. Tamin kayttimattdman po-
tentiaalin valjastaminen oikeanlaiseen kdytt66n nzhtiin tuovan merkittavai pa-
rannusta yrityksen toimintaan; tehokkuus paranisi ja asiakkaiden toiveet pystyt-

tdisiin tdyttimé4dn paremmin.

Case-yrityksen teettimin tutkimuskartoituksen mukaan tutkimuskohteessa las-

kentatoimen tyGajasta kdytetddn nyky4in noin 80% rahoituksen laskentatoimen
tehtéviin, jotka eivit suoranaisesti tue johdon paitoksentekoa ja ainoastaan 20%
kéytetddn johdon laskentatoimen niihin tehtiviin, jotka tukisivat johdon p#a#tok-

sentekoa. (KUVIO 1)



20% 80%
2005
A
Keskitetyt kirjanpitotoiminnot Laskentatoimi yhteistydbkumppanina
Laskentatoimi tiedon prosessoijana askentatoimi
rityspoliisina
2000
80% 20%
Laskentatoimen rutiinitoiminnot Padtoksentekoa tukevat toiminnot

Kuvio 1. 80/20-periaate.

Case-yrityksen teettdmén tutkimuksen pohjalta timia 80/20-suhde halutaan
muuttaa tai jopa kadntaa toisinpdin. Case-yrityksessa rahoituksen laskentatoimen
rutiinit halutaan pienentda minimiinsi ja ndin vapauttaa resursseja johdon las-
kentatoimeen. Tutkimusongelmana on laskentatoimen painotuksen muuttaminen
rahoituksen laskentatoimesta johdon laskentatoimeen soveltaen 80/20-

suhdeluvun nikékulmaa.



Tutkimuksen tarkoituksena on selvittidd todellista tarvetta ja keinoja 80/20-
suhdeluvun muuttamiselle. Tarkoitus on my0s selvittidd, ettd miten kohdeyrityk-
sessd voitaisiin laskentatoimen tuottama informaatio ja palvelut muuttaa kayttiji-
en tarpeita vastaavaksi, jotta se tuottaisi enemmin lisdarvoa yrityksen peruslii-
ketoiminnalle, silld pelkkidni yrityspoliisina ja raporttikoneena laskentaosasto ei

lunasta oikeutusta olemassaoloonsa.

Tutkimuksessa pyritddn myos kartoittamaan tuottaako rahoituksen laskentatoimi
riittivin luotettavaa raakatietoa johdon laskentatoimen tarpeisiin, silld raakatie-
don epiluotettavuus vaikeuttaa tai jopa voi estdd johdon laskentatoimen tehok-
kaan kehittimisen. Tutkimuksessa selvitetdin, ettd miten ajantasainen, oikean-
laatuinen tieto saataisiin tuotettua mahdollisimman kustannustehokkaasti ja no-
peasti. Téarkeintéd on tuotettavan tiedon laatu, eikd sen méard, silld vain oikean-
laatuinen tieto palvelee kustannustehokkaasti. Tuotettavan tiedon tiytyy olla laa-
dultaan sellaista, ettd se on tehokkaasti hyodynnettdvissi. Tiedon tiytyy tukea

kaikkien sitd kdyttavien paatoksentekoa.

Kehitettiaessa johdon laskentatoimea on muistettava, ettd laskentatoimen kaksi eri
osa-aluetta, rahoituksen ja johdon laskentatoimi, ovat toisiaan tukevia toimintoja.
Organisaation laskentatoimea kehitettiessi tarkoitus ei ole laskentatoimen osien
erottaminen, vaan organisaation laskentatoimen resurssien uudelleen allokoimi-
nen siten, ettd pddpaino on paiatoksentekoa tukevissa toiminnoissa, eiki tilivel-
vollisuuden toteuttamisessa. Tutkimuksessa yritetdsdn selvittdd, miten muuttaa
laskentatoimen roolia menneen tiedon keriilijasti, tallentajasta ja varastoijasta
uuden tiedon dynaamiseksi tuottajaksi tulevaisuuden péitoksentekoa ja toimin-

nan suunnittelemista varten.
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UPM-Kymmenen teettimissi tutkimuskartoituksesta kévi ilmi, ettd laskentatoi-
mi e1 palvele perusliiketoimintaa silla tavalla kuin se olist tarkoituksenmukaista.
Laskentatoimen tulisikin paéstd paremmin mukaan ydinliiketoiminnan tukemi-
seen osallistumalla toimintaorganisaatioiden toimintaan entistékin pontevammin.
Nykyisellddn laskentatoimen koetaan tutkimuksen mukaan toimivan ikédén kuin
perusorganisaation ulkopuolella. Talousosasto on paikka, johon osastot ldhettavét
raakatietoa. Tamin jilkeen laskentatoimi késittelee tiedon luettavampaan muo-
toon, jonka se lahettdd takaisin tuotanto-osastolle. Tutkimuksen mukaan talous-

funktio koetaan irrallisena toimintana (KUVIO 2).

NYKYTILANNE TAVOITETILANNE
-> laskentatoimi organisaation =~ —> laskentatoimi organisaation sisalld

ulkopuolella

laskentatoimi

laskentatoim@
Organisaatio

Organisaatio

Kuvio 2. Laskentatoimen rooli tutkimusorganisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa.

Tutkimuksemme tarkoituksena onkin selvittdd onko tilanne Jokilaakson tehtaissa
UPM-Kymmenen toimesta tehdyn tutkimuskartoituksen mukainen ja jos on,
kuinka laskentatoimi saataisiin tuotanto-osastojen toimintaan entisté tiiviimmin

mukaan.
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Itse 80/20- periaatteen takana oleva ajatus on myos mielenkiintoinen. Mielen-
kiintoiseksi asian tekee se, ettd jos tyontekoaikojen suhde johdon ja rahoituksen
laskentatoimen vililld on todella esitetyn kaltainen, on laskentatoimen piirissi
toimineet henkil6t tehneet vuosikymmeni# asioita vidrissd suhteessa. Tutkimme
onko laskentatoimen alueella toiminnan painotus todellakin ollut viérin vai onko

suhdeluku ainoastaan konsulttien keksima “iskulause”.

Tutkimuksen rakenne koostuu kolmesta osasta niin, etti ensin selvitetidsin missi
ollaan nyt ja miksi (nykytilanne), miksi muutosta tarvitaan, mihin ollaan menos-

sa (tavoitteet) ja miten haluttuihin tavoitteisiin padstiin (keinot) (KUVIO 3).

NYKYTILANNE

U

TAVOITTEET

U

KEINOT

Kuvio 3. Tutkimuksen rakenne.
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Nykytilannetta ja muutostarpeita kartoitettiin haastattelemalla case-yrityksen las-
kentaosaston sisdisid asiakkaita. Haastattelujen avulla haluttiin selvittidd, ettd on-
ko laskennan asiakkaiden mielestd muutokselle todellista tarvetta ja mitd mielti
sisdiset asiakkaat ovat nykyisestd laskennan palvelutasosta. Haastattelun tuloksia
analysoimalla pyrittiin selvittimaan miten 80/20-periaatetta soveltaen saavute-
taan case-yrityksen tavoite siirtdd painotus johdon laskentatoimesta rahoituksen

laskentatoimeen ja tdytettdisiinké ndin sisdisten asiakkaiden tarpeet.

Tutkimuksen lopussa esitellddn mahdollisia keinoja halutun muutoksen aikaan-
saamiseksi ja sitd, millaisiin mahdollisiin laskentaorganisaation uudelleenjarjes-
telyihin tulisi ryhty3, jotta sisdisten asiakkaiden tarvitsemat laskentapalvelut voi-

daan tuottaa ja ndin saavuttaa asetetut muutostavoitteet.

Tutkimuksen kohteena oleviksi asiakkaiksi méairiteltiin Jokilaakson tehtaiden
sisdisistd asiakkaista Jokilaakson tehtailla tyoskentelevit sisdiset asiakkaat.
Haastatteluiden kohderyhmiksi valittiin osaston johtajat, tuotantop#illikoitd ja
joukko asiakaspalvelupailliksitd, koska heidin oletettiin olevan my6s johdon

laskentatoimen tuottaman tiedon aktiivisimpia kayttsjid.

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla neljin viikon aikana 21 henkil64, joista
kahdeksan oli ns. tehtaiden yhteisid resursseja eli henkildité, jotka tyoskentelevit
Jokilaakson molemmissa tehtaissa, Kaipolan ja Jimsinkosken tehtaissa. Haasta-
telluista kuusi tyoskenteli ainoastaan Jamsinkoskella ja loput seitsemzn Kaipo-
lassa. Niin tehdyn otoksen katsottiin olevan riittdvin kattava ja molempia teh-

taita tasapuolisesti kohteleva.
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2.2. Tutkimusote, tutkimusmenetelmi ja tutkimusaineisto

Johdon laskentatoimen tutkimus on luokiteltu kahteen piiluokkaan, kvantitatiivi-
seen ja kdyttaytymispainotteiseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Laughlin,

Lowe 1990, 20)

T#amai tyo on kvalitatiivinen tutkimus. Varton (1992) mukaan laadullisessa tutki-
muksessa noudatettava yleinen tutkimusasenne on merkityksen paradigma. Se
tarkoittaa tutkimusasennetta, jossa on otettu huomioon ainakin seuraavat piirteet.
Ensinnékin ihminen ja eldmismaailma otetaan laadullisena ainutlaatuisena tutki-
muskohteena, jossa tutkimuskohteen jisentyminen on kokonaisvaltaista ja tutki-
mus sekd tutkija kuuluvat samaan eldmismaailmaan. T4td kutsutaan osallistuvan
filosofian menetelmiksi. Tutkimusasenteeseen kuuluu myos se, etti tutkimus
koskee merkityksid. Seka tulkinta ettd ymmairtdminen (hermeneuttinen menetel-
mi) ovat viimekitiset menetelmat tutkimuksessa. Tutkimukseen kuuluu myos
tutkijan oma erittely tutkimustyosti seki tieto siitd, ettd tutkimuksen tiedetdén

muuttavan sekd tutkijaa ettd tutkittavaa. (Varto 1992, 57-58)

Tyomme tutkimusote on tulkitseva tutkimus. Tulkitsevassa tutkimuksessa tutki-
jalla on tulkintatehtiva. Tutkijan tehtdva on selittdd tutkittavaa kohdetta ja siitd
tehtyjd havaintoja. Tutkija esittd4 tutkimuksen kohteesta oman kisityksensi, tul-
kintansa. Tutkijan tehtdvi on 16ytad tutkimuksen kohteesta jotain, jolla on mer-

kitysti, ja tuottaa siitd tulkinta. (Tamminen 1993, 72 -78).

Tyon tutkimusmenetelmi on case-menetelmé. Robert K. Yinin (Yin 1987, 22 -
23) mukaan case-tutkimuksen tarkoitus on yrittda valaista tutkimuskohteesta
tehtyja johtopastoksid: miksi ne on tehty, miten ne on saatu aikaan ja minkilaisin
tuloksin. Case-tutkimus on empiirinen kysely, joka tutkii timén hetkisid 1lmioitéd

tosi-eldmassi ja jossa kiytetddn useita eri tiedonldhteiti.
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Tulkintaa lahelld olevia tutkimusmenetelmia ovat osallistuva havainnointi ja
teemahaastattelu (Tamminen 1993, 93, 100). Tiedon hankinnassa pdidasiallisena
menetelmini on kiytetty haastatteluja (liite 1), joita tehtiin 21 kappaletta. Tee-
mahaastattelussa haastattelija pyrkii toimimaan katalysaattorina haastateltavien
puhumiselle. Haastatteluiden pohjalta on tehty tulkintoja, joita haastateltavat ei-
vit ehkd pysty tekemain, koska elavit liian kiinte#dsti omaa todellisuuttaan

(Tamminen 1993, 99).

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu osaksi teemahaastatteluista ja niiden
tulkinnasta (Hirsjarvi 1998). Teemahaastatteluiden pohjalta on tehty tulkintaa
haastateltavien todellisuudesta. Tulkitsevassa tutkimuksessa kaksi thmisti on
vuorovaikutustilanteessa: tutkija ja tutkittava. Kummallakin on oma todellisuu-
tensa ja tutkijan tehtidva on uppoutua tutkittavan todellisuuteen niin, ettd hdn
yrittdd opetella tutkittavan todellisuutta. Tamin jalkeen tutkija tulkitsee 16yti-
ménsi asiat kielellisesti kirjoittamalla raportin ja yrittdd néin valittdd 16ydetyn

asiat muillekin. (Tamminen 1993, 86, 99)

Haastateltavat valittiin niin, ettd he edustivat eri organisaatiotasoilla olevia pda-
toksentekijoitd. Haastatteluilla haluttiin kartoittaa sisdisten asiakkaiden tarpeita ja
laskentatoimen nykyistd palvelutasoa. Haastateltavat kuuluivat joko tehtaan joh-
toryhméén tai osaston johtor'yhméi‘an ja he olivat osastonjohtajia, tuotantopaalli-
koiti tai asiakaspalvelupiillikoitd. Haastateltavat valittiin niin, ettd myynti, tuo-
tanto ja kaikki tukipalveluosastot olivat edustettuina, jotta kartoitus olisi riittdvéin
laaja. Haastateltavien valinnassa huomioitiin se myos, ettd he edustivat tasaisesti

kumpaakin tehdasta.

Teemahaastattelut pohjautuvat ns. vapaaseen keskusteluun, jonka tukena on ky-
symysrunko (Liite 1). Haastattelut olivat luonteeltaan teemahaastatteluja, eivitka
ne pohjautuneet mihinkain tiukkoihin kysymyksiin, vaan lahinna tiettyjd aihepii-

rejéd koskeviin kysymyksiin.
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Haastattelupyynnot lahetettiin ao. henkildille kaksi viikkoa ennen varsinaista
haastattelua, jolloin haastateltaville j&i kylliksi aikaa perehty4 kysymyksiin ennen
varsinaisia haastatteluja. Haastattelut dokumentoitiin suoraan haastattelusta pape-
rille ja lisdksi kdytettiin muistin tukena d4dninauhaa. Haastatteluihin haastateltavat
suhtautuivat myonteisesti ja ainoastaan kaksi haastattelua jouduttiin peruutta-
maan ajanpuutteen vuoksi. Keskimairin haastattelut kestivit 1 tunnista 1,5 tun-

tiin. Haastattelukierros tehtailla kesti yhteensi nelja viikkoa.

Haastateltavat olivat paria poikkeusta lukuun ottamatta insindorej tai diplomi-
insindorejd ja he olivat toimineet kyseisessd tehtdvissidin jo useita vuosia. Haas-
tatteluja helpotti huomattavasti, ettd miltei kaikilla haastateltavilla oli selvd na-
kemys laskentatoimesta. Nidkemyseroja oli seki eri organisaatiotasolla toimivien
ithmisten vililla ettd eri tehtaissa tydskentelevien henkiloiden vililld. Vaikka
haastatelluilla oli erilaisia ndkemyksii laskentatoimesta, niin silti tutkimuksessa

16ytyi muutama yhteinen p#élinja nikemyksien suhteen.

Tiedon hankinta tapahtui myos osallistuvan havainnoinnin avulla osallistumalla
erilaisiin kokouksiin. Tam4 oli mahdollista, koska toinen tutkimuksen tekijoistéd
tyoskenteli tutkittavassa yrityksessad. Osallistuvalla havainnoilla pystyttiin tuke-

maan tehtyjd havaintoja.

Toisaalta tutkimuksessa hyodynnettiin historiallista aineistoa, jolloin reaaliaikai-
nen osallistuminen ei ole edes mahdollista. Tutkimuksen empirian kirjallisena
léhdeaineistona ovat olleet yrityksen toimintakertomukset, historiikit, sisdiset
muistiot, toimintaohjeet, yhtiostd aiemmin tehdyt tutkimukset, henkilokunta- ja

asiakaslehdet seki lehtiartikkelit.
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2.3. Tutkimuksen rakenne ja kulku

Tutkimusasetelman méaarityksen jialkeen teoriaosassa késitellddin laskentatoimen
erilaisia rooleja ja kayttotarkoituksia, johdon laskentatoimen paatoksentekoa tu-
kevia prosesseja, inhimillisen tekijan vaikutusta laskentatoimen muutoksessa ja
kehittdmisessd sekd organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen muuttumisen

merkitysti laskentatoimen muutoksessa ja kehittimisessa.

Tutkimuksen empiriaosassa kisitelldzdn case-yrityksen laskentatoimen fokuksen
muuttamista rahoituksen laskentatoimesta johdon laskentatoimeen. Empiriassa
esitellddn ensin tutkimuskohde eli case-yritys UPM-Kymmene Jokilaakson teh-
taat, Jamsédnkoski ja Kaipola ja my0s toimiala, jolla tutkittava case-yritys toimii.
Sitten kdydadn lapi ne case-yrityksen projektit, joihin timé tehty tyo liittyy ja ne
syyt, jotka ovat halutun muutoksen takana. Taman jialkeen tutkitaan 80/20- peri-
aatteen ndkokulmasta rahoituksen ja johdon laskentatoimen timén hetkistd suh-
detta, case-yrityksen laskentatoimen kehittdmisti ja samalla koko organisaation

toiminnan tehostamista UPM-Kymmenen Jokilaakson tehtailla.

Seuraavassa osiossa haastatteluiden pohjalta selvitetddn millaisena laskentatoi-
men rooli ndhdédédn nyt tehtailla, miten sen roolin toivotaan tulevaisuudessa
muuttuvan case-yrityksessa ja millaisia ovat sisdisten asiakkaiden todelliset
muutostarpeet. Tamin jdlkeen pohditaan seikkoja, jotka ovat mahdollisesti vai-
kuttaneet case-yrityksen laskentatoimen kehittymiseen sellaiseksi kuin se nyt on.
Sitten haastatteluissa ilmenneiden palvelutarpeiden pohjalta selvitetddn tarvetta ja

keinoja muuttaa painotusta rahoituksen laskentatoimesta johdon laskentatoimeen
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3. LASKENTATOIMEN KEHITTAMINEN

3.1. Laskentatoimen roolit, tehtiiviit ja kiytto

Laskentatoimi muodostuu kahdesta eri osa-alueesta, johdon laskentatoimesta ja
rahoituksen laskentatoimesta. Rahoituksen laskentatoimi késittelee pddasiassa
tuloksen laskemista ja jakamista eri rahoitusldhteiden nidkokulmista. Johdon las-
kentatoimi kattaa laajasti kaiken sen laskentatoimen, jonka tarkoituksena on pal-

vella yrityksen johtamista. (Vehmanen, Koskinen 1997, 28-39)

1900-luvun alussa kuviteltiin, ettd yritystd voitaisiin johtaa pelkkien numeroiden
perusteella. Rahoituksen laskentatoimen tuottamaa tietoa kdytettiin suoraan yri-
tyksen johdon paatoksenteon tukena. Johdon laskentatoimen jérjestelmit nahtiin
vihemmin tirkednd organisaation toiminnan ohjauksessa ja strategian muodos-
tamisessa. Kustannuslaskentajarjestelmien suunnittelu jii tilintarkastajien ja kir-
janpitdjien vastuulle, koska informaatioteknologia oli niin kehittymitonti, ettei
ollut kustannustehokasta ylldpitds kahta erillistd jarjestelméi liikkeenjohdollisiin
tarkoituksiin ja ulkoiseen raportointiin. Tietotekniikan kehittyessi ei johdon las-
kentatoimi kuitenkaan kehittynyt samaa vauhtia, vaan sen kehitys oli edelleen

sidottu rahoituksen laskentatoimen kehitykseen. (Johnson, Kaplan 1987, 13)

Yritysten kasvu ja monialaistuminen, markkinoiden kehittyminen, kilpailun ki-
ristyminen ja valmistusprosessien monimuotoistuminen ovat kasvattaneet huo-
mattavasti yritysjohdon tarvetta saada parempaa informaatiota paiatoksentekoa
varten esim. yrityksen kustannusrakenteesta. Rahoituksen laskentatoimi ei tue
yrityksen ydinliiketoimintaa huolehtimalla tilivelvollisuuden toteuttamisesta,
mutta se voi tukea sitd tuottamalla raakatietoa, jota muokkaamalla johdon las-
kentatoimi pyrkii tuottamaan yrityksen johdolle paitoksenteossa tarvittavaa in-

formaatiota. (Johnson, Kaplan 1987, 1-11)
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Itse asiassa kaikki raakatieto, jota johdon laskentatoimessa kéytetéin laskelmia
tehtdessd, on perdisin niisté kirjauksista ja muista kirjanpidollisista toimenpiteis-
t4, joita rahoituksen laskentatoimessa tuotetaan. Tdst4d syystd rahoituksen las-
kentatoimea ei saisi missiin tapauksessa sivuuttaa pohdittaessa johdon lasken-
tatoimen kehittdmistid. Pikemminkin tulisi kiinnittd4d huomiota siihen, etti rahoi-
tuksen laskentatoimi voi tukea johdon laskentatoimen tavoitteita ja pyrkimyksii
tuottamalla luotettavaa raakatietoa, jonka pohjalta johdon laskentatoimi voi tuot-
taa luotettavaa informaatiota padtoksenteon tarpeisiin. Kehitettdessi johdon las-
kentatoimea ndm4 laskentatoimen kaksi eri osa-aluetta on siis nihtivi toisiaan
tukevina toimintoina. Johdon laskentatoimen kehittdmisessi ei ole kysymys las-
kentatoimen osien erottamisesta, vaan yrityksen laskentatoimen resurssien uu-
delleen allokoimisesta siten, ettd padpaino on paitoksentekoa tukevissa toimin-

noissa, eikd tilivelvollisuuden toteuttamisessa. (Johnson, Kaplan 1987, 1-11)

3.2. Johdon laskentatoimen péitoksentekoa tukevat prosessit

Johdon laskentatoimen rooli johtamisessa on auttaa organisaatiota toiminnan
suunnittelussa, valvonnassa, organisoinnissa ja kommunikoinnissa seké henki-
16ston motivoinnissa (Drury 1997, 14-15). Druryn (1997) mukaan johdon las-
kentatoimen piditarkoitus on auttaa organisaatiota paatoksenteossa. Padtoksente-
ko on viisivaiheinen ja kolmeosainen prosessi, joka muodostuu suunnittelu-,
tukevat prosessit voidaan jakaa viiteen pdiluokkaan, joita ovat strateginen liike-
toiminnan suunnittelu, budjetointi, kustannushallinta, investointipdatokset ja muu

raportointi. (Drury 1997, 4-12)
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3.2.1. Raportointi paatoksentekoa tukevana prosessina.

Tutkimamme 80/20- suhdeluvun mukaisesti johdon laskentatoimen osuutta las-
kentatoimen tekemaista tyGajasta tulisi lisitd nykyisestd huomattavastikin. Yksi
johdon laskentatoimen nikyvimmisti ja tunnetuimmistakin muodoista on rapor-

tointi eri muodoissaan.

Yrityksen taloutta koskevien tietojen kerdaminen on tiarkedtd, mutta keritty tieto
on vield osattava kayttda hyodyksi. Yrityksen tapahtumista on annettava tietoa
monille erilaisille yrityksen sidosryhmille seki ulkoisille etti sisdisille. Lasken-
tatoimen eri osa-alueista johdon laskentatoimen tehtdva on ldhinné tuottaa tietoa
organisaation sisaisten asiakkaiden paitoksentekoa varten ja rahoituksen las-
kentatoimen tehtdvina on tuottaa tietoa ulkoisten sidosryhmien tarpeisiin. (Drury

1997, 4)

Ulkoisia sidosryhmid ovat mm. verottaja, asiakkaat ja rahoittajat. Sisdisistd sidos-
ryhmisté yrityksen operatiivinen johto on laskentatoimen tuottamien raporttien
ensisijainen “asiakaspiiri”, joka tarvitsee tietoa yrityksen toiminnan suunnitte-
luun ja ohjaukseen. Mitd suurempi on henkilon vastuu ja vastuualue, sitd enem-
mén hén tarvitsee raportteja. Kun organisaatiossa hajautetaan vastuuta on myos
raportointia kehitettdva. Yleensid raportointia joudutaan téllaisessa yhteydessi
lisdamidn huomattavastikin ja sen laatuun joudutaan kiinnittiméén erityisti
huomiota, koska turhien raporttien teko maksaa. Yleisesti ottaen raportoinnilla
tarkoitetaan erilaista tiedon antamista ja ilmoitusta tapahtuneesta tai parhaillaan

tapahtuvasta. (Riistama, Jyrkkit¢ 1994, 377-378)
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Laskentatoimen raportoinnilla tarkoitetaan tarkoituksenmukaisessa kirjallisessa
muodossa annettuja ilmoituksia yrityksen toteutuneista tuotoista ja kustannuk-
sista sekd niiden perustana olevista mésrillisistd luvuista. Raporttiin saattaa si-
sdltyd myds toteutuneiden lukujen lisiksi tavoitteellisia lukuja esim. budjettien

tarkkailuraporteissa. (Riistama, Jyrkkio 1994, 377-378)

Laskentatoimen tuottamista raporteista tirkeimpid ovat ns. tarkkailuraportit.
Toiminnan tarkkailu tapahtuu havainnoimalla poikkeamia suunnitelmista, yleen-
sd budjetista ja kiinnittimalld huomiota nididen poikkeamien vaikutuksiin. Tark-
kailun lisidksi raportteja kiytetdan myos erilaisissa yrityksen strategiaa tai ldhiai-
koja koskevassa suunnittelussa. Raporteista yritetiin 16ytid erilaiset kehitys-
suunnat, joiden perusteella voidaan ennakoida tulevaa kehitysti ja muuttaa ny-
kyistd toimintatapaa tarpeen mukaan. Nykyiin lisdéntyva raportoinnin muoto on
yrityksen henkil6stoon kohdistuva raportointi. Esimerkiksi henkilostén koulutuk-
sessa voidaan kayttad apuvilineini erilaisia raportteja, joissa tiedotetaan mm.
tavoitteiden saavuttamisesta, poikkeamista ja niiden vaikutuksista. (Riistama,

Jyrkkio 1994, 377-378)

Tietotekniikan kehittyminen on mahdollistanut mitid moninaisempien raporttien
tuottamisen nopeasti, mutta raporttien tuottamisnopeus tai suuri raporttimaars
eivit kuitenkaan takaa laskentatoimen asemaa pétevini ja luotettavana infor-
maation tuottajana. Tietojenkisittelyn kehittyminen on mahdollistanut laskenta-
toimen informaation tuottamisen kustannustehokkaasti. Kuitenkaan johdon las-
kentatoimen informaatiota ei kannata tuottaa, jollei se ole relevanttia ja siitd saa-
tava hyoty ei ole kustannuksia suurempi. TAdmi periaate pitee yleisesti muuhun-

kin yrityksen toimintaan. (Drury 197, 4, 7)
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Raporttien laadinnan keskeisimpii asioita ovat laadittavan raportin siséltd, ajoitus
ja luettavuus. Kaikkia n#itd kolmea eri osa-aluetta tulemme tutkimaan myos koh-
deyrityksemme, silld onhan raportoinnin laatu juuri yksi tarkeimmisté tutkimus-
kohteistamme. Raporttien siséllon laadinnassa on huomioitava erityisesti raport-
tien hyviksikéyttdjien tarpeet ja niiden on sisdllettdava raportin lukijalle merkityk-
sellistd ja riittavan perusteellista informaatiota. (Riistama, Jyrkkié 1994, 380-

381)

Raporttien sisdltima tieto on oltava myos oikea-aikaista tietoa kayttdjin kannalta.
Raportit voidaan jakaa niiden ajoituksen perusteella periodiraportteihin ja tilan-
nekohtaisiin raportteihin. Periodiraportit ovat ns. rutiiniraportteja, jotka laaditaan
samanlaisessa muodossa toistuvasti saannollisin viliajoin ja ne perustuvat yleen-
sé kirjanpidon yhteydessi suoritettuun tietojen ryhmittelyyn. Tilannekohtaiset
raportit taas laaditaan tarpeen mukaan ja ne on yleensi tarkoitettu jonkin ongel-
man ratkaisun perustaksi. Tilannekohtaisia raportteja varten joudutaan usein
muokkaamaan kirjanpidon luokiteltuja tietoja. (Riistama, Jyrkkio 1994, 380-381)
Kohdeyrityksessamme raportointi on tihén asti perustunut pitkélti periodi ra-
porttien varaan, joten 80/20-suhdeluvun yksi muuttamisen apuviline saattaisi olla

juuri tilannekohtaisten raporttien tehokkaampi kiyttdminen.

Raporttien sisdllon tulisi vastata niiden kdyttdjien informaation tarvetta. Jotta ra-
portin sisdlto vastaisi vastaanottajan informaation tarvetta, on laskentatoimen ja
raportin vastaanottajan yhteistyo vilttamitontd. Laskentatoimen tehtdvéné on
toimia neuvonantajana, joka on selvilli siitd, mitd kaikkia toimintoja raportin
vastaanottajalla on valvottavanaan ja mitd ongelmia hén joutuu ratkaisemaan.
Tuotettavan tiedon suurellakaan marlld ei ole merkitystd, jos tuotettu tieto ei
ole kiyttdjien hyodynnettdvissi. (Riistama, Jyrkkio 1994, 377-378,382) Juuri tata
Riistaman ja Jyrkkion kirjan mukaista informaatiotarpeen tyydytystéd varten tima
meidinkin tutkimus alunperin pyydettiin tekeméén. Tami ollaan havaittu koh-

deyrityksessamme epikohdaksi juuri tiedon tarpeen kartoituksen osalta.
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noman. Jos raporttien sisaltdjd ei ymmarretd on niitd mahdoton hyodyntda pai-
toksentekoa tukevissa tehtivissd. Raporttien tehokkuus riippuu paljolti my®os sii-
t4, miten helposti luettavia ne ovat. Luettavuuteen vaikuttavat hyvin monet erilai-
set seikat. Ensinndkin raporteissa kéytetyn kielen tulee olla sellaista, ettd vas-
taanottajan on helppo ymmartii sitd. Usein raporttien vastaanottajat eivat ole
laskentatoimeen perehtyneitd, joten hankalien laskentatermien kayttod tulisi
valttdd. Raportista on ilmettavd mm. sen siséltod, ajanjakso, toiminto, kiytetyt
mittayksikot, raportin laatija, laadinta-ajankohta ja jakelu. (Riistama, Jyrkki6
1994, 377-378,382)

Hyva raportointijarjestelma edellyttdd myos sitd, ettd vastuun ja vallan jako on
suoritettu tarkoituksenmukaisesti organisaatiossa ja siitd on tiedotettu riittavasti.

(Riistama, Jyrkkio 1994, 379-380)

Koska kohdeyrityksemme on suhteellisen suuri, on raportoinnilla tirked rooli
yrityksen jokapdiviisessid toiminnan hallinnassa. Kaikki ndmaé hyville raportille
madritellyt periaatteet ovat keskeisid teemoja kun haastattelemme ihmisii koh-
deyrityksessimme. Haastattelujen perusteella toivomme saavamme selville, mit-

ki osa-alueet vaativat UPM-Kymmenen Jokilaakson tehtailla erityistd huomiota.

Kun raportit laaditaan niiden kiyttdjien tarpeiden perusteella, voidaan raportit
ryhmitelld sen mukaan mille organisaatiotasolle ne laaditaan. Organisaatiohierar-
kian mukaan voidaan raportit jakaa seuraavanlaisiin luokkiin: ylimmén johdon
raportit, toimintojen johdon raportit, osastojen johdon raportit ja esimiesportaan
raportit. Ylimmin johdon raportteihin luetaan mm. tuloslaskelmat, taseet ja ra-
hoitusraportit. Toimintojen johdon raportteja ovat mm. myyntikehitystid kuvaa-

vat raportit sekd valmistusmiéri- ja tuotannontekijoiden kiyttoraportit.
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Osastojen johdon raportit sisiltavit tietoja valmistuspalkoista ja valmistusaineis-
ta, vilillisistd kustannuksista, hintaeroista ja méirderoista. Esimiesportaan ra-

portit kdsittelevat mm. tyGtuntien maaraa, aineskdyton méadria ja standardien

Voidaan my0s sanoa, ettd mitd korkeampi organisaation hierarkiataso on, sité
suurempi paino on markkamaargisilla luvuilla. Tdma4 johtuu siitd, ettd yrityksen
ylin johto on vastuussa yrityksen toiminnan kannattavuudesta. Organisaation
alemmilla hierarkiatasoilla paino on maarillisilld luvuilla, koska alempien hie-
rarkiatasojen henkil6t voivat vaikuttaa eniten juuri toiminnan taloudellisuuteen ja
tehokkuuteen. Raporttien laatimista voidaan nopeuttaa joskus huomattavastikin
tyytymilld osittain arvioihin tai pyoristettyihin lukuihin. (Riistama, Jyrkkio 1994,
379-381)

Arvioituja ja pyOristettyjd lukuja kiytettdessid on kuitenkin mietittiva tarkkaan
mihin kdyttoon luvut tulevat. Jos lukuja pyoristellddn litkaa tai ne ovat tdysin
arviolukuja, ei niitd voida kiyttas juurikaan paitoksenteon tukena vaan ne so-
veltuvat parhaiten erilaisiin tarkkailuraportteihin. Raporttien tarkkuuden vaati-
mus riippuu paitsi raporttien kayttdtarkoituksesta myos siitd kuka niitd kayttad.
Esimerkiksi johdon laskentatoimen tuottamien, operatiivisen johdon kayttdmien
raporttien tarkkuustasoksi yleensi riittdvit tuhannet markat. Rahoituksen las-
kentatoimessa laskentahenkil6sto pyrkii kuitenkin yleensd pennin tarkkuuteen.

(Riistama, Jyrkkio 1994, 379-381)
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3.2.2. Strateginen liiketoiminnan suunnittelu, johdon valvonta ja operationaalinen

kontrolli paiatoksenteon tukena

Organisaation valvonta- ja kontrollitoiminta muodostuu kolmesta osasta; strate-
gisesta suunnittelusta, johdon valvonnasta ja operationaalisesta valvonnasta. Ac-
koffin (1981) mukaan suunnittelu on halutun tulevaisuuden suunnittelua ja kei-
nojen kehittamistd halutun tulevaisuuden saavuttamiseksi. Strateginen liiketoi-
minnan suunnittelu on pidemmain aikavilin (1-5 vuotta) tavoitteiden asettelua.

(Drury 1997, 463-465)

Pidemmain aikavilin suunnittelu siséltad kehykset strategian suunnittelulle, stra-
tegisten liiketoimintayksikoiden strategiat sekid suunnitelmat, yksityiskohtaiset
ohjeistukset ja helposti havainnoitavissa olevat tavoitteet eri liiketoimintayksi-

koille.

Strateginen litketoiminnan suunnittelu varmistaa sen, ettd organisaatiossa tyos-
kennelldén kohti yhteisii tavoitteita ja sit4, ettd keinot yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ovat samankaltaiset. Kun yhteinen suunta on sisdistetty ldpi koko
organisaation niin silloin organisaatiossa toimijat osaavat tehda paatoksid, jotka

tukevat yhteisten tavoitteiden saavuttamista. (Drury 1997, 463-465)

Vaikka suurin osa pidemmén ajan linjauksista tulee suoraan UPM-Kymmenen
konsernihallinnosta, on sen alaisilla yksikoilldkin mahdollisuus vaikuttaa koko
konsernin operatiiviseen toimintaan juuri strategisen suunnittelun kautta. Tehtaat
volvat mm. varmistaa tulevaisuuden investointien saamisen toimimalla tehok-
kaasti ja titd kautta osoittamalla konsernihallinnolle, etti tehtaisiin kannattaa tu-

levaisuudessakin investoida.
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Investoinnit ovat kohdeyrityksemme kaltaisen, suuren prosessiteollisuutta har-
joittavan tehdaskokonaisuuden elinehto. Jos investoinnit tehtaalle loppuvat, ale-
nee koneiden tehokkuus ja sitd kautta toiminta kidy yhé kannattamattomammaksi.
Jos tilanne pahenee entisestdan, eikd investointeja saada, saatetaan koko toiminta
joutua lopettamaan kannattamattomuuden vuoksi. Tasti syystd tehtaiden on olta-
va koko ajan tietoisia omasta tilanteestaan, jotta tarvittavia investointeja pystyt-
tdisiin hakemaan ajoissa. Ja jotta investointeja saataisiin tehtaille, tdytyy ne pe-
rustella hyvin. Perustelujen yhteydessa eivit hyvit kannattavuus ja tuotantote-
hokkuusluvut ole varmasti haitaksi. Laskentatoimella tulisi olla suuri rooli tassi-

tietoa, jotta tarvittaviin toimenpiteisiin osattaisiin ryhtya ajoissa.

Investointeihin liittyvien toimenpiteiden liséksi harjoitetaan Jokilaakson tehtailla
my0Os muunlaista strategista liikketoiminnan suunnittelua. Jokaisella paperi-
konelinjalla asetetaan omia tavoitteita jokavuotisissa IMA (Integrated Manage-
ment) tilaisuuksissa. IMA on erdin konsulttiyrityksen kehittdma yritysjohdon
tyokalu, johon koko henkilokunta osallistuu. Vuosittain jarjestetddn kaksi paivin
kestdvaa IMA tilaisuutta, joihin osallistuu aina jédrjestdvén osaston koko henkilo-
kunta. Keviailla asetetaan pidemmén ajan tavoitteita, joiden edistymisti sitten
syksyn IMA tilaisuudessa tarkastellaan. Niiden yhteisten kokoontumisten vélilla
asetettujen tavoitteiden saavuttamista tarkkaillaan. Tdma on yksi esimerkki yli
vuoden padhin ulottuvasta strategisesta suunnittelusta, johon koko yrityksen
henkilokunta osallistuu. Osa IMA:n tavoitteista ei ulotu vuotta pidemmiille, eiké
yksittédisten osastojen suunnittelua voida ndhdd puhtaasti strategisena suunnitte-
luna. Tehtaan johtoryhmén IMA:ssa kuitenkin kidydadén 14pi eri osastojen IMA-
tilaisuuksissa asettamia tavoitteita ja muodostetaan néistd koko tehdasta koskevat
IMA tavoitteet. Niitd koko tehtaan IMA tavoitteita voidaan pitd4d esimerkkina

Jokilaakson tehtaiden strategisesta suunnittelusta.
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Strategiseen suunnitteluun ei ole tietenkéén jarkeva kayttia liian paljon resursseja
pienissd yksikoissd, mutta Jokilaakson tehtaiden kokoisessa, litkevaihdoltaan
miltei 6 miljardin tehdaskokonaisuudessa, pidemmaélle ulottuvien péatdsten ja
erilaisten suunnitelmien teko on hyvinkin perusteltua. Tédssé yrityksen johdon
tekemaéssa strategisessa suunnittelussa laskentatoimen tuottaman informaation
roolia ei voida milldin tavalla liioitella, vaan sen edelleen kehittimiseen tulee
kiinnitt44 erityistd huomioita. Erilaiset seurantaraportit ovat juuri niitad tydkaluja
joiden avulla niiden tavoitteiden saavuttamista pystytién tarkkailemaan. Téhin

asiaan tulee kiinnittd4 huomiota myos timin tutkimuksen yhteydessa.

Operationaalinen kontrolli on prosessi, jonka tarkoituksena on varmistaa, etti
spesifit ja vilittomét toiminnot suoritetaan organisaatiossa. Operationaalisen
kontrollin raportteja ovat mm. konetunti-, tyGtunti- ja materiaalimédéraraportit.
(Drury 1997, 502) Jokilaakson tehtailla laskentatoimi tuottaa osan néistd opera-
titvisen kontrollin raporteista, mutta suurin osa niistd raporteista saadaan suoraan
tehdasjdrjestelmistd automaattisesti. Materiaalimésraraportit saadaan materiaali-
hallinnon JOKUMA jirjestelmastd, joita tietoja laskentatoimikin kéytt4a laaties-
saan esimerkiksi tulosraportteja. Tama on kuitenkin alue, jossa laskentatoimella
olisi varmasti enemmainkin annettavaa ldhinni erdinlaisen kontrolloijan roolissa,

varmistaen sen, ettd suuria virheiti ei paisisi sattumaan.

Johdon valvonta (management control) on prosessi, joka linkittd4 toisiinsa strate
gisen suunnittelun ja operationaalisen toiminnan valvonnan. (Drury 1997, 502)
Haastateltavamme kuuluvat juuri siithen tyontekijajoukkoon, joka tekee operatii-
visia paitoksid Jokilaakson tehtaiden tasolla. Johdon valvontatoiminnon tukemi-
nen on tirkein ndist4 kolmesta eri osa-alueesta. Toimimalla tehokkaasti johdon
valvonnan apuna, laskentatoimi tukee samalla operationaalisen toiminnan val-

vontaa ja strategista suunnittelua.
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Jokilaakson tehtaiden johdon laskentatoimen antama informaatio on keskittynyt
padsaantoisesti johdon valvontatoiminnon tukemiseen. Miltei kaikki raportit jot-
ka laskentaosastolta ldhteviat tukevat juuri titd toimintaa. Tama tutkimus on tar-
koitettu tukemaan tdmén toiminnan edelleenkehittamistd, samalla muistaen ope-
rationaalisen toiminnan valvonnan ja strategisen suunnittelun asettamat vaati-

mukset.

3.2.3. Budjetointi péaitoksenteon tukena

Budjetoinnin avulla toteutetaan kaytinnossa organisaation strategisen suunnitte-
lun pitkén tdhtdimen tavoitteita. Budjetointi on lyhyen aikavilin suunnittelua ja
yrityksen toiminnan ohjauskeino, jossa huomioidaan nykyisen ympariston haas-
teet, fyysiset, inhimilliset ja taloudelliset voimavarat, jotka ovat silld hetkelld
kiytettdvissd. Budjetoinnin on tarkoitus auttaa paatoksenteossa, joka koskee

kiytossd olevien resurssien kiyttod ja kohdistusta. (Drury 1997, 463)

Erilaiset budjetit ja taloussuunnitelmat ovat erittdin hyvié ja paljon kiytettyja
esimerkkejd lyhyen aikavilin suunnittelusta. Budjetit ovat yksityiskohtaisia
suunnitelmia yrityksen taloudellisista tavoitteista seuraavalle toimintakaudelle,
joiden piddhuemio on eri vastuualueiden kustannuksissa ja tuloksissa. Budjetoin-
nin avulla pyritdén ennustamaan ja arvioimaan yrityksen lyhyen aikavilin kus-
tannukset ja tuotot, jotta organisaation toimintaa voitaisiin ohjata mahdollisim-

man tehokkaasti. (Drury 1997, 463)

Budjetin kdyttod ohjauskeinona on kuitenkin arvosteltu niin kauan kuin sitd on
kaytetty. Kritiikki on kohdistunut useisiin eri seikkoihin. On sanottu, ettd budje-
tointi voi aiheuttaa organisaatioissa paitoksid, joiden muuttaminen saattaa olla

vaikeata vaikka selvit perusteet muuttamiselle olisikin olemassa.
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Toinen keskustelua herittinyt asia on se, ettid budjetoinnissa tarvittavat yksityis-
kohtaiset pohjatiedot vanhenevat nopeasti. Jos niitd budjetin ldhtotietoja ei péi-
vitetd saattaa budjetista tulla jopa harhaanjohtava. Usein lahtotiedot perustuvat
myo6s yksinkertaistettuihin ennusteisiin, jolloin harhaanjohtavuuden vaara on il-

meinen. (Bergstrand 1994, 91-93)

Pakonomainen, kiireessi tehty yleensi jokasyksyinen budjetointiprosessi voi pa-
kottaa keinotekoisiin ja luonnottomiin jaksotuksiin, jolloin tarkan arvion tekemi-
nen on taysin mahdotonta. Budjetti voi myos johtaa méériraha-ajatteluun, jolloin
tulee pakottava tarve kuluttaa timén vuoden méardrahat ennen vuoden vaihdetta,
jotta seuraavan vuoden méiéridrahat eivit pienenisi. Téllaista toimintaa ei voida
endd sanoa yrityksen toimintaa tehostavaksi toiminnaksi, vaan lahinné yrityksen

voimavaroja tuhlaavaksi toiminnaksi.(Bergstrand 1994, 91-93)

Budjetointi voi johtaa my6s osa-optimointiin, jossa jokaisen yksikon johtaja pa-
nostaa omaan osastoonsa ja pyrkii saamaan omalle osastolleen mahdollisimman
miellyttivédn budjetin huomioimatta toisten osastojen tarpeita. Budjetointiproses-
sissa jonkin yksittdisen osaston vahva johtaja neuvotellessaan omalle osastolleen
“helpon” budjetin voi aiheuttaa tilanteen, jossa osaston toiminta voi olla hyvinkin
tehotonta ja tamahin ei ole budjetoinnin tarkoitus. Hyva budjetointijirjestelma
syntyy siten, ettd se radatiloidadn yrityksen olojen ja tilanteen mukaan, ei kopioi-

malla. (Bergstrand 1994, 91-93)

T#amad budjetointia kohtaan esitetty kritiikki on joissain tapauksissa hyvinkin pe-
rusteltua, mutta yleensi budjetoinnilla saavutetaan yritykselle hyotyja. Budje-
toinnin avulla yritysjohto méérittelee yrityksen toiminnan suuntaviivat ja niyttda

halutun suunnan koko organisaatiolle.
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Budjetoinnilla asetetaan tavoitteet organisaation eri tulosyksikéille, jonka ansi-
osta yritys voi tyoskennelld hajautetusti ilman, ettid yritysjohdon tarvitsee ohjata

yksityiskohtaisesti toimintaa tulosyksikoissi. (Bergstrand 1994, 93-94)

Budjetointi auttaa myos yrityksen koordinoinnissa ja organisaation sisdisessd
kommunikoinnissa. Budjettikeskusteluissa yrityksen ongelmat ja tarpeet tulevat
usein hyvin luonnollisesti esille, jossa ne vain osataan poimia kaiken sen infor-
maation joukosta jota budjettia tehtdessi kerétdan. Budjetointi antaa arvokasta
pohjatietoa yrityksen toiminnan juoksevaa ohjausta varten. Budjetin avulla voi-
daan mddritelld toiminnan prioriteetit ja resurssijako. Budjetti on myos keino de-
legoida ja jakaa vastuuta, koska se kuvaa eri tulosyksik6iden kustannuksia ja

tuottoja. (Bergstrand 1994, 93-94)

Erilaisia budjettityyppeja ovat esimerkiksi kiinted, tarkistettu, rullaava ja liukuva
budjetti. Tavallisin budjettityyppi on kiinted budjetti, joka tehdiin yleisesti yh-
deksi kalenterivuodeksi. Tarkistettu budjetti on budjetti, jota tarkastellaan ennalta

mdadrityin viliajoin loppuvuoden osalta. (Bergstrand 1994, 97-100)

Rullaavaa budjettia tarkastellaan jokaisella budjetointikierroksella kokonaisen
vuoden verran eteenpdin. Budjetointikierros saattaa toistua esimerkiksi kolmen
kuukauden vélein, mutta kierros ei ole yleensé lahesk#in niin perinpohjainen
kuin se on kiintedd budjettia tehtdessd. Rullaavaa, liukuvaa budjettia kidytetdin
yleensd organisaatioissa, joilla ei ole itsenistd vastuuta esimerkiksi myynnin

madrista. (Bergstrand 1994, 97-100)

Liukuvalla budjetoinnilla varmistetaan, ettd suunnittelu ei ole vain jotain sellaista
joka tapahtuu vain kerran vuodessa, vaan budjetointi on jatkuva prosessi, jonka
avulla rohkaistaan organisaatiossa toimivia jatkuvasti suunnittelemaan organi-

saation toimintaa.
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Liukuva budjetointi varmistaa myos siti, ettéd todellista toimintaa verrataan rea-
listisempiin tavoitteisiin, koska liukuvaa budjettia koko ajan tarkastetaan ja pai-

vitetddn. (Drury 1997, 470)

UPM-Kymmenen Jokilaakson tehtailla on kiytossd perinteinen kiinted budje-
tointi sekéd kustannusten etté tuottojen osalta. Myyntibudjetointi hoidetaan kon-
sernitasolla, josta luvut lzhetetddn joka yksikolle lukujen valmistuttua. Ennen
UPM-Kymmenen organisaatiouudistusta kiinted budjetti oli hyvin perusteltu,
mutta nyt kun tuotteiden myyntivastuu on padosin muualla kuin yksik6issé, on
liukuvan budjetoinnin mahdollisuutta tuotu useissa yhteyksissi esille. Alustavien
esitysten mukaan ainakin paperitoimiala olisi ottamassa jonkinasteista liukuvaa

budjetointia kdyttoon vuoden 2001 alusta.

3.2.4. Kustannushallinnan merkitys laskentatoimen kehittimisessa

Menestyvi yritys tarvitsee tehokasta ja toimivaa kustannushallintaa pitddkseen
kilpailuasemansa. Summittainen kustannuksien karsiminen huonoina aikoina voi
johtaa yrityksen ojasta allikkoon. T#st4d syysta kustannuksia on hallittava hyvina-

kin aikoina, eiki vain kriisin hiamottiessd. (Vehmanen 1997, 9-12)

Kustannushallinta on yhi tidrkedmpi osa jokaisen organisaation liiketoiminnan
arkipdivaa. Liiketoimintaymparistdjen nopeét muutokset, kiristyvi kilpailu ja
liitketoiminnan globalisoituminen asettavat yhd suurempia vaatimuksia organi-
saatiossa tarvittavalle kustannusinformaatiolle. Yritysten on kyettiva selvitta-
miin tuotantoprosessien kustannukset ja kustannuksienaiheuttajat, jotta kustan-

nuksia voidaan viahentid ja parantaa ndin organisaation suorituskykya.
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Yleensi kustannuksilla ymmaérretddn rahamédriisesti mitattavia kustannuksia,
mutta yhi tarkedmmaéksi ovat tulleet ei-rahamittaiset, méarilliset suorituskyvyn
mittarit, joilla organisaatiot mittaavat mm. asiakastyytyviisyyttd, toimitusten no-

peutta ja tuotannon laatua. (Vehmanen 1997, 18-19)

Kustannuslaskenta kehitettiin tuottamaan informaatiota, jonka avulla voitiin jal-
jittdd kustannukset toiminnoittain ja tuotteittain. T4t4 kustannustietoutta tarvittiin
ja tarvitaan rahoituksen laskentatoimen tarpeisiin seké johdon laskentatoimessa
padtoksenteon ja tarkkailun tueksi. Rahoituksen laskentatoimessa kustannusin-
formaation kéyttdtarkoitus on varaston arvostus. Kustannusten hallinta on siis

laskennan ja johtamisen yhteispelid. (Drury 1997, 17)

Kustannusten hallinnasta on tullut yhi tiarkedmpi osa myos Jokilaakson tehtaiden
toimintaa, kun yrityksen organisaatiouudistuksen yhteydessé yksikdiden vastuu
kohdentuu juuri kustannusten kontrollointiin. Téhén asti kustannusten kontrol-
lointi on perustunut hyvin pitkilti tuloslaskelmien ja jirjestelmistd saatavien
kustannuspaikkakohtaisten raporttien varaan. Ré4téaloityjen raporttien osuus kus-
tannushallinnasta on tdhén asti ollut hyvin vihéinen. Lisdksi kontrollointi on ta-
pahtunut miltei ainoastaan kustannuspaikkatasolla, jolloin pienet mutta tirkeét
virhekirjaukset ovat saattaneet hukkua muiden kustannusten joukkoon. Jos kus-
tannuspaikkojen kustannukset pysyvit riittdavisti niille asetetuissa budjettirajois-
sa, ei kustannuspaikoille kirjautuneisiin kustannuksiin juurikaan olla puututtu,

vaikka kustannukset ovat saattaneet kerty4 osittain aivan védristakin kirjauksista.
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3.2.5. Investoinnit

Investointi on keino varmistaa yrityksen kilpailukyky pitkille tulevaisuuteen
hankkimalla uusia resursseja ja keino taata nykyinen kilpailuasema yllapitimalla

jo olemassa olevia resursseja. (Bergstrand 1994, 145)

Paperiteollisuus on raskaana teollisuutena hyvin padomavaltainen ala, jonka te-
hokkaan toiminnan edellytyksené on jatkuva investointi tuotantolaitteisiin kil-
pailukyvyn ylldpitamiseksi. Jokilaakson tehtailla on yhteensa seitsemin nykyai-
kaista paperikonetta, joiden tehokas toiminta edellyttdd jatkuvaa investointia itse
koneisiin ja kaikkiin niiden oheislaitteisiin. Lisdksi suuri tehdas tarvitsee tehok-
kaasti toimiakseen ympérilleen hyvin monia erilaisia tukitoimintoja, jotka nekin
tarvitsevat jatkuvaa huoltoa ja kunnossapitoa. Téstd syystd investoinneilla ja nii-
hin liittyvilla laskelmilla on hyvin suuri rooli yrityksen toimintaa koskevissa

padtoksissi.

Investointien oikeellisuuden varmistamiseksi organisaation laskentatoimen anta-
mien ldhtétietojen ja tuottaman informaation on oltava luotettavaa. Investointi
on projekti, jossa panoksen ja hyddyn vilinen ajallinen etidisyys on niin suuri,
ettd se on huomioitava taloudellisessa arvioinnissa. Investointilaskelmat ovat
yksi tarkeimmisté yrityksen talouden ohjausinstrumenteista ja organisaation

paitoksentekovilineist.

Kannattamattomien investointien tekeminen on kuin hakkaisi nauloja yrityksen
ruumisarkkuun. Investointipa4toksissa tehdyt virheet aiheuttavat kauas kantoisia
seurauksia, silld yrityksen toiminta perustuu toimitilojen, koneiden ja raaka-
aineiden hankkimiseen, joita kaytetdsn pitkin aikaa. Niihin hankintoihin uhratut
varat tuottavan varoja tai hyotyja vasta hankinta-ajankohdan jédlkeen, siksi on
taloudellisissa arvioissa otettava huomioon ajan kuluminen. (Bergstrand 1994,

145)
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3.3. Johdon informaatiojarjestelmien kehittiimisen ja informaation

merkitys laskentatoimen kehittéimisessé

Nykyaikaisessa tehtaassa on lukematon maéri erilaisia tietojéarjestelmid joihin
varastoituu tietoa, jota sitten kidytetddn mm. raporttien valmisteluun. Néin on
my6s UPM-Kymmenen Jokilaakson tehtailla. Varsinaisia laskentatoimen kayt-
tdmid jarjestelmid on useita ja kun huomioidaan kaikki ne jarjestelmiit, joista

tietoa virtaa varsinaisiin laskentajirjestelmiin, nousee laskentatoimen kiyttdmien

Informaatiojarjestelmi voidaan mairitelld teknisesti ryhmiksi komponentteja,
jotka kerddvit, prosessoivat, varastoivat ja jakavat informaatiota tukeakseen
padtoksentekoa, koordinoimista, valvontaa, analysointia ja visualisointia organi-
saatiossa. Informaatiojirjestelmit sisiltavit informaatiota ihmisisti, paikoista ja
asioista joko organisaation sislla tai sen ulkopuolella. Informaatiolla tarkoitetaan
tietoa, joka on muokattu merkitykselliseen ja kayttokelpoiseen muotoon siti tar-
vitseville ihmisille. Tieto on muokkaamattomien tosiasioiden virtaa, jotka synty-
vit organisaation tai sen ympariston tapahtumista. Tieto eroaa informaatiosta
siten, ettd informaatio on muokattua tietoa. Informaatio organisaation tarpeisiin
muodostuu kolmesta perustoiminnosta, joita ovat panos (input), prosessointi ja
tuotos (output). Panos tarkoittaa tassd muokkaamattomia tosiasioita. Tuotos tar-
koittaa muokattua tietoa ja prosessointi tarkoittaa muokkaamattoman tiedon

muokkaamista. (Laudon, Laudon 1998, 7-8)

Laskentatoimen jarjestelmissi tietoa syntyy todella paljon ja laskentaosaston
henkiloston tehtdvin on etsid tdstd raaka-tietomassasta esiin olennainen ja antaa
sille tarkoitus, jolloin siitd syntyy informaatiota. Laskentatoimen itsetarkoitus e1
kuitenkaan ole tuottaa mahdollisimman paljon informaatiota. Tarkeamp#i on
keskittyd siihen, ettd tuotettu informaatio on olennaista informaation hyvaksi-

kayttgjalle.
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Jos tietoa tuotetaan ainoastaan tiedon tuottamisen vuoksi ilman, ettd sen laatuun
kiinnitetdin huomiota, hukkuu tirked, asian kannalta olennainen tieto tdhdn mas-
saan eikd niin ollen valttimétta tavoita tiedon tarvitsijaa lainkaan. Olennaisuus
onkin johdon laskentatoimen tuottaman informaation yksi tarkeimmisté piirteista.
Jos laskentatoimen tuottama informaatio ei ole olennaista tiedon lukijalle, ei in-

formaatiolla ole lainkaan arvoa. (Drury 1996, 4-6)

Prakashin (1977) mukaan laskentatoimi on myo6s osa suurempaa johdon tietojar-
jestelmid. Johdon laskentatoimen informaatiojarjestelmét muodostavat elintarke-
an viestintdkanavan yrityksen eri organisaatiotasojen vélille. Ylemmsén tason
johtajat voivat viestittdd organisaation tavoitteista alemmille tasoille. Vastakkai-
seen suuntaan tietoa kulkee yrityksen tuotannon tehokkuudesta ja tuotantoproses-
seista. Jotta tiedonkulku olisi mahdollisimman tehokasta ja palvelisi parhaiten
padtoksentekoa, niin tiedonkulun esteettomyys on varmistettava eri organisaa-

tiotasojen vélilla. (Johnson, Kaplan 1987, 3-5)

Yrityksessd on tavallisesti useita informaatiojarjestelmiéd. Ne saattavat olla toi-
sistaan ldhes tdysin erilld4an, mutta usein niilld on jotain yhteistd. Laskentatoimen
informaatiojarjestelmi sivuaa osaa ja peittdd osan muista informaatiojarjestel-
mistd. Yrityksen muita informaatiojarjestelmid voivat olla mm. tuotannon, logis-
titkan, markkinoinnin ja henkilostohallinnon informaatiojérjestelmét (Riistama,
Jyrkkio 1989, 350-351). Jokilaakson tehtailla taloushallintajérjestelméén tulee

tietoa kaikista edelld mainituista jarjestelmétyypeista.

Informaatiojérjestelmét ovat paljon enemmén kuin pelkkii tietokoneita. Jotta
informaatiojarjestelmii voidaan kayttda tehokkaasti hyvikseen, niin tiytyy ym-
méirtdé organisaatiota, sen johtamista ja informaatioteknologiaa. Kaikki infor-
maatiojérjestelmit voidaan kuvailla organisationaalisiksi ja liikkeenjohdollisiksi

ratkaisuiksi ympariston asettamiin haasteisiin. (Laudon, Laudon 1998, 11)
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Informaatiojarjestelmien rooli on erittdin tirke4 organisaatioiden madaltuessa.
Informaatiojarjestelmét voivat vihentid organisaatiotasojen m#iriaa antamalla
johtajille informaatiota suurempien tyontekijaméirien johtamiseen ja antamalla
alempien organisaatiotasojen tyontekijoille lisida paatoksentekovaltaa. (Laudon,

Laudon 1998, 19)

Informaatioteknologia on mahdollistanut tyonteon ajasta ja paikasta riippumatta.
Esimerkiksi sdhkoposti ja Internet tarjoavat vélineet tiedon nopealle ja tasmalli-
selle vilittdmiselle maantieteellisesté sijainnista riippumatta. Nykyaikainen vies-
tintdteknologia mahdollistaa organisaatioiden joustavamman toiminnan kasvat-
tamalla kykyé vastata nopeammin markkinoiden muutoksiin. Organisaatioiden
koko rajoittaa yrityksien joustavaa toimintaa. Informaatiojirjestelmit antavat
sekd suurille ettéd pienille organisaatioille mahdollisuuksia ratkaista niitd ongel-
mia, jotka ovat olleet organisaatioiden koosta kiinni. (Laudon, Laudon 1998, 20-

21)

Informaation tuottaminen maksaa aina huomattavan paljon. Laskentatoimen tuli-
si tuottaa riittiva madrad oikeanlaista informaatiota oikeille ihmisille kustannuste-
hokkaasti. T4stéd syysti olisikin tirkedd, ettd tiedon tarpeellisuus ja sen tuottami-
herittdd kysymyksen siitd mikd on oikea informaation ma#ri, laatu ja tasmalli-
syys. Lisdksi informaation oikeansuuruinen tuotantonopeus tulisi tietda tarkasti,
jotta voitaisiin tuottaa informaation tarvitsijan haluamaa tietoa kustannustehok-
kaasti. Kyseessi on aina kuitenkin jonkinlainen kompromissi ndiden tekijéiden
vililld. Jos tiedon tuottamisen nopeutta nostetaan karsii todennikdisesti infor-
maation tarkkuus ja pdinvastoin. Jos taas halutaan huomattavan suuri mééri in-
formaatiota jostain tietysti asiasta, vie timin tiedon hankkiminen myos paljon

aikaa. (Drury 1997, 7)
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Laskentatoimen tulisikin olla organisaatiossa se, joka optimoisi ndiden tekijoiden
suhteen aina tilanteen mukaan. Johdon laskentatoimen tulisi tuottaa ainoastaan
sellaista informaatiota, jonka avulla tehtivien piitosten avulla saavutetaan
enemman rahaa kuin tdmén tiedon tuottamiseksi on tarvinnut kiyttdd. Tami on-
kin p#sdsaanto, jota kaikessa yrityksen toiminnassa, myos laskentatoimen infor-

maation tuottamisessa tulisi noudattaa (KUVIO 4). ( Drury 1997, 7)

Kustannus ja arvo ﬁ

nus

< Informaation optimaalinen maara

Lisddntyy

Kuvio 4: Informaation arvo ja kustannus. (Drury 1997, 7)

3.4. Inhimillisen tekijin merkitys laskentatoimen muutoksessa ja ke-

hittamisessi

Kun laskentajirjestelmid kidytetddn ja kehitetdin on aina kysymys paitsi teknisen

apuvilineen kayttimisestd myos ihmisten vélisestd toiminnasta.
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Yrityksen laskentahenkilsto ja operatiivinen johto toimivat keskendén vuoro-
vaikutussuhteissa luoden samalla organisaatioon ja laskentajirjestelmiin sellaisia
kdytdntoj4 ja tapoja, joiden muodostamaa kokonaisuutta voidaan kutsua todelli-

suuden sosiaaliseksi nakokulmaksi. (Hyvonen 1999, 6-7)

Thmisten laskentajérjestelmien kéytto ja suhtautuminen niiden kiytt66n nakyvéit
organisaatiossa eri tavoin. Ndisti johtuvat vaikutukset eivit ole vilttimattd suun-
niteltuja tai toivottuja. Laskentajirjestelmien kédytdssi ja toimivuudessa esiintyy
monia haittaavia tekijoitd. Ihmisten tarpeet ja nikemykset laskelmien sisallostd

vaihtelevat huomattavasti (Pihlanto 1990, 5)

Tdma voi olla seurausta siitd, ettd laskentajarjestelmien teoria ja kdytianto eivit
ole tasapainossa. Jos taustateorian oletukset eivit vastaa yrityksen todellista ti-
lannetta, laskentajarjestelma saattaa tuottaa harhaanjohtavaa informaatiota. Kiy-
tainnodssé timd voi nikyi virheellisind kustannusten kohdistamisina, jolloin kan-
nattavuuden laskeminen voi vadristyd. Laskentajédrjestelma voi toimia teknisesti
oikein, vaikka se tuottaa virheellisti tietoa. Yrityksessa ei valttamattd havaita,
ettd laskentajdrjestelmén toiminnan perusta on virheellinen. Seurauksena tista
saattaa pahimmassa tapauksessa olla henkiléston motivaation alentuminen, kan-
nattavuuden késittdiméton heikkeneminen, tarkoituksellinen turhan tiedon tuotta-

minen ja tarpeellisen tiedon salaaminen. (Hyvoénen 1999, 7-8)

Voidaan my®os ajatella, etti tieto on henkilokohtaista, jolloin muodollisesti sa-
mansiséltdiset raportit voivat merkitéd aivan eri asioita eri ihmisille.
Laskentajirjestelmin tuottama informaatio voi siis johtaa hyvin erityyppiseen

kayttaytymiseen. (Hyvonen 1999, 7-8)

Jo vuonna 1974 Hopwood (1974) esitti, ettd laskentatoimi on myds sosiaalista ja

organisatorista toimintaa, jossa ihmisen rooli on keskeinen.
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Vaikka maailma on koneellistunut ja koneet hoitavat nykypdiviana suuren osan
ns. rutiinitoistd ei inhimillinen tekija ole kadonnut tydmaailmasta. lhmisen roo-

lista laskentaorganisaation toimivana osana on tehty paljon tutkimuksia.

HyvOsen mukaan (1999) virallisen hyviksynnin kayttdytymispainotteinen las-
kentatoimi sai 1974, jolloin The American Accounting Association-niminen jér-
jestd hyviksyi sen yhdeksi tutkimusohjelmistaan The Accounting Review-
lehteen. Kayttdytymispainotteisen laskentatoimen varsinaisen lapimurron katso-
taan tapahtuneen 1975, kun Accounting, Organization & Society —lehti (AOS)
perustettiin. A. Hopwood totesi vuonna 1979 AOS:n paikirjoituksessa seuraa-
vasti:” ...how little we know about the actual functioning of accounting systems in
organisations.” Hyvonen katsoo tdimin toimineen uudentyyppisen lihestymista-

van lahtolaukauksena. (Hyvonen 1999, 36-37)

Laskentatoimen kirjallisuudessa on huomattu, ettd yrityksen taloudellisesta ase-
masta ja tilanteesta muodostettavaa kuvaa saattavat hiiritd mittausmenetelmien
puutteellisuuden lisidksi myos itse mittaajan tarkoitushakuisuus tuloksia hankitta-
essa. Birnbergin (1983) mukaan mittaajalla voi olla kuusi erilaista kdyttaytymis-
mallia. Mittaaja voi yrittii tasoittaa tietovirtaa joko nopeuttamalla tai viivytti-
maélld viestid. Lihetettivaa informaatiota voidaan myos vinouttaa tilanteen vaa-
timalla tavalla, jotta informaatio olisi ldhettdjille mahdollisimman suosiollinen.

(Birnberg 1983, 120-124)

Tiettyja seikkoja korostamalla tai peittelemailld voidaan tiettyja tietoja tuoda esiin
informaatiokokonaisuudesta. Mittaaja voi myos keinotella tyohonsa liittyvilla
toimenpiteilld, jolloin lahettdjd saa halutun viestin aikaan. Tiedon suodattaminen

on my®0s yksi keino vidristaa tietoa. (Birnberg 1983, 120-124)
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Siind huomio kiinnitetdzn haluttuihin tekijoihin esimerkiksi esittelemalld liikaa
tietoa, esittimalla ylimaardista tietoa sekd aggrekoimalla asioita. My6skin laitto-
mat toimenpiteet voivat olla osana toimintaa. Teot ovat yksinkertaisesti ristirii-
dassa organisaation sidintojen ja yhteiskunnan lakien kanssa. (Birnberg 1983,

120-124)

3.5. Organisaatiokulttuurin ja organisaatiorakenteen merkitys lasken-

tatoimen muutoksessa ja kehittimisessi

UPM-Kymmenen Jokilaakson tehtaat ovat kolmen viime vuoden aikana olleet
suurien muutosten kohteena. Ensin muuttui koko paperitoimialan organisaatiora-
kenne, jonka seurauksena ennen itsendisistd tulosyksikoistd, Jamsidnkosken ja
Kaipolan tehtaista, tuli tehtaita, joilla ei enda ollut myyntivastuuta, vaan vastuu
tuotannosta ja resursseista. Resursseilla tarkoitetaan tissd yhteydessa seké tyo-
voima resursseja ettd varsinaiseen tuotannon ylldpitoon liittyvid mm. raaka-
aineresursseja. Sen seurauksena toimintatapoja jouduttiin muuttamaan joissain
tehtaan osissa hyvinkin paljon ja osa tyontekijoista siirtyi paperi- ja aikakausleh-

tipaperit -toimialan hallintoon'.

Tehtailla jouduttiin myos mukautumaan sellaiseen uuteen tilanteeseen, ettd naa-

puripaperitehdas ei ollut enéd4 varsinaisesti kova kilpailija kuten ennen, vaan nyt
naapuritehdas oli yksi UPM-Kymmenen tuotantolaitoksista, jonka kanssa aloite-
taan tekemédn tiivistd yhteistyotd. Kun tistd muutoksesta selvittiin, niin konser-

nihallinnosta tuli ilmoitus ndiden kahden tehtaan yhdistamisesta yhdeksi kirjan-

pitoyksikoksi, joka kdytdnnossa tarkoitti yhteistd tehtaan johtoa ja joidenkin

muidenkin toimintojen yhdistdmisti.

! UPM-Kymmene on jaettu erilaisiin toimialoihin, joista yksi on paperitoimiala. Paperitoimialaan kuulu-
vat UPM-Kymmenen paperintuotantolaitokset.
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Tdmé muutos on ollut hyvin suuri molemmille tehtaille ja myos molemmille
paikkakunnille, joissa perinteisesti on ollut kaksi erillistd, erilaisen yrityskulttuu-

rin omaavaa tehdasta.

Paitsi itse tehtaan organisaatio on laskentatoimikin joutunut toimimaan jatkuvien
muutosten alla. Lahes joka vuosi viiden vuoden ajan on tullut joitakin suurempia
muutoksia nykyisiin jarjestelmiin ja hyvin usein on koko vanha jirjestelméa pu-
rettu ja tilalle on otettu tdysin uusi jarjestelmé. Tama muutos on vaatinut organi-
saatiossa toimivilta ihmisiltd paljon ja on pakostakin muuttanut monen tyonteki-
jé4n piivittdisid rutiineja. T4llaisessa tilanteessa sopeutuminen vaatii organisaati-
ossa toimivilta paljon. Paitsi ns. koviin asioihin, organisaatio- ja laskentajarjes-
telmiin, kohdistuva muutos, on ehki kovempi muutos ollut ndiden muiden muu-

tosten my6td muuttunut yrityksen organisaatiokulttuuri.

Jokaisella organisaatiolla on rakenteensa, jossa on médritelty eri toiminnot ja nii-
den viliset suhteet. Organisaation muutos ja laskentatoimen muutos voidaan
nihdi yhteen nivoutuneena muutoksena koko organisaatiokulttuurissa. Organi-
saatioiden kulttuuri koskee tyon tuottamista, joten organisaatioiden kautta muo-
dostuu erityistd, tyotd koskevaa merkitysmaailmaa, joka on tydyhteisokohtaista,
mutta saattaa vaikuttaa erddnlaisena “meta-kulttuurina” yksittdisten tydyhteisojen

taustalla (Marjosola 1989, 6).

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset nykyain ovat sitd luokkaa, ettd ne vai-
kuttavat koko organisaatiokulttuuriin. Kulttuurin muuttuminen organisaatiossa
merkitsee muutosta siind viitekehyksessi, joka ohjaa organisaation jisenten tyos-

kentelyi. (Marjosola 1989, 10)

Mutta muutos on mahdollinen vain, jos organisaation jasenet kykenevit poisop-

pimaan keskeisid arvoja ja menettelytapoja sekd oppimaan niiden rinnalle uutta.
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(Tamminen 1990, 110) Tyon tekemistd koskevat uskomukset, normit, arvot ja
asenteet, jotka toimivat itsestddnselvyyksind ja paradigman omaisesti, muuttuvat

ja mahdollisesti korvautuvat uusilla. (Marjosola 1989, 10)

Koska laskentatoimi on osa organisaation toimintoja, vaikuttaa organisaatiora-
kenteen muoto tai sen muuttuminen myos laskentatoimen toimintoihin. Vaiku-
tukset nikyvit siind miten, millaista ja kenen tarpeisiin laskentainformaatiota
tuotetaan. Organisaatio on taloudellinen ja sosiaalinen jarjestelmad, jossa lukuisa
joukko ihmisii suorittaa erilaisia tehtédvid tiettyjen padmaérien saavuttamiseksi.

(Juuti 1989, 207-210)

Laskentatoimeen liittyy my0s arvoja ja menettelytapoja, joiden muutos voidaan
ndhd4 osana organisaation uudistumista. Yleensi laskentatoimen muutos nih-
daddn vain teknisend kehittymiseni ja useimmiten nimenomaan paranemisena.
(Hopwood 1987, 208) Tama4 johtuu siitd, ettd laskentatoimea tarkastellaan usein
vain tekniseni ilmioni, joka liittyy rationaaliseen kdyttdytymiseen. Mutta myos
rationaalisuus on kulttuurillisesti madraytynytta ja organisaation rationaaliset

pyrkimykset ovat perustaltaan kulttuurisidonnaisia. (Marjosola 1989, 7)

Laskentajérjestelmien kehittelyssa ja hyviksikadytossd on aina kysymys myos
thmisten vilisestd toiminnasta. Yrityksen paiatoksentekijoiné olevat ihmiset toi-
mivat keskenédédn vuorovaikutussuhteessa, luoden laskentajérjestelmien yhteyteen
tapoja ja kdytantoja.

Niiden tapojen ja kiytiantdjen muodostamaa kokonaisuutta voidaan kuvata sosi-
aaliseksi jarjestelmiksi, joka kietoutuu kiintedsti konkreettiseen laskentajérjes-

telmédn. (Pihlanto 1990, 5)
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Sosiaalisessa jarjestelméssd toimivien ihmisten henkilokohtaiset ominaisuudet ja
persoonallisuuden piirteet vaikuttavat siihen, kuinka he kayttivit laskentajarjes-
telmén tuottamaa tietoa ja millaisen roolin he nikevit laskentatoimella olevan
heidin organisaatiossaan. Ihmiset kiyttavit jarjestelmii erilailla ja suhtautuvat
nithin eri tavoin. My®os jarjestelmit vaikuttavat ihmisten organisationaaliseen
kiyttdytymiseen sekd tarkoituksenmukaisesti ettd epitarkoituksenmukaisesti.
Thmisilla on myos erilaisia odotuksia ja nikemyksid siitd, mité tarkoituksia las-

kentatoimen tuottama tieto organisaatiossa palvelee. (Pihlanto 1990, 10)

Organisaation rakenteesta kayvit ilmi ihmisten viliset roolit. Organisaatioon
luodaan rakenne, jotta voitaisiin mahdollistaa eri ihmisten ja ihmisryhmien vili-
nen yhteistyo. Samalla tidsséd organisaation rakenteessa otetaan kantaa tyonja-
koon. Organisaation rakenne heijastaa toisaalta pyrkimyksii erilaistaa tyonjakoa
ja toimintoja seki toisaalta sdilyttad riittiva yhteistys organisaation eri osien vi-
lilla. Organisaation rakenne on muodollinen suunnitelma tehokkaan tyonjaon ja

toimivan yhteistyon aikaansaamiseksi. (Juuti 1989, 207-208)

Kun organisaatio on vuorovaikutuksessa ympéristonsé kanssa, on selvéd, ettd

organisaation rakenne riippuu pitkélti ympériston toiminnalle asettamista vaati-
muksista. Mikili ympérist6 on hitaasti muuttuva voi organisaatio olla rakenteil-
taan jaykka ja hierarkkinen. Mikili taas ympéristd on nopeasti muuttuva, on or-

ganisaatiorakenteenkin oltava joustava. (Juuti 1989, 208-210)

Organisaatiorakenne luo puitteet auktoriteettisuhteille organisaatiossa. Organi-
saatiossa toimivien ihmisten auktoriteettisuhteet maaraytyvit vertikaalisen orga-
nisaatiorakenteen perusteella.

Horisontaalinen organisaatiorakenne puolestaan mairidd osastojaon. Organisaa-
tiorakenteessa erotetaan kahdenlaisia ulottuvuuksia jotka ovat pystysuora ja vaa-
kasuora ulottuvuus. Nama yhdessa maarittavit organisaation muodollisen raken-

teen.
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lehtia organisaation eri toimintojen vilisestd yhteistyostd. (Juuti 1989, 207-210)

Erilaisia organisaatiorakenteita ovat linjaorganisaatio, linjaesikuntaorganisaatio,
toimintokohtainen organisaatio, tulosyksikkdorganisaatio, matriisiorganisaatio ja
verkonomainen organisaatio. Linjaorganisaatio on organisaatiorakenteen perus-
malli ja se on rakenteeltaan puhtaasti hierarkkinen. T4llaisessa organisaatiossa
jokaisella on vain yksi suoranainen esimies, joka valvoo ja ohjaa kaikkea.
Organisaatioiden suurentuminen ja tehtidvien monipuolistuminen johtikin linja-
esikuntaorganisaation syntymiseen, koska linjaorganisaatio ei ollut riittivén te-

hokas. (Juuti 1989, 214-223)

Linjaorganisaation esimiehet eivét pystyneet yksin hallitsemaan heille kuuluvia
tehtdvid, joten tarvittiin asiantuntijoita auttamaan linjaorganisaatiota. N#itd asi-
antuntijoita kutsuttiin nimella esikuntaelin. He toimivat avustavina ja palvelevina
elimind, joiden toimintaa linjaesimies ohjasi. Toimintokohtaisessa organisaatios-
sa organisoituminen on toteutettu toimintokohtaisesti. Kukin osasto keskittyy
oman alansa asiantuntemuksen hyviksikadyttoon ja kehittdmiseen. Téllaisessa
organisaatiossa vain toimitusjohtajan katsotaan ymmartdvin organisaation koko-

naisedun ja koko liikeidean. (Juuti 1989, 214-223)

Tulosyksikkoorganisaatiota luotaessa muodostetaan isosta toiminnallisesta hie-
rarkkisesta organisaatiosta useita pieni ja joustavia yksikoitd. Itsendiset yksikot
luodaan joko tuotteen tai alueen mukaisesti. Projektiorganisaation avulla tarvitta-

va asiantuntemus kytketédn tiettyyn tehtdviin tietyksi ajaksi.

Matriisiorganisaatio on organisaatio, jossa seki funktionaalinen etté projektior-

ganisaatio toimivat samanaikaisesti yhtd vahvoina ja yhté paljon toimintoja ja



henkilostod ohjaavina. Verkonomaisessa organisaatiossa tydskentely tapahtuu
pienryhmissi, joiden esimies on osallistuvaa johtamistapaa kiyttavi valmentaja.

(Juuti 1989, 214-223)
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4. LASKENTATOIMEN PAINOTUKSEN MUUTTAMINEN
RAHOITUKSEN LASKENTATOIMESTA JOHDON
LASKENTATOIMEEN 80/20-NAKOKULMAN AVULLA.
CASE: UPM-Kymmene Oyj:n Jokilaakson tehtaat, Jamsankoski
Ja Kaipola

4.1. Case-yrityksen esittely

Case-yritys on UPM-Kymmene Oyj:n Jokilaakson paperitehtaat, Jamsidnkoski ja
Kaipola. UPM-Kymmene syntyi kun Repola Oy ja Kymmene Oy yhdistyivit 1.6.
1996. UPM-Kymmene on yksi maailman suurimpia metsiteollisuusyrityksia.
Yhti6 valmistaa painopapereita, jalostusmateriaaleja sekd mekaanisen metsateol-
lisuuden tuotteita. UPM-Kymmene tyollistdaéd yhteensd 31 000 ihmisti, pddasiassa
Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa. Tuotantolaitoksia yhtiolld on yhteensd 14:ssa
maassa. Erilaisten painopapereiden osuus on yli puolet UPM-Kymmenen 50
miljardin markan liikevaihdosta. UPM-Kymmene on 3,8 miljoonan tonnin kapa-

siteetillaan yksi maailman johtavista aikakauslehtipaperien valmistajista.

Jamsinjokilaaksossa on pitkit perinteet teollisuudessa. Ensimméinen teollinen
laitos Jdmsinjokilaaksoon saatiin 1796, jolloin Henric Kihlstrom rakensi ysta-
véansi Gustaf Jacob Jackin kanssa ensimmaéisen sahan 13 metrin korkuisen kos-
ken rannalle. Varsinaisen paperiteollisuuden katsotaan Jokilaaksossa alkaneen
1889, jolloin sulfiittisellutehdas aloitti toimintansa. Vuonna 1899 aloitti Patalan-
kosken rannalla ensimmaiinen paperitehdas. Kaipolan paperitehtaan ensimmaéinen

paperikone rakennettiin 1950-luvun alussa ja kdynnistyi 1954.
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Jamsinkosken ja Kaipolan tehtaat toimivat itsendisind tehdaskokonaisuuksina
vuoden 2000 alkuun asti, jonka jilkeen toiminto-osastot, tekninen ryhmi, henki-
16st6-, talous-, hallinto-, kuitu- ja tehdaspalveluosasto organisoitiin tehtaiden yh-
teisiksi. Niin tehtaista muodostettiin yksi yhtendinen kirjanpitoyksikko. Tehtai-
den hallinnollisella ja toiminnollisella yhdistymiselld tavoitellaan toiminnan te-
hostamista, parempaa kustannustehokkuutta sekd pyritdin parantamaan tehtaiden

asemaa kansainvilisessi kilpailussa. (Kts. Liite 4.)

Jokilaakson tehtaiden yhteenlaskettu liitkevaihto on n. 5,6 Mrd. mk ja yhteensé
seitsemin paperikoneen tuotantokapasiteetti on 1 425 000 t/a. Tehtailla tydsken-
telee 1730 henkil6a. Paperikoneista neljd toimii Jokilaakson tehtaiden Jimsén-

kosken tehtailla ja loput kolme paperikonetta Kaipolassa.

Jokilaakson tehtaiden seitsemisti paperikoneesta kuusi kuuluu sanoma- ja aika-
kauslehtipaperit -toimialaan ja yksi jalostusmateriaalit toimialaan. Jimsénkosken
koneista PK 3 valmistaa tarrapaperia ja kuuluu ainoana koneena Jokilaaksosta
UPM-Kymmenen Converting-toimialaan®. Loput koneet kuuluvat sanoma- ja
aikakauslehtipaperit- toimialaan’, joista Jimsinkosken PK 4 ja Kaipolan PK 6
valmistavat paillystettyd LWC—painopaperia4. Jamsinkosken PK 5 ja PK 6 val-
mistavat padllystamatonta SC-aikakauslehtipaperia5 ja Kaipolan PK 4 ja PK 7

erilaisia luettelo- ja sanomalehtipapelrilaatuja.6

% Converting-toimiala eli jalostusmateriaalit-toimiala valmistaa erilaisia jalostusmateriaaleja edelleen
kaytettaviksi esim. tarrojen valmistuksessa

? Sanoma- ja aikakauslehtipaperi-toimialaan kuuluvat paperikoneet valmistavat erilaisia paallystettyji ja
paillystimattomid paperilaatuja. Jokilaakson tehtailla valmistetaan sanomalehtipaperia, erilaisia luettelo-
paperilaatuja sekd LWC-ja SC-paperilaatuja

* LWC-painopaperi on paillystettyi aikakauslehtipaperia

3 SC-aikakausilehtipaperi on paallystimitonti, superkalanteroitua aikakauslehtipaperia
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Kuten monet muutkin metsiteollisuusyritykset on UPM-Kymmenekin muutami-
en raaka-aineiden suhteen omavarainen. Mm. sellua tuotetaan yhtion omissa
tuotantolaitoksissa niin paljon, ettd se riittdisi miltei kaikkien sellua kéyttivien
paperikoneiden raaka-aineeksi UPM-Kymmenen sisdlld. Energiaa tuotetaan yhti-
On omissa tuotantolaitoksissakin, mutta padosa ostetaan yhtion ulkopuolisilta

toimittajilta.

Kuusipuuta Jokilaakson tehtaat kayttavit vuodessa yhteensé 1,8 milj. m3 ja sel-
lua 190 000 tonnia. Kaipolassa on lisiksi siistauslaitos, jonka kautta kulkee vuo-
dessa 180 000 tonnia kerdyspaperia. Tast4 paperimidristd syntyy yhteensd 150
000 tonnia siistausmassaa, joka kdytetddn mm. sanomalehtipaperin valmistukses-

sa.

Syntyessdin UPM-Kymmene edusti organisaatiorakenteeltaan tyypillista tu-
losyksikkoorganisaatiota, jossa tehtailla eli tulosyksikoilla oli kokonaisvastuu
litkketoiminnastaan. Tehtaat toimivat hyvin itsendisesti ja keskushallinnolla ei

ollut juurikaan operatiivista vastuuta tehtaiden toiminnasta.

4.2. Uusi organisaatio ja uudet haasteet

UPM-Kymmenen hallinto- ja markkinointiorganisaatio muuttui rajusti kun yhti-
On paperitoimiala kdynnisti WWC-projektin (Winning With Customers), jonka
peruslahtokohtana on asiakaslahtdisyyden korostaminen paperitoimialan kaikissa
toiminnoissa. UPM-Kymmene pyrki luomaan uuden tahtotilan, jonka mukaan
asiakkaiden mielestd UPM-Kymmene ottaa huomioon heidén tarpeensa parem-
min kuin mik3din muu puunjalostusyritys maailmassa. Lahinni tdmé koskee yri-

tyksen varsinaisia, tuotteita ostavia asiakkaita, mutta yhta hyvin asiakkailla voi-

§ Jokilaakson tehtaiden valmistamalle sanomalehtipaperille painetaan hyvin monia sanomalehtia. Kaipo-
lan PK4 valmistaa suurimman osan tuotannostaan erilaisia luettelopapereita.
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daan tarkoittaa yhtion siséisid asiakkaita, joita ldhes jokaisella toiminnolla on.
Tissa tyossa keskitytdin nimenomaan Jokilaakson tehtaiden sisdisiin asiakkai-

siin, joilla tarkoitetaan tdssd vain Jokilaakson tehtaiden omia osastoja.

WWC-projektin tuloksena paperitoimialan organisaatio muuttui ldhes tdysin tu-
losyksikkoorganisaatiosta matriisiorganisaatioksi. Aluksi varsinaiset paperiko-
neet jaettiin niiden valmistamien paperilaatujen mukaisiin tuoteryhmiin. Nama
tuoteryhmat kuitenkin muuttuivat ldhes tdysin kun aiemmin olleet viisi tuoteryh-
méi yhdistettiin kolmeksi suureksi ryhméksi. Namé kolme tuoteryhméi ovat
padllystamittdmit paperit, paillystetyt paperit ja sanomalehtipaperit. (kts. Liite 2
ja Liite 3).

Tuoteryhmien lisdksi WWC-projekti toi mukanaan ns. asiakassegmentit, jotka
huolehtivat erilaisten asiakasryhmien palvelusta. Tdma oli perustettaessa aivan
uusi toiminto, joka tukee matriisiorganisaation toimintaa. Kolmas kokonaisuus
uusiutuneessa organisaatiossa ovat paperitehtaat omina hallinnollisina kokonai-
suuksina. Sanoma- ja aikakauslehtipaperit -toimialalla on neljantend kokonai-

suutena ns. esikuntalohko, jossa eri esikuntatyyppiset toiminnot sijaitsevat.

Niiden organisaatiouudistusten myo6tia on myos laskentatoimen raportointi joutu-
nut uusien haasteiden eteen. Esimerkiksi eri tuoteryhmilld on omat raportointita-
pansa ja raporttinsa. Tdm4 toiminta on sitonut laskentatoimen resursseja myos
tehdastasolla, jolloin tehtaiden omat sisdiset asiakkaat ovat joutuneet joissain ti-
lanteissa tyytyméén erilaiseen palvelutasoon kuin ennen. Tuoteryhmiraportointi
on kuitenkin tuonut mukanaan myo6s hyvii toimintatapoja. Samaan tuoteryhméain
kuuluvia paperitehtaita vertaillaan keskeniin, jolloin toiminta on tehostunut enti-
sestddn ja mm. raaka-aineiden kaytt6d ollaan pystytty tarkkailemaan kustannus-
mielessé entistd paremmin. Tdmi edesauttaa myos erilaisten sddstokohteiden et-
sinndssd kun havaitaan eroja eri tehtaiden vililla ja tatd kautta padstidtin epakoh-

tiin entistd paremmin kisiksi.
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WWC-projektin my6td on syntynyt kaksi talousfunktiota koskevaa projektia.
Toinen on lokakuussa 1999 kdynnistynyt Global Finance- ohjelma, jonka tavoit-
teena on yhdenmukaistaa UPM-Kymmenen taloushallinnon jirjestelmiit ja toi-
mintatavat siltd osin kuin on tarkoituksenmukaista. Jarjestelmien yhdenmukais-
tamisen on tarkoitus parantaa kustannustehokkuutta, nopeuttaa taloushallinnon

prosesseja sekd tukea toimialatasoista liiketoiminnan ohjausta.

Paperitoimialalla toteutetun konsulttiyritykselld teettiméan benchmarking-
tutkimuksen mukaan toimialan talousfunktiossa ei asiakkaiden tarpeisiin pystytd
vastaamaan tarpeeksi tehokkaasti, vaikka tyontekijoiden lukumiird on riittdva.
Tutkimuksessa todettiin, ettd télld hetkelld talousihmisten tydajasta liki 80% ku-
luu erilaisten rutiinitehtdvien parissa ja ainoastaan 20% tehdysté ty6ajasta kuluu
yrityksen padtoksentekoa tukevassa toiminnassa. Case-yritys on teettdnyt las-
kentaosaston henkiloston tydajan kartoituksen sen vuoksi, ettd yrityksessa ollaan
sitd mieltd, ettd jos haluttaan tayttas laskentaosaston asiakkaiden tarpeet, tulisi
tydaikoihin perustuvan suhdeluvun olla ldhes toisinpdin. Koska WWC-projektin
tavoitteisiin tulisi pyrkid kaikin tavoin myos yrityksen sisélld, aloitettiin ns. Fi-
nance 2010 projekti, jonka tarkoituksena on uudistaa paperitoimialan taloustoi-

minnot WWC- projektin tavoitteita vastaavaksi.

Finance 2010-projekti toteutetaan kolmevaiheisesti. Ensimmaéisessi vatheessa
tehtiin tilannekartoitus kyselyiden ja benchmarkingin avulla. Projektin toisessa
vaiheessa selvitettiin tavoitteet ja tahtotila, johon halutaan péissa eli haluttu tule-
vaisuus. Nyt projektin kolmas vaihe on alkanut, jossa yritetddn 16yt4d4 ne keinot,
joilla halutut tavoitteet saavutetaan. Meidin tutkimuksemme liittyy projektiin

toiseen ja kolmanteen vaiheeseen.
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Projektilla on kolme pédtavoitetta. Ensinnékin tuo edelld mainittu 80/20-suhde
tulisi kédntia toisinpiin, jolloin laskentaihmisten ty6ajasta 80 % kuluisi yrityksen
paatoksentekoa tukevissa toiminnoissa ja ainoastaan 20 % kaytettdisiin valtti-
mittdmaén kirjanpidon ja muun rutiininomaisen toiminnan pyorittimiseen. Toisen
pédtavoitteen mukaan laskennan tulisi tarjota nopeasti luotettavaa tietoa liiketoi-
minnasta kustannustehokkaasti. Liszksi taloushallinnon tulisi luoda kéyttdjaysti-
villinen ympéristo asiakkailleen, jolloin ndmaé voisivat tehokkaasti kdyttad hy-

vikseen jarjestelmistd saatavaa tietoa.

Finance 2010-projektin tavoitteena on liséaksi muuttaa talousfunktion rooli "yri-
tyspoliisista” asiakassuuntautuneeksi lilkekumppaniksi. Tarkoituksena on saa-
vuttaa suurempi ymmarrys sekd ulkoisten etti sisdisten asiakkaiden tarpeista,
jotta tarvittavat palvelut pystyttiisiin tuottamaan. Tavoitteeseen padsemiseksi on
ratkaistava seki sisdisid ettd ulkoisia haasteita. On ratkaistava ongelmat, joita
syntyy integroitaessa prosesseja, jarjestelmid sekd toimintoja. Yrityksen on kar-
sittava pois sellaiset toiminnot, jotka eivit palvele uusia asetettuja tavoitteita.
Yrityksen on tdméin lisdksi muodostettava toiminnot, jotka tukevat yrityksen ta-
voiteasetantaa. Niiden on oltava rakenteiltaan sellaisia, ettid ne reagoivat nopeasti
ja joustavasti ympériston muutoksiin ja muutoshaasteisiin. Ensisijaisesti ndihin
tavoitteisiin ei pyritd laskentaihmisii lisdd palkkaamalla, vaan pyritidén saavutta-
maan uudet tavoitteet nykyisid resursseja tehostamalla ja jarkeistdmaillé jo kiy-

t0ssd olevia toimintatapoja.

UPM-Kymmenen Jokilaakson tehtaiden, Jamsankosken ja Kaipolan, yhdistdmi-
sen seurauksena myos taloushallinnon toiminnat yhdistettiin. Laskentaosasto
muutti kevaalld 2000 kokonaisuudessaan Jamsidnkoskelle ja uusien toimintamal-
lien luominen alkoi. Tdm4 muutos merkitsi laskentatoimelle valtavaa muutosta

projektin luomat tavoitteet, on haasteita aivan riittavasti.
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Tehtaat ovat saaneet toimia suhteellisen itsendisind kokonaisuuksina niiden vield
ollessa itsendisini tulosyksikkoind. Osaksi tastd syystd toimintatavat ja kulttuuri
ovat niilld kahdella tehtaalla erilaiset. Syitd néihin eroihin pohdimme tarkemmin
tutkimuksen myShemmaissi osassa, mutta jo tdssd yhteydessd voimme todeta,
ettd yhdistimisen kautta syntynyt muutostilanne on luonut oivat puitteet lasken-
tatoimen tutkimuksen tekemiselle. UPM-Kymmenen suunnalta tuli pyynto, ettid
he haluaisivat kartoittaa laskentatoimen palvelutason nykyisen tilanteen ja tuoda
esiin mahdolliset kehittimiskohteet. Tutkimuksen kohteeksi otettiin Finance
2010-projektin yhteni tavoitteena olevan 80/20-periaatteen mallittaminen nykyi-
sessd organisaatiossa ja 80/20-suhteen toisinpéin kddntdmisen kidytdnnén toteu-

tuksen.

4.3. 80/20-nikokulma laskentatoimen kehittimisessa

Tutkimuksemme perusldhtokohta, 80/20-nakokulma, on alunperin tarkoitettu
kuvaamaan laskentahenkiloston kiyttdmin ajan suhdetta rahoituksen laskenta-
toimen ja johdon laskentatoimen vililld. Tama 80/20-suhdeluku on saatu paperi-
toimialaa koskevassa kartoituksessa, jossa oli mukana kaikki paperitoimialan
piiriin kuuluvat tehtaat. Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa on otettava huomi-

oon, ettd erot eri tehtaiden vililld olivat suuriakin.

Tutkimuksen mukaan eridin tehtaan laskentahenkilosto kaytti 5 % tydajastaan

70. Keskiméirin kuitenkin laskentaihmisiltd meni 80% tyodajasta rutiinitehtédviin
rahoituksen laskentatoimen alueella ja ainoastaan 20 % meni siihen ty6hon, jota
laskentatoimen toivottiin tekevin. Lahinni talla tarkoitettiin sisdisten asiakkaiden

palvelemista tukevia toimintoja.
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Talla hetkelld Jokilaakson tehtaiden laskentaosastolla tyoskentelee yhteensa 16
henkilo4. Heistd 10 tyoskentelee kokopdiviisesti rahoituksen laskentatoimen
tehtdvissi ja kuusi johdon laskentatoimeen kuuluvien tyotehtdavien parissa. Nama
luvut koskevat siis ainoastaan laskentaosastoa. On kuitenkin huomattava, ettd
taloushallintajérjestelmini olevaan SAP R/3:een tulee tapahtumia paljon muual-
takin kuin ainoastaan laskentaosastolla toimivien ihmisten toimesta. Jos rahoituk-
sen laskentatoimeen lasketaan kuuluvaksi myos kaikki ne henkilot, jotka tekevat
peruskirjauksia jarjestelmiin, nousee rahoituksen laskentatoimen tekijoiden lu-
kumaéra aivan toisenlaisiin lukemiin. Ep#suoria kirjauksia taloushallinnan jir-
jestelmédn tekee mm. ostotoiminnan puolella muutama henkils. Nama tekevit
kirjauksia JOKUMA -tietojarjestelmiin, josta tehdyt kirjaukset siirtyviat SAP
R/3- jarjestelméidn. Tutkimuksellisista syistd pitdiydymme kuitenkin ainoastaan
Jokilaakson tehtaiden talousosaston laskentaosastolla tyoskenteleviin henkiloi-

hin.

On myo6skin huomattava, ettd osa johdon laskentatoimen puolella tyoskentele-
vistd ihmisisti tekee rahoituksen laskentatoimeen kuuluvia toitd osan tyGajastaan.
Voidaan katsoa, ettd puhtaasti johdon laskentatoimen piiriin kuuluvia t6itd tekee
taysipaivdisesti koko Jokilaaksossa kolme henkil6d. Loput kolme tekevét varsi-
naisen johdon laskentatoimen toiden liséksi noin puolet ajastaan erilaisia rahoi-
tuksen laskentatoimen piiriin kuuluvia t6itd. Lopulliseksi johdon laskentatoimen
tyontekijoiden lukumédriksi saimme siis 4 henkil6a. Kokonaisvahvuuden ollessa
16, rahoituksen laskentatoimella on 12 tyontekijai. Téllainen henkilomiirin ja-

kautuminen vastaa suurin piirtein 80/20- sddnnon mukaista jakoa.

Suhdelukua 80/20 voidaan kuitenkin tarkastella toisestakin ndkokulmasta kuin
ainoastaan henkilostoresurssien ja kdytetyn tydajan jakautumisen nakokulmasta.
Asiaa voidaan my0s ldhestyi tehdyn tyon laadun ja sisdllon ndkokulmasta; ovat-

ko johdon laskentatoimen tuottamat palvelut oikealaatuisia ja oikeasiséltoisii.
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Tarkeintdhan ei ole kuitenkaan tuotettavan tiedon ja palveluiden méirs, vaan sen
laatu; palvelusisélto ja palvelutaso. Syyt johdon laskentatoimen oletettuun toi-
mimattomuuteen eivit valttdmitta suoraan siis selity laskentatoimen osiin sitou-
tuneen henkilostoresurssin koon mukaan, eikéd sitoutuneiden tydtuntien mukai-

sesti.

Voidaankin kysy4, ettd onko optimaalisin tapa muuttaa painotus rahoituksen las-
kentatoimesta johdon laskentatoimeen lisddmalld henkilostomaardd johdon las-
kentatoimessa ja vihentdmalld henkilostod rahoituksen laskentatoimen puolella
vai 10ytyyko ratkaisu ongelmaan nykyisten resurssien oikeanlaisella kaytoll4.
Voihan tilanne todellakin olla se, ettd nykyinen kirjanpitojirjestelmé vaatii tuon
80 % laskentaosaston henkilokunnan tyopanoksesta, jolloin suhdetta ei pystytd
muuttamaan muutoin kuin palkkaamalla johdon laskentatoimen ihmisid huomat-

tava maara lisédd, joka ei kuitenkaan ole jarkevaa.

Tédma suhde voitaisiin nihd4d myoskin laskentatoimen asiakkaiden kokemusmaa-
ilman nakokulmasta. Voidaan ajatella niin, ettd asiakkaat kokevat saavansa pal-
velua ainoastaan 20 prosenttisesti, kun tarvittava miéré olisikin 80 prosenttia.
Tutkimuksessamme yritimme selvittdd millaisiin asioihin panostamalla paino-
tusta laskentatoimen osien vililld voidaan muuttaa ja kuinka paljon painotusta on
tarvetta muuttaa, jotta haluttuihin tuloksiin paistiisiin. Voihan toki olla myos

niin, ettd nykyinen tilanne on hyvi, eika valitonti tarvetta muutokseen ole.
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4.4. Sisaisten asiakkaiden tarpeet

Haastattelujen avulla kartoitettiin sisdisten asiakkaiden tarpeita ja sitd millaisena
he nikevit nyt laskentatoimen roolin organisaatiossaan ja mitd he odottavat siltd
tulevaisuudessa. Jokilaakson tehtaiden talousfunktiolla on ns. yrityksen sisédisia
asiakkaita myos toimiala- ja konsernihallinnossa Helsingissé, mutta tissi tyossi
sisdisilld asiakkailla tarkoitetaan ainoastaan Jokilaakson tehtaiden omaa henkilo-
kuntaa. Sisdisten asiakkaiden tarpeilla tissé tarkoitetaan niitd laskentatoimen pal-

veluita miti sisiiset asiakkaat kokevat tarvitsevansa.

Kartoittamalla sisdisten asiakkaiden tarpeita pyrittiin selvittiméén tarve lasken-
tatoimen muuttamiseen sellaiseksi, ettd se toimisi tehokkaasti siini tehtavassi
joka silld organisaatiossa on. Haastatteluilla selvitettiin kuinka paljon ja millaisia
johdon laskentatoimen palveluja sisdiset asiakkaat tarvitsevat tehokkaan p##tok-
senteon tukemiseen. Seuraavaksi kiymme l4pi haastatteluista ilmi tulleita sisais-

ten asiakkaiden palvelutarpeita.

4.4.1. Laskentatoimen rooli case-yrityksessi sisdisten asiakkaiden silmissé nyt ja

tulevaisuudessa

tukevassa toiminnossa tilld hetkella jossain méérin puutteelliseksi. Osa haasta-
teltavista koki, ettd heiddn palvelutarpeensa ja —toiveensa eivit toteutuneet siiné

madrin kuin he olisivat niiden toivoneet toteutuvan. (ks. Pihlanto 1990, 5)

Suurin osa haastateltavista niki laskentaosaston kuitenkin tirke#nd, kiintednd ja
oleellisena osana muuta yrityksen toimintaa, jonka roolia ei missiin tapauksessa

tulisi aliarvioida.
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Padomavaltaisena prosessiteollisuutena paperiteollisuus tarvitsee tehokkaasti
toimivan ja luotettavan taloushallinnon, jonka tuottaman tiedon varaan voidaan
yritystd koskevat paitokset tukea. Haastateltavien mielestéd laskentatoimi on juuri
se funktio yrityksestd, jonka tulisi pitd4 ohjat kisissi ja puuttua mahdollisiin epa-
kohtiin tehokkaasti ja tarmolla. Lis#ksi laskentatoimen tuottaman informaation
avulla pystytddn kartoittamaan yrityksen nykytilanne ja se mihin suuntaan yri-

tystd tulisi ohjata. (ks. Vehmanen, Koskinen 1997, 28-39)

Vaikka suurin osa haastateltavista tiedosti laskennan tdrkeyden, niin he eivit
kuitenkaan kokeneet Jokilaakson laskentatoimen tdyttavin télld hetkelld riittavin
hyvin laskentatoimelle asetettuja vaatimuksia. Haastateltavat kokivat, etti las-
kentaosasto ei auta tilld hetkelli riittdvisti, eiki se tue riittdvilld tarmolla muita
osastoja varsinaisessa liiketoimintaa koskevassa paatdksenteossa. Haastateltujen
mielestd sisédisten asiakkaiden tarpeita ei ole tdhdn mennessé riittivén hyvin kar-
toitettu. Vaikka joitakin tarvekartoituksia olikin tehty, ei kartoituksissa esille
tulleisiin epdkohtiin ja puutteisiin oltu puututtu riittavalla tehokkuudella pyyn-
noistd huolimatta. Haastatteluista ei kuitenkaan kaynyt ilmi, millaisia palvelutar-

peita kartoitusten jilkeen oli jatetty tayttamattd. (ks. Pihlanto 1990, 3)

Ti4ssd asiassa voi olla kysymys yksinkertaisesti kommunikaatiokatkoksesta.
Saattaa olla niin, ettd laskentaosasto ei ole informoinut kartoituksen jilkeen
muita osastoja seikoista, jotka ovat estineet palvelutarpeiden tayttdmisen. Osassa
tapauksissa laskentaosastolla ei ole ollut ehkid mahdollisuuksiakaan puuttua néi-
hin esille tulleisiin epakohtiin. Mahdolliset vaikeudet ovat saattaneet johtua esi-
merkiksi kdytossa olevien tietojarjestelmien puutteista ja muista vastaavista asi-
oista. Laskentatoimen piirissd ty0skentelevien mielesti tilanne oli useassa tapa-
uksessa juuri edelldolevan kaltainen. Pyynnét, joita osastoilta oli tullut, olivat
usein sellaisia joihin nykyisilld laskentatydkaluilla ei ollut mahdollisuutta tarjota

riittdvan hyvii vastauksia.
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Informaation molemminpuolisen kulkemisen vaikeudet olivat nekin usein syyni
pyyntdjen tidyttamitta jattamisiin. Tamad ongelma tiedostettiin hyvin myos las-

kentaihmisten parissa.

Haastateltavat kokivat laskentatoimen tuottavan tiettyja palveluita ainoastaan
siksi, ettd ko. palveluita oli aina tuotettu. Osastot joko kiyttivit tai olivat kéytti-
mattd néitd palveluja, koska he kokivat ettd muutakaan ei ollut tarjolla. Monien
mielestéd laskentaosasto toimii vain raporttikoneena, tuottaen standardiraportteja,
joita se on aina tuottanut ilman varsinaista tarvekartoitusta raporteille. Osastoille
koettiin, ettd laskentaosasto ei ole varmistanut riittivisti raporttien varsinaisilta
kayttdjilta tuottamiensa raporttien hyodynnettivyysastetta tai edes niiden tarpeel-
lisuutta. Ongelmana tissi tilanteessa voi olla se, ettd suurin osa raporteista on
tarpeellisia, mutta niité ei osata hyodyntés tehokkaasti. Ja tdhin syyni voi olla
seikat, jotka liittyvit raporttien kdyttdjien kykyihin tulkita laskentaosaston ra-
portteja ja tuotettujen raporttien sisaltoon. Jos raportit ovat liian vaikeaselkoisia
tai niiden sisélto ei aukea kéyttidjalle muista syistd, niin varmasti raportit tuntuvat
kédyttajasti tarpeettomilta. (ks. Riistama, Jyrkkio 1994, 377-382 ja Hyvonen
1999, 7-8)

Palvelutasoa voitaisiin tiltd osin nostaa siten, ettd laskentaosasto karsisi pois
kaikki ne toiminnot, joille organisaatiossa ei nihdi olevan tarvetta. Niiden pal-
veluiden tuottamiseksi kéytetty aika voitaisiin siten kdyttdd sellaisten palveluiden
tuottamiseen joilla ndhddén olevan selvi tarve. 80/20- periaatteen muuttamiseksi
el siis tarvitsisi vilttdmattd lisdtd aikaresursseja johdon laskentatoimen palve-
luille, siten kuin Finance 2010 - projekti esittd4, vaan karsia pois ne turhat pal-
velut ja toiminnot, jolloin palvelutaso paranisi raporttien suuremman kiytett-
vyyden ja hyodynnettivyyden kautta. Ongelmana tdssé on se, ettd haastatteluiden
perusteella ei tullut selvisti esille sellaisia palveluita, joilla ei ole kenellekddn
mitédn kéyttod. Pdinvastoin huomasimme, ettéd jokaisesta palvelusta on hyotyi

jollekin organisaation padtoksentekijille.
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Tamai on selvisti suuren organisaation ongelma, koska ihmisten tyotehtavit
eroavat toisista ndenniisesti samanlaatuisista tyotehtivistd usein hyvinkin paljon,
jolloin jostain raportista ei ndhdi olevan juurikaan hy6tya Kaipolassa kun taas
Jams#nkoskella ko. raportti koettiin suorastaan hyvinkin tarpeelliseksi. T4ssdkin
asiassa oli selvisti ndhtdvissd ndiden kahden erillisen tehtaan erilainen organi-

saatiokulttuuri. (ks. Pihlanto 1990, 10)

Finance 2010-projektin yksi tavoite on liséta talousfunktion palveluroolia UPM-
Kymmenen tehtaissa. Haastatteluiden perusteella Jokilaakson tehtaissa tillaiselle
palveluroolin korostamiselle olisi todellista tarvetta. Laskentaosastoa ei tilld het-
kell4d koeta palveluiden tuottajana tai tarjoajana, vaan niiden vaatijana ja kdytta-
jani. Laskentaosasto koettiin ’péazkonttorina” tehtaan sislla, eika varsinaisena
palveluosastona muiden osastojen joukossa. Jotkut haastateltavat kokivat las-

kentaosaston jopa kiskyttijiksi, joka ottaa yhteyttd vain tarvitessaan jotain.

Haastateltavat kokivat, ettd miltei ainoa kosketus laskentaihmisiin muodostuu
silloin, kun laskentaosastolta pyydetidan puhelimitse tai sihkopostitse lukuja ja
tietoja osastolta. Erds haastateltava sanoi, ettd “Laskentaosasto ottaa yhteytti
yleensi vain silloin, kun he eivit itse pysty selvittdmain, ettd mitd on lukujen
takana tuloslaskelmassa tai eroraporteissa”. Finance 2010-projektin hengessi
tdma asian tulisi olla toisinpéin. Laskentafunktion haluttaisiin ottavan isompi
rooli palveluiden tarjoajana, eikd niiden kayttdjand. Tdssdkin tilanteessa, kun
haastateltavat kokevat laskentaosaston kiskyttdjand, nidkyy selvisti inhimillisten
tekijoiden vahva vaikutus. Ihmiset eivit ole koneita, viestintityylilla ja viestinti-
kanavalla voi olla myos vaikutusta mielikuvan syntymiseen laskentaosastosta

kaskyttdjana.

Laskentaosasto haluttaisiin lahemmaksi varsinaista perusliiketoimintaa, jotta
molemminpuolinen ymmérrys paranisi. Molemmin puolisen ymmirryksen ja

tietdmyksen kasvu loisi my0s lisdarvoa ydinliiketoiminnalle.
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Ongelman muodostaa myos se seikka, ettd eri osapuolet eivit puhu samaa kieltéd
ja vaikka yhteinen kieli on olemassa joiltakin osin niin osapuolet antavat samoille
asioille erilaisia merkityssisiltoja. Kdytinnossa tama tarkoittaa mm. sitd, ettd las-
kentaosastolla ei ymmarrd koneisiin liittyvid teknisid asioita ja vastaavasti esim.
terminointiin liittyvit hienoudet eivit avaudu automaattisesti laskentatoimeen

perehtymittomalle. (ks. Riistama, Jyrkkit 1994, 377-378,382)

Laskentaosaston ja laskentatoimen palveluja kayttdvien pitaisi lisdtd keskindistd
vuorovaikutusta, jotta yhteinen tietimys, common platform, lisdéntyisi. Tuotan-
to-osastojen tyontekijoiden ymmaérryksen kasvaessa he osaisivat myds paremmin
vaatia oikeanlaisia palveluita ja tehokkaammin hyodyntii heille tuotettua tietoa
paitoksenteossa. Nyt osa haastatelluista ei osannut kertoa, mita muita palveluja
he haluaisivat laskentatoimelta nykyisten raporttien liséksi. Tdmi kertoo myos
siitd, ettd laskentatoimi ei ole osannut tarjota riittdvan hyvin mahdollisia apuvéli-
neité osastojen kaytettaviksi. Toisaalta ei laskentaosastolla ole tillaiseen ollut
mahdollisuuttakaan, koska eihin laskentaosasto ole voinut tarjota apua ongel-

maan, jos se ei ole tiedostanut sitd olevan olemassakaan.

Lisaantyvd vuorovaikutus seké yhteistoiminta laskentaosaston ja muiden osasto-
jen vililld palvelisi varmasti paremmin ja tarkoituksen mukaisemmin kaikkien
osastojen omia ja yhteisid intressejd. Haastateltavat olivat yleisesti sitd mieltd,
ettd laskentaosaston tulisi toimia aktiivisena osapuolena kun osastojen yhteis-
tyotd lisatddn. Vain tilld tavoin toimien laskentatoimi pystyy parantamaan pal-

velurooliaan tehokkaasti.

Laskentaosaston odotetaan auttavan muita osastoja “talousajattelun” sisdistami-
sessd. Haastateltavien mielestd tima auttaisi muita osastoja ndkeméén laskenta-
toimen oleellisena ja tirkednd osana organisaation liiketoimintaa, eiké kiusan-

henkend, joka vain vaatii muilta osastoilta tietoja raportteihinsa.
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Uskottiin, ettd muut osastot ndin motivoituisivat rooliinsa raakatiedon tuottajana
ja laskenta voisi tehokkaammin keskittya tuotetun raakatiedon analysointiin yh-

teisen toiminnan kehittimiseksi ja tehostamiseksi.

Haastatteluissa esitettiin myos kriittisid mielipiteita siité, ettd laskentaosasto toi-
misi tehokkaammin, jos se ei selvittdisi asioita vain sen vuoksi, ettd on kiva tie-
tad, vaan kaikki tehtdvit selvitykset tulisi kohdentaa vain tarpeellisiin toimintoi-
hin. (ks. Riistama, Jyrkkio 1994, 377-382) Kysyttiessi haastateltavilta, ettd mit4
nidmi tarpeelliset toiminnot sitten olisivat, ei kysymykseen kuitenkaan saatu sel-
véi vastausta, muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Tama kertoo myds siité,
ettd osastoilla ei kaikilla ole aivan selke4di kuvaa laskentatoimen tehtivisti tai
roolista. Tdma ongelma ei kosketa ainoastaan haastateltuja, vaan my®os itse las-
kentaosastoa. Laskentatoimen tulisi itse tuoda aktiivisemmin esille omaa rooliaan

paatoksentekoa avustavana toimena organisaatiossa.

Laskentatoimen kehittdmisessd pitdd haastateltavien mielesté olla kriittinen, jotta
el kehiteti laskentatoimea vain kehittamisen vuoksi, vaan olennaisten tarpeiden
pohjalta. Tamai kehitysty6 ei onnistu, jos laskentaosasto ei selvitd riittdvisti mui-

den osastojen todellisia palvelutarpeita.

Haastateltavat toivoivat, ettd laskentaosasto siirtyisi pelkin tilivelvollisuuden
noudattamisesta analysoivampaan ja ennakoivampaan tiedon tuottamiseen. (ks.
Johnson, Kaplan 1987, 1-11) Haastateltavat nikivit laskentatoimen toiminnan
olevan raakatiedon jasentelyd toiminnan ohjausta varten, mutta eivét pitineet
laskentatoimen tuottamaa tietoa riittavin ennakoivana. Laskentatoimi nahtiin
menneisyyden tapahtumien kirjaajana ja analysoijana, eiki tiedon tarjoajana tu-
levaisuuden péitoksentekoa varten. Tulevaisuuden ndkeminen olisi tietysti hy-
vinkin hy6dyllisti ja toiveena usein esitettyd, mutta tietynlaisten ennustusten ny-

kyistd aktiivisempi teko olisi haastateltavien mielestd hyvinkin tervetullutta.



60

Lahinni nditd ennusteita haluttiin jonkinasteisten strategisten ja yritysjohdon

kontrollitoiminnan paitostenteon tueksi. (ks. Drury 1997, 463-465, 502)

Vaikka Finance 2010-projektin tavoitteena on muuttaa talousfunktion rooli yri-
tyspoliisista” enemmin asiakassuuntautuneeksi liitkekumppaniksi niin haastatte-
luissa tuli selvisti esille se, ettd laskennan toivottiin ottavan myds voimakkaam-
min toiminnan kontrolloijan rooli. Haastateltavien mielesti laskentatoimen tulisi
olla se elin organisaatiossa, joka valvoo tiukasti muiden osastojen toimintaa ja
puuttuu tarvittaessa niiden toimintaan hyvinkin aktiivisesti. Erityisesti koettiin
tirke#ksi se, ettd laskentatoimi on organisaatiossa ainoa elin, jolla on mahdolli-
suudet ja aikaa puuttua ajoissa mahdollisiin organisaation toiminnallisiin epa-

kohtiin. (ks.Drury 1997, 14-15)

Haastateltavat kokivat tilld hetkelld joutuvansa kdyttdméan liiaksi aikaa oman
toimintansa kontrollointiin, toimintaan, joka heiddn mielestdéin kuuluisi lasken-
tatoimelle. Tdhidn oman toiminnan kontrollointiin menetetdin télla hetkelld aivan
litkaa arvokasta tyGaikaa, joka voitaisiin tuotanto-osastoilla kayttdd tirkedmpiin
ja olennaisiin asioihin. Laskentaosaston haluttiin ottavan aktiivisemman roolin
muutosten organisoijana. Organisoijana, jonka tehtédvini on selvittdd ns. vuodot
ja mahdollisuudet. Laskentaosaston pitdisi heréttdd muut osastot huomaamaan
sekd tehoton toiminta ettd mahdollisuudet tehokkuuden lisdéimiseen. Toivottiin
myds, ettd laskenta ottaisi my0s suuremman vastuun oman toimintansa tehosta-

misesta, tekisi oikeita asioita sekd paneutuisi niihin keskittyen oleelliseen.

Laskentaosaston keskittyminen Jamsénkosken tehtaalle néhtiin 1dhinné positiivi-
sena asiana. Laskennan voimien keskittymisen kautta odotetaan laskentatoimen
palvelutoiminnan tehostuvan ja kehittyvéin yhteiseen haluttuun suuntaan. Teh-
tailla odotetaan, ettd kun tehtaiden laskentaosastot nyt yhdistidvit rivinsé niin las-
kentaosasto kykenee tehokkaasti yhtengistiméaén tehtaiden toimintaa ja toimin-

tojen yhtendistdmisella tuottamaan lisdarvoa ydinliiketoiminnalle.
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4.4.2. Koulutustarve

Laajamuotoista koulutusta haastateltavat eivit kaivanneet laskentaosastolta.
Haastateltavat olivat hyvin tietoisia koulutuksen aiheuttamista kustannuksista ja
kokivat, ettd koulutusta ei pidd antaa vain koulutuksen vuoksi. Nahtiin myos, ettd
aikaresurssi on vahvasti huomioitava puhuttaessa koulutuksen jirjestimisesti.
Aika on kallis resurssi ja yhteisten aikojen 10ytdminen hankalaa, jopa ylivoi-
maista. Haastateltavat nakivit, ettd akuutti koulutuksen tarve pitiisi toteuttaa
enemminkin henkil6kohtaisena opastuksena ja tdasmikoulutuksena oman osaston
tarpeita koskien, eikd laajamuotoisena yleiskoulutuksena. Kertausta ja opastusta
kaivattiin mm. raporttien ymmartimisti ja niiden tehokasta hyédyntamisté var-

ten.

Jokilaakson tehtailla on eletty pitkédsdn jatkuvan muutoksen aikaa ja myos jaetta-
vat raportit ovat muuttuneet useaan otteeseen ulkomuodoltaan ja sisélloltddn.
Haastateltavat kaipasivat opastusta koskien tulospapereissa kiytettyjd termeji ja
tulospaperien rivisisaltoja. Raporteissa kiytetyt ulkoiset ja sisidiset tekijat olivat
sisdlloltaan epaselvid, ei ollut tarkkaa kuvaa siitd mitkd ovat siséisié ja mitké ul-
koisia tekijoitd. Kertausta kaivattiin myos kaytetyistd vyorytyssddnndisté ja nii-
den logiikasta. Epaselvyytti aiheutti muiden kiinteiden kustannusten sisilto ja

plus- ja miinus-merkkien kidyton logiikka eri eroanalyysiraporteissa.

Opastusta kaivattiin tietokoneiden ja niissé olevien jarjestelmien ja sovellusten
kaytostd. Tilanne on se, ettd joitain tietojarjestelmis ja sovelluksia kédytetddn hy-
vin harvoin ja kun kédytt6 ei ole aktiivista, niin jo opittukin k#yttotaito unohtuu
helposti. Osa haastatelluista piti nykyisid tietokoneohjelmia liian monimutkaisina
kayttad. Epéselvyyttd oli myos siitd, ettd mistd ja miten raportteja voisi kayttdja
itse tulostaa tietokoneelta. Esitettiin toivomus, ettd jokaisella osastolla voisi olla
oman ikonin alla oman osaston raportit, jotta omaa osastoa koskevat raportit olisi

vaivatonta ja helppoa 16ytaa.
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Ongelmat tietokoneiden, tietojarjestelmien ja erilaisten tietokonesovellusten
kanssa saattavat johtua siitd, ettd ihmisilla ei ole vain aikaa perehtyd tietokoneen
saloihin riittdvasti. Toisaalta varsinainen tietokoneiden kéyttdopastus ei kuulu
laskentatoimen toiden piiriin, vaan atk-koulutusta varten on olemassa yrityksessi
oma osastonsa. Varsinaisten taloushallintaohjelmien peruskayttGopastus on sitéd

vastoin aivan mahdollista hoitaa laskentatoimenkin taholta.

Koulutuksen tarve edelld mainituista asioista kertoo mm. siité, ettd laskentatoi-
men kieli ei ole se yhteinen kieli ja kaikille tuttu. Yhteisen kielen puuttuessa las-
kentaosaston ja muiden osastojen vilill4, ovat viestintiongelmat viistimattomid.
Pahimmassa tapauksessa muilla osastoilla ei ymmérretd mistd laskentaosasto pu-
huu, ja laskentaosasto ei ymmarra mitd muut osastot tarvitsevat ja pyytaviit.
Haastatellut haluaisivat laskentaosaston nikyméin ja kuulumaan “’kentille”, jotta
voitaisiin luoda edellytykset yhteisen kielen muodostumiseen ja ymmarryksen
lisadntymiseen puolin ja toisin. Kentélla nahtiin, ettd vuorovaikutuksen avulla
tiedon kulku paranisi molempiin suuntiin. Nyt vaikuttaa siltd, ettd informaatio ei
kulje, eiki tavoita kumpaakaan p#itd, vaan jad jonnekin kédytaville keskindiseksi

mutinaksi, jolla toiminta ei tehostu eika kehity.

Huomion arvoinen asia on tissd myos case-yrityksen henkiloston ikdrakenne.
Ikarakenne vaikuttaa moniin seikkoihin esimerkiksi vanhempi osa henkilostd ei
koe sidhkoistd viestintdd luonnollisena tai liheisend osana yrityksen siséisté
kommunikointia. Nuorempi osa henkilostostd joka on kasvanut sdhkodisen vies-
tinndn ymparistossd kokee sahkopostin kayton luonnollisena osana viestintdd
sekd tyo- ettd yksityiselimissid. He osaavat myos paremmin hyodyntid koneiden
tietokannoissa olevia tietoja, koska tietokoneiden luomaa virtuaalitodellisuus on
heille luonnollinen osa muuta tydympéaristod. Henkilostossda nuoremmat ovat
my0s kasvaneet maailmassa, jonka muutos on jatkuvaa ja nopeaa, siksi heille
my0s jatkuviin muutoksiin sopeutuminen saattaa olla helpompaa kuin yrityksessi

pidemmin aikaa tyoskennelleille tyontekijoille.
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4.4.3. Laskentatoimen tuottaman tiedon luotettavuus

Haastateltavat korostivat laskentatoimen tuottaman tiedon luotettavuuden térke-
ytta. Yritys tarvitsee ohjausta ja ohjaaminen on talousosaston tehtiva. Jotkut
haastateltavista kokivat kuitenkin, etti tidlld hetkelld laskentatoimen tuottama
tieto ei ole riittdvin oikeellista, ajantasaista eiké luotettavaa, jotta sitd voisi te-
hokkaasti kayttad padtoksenteon tukena. Koettiin, ettd tdstd johtuen tehokas lii-
ketoiminnan ohjaaminen ei ole joissain tilanteissa edes mahdollista. (Johnson,

Kaplan 1987, 1-11)

Lahtotietojen oikeellisuuteen on panostettava, silld raakatiedossa oleva virhe
kertautuu moninkertaisesti eteenpidin. Syitd 1dhtotietojen virheellisyyteen ovat
paitsi inhimilliset virheet myos kaytdssi olevien jarjestelmien tekniset viat ja se,
ettd ko. jarjestelmit ovat vaikeita kédyttdad. Informaatiojirjestelmien merkitys las-
kentatoimen luotettavuuden kehittdmisessi on suuri. UPM-Kymmenen tietojir-
jestelmait ja mikrot muodostavat toisiinsa linkitetyn kokonaisuuden paikallisver-
kon avulla. Kaytt4djat saavat omalle tydasemalleen eri jirjestelmien tuottamat
palvelut. Laskentatoimen kannalta tirkeimpid informaatiojarjestelmia on tilld

hetkelld kolme kappaletta.

KAIMA on tehdasjirjestelma, jolla hoidetaan paperintuotannon tekninen rapor-
tointi, tuotannonsuunnittelu ja seuranta. Jimsinkoskella on vield kédytossd vanha
JAMIS-jirjestelmd, jonka KAIMA tulee korvaamaan sen suunnitelmien mukaan
vield tdimin vuoden puolella. KAIMA-tehdasjérjestelméan tiedot tulevat auto-
maattisesti paperikoneilta erilaisten antureiden ja mittareiden vélityksella.
JOKUMA on Jokilaakson tehtaiden kunnossapidon, oston ja materiaalihallinnon

tietojarjestelma.
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JOKUMA sisaltaa kaksi toisiinsa kytkettyd sovellusta: kunnossapidon ja materi-
aalihallinnon. Materiaaliosuudella hoidetaan ostotilaukset, laskun kasittely ja
varastojen seuranta raaka- ja tarveaineiden seki varaosien osalta. Kunnossapito-
osuudella hoidetaan tyotilausten vastaanotto, tydnsuunnittelu ja tydnseuranta se-
ké ennakkohuolto. JOKUMA :sta tietoa siirtyy sitten taloushallinnon SAP R/3-

jarjestelméan.

JOKUMA ei ole haastatteluiden perusteella kovin kayttdajaystiavillinen jarjestel-
md. Tasté johtuu osin se, ettéd tiedonsyottovaiheessa tapahtuu virheitd; syotetdan
tietoja vadradn paikkaan tai joissakin tapauksissa syotetddn jarjestelmadn aivan
vddranlaista tietoa. Voidaan kayttdd esimerkiksi madrdnyksikkond tonnia, vaikka
oikea yksikko olisi kilogramma. Téstd seuraa rahamidréisissa tiedoissa hyvinkin
suuria virheita. Lahtotietojen virheellisyys johtuu suurelta osin siitd, ettd raaka-
tietoa syottavat ihmiset voivat syottid virheellisesti tai virheellistd tietoa perus-
jarjestelmiin. Inhimillisten tekijéiden vaikutus on vahvasti huomioitava selvitet-
tiessd laskentatoimen tuottaman tiedon luotettavuutta. Virheelliselld raakatie-
dolla on sitten kertautuva negatiivinen vaikutus koko organisaatiossa, silla kaik-
kea laskentatoimen tuottamaa informaatiota leimaa luottamuspula, vaikka se olisi

osaltaan aiheetontakin.

Syy siihen, etti jarjestelmien antamiin tietoihin ei luoteta johtuu my®6s osin siité,
ettd tiedon kayttajilld on erilaiset lahtovalmiudet ymmartia tiedon koostumusta.
Jarjestelmien tuottama tieto saattaa olla aivan oikeata, mutta kun ei ole tietoa sii-
t4, mistd ja miten tieto on koostunut, niin sitd pidetdédn aiheettomasti virheellise-

na.

Tiedon luotettavuus on kirsinyt myos sen takia, ettd Jokilaakson tehtailla kaytos-
sd olevat jarjestelmit eivit kaikki toimi samanlaisella logiikalla ja tistéd johtuen
niissd oleva tieto ei ole aina samankaltaista keskendin, eikd sama tieto ole kaikis-

sa jarjestelmissid samanaikaisesti.
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Esimerkiksi JOKUMA -jarjestelmén ja SAP R/3:n kohdalla ongelman muodosta-
vat mm. palkkakustannukset, koska jarjestelmissé oleva tieto ei ole saman sisél-
toistd. Tiedon erisisaltoisyys johtuu siité, ettd SAP R/3:ssa palkat on jaksotettu,
mutta JOKUMA:ssa ei. Jaksotukset aiheuttavat vadristymid kaytettivéaan tietoon,
koska silloin palkat kirjautuvat eri jérjestelmissa eri raportointikausille ja aiheut-
tavat ndin suuriakin eroja erdiden kustannuspaikkojen kustannusvertailussa ver-
tailtaessa eri jarjestelmistd saatavia kustannuksia keskendédn. T4ma taas johtaa

padtoksentekoprosessin vaikeutumiseen esim. budjetointiprosessissa.

4.4.4. Erilaisten laskelmien ja budjetoinnin kehittiminen

Erilaisten laskelmien tekeminen on ainakin, jos ei nyt aivan tiarkeintd, niin aina-
kin ndkyvinti laskentatoimen tekemai tyotd. Tastd syystd on aivan luonnollista,
ettd ertlaisiin laskelmiin kohdistui eniten suoranaisia parannusehdotuksia. Kaik-
kia yksittdisid parannusehdotuksia emme tissd yhteydessi kiy ldpi, koska ne ei-

vat ole tdimin tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa.

Paperiteollisuuden pddomavaltaisuudesta johtuen investointeihin ja investointi-
laskelmiin liittyvét ongelmat tulivat voimakkaasti esille haastatteluissa. Jatkuva
investointi on paperiteollisuudessa toimivan yrityksen tarkeimpia keinoja var-
mistaa yrityksen kilpailukyky. (ks. Bergstrand 1994, 15) Téll4 hetkelld laskenta-
toimi ei osallistu juuri milldén tavalla varsinaisten investointilaskelmien valmis-
teluun, vaan vastuu niiden valmistelusta on asianomaisten investointien vastuu-

henkiloilla.

Investointilaskelmat takaisinmaksuaikoineen ja muine laskelmineen kuuluvat
olennaisesti laskentatoimen tehtéviin, joten olisi luonnollista, ettd laskentatoimi
ottaisi enemmén vastuuta myos ndiden laskelmien valmistelusta. (ks. Drury

1997, 4-12)
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Nyt laskentaosasto on tehnyt investointeihin liittyvid laskelmia vain silloin, kun
niitd on erikseen pyydetty muiden osastojen toimesta. Toisaalta laskentatoimi ei
ole voinutkaan tarjota apuaan, koska silld ei ole ollut tietoa ndiden laskelmien

puuttumisesta. Mutta voidaan katsoa, ettd on laskentaosaston vastuulla on selvit-

tid muiden osastojen laskelmien tarve.

Jokilaakson tehtaiden kokoisessa yksikossd tehdédidn vuosittain kymmenia, jollei
satoja investointeja, joten kaikkien laskelmien valmistelu laskentaosastolla vaati-
s1 isoja muutoksia nykyisiin laskentaosaston toimintoihin. Laskentatoimi voisi
kuitenkin olla mukana ainakin isompien investointien kohdalla ja lisiksi voitai-
siin tillaista palvelua tarjota osastoille aktiivisesti, jos asianomaisten investoin-
neista vastuussa olevien henkiloiden tiedot/taidot eivit yksindén riitd joskus hy-

vinkin monimutkaisten laskelmien valmisteluun.

Jos tillaista palvelua alettaisiin tarjoamaan aktiivisesti olisi laskentaosaston to-
denndkoisesti koulutettava myos itseddn niiden laskelmien tekoon, koska nykyi-
sin rutiini nididen laskelmien tekoon puuttuu. T4amai olisi kuitenkin yrityksen kan-
nalta parempi vaihtoehto verrattuna nykyiseen tilanteeseen, jossa osa laskelmista
tehddédn haastateltavien kertoman mukaan enemmaén tai vihemman “hihasta ra-
vistamalla”. Investointilaskelmien teko on selvi kehitettiva palvelutoiminto, jon-
ka kehittdminen ei vilttimitta vaatisi laskentaosastolta kovinkaan suuria akuut-
teja ponnisteluja, mutta timén palvelutoiminnon kehittimisen vaikutukset var-
masti nakyisivit nopeasti organisaatiossa seki palveluroolin nikyvyyden lisddn-

tymisend etts investointilaskelmien luotettavuuden parantumisena.

Investointilaskelmien lisidksi parannusta kaivattiin erityyppisten vertailevien las-
kelmien tekoon. Erityisesti paperilajikohtaiset vertailulaskelmat olivat haastatte-
lujen perusteella erittdin haluttuja. Téllaisia laskelmia kaivattiin paitsi paikalli-

seen tarpeeseen myos koko paperitoimialan tarpeisiin.
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Kun tiedettdisiin mitd jonkun paperilajin tekeminen maksaa esimerkiksi Lap-
peenrannassa ja mitd se maksaa Jokilaakson tehtailla, voitaisiin tuotantoa siirtda

sinne missi kyseisen lajin tuotanto on edullisinta.

Tilla tavoin voitaisiin optimoida tuotantoa koko yrityksen tasolla ja ndin viltyt-
tdisiin konsernin kannalta vaaralliselta osa-optimoinnilta. Se, ettd ovatko konser-
nin yksikot oikeita instansseja valmistelemaan niité laskelmia, on jo eri asia.
Oman yksikon tiedot on hyvinkin helposti saatavissa, mutta toisten tehtaiden tie-
dot ovat jo vaikeammin saatavissa. T#std syyst4 vertailujen tekeminen ja tuotan-
tojen siirtamistd koskevat laskelmat olisi parempi yha valmistella toimialatasolla.
Er1 yksikot voisivat kuitenkin toimia apuna ndiden laskelmien valmistelussa tuo-

den niiden laskemiseen oman yksikon erityistietdmist.

Muita vertailulaskelmia kaivattiin eri asiakkaiden kannattavuuden vertailuun.
Vertailulaskelmien tekeminen néhtiin laskentatoimelle kuuluvaksi tehtivaksi,
koska kaikki tarvittava tieto maksuaikoja myo6ten on laskentaosaston saatavissa.
Ongelmana on nyt se, ettd vaikka asiakas ostaa paljon paperia, ei asiakas ole
kuitenkaan vilttamatta yrityksen kannalta hyvi, kannattava asiakas. ’Paljon os-
tava asiakas ei ole vilttaimatta kannattava asiakas”, sanoi eris haastateltava.
Kymmenenkin péivii eroa maksuajoissa toisen asiakkaan hyviksi nikyy jo sel-
vasti litkkepddoman muodossa sitoutuneessa yrityksen padomassa. Tillainen asi-

akkaiden "’luotottaminen’” maksaa.

Tietoa kaivataan enemmin asiakkaiden maksukayttaytymisestd ja mahdollisista
maksuhiiridistd. Myyntisaamisten raportointia tulisi tehostaa, jotta pystyttdisiin
kontrolloimaan tehokkaammin eri asiakkaiden luotettavuutta ja kannattavuutta
maksukiyttaytymisen mukaan. T#4ssd on kuitenkin huomattava, ettd ainoastaan
ns. suorien, ao. tehtaan tekemit kaupat kolmannen osapuolen kanssa ovat tehtai-
den valvonnassa ja hallinnassa. Myyntiyhtididen kautta tehdyisti kaupoista kont-

rollivastuu on kaupan tehneelld myyntiyhtiolla.
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Jokilaakson tehtaiden myynneistd valtaosa on myyntiyhtididen kautta tehtyja
kauppoja, joten ainoastaan pientéd osaa kaupoista voidaan valvoa. On kuitenkin
huomattava, etti vaikka nditd suoria kauppoja ei ole kuin osa tehtaan myynneisti,
on niiden euroméérdinen arvo kuitenkin huomattava. T4std syystd ndiden kaup-

pojen maksuaikatietojen saatavuutta pitdisi parantaa entisestain.

Nykyisin paitoksia asiakkaiden vililld joudutaan tekeméén haastateltavien mu-
kaan osittain ndppituntuman perusteella. Jos tilauksista on pulaa ei tilanne ole
néiden asiakaskohtaisten laskelmien kohdalla niin akuutti, mutta tilanne muuttuu
kun on kirei tilaustilanne ja joudutaan tekemézn valintoja eri asiakkaiden kesken
siitd, kenelle paperia myydéédn ja kenelle ei. Asia ei tietenkédin ole ndin yksin-
kertainen todellisuudessa, mutta kyseisenkaltaisista laskelmista on selvda hyotya
nditd vaikeita padtoksia tehtidessd. On kuitenkin huomattava, ettd nykyisin lopul-
linen vastuu myyntien jakautumisesta eri asiakkaiden kesken on eri asiakasseg-
menteilld, joten tehtaiden mahdollisuudet vaikuttaa myyntiin ovat entisti pie-

nemmdit.

Maksuaikojen vertailun lisaksi myos ROCE-pohjaista vertailua kaivattiin osas-
toilla kovasti. Nyt ROCE-pohjaisia vertailulaskelmia on tehty pyynndstéd, mutta
toimintaa voisi haastateltavien mukaan kuitenkin tehostaa nykyisesta tilanteesta.
Pyynnosti tehtyihin laskelmiin oltiin tyytyviisii ja koettiin, etta laskelmat oli

tarvittaessa valmisteltu kiitettivin hyvin ja nopeasti.

Paperilaji- ja asiakaskohtaisten laskelmien lisdksi kaivattiin vastaavia laskelmia
markkinakohtaisiin vertailuihin. Tarkoitus olisi sama kuin asiakaskohtaisilla las-

kelmilla, mutta laskelmien kohteena olisi eri maantieteelliset markkina-alueet.
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Laskelmien tekemistd koskevissa kysymyksissi tuli esille asia, joka on tullut jo
aiemminkin esille. Erilaisiin laskelmiin ei osata, eiké uskalletakaan pyytda las-
kentatoimen apua, koska vuorovaikutuksen puutteesta johtuen ei tiedetd tark-
kaan, mit4d laskentaosasto oikeastaan tekee. Toisaalta laskentaosasto ei tdysin tie-

d4 minkélaista apua osastot todella tarvitsevat.

Erilaisten ad hoc-tyyppisten laskelmien tarve tuntuisi olevan osastoilla suuri.
Osastoilla tulee 14dhes joka p#ivi esiin ongelmia, joiden ratkaisussa saattaisi las-
kentaosaston avulla olla merkittdvi rooli. Taméntyyppisisséd paperikonekohtaisis-
sa ongelmatilanteissa laskelmien tekemiseen tarvitaan kuitenkin erittdin hyvii
kyseessi olevan paperikoneen tuntemusta. Ja timé vaatii laskentaosaston ihmi-
siltdkin paljon teknisti tietdmystd ja perehtyneisyyttd paperikoneen toimintaan.
Paperikonekohtaisia laskelmia on ldhes turha tehdi, jos ei tunne laskelmien
taustalla olevia reaalitekijoitd. Jos ei ole tietdmysta siitd, ettd mité tekijoitd pitad
huomioida laskelmissa, niin laskelmat eivit ole riittivin luotettavia paatoksente-

on pohjaksi.

Budjetointia koskien esitettiin myos paljon kehitystoiveita. Yleisesti ottaen kus-
tannusbudjetointiin oltiin suhteellisen tyytyviisid. Osa haastatelluista oli sitéd
mielti, ettd budjettiseuranta toimii niin kuin pitdzkin tyokaluna, jonka avulla
kiintedt kustannukset pidetddn kurissa. Kustannustietouden ajantasaisuutta ja
madrad pitdisi haastateltavien mielestd kuitenkin lisétd, jotta itse budjetointipro-
sessi helpottuisi ja budjetoinnin oikeellisuus varmistuisi. Télld hetkelld budjetti ei
kerro koko totuutta muuttuvien kustannusten osalta, mutta pitdd aika hyvin paik-

kansa kiinteiden kustannusten osalta.

Myyntibudjetin valmistelussa on viime vuosina ollut suuria vaikeuksia, jotka
ovat johtuneet toimialan myyntijarjestelmien toimimattomuudesta. UPM-
Kymmenen konsernin yksittiisilld yksikoilld ei myyntibudjetin laadinnassa ole

kovinkaan suurta roolia.
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Ainoastaan koneiden tuotantomahdollisuudet ilmoitetaan, jonka perusteella tuo-
tanto sitten eri koneiden kesken jaetaan. Ja timén perusteella muodostetaan sitten
varsinainen myyntibudjetti. Myyntibudjetointiinkin on tulossa muutoksia ensi
vuoden budjetoinnissa kun paperitoimiala siirtyy jonkinasteiseen liukuvaan bud-
jetointiin. Myyntibudjetin korvaisi 12 kuukautta eteenpdin ulottuva myyntitavoi-

te, jota tarkistettaisiin kolmen kuukauden vilein. (ks. Bergstrand 1994, 97-100)

Budjetoinnin tdmén hetkisen aikajénteen ei koettu palvelevan toiminnan ohjausta
ja budjetin ennustavuuskyvyn koettiin tilld hetkelld olevan heikohko. Budjetoin-
tia pidettiin nyt lahinni lukujen keruuprosessina, jossa luvut saadaan suhteutta-
malla ne tuotettaviin paperitonneihin. Budjetointia vuositasolla pidettiin liian
pitkénd, koska tilanteet muuttuvat markkinoilla nopeasti mm. valuuttakurssit,
sellun hinta, paperin hinta ja tilauskanta. Haastateltavien mielesti oikeampi ai-
kajanne budjetointiin olisi kolme kuukautta tai kuusi kuukautta. (ks. Bergstrand

1994, 91-93).

Tuotanto-osastoilla koettiin, ettd nykyinen kiinte4d budjetointi ei palvele liiketoi-
minnan tarpeita, parempana vaihtoehtona nahtiin siirtyminen liukuvaan budje-
tointiin. Korostettiin myos sitd, ettd budjetoinnissa pitdisi keskittya sisédisten te-
kijoiden hallintaan ja kehittimiseen, koska ulkoisiin tekijoihin ei pystyta vaikut-
tamaan. "Huonoina aikoina syytetiddn sisdisid tekijoitd ja hyvind aikoina niistd ei
vilitetd, vaikka hyva tulos johtuisi tdysin ulkoisista tekijoist4, eikd sisédisten te-
kijoiden parantumisesta. Ei tarkastella oikeita asioita. Nyt hyvina aikoina pitiisi
keskittya sisdisten tekijoiden kehittdmiseen, koska huonoina aikoina se ei ole

sitten taas mahdollista.”
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4.4.5. Raportoinnin kehittdminen

Kuten aiemmin jo todettiin, ettid laskentaosasto n#htiin tehtailla pitkalti vain ra-
porttikoneena, joka ei tuota riittdvisti raportteja tarpeeseen tai oikeanlaisia ra-
portteja niin, silti osa laskentatoimen raporteista kuitenkin koettiin erittdin tar-
peellisiksi. Raportoinnin kehittdmisessd on selvisti kaksi eri kehittimisaluetta,
raporttien ulkomuotoon liittyva kehitystarve ja raporttien sisiltoon liittyva kehi-

tystarve.

Raportoinnin ulkoiseen kehittimiseen liittyy ldhinné raporttien luettavuuden ja
havainnollisuuden lisdaminen. (ks. Riistama, Jyrkkio 1994, 380-381) Kehitystoi-
veet koskivat graafisten esitysten lisaamisti raportteihin. Toivottiin lisdd jopa
tdysin graafisessa muodossa olevia raportteja, trendimiisis esityksid, joissa ver-
taillaan mm. eri vuosia keskenédidn. Graafisessa muodossa voitaisiin esimerkiksi

esittdd joitain tulosraporttien osakomponentteja.

Osastoilla oltiin my0s sitd mieltd, ettd joskus olennainen tieto hukkuu numeraali-
sen raportin valtavaan numeromassaan ja graafinen esitys puolestaan antaisi no-
peasti kuvan kokonaistilanteesta. Graafisten esitysten koettiin nopeuttavan ja te-
hostavan raporttien tulkintéa, koska ne visuaalisuudellaan konkretisoivat asioita
paremmin kuin pelkit numeraaliset raportit. Eréds haastatelluista sanoi, "Rapor-
teista pitdisi heti ndhda selvisti mitd tehddn, miksi ja miten. Raporteissa pitiisi
selvittdd vain oleelliset asiat. Asioita on yksinkertaistettava, jotta ne olisivat hal-

linnassa ja hallittavissa”. (ks. Riistama, Jyrkkio 1994, 377-382)

Vaikuttaa silt4, ettd teknisen koulutuksen saaneet ihmiset suosivat graafisessa
esitettéivid raportteja, trendiesityksii ja yhteenvedon omaisia koosteraportteja.
Syitd tdhédn graafisten raporttien suosimiseen, numeraalisten raporttien sijasta,

ovat ehki raporttien hyddyntijien koulutustausta ja ajanpuute.
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Kaikilla teknisen koulutuksen saaneilla ihmisilla ei ehki ole riittivia tietoja ja
taitoja laskentatoimen kaiken tuottaman tiedon tdysin tehokkaaseen tulkitsemi-

seen ja ehki ei edes riittdvasti aikaa numeraalisten raporttien tulkintaan.

Toivottiin myos, ettd numeraalisista raporteista korostettaisiin joitain tirkeita
avainlukuja, jotta ne eivét hukkuisi numeromassaan. Haastateltavat kaipasivat
selventidvii tekstejd raportteihin. Joka kuukausi jaettavien standardiraporttien
liitteeksi tai raportin perdén olisi haastateltavien mukaan hyvé saada jonkinlainen
selvitys eroista normaaliin raportointiperiodiin, jolloin epikohtiin pystyttéisiin
puuttumaan ajoissa. Tdlloin raporttia lukevat ja sen perusteella paatoksid tekevit
henkil6t sddstéisivit aikaa, kun joku olisi etsinyt ja mahdollisesti analysoinutkin
poikkeavuudet jo etukiteen. Vield kun tdimin analysoinnin on tehnyt joku asiaan
perehtynyt on ajanséisto analysoijankin kannalta usein merkittavi. Laskenta-
osasto on juuri se paikka, josta syitd suuriin poikkeamiin aletaan kyselld. Néin
saastyttiisiin turhalta tyoltd. On toki selvii, ettd kaikkien raporttien tarkka analy-
sointi veisi liikaa aikaa, mutta jo tirkeimpien tulosraporttien etukéteen analysoi-

misella saatettaisiin padstd parempiin lopputuloksiin kuin aikaisemmin.

Haastateltavien mielesta pelkit kustannuspaikkanumerot eivit vilttamétté kerro
mitdédn lukijalle, koska ei muisteta kuitenkaan ulkoa mitd kukin kustannuspaik-
kanumero pitdd sisédllaan. Selventavi teksti sdastiisi aikaa, koska silloin aikaa ei
kuluisi hukkaan erilliseen kustannuspaikkanumeroiden nimen ja siséllon selvit-
tamiseen. (ks. Riistama, Jyrkkio 1994, 377-382) On kuitenkin selvii, ettd kaikki-
en kustannuspaikkojen tarkan sisdllon selvittiminen raportin yhteyteen vie ra-
portista paljon tilaa ja saattaa sekavoittaa raportin lukemista. Tdmén asian ratkai-
su voisi olla siing, ettd laskentaosasto tekisi jonkinlaisen manuaalin, jossa kaikki-
en kustannuspaikkojen sisalto olisi selvitetty. Global Finance- projektin myo6ti
koko UPM-Kymmenen kustannuspaikkarakenne uudistuu, joten tdssd yhteydessa

on tulossa ilmeisesti jonkinlainen selvitys kustannuspaikkojen sisillosti, jota

voitaisiin kdyttdd myos jokapédiviisessi toiminnassa hyvaksi.
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Liikepddomaraporttia toivottiin kehitettdvéin niin, ettd voimakas kasvu ja muutos
tuotaisiin selvemmin esille, jotta siihen sitten todella osattaisiin reagoida. Nih-
tiin, ettéd tdssikin graafinen esitys voisi auttaa silmien avaamisessa. Liitkepddoma-
raporttia koskien esitettiin myos koulutustoiveita, koska se on vaikea sisdistdd ja
koettiin, ettd siita ei saada nyt hyotyd irti. Liikepaddomaraportin merkitys ei ole

tdysin kaikille auennut liiketoiminnan ohjaamisen apuvilineend.

Raporttien sisélt6jen kehittdmistoiveet koskettelivat seuraavanlaisia asioita. Las-
kentatoimen tuottamilta raporteilta toivottiin vertailukelpoisuutta eri vuosien va-
lill4 ja konsernin eri tehtaiden vililld. Raporteissa olevan tiedon oikeanlaatuisuu-

den ja ajantasaisuuden perddn kuulutettiin. (ks. Riistama, Jyrkkio 1994, 380-381)

Haastateltavat kokivat, ettd joistain raporteissa oli kadonnut paljon oleellista
tietoa raportoinnissa tapahtuneiden muutoksien myotd. Vanhoissa raporteissa oli
ollut paatoksentekoa tukevaa tietoutta, joka kadotettiin mm. sen takia, ettéd asioita
niputettiin yhteen ja nyt ndkyvissd ovat vain yhteissummat, eiké ole tietoa siitd,

miten ja mistd yhteissummat koostuvat.

Osa haastatelluista olisi halunnut entisen kiytinnon mukaan tuloslaskelmat
osastoittain, mutta tdhin tuskin on paluuta, kun nyt ollaan siirrytty tuoteryhmit-
taiseen raportointiin. Tdhin tuoteryhmiraportointiin ollaan yleisesti oltu tyyty-
viisid, koska ollaan havaittu, ettd tuoteryhmiraportointi on tuonut mukaan ra-
portointiin uusia ulottuvuuksia, joita siitd on ennen puuttunut, mutta joita ollaan
kaivattu. Erids tdllaisista raportoinnin ulottuvuuksista on mahdollisuus vertailla
samaa paperilaatua valmistavia paperikoneita keskenidén. Ennen timé oli hanka-
laa, mutta nyt niit4 vertailuja tehddén ldhes rutiininomaisesti jopa péivittdin tai

vitkoittain.
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Tarvetta kyseisten vertailujen tekemiseen syntyy silloin kun huomataan jonkin
paperintekoon tarvittavan komponentin kustannusten nousseen ilman selvai
syytd. Talloin voidaan vertailla saman komponentin kustannusvaikutuksia samaa
paperilaatua valmistavan naapuri paperikoneen kustannuksiin ja padstiin tati

kautta kiinni mahdollisiin puutteisiin tai kehityskohteisiin.

Eri tuoteryhmit valmistelevat erilaisia benchmarking-tutkimuksia saman paperi-
laadun aiheuttamista kustannuksista konsernin eri tehtailla. T4ll4 tavoin voidaan
optimaalista tuotannonjakoa suunnitella eri tehtaiden vélilld entistd paremmin ja
ehkaiisti tdlla tavoin myds osaoptimointia konsernin eri tehtaiden valilla. Tillai-
nen vertailu eri paperikoneiden vililld on myos omiaan lisddméén tervettd kil-
pailua eri tuotantoyksikodiden vililld. Nyt kun paperikoneen kustannukset ja tuo-
tot ovat selvasti nakyvissi, voidaan yhdelld silmaykselléd todeta tilanne ja pistid
konsernin koneet laskelmien mukaiseen paremmuusjérjestykseen”. Tamé lisdd
tehtaiden kustannustehokkuutta ja tehokkuutta yleensikin, koska pelkilla kustan-
nussédstoilld ei vaikuteta paperikoneen tulokseen positiivisesti, jos kustannuksia

laskemalla paperinlaatu huononee ja siti kautta tuotot laskee.

Vaarana tillaisessa “’kilpailussa” on se, ettd lopputulokseen yritetdin vaikuttaa
paitsi todellisten kustannus- ja tehokkuusparannuksien kautta, myos keinotekoi-
sesti. Esille on tullut tapauksia, joissa tonni paperia voidaan valmistaa kaytta-
milld raaka-aineita ainoastaan 950 kg! Tillainen tilanne olisi toki erinomainen,
mutta kdytannossd se on mahdotonta. Haastateltavien mielesti téillaiset vertailut
ovat lisdnneet motivaatiota yritta 19ytda parannuskeinoja oman paperikoneen

toimintaan entistakin tehokkaammin.

Tarvetta olisi myos erilaisille projektikohtaisille ad hoc-raporteille. Ad hoc-
raporttien tarve ei ole jatkuvaa, mutta kylldkin saannollistda. Muutenkin toivotaan

yhi ridtiloidympia raportteja kunkin osaston tarpeiden mukaisesti.



75

Raporttitarpeet saattavat vaihdella paljonkin eri osastoittain. Toivottiin, ettd eri
kayttdjaryhmien raporttitarpeet kartoitettaisiin ja sen pohjalta laadittaisiin erilai-
sia palvelupaketteja eri kéyttidjaryhmille. Nyt laskentaosasto tuottaa samanlaisen

standardipaketin kaikille huomioimatta kayttdjien erilaisia tarpeita.

Raataloityjd raportteja pitdisi tuottaa tarpeeseen mm. kiyttdjiakohtaisesti, projek-
tikohtaisesti, asiakaskohtaisesti, paperilajikohtaisesti ja markkina-aluekohtaisesti.
Tarvetta olisi jatkuvasti asiakaskohtaiselle ROCE’-laskennalle. Titi on jonkin
verran tehtykin muille osastoille laskentaosaston toimesta, mutta vain pyydetti-

€Ssi.

Puutteena koettiin my0s se, ettd ei ole asiakassegmenttiraportteja, jolloin ei voida
vertailla keskendin eri asiakassegmentteja. My0s tilauskantaennusteraporttia tar-
vittaisiin, jotta voitaisiin selvittdd koneiden kéyntiasteet ja kiaytossé oleva kapa-
siteetti. Optimien hakeminen tuotantoprosessissa on tirkeitd, koska loppujen lo-
puksi ei ole paljon kustannuksia, joihin voidaan todella vaikuttaa. Kustannusket-
jujen tarkastelua pitiisi siis lisatd, silld ainoastaan yksittdisiin asioihin keskitty-

minen €i ole hyvista.

Yhteenvetoja toivottiin monista pidemmisti raporteista. Raporteissa on niin pal-
jon yksityiskohtaista tietoa, ettd laskentatoimeen vihkiytyméttomén on vaikea

16yta4 haluamansa tieto.

! ROCE eli return on capital employed. ROCE saadaan jakamalla operatiivinen tulos (tulos ennen kor-

koja) sijoitetulla padomalla.
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Tallaisten yhteenveto listojen avulla koettiin sdistettdvin aikaa, koska yksityis-
kohtaisempiin listoihin tarvitsisi syventya vasta sitten, kun yhteenvedosta k#visi
ilmi, etti olisi aihetta tutkia tilannetta tarkemmin esim. silloin kun eroanalyysissa
on suuria poikkeamia. Eroanalyysiraporteista toivottiin erddnlaisia ranking-listoja

esimerkiksi top-ten- tai top five-lista suurimmista poikkeamista ja eroista.

Yhteenvetoa kaivattiin myos kustannuspaikkaraportista. Yleisesti oltiin sita
mieltd, ettd kustannuspaikkaraportti sisiltad paljon kayttokelpoista tietoa, mutta
sen siséltami tietomairi on niin valtava, ettei se ole hallittavissa. Laskentaosasto
voisi vahvistaa tdssé tilanteessa palvelurooliaan tehostamalla laskentatoimen tie-
don jasentelyi muille osastoille helpommin hyodynnettivaan muotoon, jotta tieto

sitten olisi kayttokelpoista ja arvokasta tiedon kiyttsjille (ks. Drury 1996, 4-6).

Yhteenvetoa kaivattiin myos myyntiyhtiiden aiheuttamasta tulosvaikutuksesta.
Tarvetta olisi selkeille esitykselle myyntiyhtididen veloituksista ja hyvityksista

ja siitd, ettd mille markkinoille myyntiyhtiéiden tulosvaikutus kohdistuu.

Vaikka yleisesti ottaen kaivattiin enemmén yhteenvedon omaisia raportteja niin
esitettiin my0s toiveita yksityiskohtaisemmista raporteista joiltakin alueilta. (ks.
Riistama, Jyrkkio 1994, 379-381) Kunnossapidonkustannuksista esimerkiksi tar-
vittaisiin hyvinkin yksityiskohtaisesti esitettys tietoa koneittain, jotta se tukisi
tuotannossa tehtidvid padtoksentekoa ja mahdollistaisi riittdvan kustannusseuran-
nan. Ylipédataan kustannustietoutta kaivattiin tarkemmalla ja yksityiskohtaisem-
malla tasolla ja toivottiin my®s, ettd kustannustietouden saatavuutta lisdttdisiin.
Kustannustietouden lisaamiselld tarkoitettiin sitd, ettd tietoa kustannuksista tar-
vitaan useammin kuin kerran kuukaudessa — tarvitaan enemman reaaliaikaista

tietoa kustannuksista.
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Raporttien jakelutavasta oltiin my6s montaa mieltd. Osa haastateltavista halusi
kaikki raportit paperikopioina. Osan mielest4 kaikki raportit pitiisi olla vain séh-
koisessd muodossa tietokoneella, josta kaikki voivat itse kdydd hakemassa tarvit-
semansa raportti. Ja osa taas halusi, ettd osa raporteista pitdisi jakaa ehdottomasti
paperikopioina ja osa raporteista pitdisi olla ehdottomasti vain séhkdisessd muo-
dossa koneella, josta ne voidaan hakea tarvittaessa. Raporttien jakelua paperiko-
pioina puolustettiin siksi, ettd raporttien saapumiseen tulee reagoitua paremmin,

kun ne saapuvat konkreettisesti omalle poydille.

Kompromissiratkaisuna n#htiin, ettd sahkdinen muotokin voisi olla riittavé, jos
raporttien valmistumisesta ilmoitettaisiin aina sdhkopostitse. Mutta raporttien
omatoimiselle tulostamiselle asetettiin ehtoja. Raportit pitdisi olla helposti 16y-
dettivissd ja nopeasti saatavilla tietokannassa. Télld hetkelld osa haastateltavista
koki, ettd raporttien etsiminen tietokoneelta on liian hankalaa ja tulostaminen vie
litan kauan aikaa. Osa haastateltavista oli sitd mielt4, ettd ehdottomasti raportit
pitdisi jaella sdhkoisessd muodossa. Kun raportit olisivat tietokannassa niin jo-
kainen voisi hakea juuri ne raportit, joita todella tarvitsee. Nyt osa paperimuo-
dossa tulevista raporteista on tiaysin turhia toisille kayttdjille ja ne meneviét suo-
raan roskiin tai O-mappiin. Ylimazriinen ja turha paperisaaste vie vain kaikkien

aikaa sekd sen jakelijoiden ja sitd vastaanottavien.

Jokilaakson tehtailla pyritdin vahitellen sellaiseen kdytdnt6on raporttien jakelu-
muodossa, ettd raportit ovat suurimmaksi osin vain sahkoisessd muodossa tieto-

kannoissa, joista kdyttdjat voivat kdyda tulostamassa ne itse tarpeidensa mukaan.

Haastatteluissa kdvi myos ilmi, ettd ihmiset kaipasivat tietoja, jotka 10ytyvit nyt
jo olemassa olevista raporteista. Ja kun tietoja ei 16ydetd jaetuista raporteista niin

kuvitellaan, ettd tietoa ei ole edes saatavilla. (Hyvonen 1999, 7-8)



78

Tdmad tiedon tarjonnan ja tarvitsijan kohtaamattomuus voi johtua monista asiois-
ta. Ehk raportit ovat osaltaan liian vaikeaselkoisia tai ainakin liian vaikeaselkoi-
sia tottumattomalle kayttdjalle. Tai raportteja jaetaan liikaa ja olennainen tieto
hukkuu informaatiotulvaan. (ks. Drury 1996, 4-6) Myos laskentaosaston ja mui-
den osastojen “henkinen etdisyys” vaikuttaa. Kun laskentaosasto koetaan kaukai-
sena ja erillisend osana yrityksen muusta toiminnasta niin laskentaosastolta ei

helposti kyselld tietoja, vaikka niitd ei itse 10ydetd saaduista raporteista.

Huomionarvoinen on myos se seikka, ettid osa oli tdysin tyytyviinen laskentatoi-
men tdmén hetkiseen rooliin, eikd kaivannut laskentatoimelta mitd4in uusia pal-
veluja. Tdma osa haastatelluista edusti hyvin pientd vihemmistdd ja vaikutti, ettd
itse asiassa ei ollut kysymys siitd, etteiko laskentatoimen palvelutason kehittdimi-
nen olisi tarpeen, vaan se, ettd haastateltavat ovat niin tottuneet vallinneeseen
kaytantoon. Voisi kai sanoa, ettd ihmiset ovat tyytyviisiéd tdmén hetkiseen tilan-
teeseen, kun eivit tiedd paremmasta. Tama kertoo puolestaan siité, ettd laskenta
voisi parantaa nykyistd palvelutasoaan huomattavasti esiintuomalla nykyisié, jo
olemassa olevia laskentatoimen palveluja. Haastateltujen tarpeet tietysti vaihtele-
vat, joten osalle nykyinen laskentaosaston palvelutaso on tdysin tyydyttiva ja

riittava. (ks. Pihlanto 1990,5)
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4.5. Tekijit, jotka ovat vaikuttaneet case-yrityksen laskentatoimen

kehittymiseen

Case-yrityksen laskentatoimen kehittymiseen, sellaiseksi kuin se on nyt, ovat
vaikuttaneet monet organisaation ulkoiset ja siséiset tekijat. Ulkoisista tekijoista
Suomessa verotuksella on ollut jopa kohtuuttoman suuri rooli yritysten laskenta-
toimen kehittymisessid. Lain asettamat vaatimukset ovat osaltaan johtaneet sithen,
ettd yritykset ovat joutuneet keskittimiin tarjolla olevat voimavaransa rahoituk-
sen laskentatoimen kehittdmiseen osittain johdon laskentatoimen kustannuksella.
Inhimillisen tekijan vaikutus on suuri myos laskentatoimen kehittdmisessé kuten

kaikessa ihmisten vilisessi toiminnassa.

Miltei jokaisessa haastattelussa tuli esille se kuinka tdrked inhimillinen tekijd on
organisaation tehokkaan toiminnan kannalta ja se kuinka huonolla ilmapiirilli ja
ihmissuhteilla on merkitystd. Vaikka koneet ja tekniikka toimivat moitteettomasti
niin se ei auta, jos niitd kayttavat ihmiset eivit toimi tehokkaasti ja moitteetto-
masti huonon ilmapiirin takia. (ks. Hopwood 1974) Tydorganisaatio muodostuu
aina ihmisist4 ja on aina sosiaalinen kokonaisuus, jossa inhimillisten tekijoiden
vaikutus on suuri, oli organisaation toimiala mika tahansa. (ks. Hyvonen 1999, 6-

7

Haastatteluissa tuli esille useita asioita, jotka ovat vaikuttaneet paitsi Jokilaakson
tehtaiden my0s koko entisen Yhtyneiden Paperitehtaiden piiriin kuuluneiden
tehtaiden johdon laskentatoimen kehittymiseen. Kuten jo kdvi aikaisemmin ilmi,
niin haastateltavat ndkivit laskentatoimen kehittymiseen vaikuttaneen sen, etté
johdon laskentatoimi on pitkalti joutunut muotoutumaan rahoituksen laskenta-
toimen ehdoilla. (ks. Johnson, Kaplan 1987, 1) Tehtaiden historia ja sen toimin-
nan kehittyminen on ollut hyvin henkilosidonnaista ja siksi tehtaat ovat olleet

pitkalti kuin johtajiensa kuvia ja kehittyneet vain johtajiensa ehdoilla.
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Vield 70- luvun puolivilissi asti ndhtiin laskentatoimi yksinomaan kirjanpidon

hoitamiseen tihtdavina toimintona.

Mink#énlaisille ”ylimédriisille” toiminnoille ei tullut tehtaanjohdon siunausta.
positiivinen tulos oli riittdvi, niin muuta laskentatoimen tuottamaa tietoutta ei
kaivattu. Tédhin oli tietysti osasyyni se, ettéd tehtaiden tuolloiset johtajat olivat
johtaneet yhtionsi pahojen vaikeuksien l4pi usein juuri tiukan konkreettisen ra-
hakontrollin avulla. Useat haastateltavat kertoivat, ettid he nikevit yhtion toimin-
nan vield nykyéankin hyvin paljon samanlaisena. Kun menee hyvin niin joiden-
kin asioiden kontrolli saattaa herpaantua ja laman kohdatessa vedetédsin “nyori”

jopa niin tiukalle, ettd se haittaa jokapiiviisten pakollisten rutiinien hoitamista.

Jokilaakson tehtaiden, Kaipolan ja Jamsidnkosken, haastatteluvastauksissa oli
joitakin eroavaisuuksia, jotka oletettavasti johtuivat myos nididen kahden tehtaan
erilaisesta historiasta, kulttuurista ja toimintatavoista. Molemmilla tehtailla on
voimakas oma identiteetti, joka juontaa juurensa pitkéille menneeseen. Tehtaista
Jamsénkoskella on pidempi historia, Jimsdnkosken tehtaalla on iké4 jo yli 100-
vuotta ja Kaipolan tehtaalla 50-vuotta. Ikderolla on varmasti oma vaikutuksensa

tehtaiden vilisiin kulttuuri- ja toimintaeroihin.

Lisdksi kumpikin tehdasyhteiso on sijainniltaan hieman erilainen. Jamsidnkosken
kaupunki on syntynyt tehtaan ympdrille ja tehdaspaikkakunnalla tyGpaikat pe-
riytyivit hyviin pitkéadn isdltd pojalle. Tehdasyhteiso eli omaa eldméénsa, kaikki
tunsivat toisensa ja kyldn raitilla kiavellessa ei tullut muita kuin tyokavereita vas-
taan. Tilanne on vield nykydinkin ldhes samanlainen. Hyvin monet Jdmséinkos-
ken tehtaan tyontekijat asuvat ldhelld tehdasta ja harrastukset 16ytyvit usein tyo-
kavereiden kanssa yhdessd. Muun muassa namai tekijit ovat luoneet Jamséankos-

kelle vahvan tehdasidentiteetin ja me-henki on edelleenkin vahvaa.
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Kaipola puolestaan on suhteellisen nuori tehdaspaikkakunta ja se nikyy organi-
saatiokulttuurissakin. Kaipolan tehdas rakennettiin Péijanteen rantaan alueelle,
jossa ei ennen ollut juuri mitdédn asutusta. Tehtaan valittoméain laheisyyteen teh-
das rakensi muutaman kerrostalon ja omakotitaloja tydntekijoitd varten. Kaipolan
taajama on pieni tuhannen asukkaan taajama ja suurin osa tehtaan tyontekijoisti
asuu taajaman ulkopuolella. Kaipolan tehtaalle ihmiset tulevat t6ihin ja lahtevét
toistd padstyddn Kaipolasta pois. Toisin kuin Jamsénkoskella, jossa kaupunki
kasvoi tehtaan ympirille, Kaipola on vain paikka, jossa ihmiset kdyvat toissa.

Suurin osa Kaipolan tehtaan tyontekijoistd asuu Jamséssi, joka paikkakuntana on

noin 12 000 asukkaan kaupunki.

Kaipolassakin on kuitenkin erittdin vahva me-henki, vaikka sen tyontekijét eivit
asu aivan tehtaanvarjossa. Molemmilla tehtailla yrityskulttuuriin on olennaisena
osana kuulunut tietynlainen ”oman” tehtaan toiminnan ja menestymisen vertailu
naapurikaupungin tehtaaseen. Molemmissa tehtaissa, Kaipolassa ja Jamsinkos-
kella, laskentatoimi on kehittynyt omaan suuntaansa. Tehtaat ovat saaneet itse
vaikuttaa vahvasti mm. laskentatoimen tarjoamiin palveluihin. Tést4 johtuen las-
kentatoimen palvelutarjonnan vélilld on ollutkin eroja niiden kahden tehtaan va-
lille, mutta nyt tehtaiden laskentaosaston toimintatavat yhdistetdsn ja jolloin

my0s laskentatoimen tarjoama raportointi yhtendistyy.

Uuden matriisipohjaisen hierarkian tultua voimaan erilaiset raportointimallit tu-
levat keskitetysti konsernista ja tehdas raportointiyksikkoni ei ole endéd konserni-
raportoinnissa olemassa. Tehdaskohtaisia raportteja tehdiidn vield joiltakin osin
my0s Jokilaakson tehtailla, mutta tdstd pyritadn aktiivisesti padsemédn eroon.
Jokilaakson tehtaiden yhdistyminen on monelle ollut suhteellisen kova paikka.
Vanhat kilpakaverit, Jamsankoski ja Kaipola, ovat nyt samaa yksikkod ja toi-
mitapoja yhtendistetdin. Muutospelko ja -vastarinta on varsinkin ndin muutok-

sen alussa toisin paikoin jopa voimakastakin.
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Omat tutut tyotehtédvit saattavat vaihtua hyvinkin erityyppisiin tehtiviin ja van-
hoista rutiineista joudutaan poisoppimaan aktiivisesti. On aivan luonnollista, ettd
muutoksen tuomat uudet toimintatavat himmentavit tyontekijoitd paljonkin.

(ks. Marjosola 1989, 10)

Tulosyksikkohierarkian aikaan tehtailla oli valtaa ja samalla myds vastuuta aivan
eri tavalla kuin nykyéédn. Tehtaat saivat suhteellisen vapaat kidet kehittyé halua-
maansa suuntaan, ilman suurta konsernin ohjausvaikutusta. Tdmai historia nékyy
nykyédin erilaisten jirjestelmien viidakkona eri tehtailla. Tdmé vaikeuttaa tiedon
hyviksi kdyttamista ja tastd syystd mm. Global Finance -ohjelma sai alkunsa.
Siind taloushallinnan jirjestelmit ja toimintatavat yhtendistetddn kaikissa kon-
sernin yksikoissd sekd varsinaisissa tuotantoyksikoissa ettd niiti tukevissa yksi-

koissd mm. myyntikonttoreissa.

Jarjestelmien ja raportointikulttuurien erilaisuus on huonontanut molempien teh-
taiden taloudellista sisdistd raportointia huomattavasti tehtaiden yhdistyessi. Té-
mi saattaa olla osasyy haastatteluissa esille tulleiden osin negatiivisiin kom-
mentteihin. Silld haastattelut osuivat juuri keskelle pahinta organisaatioiden
muutosprosessia. Tamai on tietysti ohimeneva ongelma, joka korjaantuu ajan

mittaan jarjestelmien yhtendistyessi. Haastatteluissa esille tulleita puutteita tai
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4.6. 80/20-suhteen muuttaminen

Kuten on jo tullut esille, on Finance 2010-projektin yhteydessi esitetty 80/20-
periaate monitahoinen asia. Alunperin se esitettiin ainoastaan johdon ja rahoituk-
sen laskentatoimeen kiytetyn ajan suhteena ja sen muuttamisena, mutta kuten
Jokilaakson tehtailla tehty laskentatoimen asiakaspalvelukierros osoitti, ei las-
kentaosaston radikaaliin tybajankidyton muuttamiseen valttamatti ole akuuttia
tarvetta, vaan haluttuihin tuloksiin pésstiin kehittdmilld laskentaosaston palve-
lujen sisaltod, nykyiset toimintatavat on muutettava asiakassuuntautuneiksi. Las-
kennan on keskityttdva oikeiden ja olennaisten asioiden tekemiseen ja lopetettava

turhien ja védrien asioiden tekeminen.

Laskentatoimen toiminnan kehittdmisessé case-yrityksessa kannattaa ensin kes-
kittyad laskennan palvelujen sisdllon kehittdmiseen. Case-yrityksen johdon las-
kentatoimen kehittimisen alkuvaiheessa ei ole akuuttia tarvetta hankkia lisé-
resursseja johdon laskentatoimeen, mutta pidemmalla tahtdimelld timékin asia
pitdd ehdottomasti huomioida. Tédssi tutkimuksen vaiheessa keskitymme palve-
luiden sisdllon kehittdmiseen ja oikeiden asioiden tekemiseen. Case-yrityksessé
ilmi tullut muutostarve ja muutoshalukkuus on otollinen maapera laskentatoimen

toiminnan painotuksen muutokselle ja kehittimiselle.

Yksi suurimmista puutteista laskentatoimen toiminnassa oli laskentatoimen né-
kymittomyys kentélla. Tamé ongelma tuli esille lihes joka haastattelussa, joten
tdimén epikohdan muuttaminen on varmasti yksi tarkeimmisti ja ehké jopa hel-
poimmista keinoista yrittdd parantaa laskentatoimen palvelutasoa. Standardisoin-
nin avulla luodaan myos edellytyksid sille, ettd 80/20-suhdeluku saadaan muu-
tettua. Standardisoimalla case-yrityksen tytapoja, toimintatapoja, madritelmii,
laskennan termeji ja prosesseja saavutetaan varmasti kadyttijaystavallisempi las-

kentaymparisto.
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Kun laskentaympériston kieli saadaan yhteniiseksi niin laskennan oma toiminta

~ tehostuu ja kaikkien muidenkin osastojen on helpompi hyddyntéa laskentaa.

4.6.1. Laskennan aktiivisempi rooli

Jokilaakson tehtaiden laskentatoimen asiakkaiden mielesti laskentatoimen tulisi
ottaa ylip#atinsi aktiivisempi rooli erddnlaisena toiminnan kontrolloijana. Las-
kentatoimen tulisi olla se funktio organisaatiossa, joka aktiivisesti tarkkailee or-
ganisaatiossa tapahtuvia transaktioita, analysoi ja antaa ohjeistuksia transaktiois-
sa havaittujen virheiden tai epitarkkuuksien perusteella. Finance 2010-projektin
tavoitteissa esitetty laskentatoimen roolin muuttaminen yrityspoliisista liiketoi-
mintaorientoituneeksi liiketoimintakumppaniksi, ei néin ollen télté osin pida tut-
kimassamme yrityksessid paikkaansa. Haastatteluissa toivottiin laskentatoimen
olevan nditd kumpaakin tasapuolisesti. Laskentatoimen "poliisirooli" on perintei-
sesti ollut asia, joka on koettu negatiiviseksi. Jokilaakson tehtailla asia ei kuiten-
kaan ole ndin. T4ll4 hetkelld poliisin roolia ei haastatteluiden perusteella havaittu
olevan juuri lainkaan, kuten ei my6skiin varsinaista auttavan kumppanin roolia-
kaan. Laskentatoimelta odotetaan merkittdvaa lisdpanostusta sen kontrolloijan

roolin aktivoimiseksi.

Osasyy tdmin hetkiseen tilanteeseen on varmasti etté, laskentaihmiset ovat ha-
lunneet olla sekaantumatta osastojen toimintaan yhtddn enempéé kuin on pakko.
Laskentaihmiset ovat olleet timin suhteen selvisti liian varovaisia. Laskennan
asiakkaiden mielesti laskentatoimen aktiivinen ja joskus kovasanainenkin puut-
tuminen osaston toimintaan olisi toivottavaa. Tama koskee paitsi virheiden kor-
jaamista myos varsinaista toimintaa. Vaikka virheitd ei 16ytyisikédsn lainkaan,
tulisi laskennan puuttua suuriin muutoksiin esimerkiksi jonkin raaka-aineen

kdyton lisdédntyessi tai hinnan noustessa kovasti.
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Laskennan tulisi kyseenalaistaa muiden osastojen toiminnan kustannuksia ja
tarkkailla kustannusten kertymistid. Muut osastot eivit kaipaa myotéilijaa omalle
toiminnalleen, vaan oman toimintansa tehokkuuden ja toimivuuden kyseenalais-
tajaa. T4lld tavalla osastot kokevat voivansa tehostaa toimintaansa ja toiminnan
tehostumisen kautta myos tehdi parempaa tulosta. Laskennan kyseenalaistajan
roolin vahvistuessa muut osastot ehk# herdisivit tarkastelemaan entisté kriitti-
semmin mm. kdyttdmiensd raaka-aineiden kustannuksia ja aktivoituisivat hinta-
vertailevaan, jotta huomattaisiin esim. vaihtaa kallis kemikaali johonkin halvem-
paan korvaavaan vaihtoehtoon. Ja niin esim. kemikaalikdyttjen virhekirjaukset
tulisivat paremmin esiin, kun kirjauksia tarkastelisi tuotanto-osaston sijasta las-

kentaosasto.

Ongelmana tdssid on selkeisti se, ettd laskentaihmisilla ei tédlld hetkelld vield ole
vélttamatta tarvittavaa tietoa paperikoneen prosesseista. Laskentaihmisten kou-
Juttamisella pésstiisiin varmasti hieman parempaan tilanteeseen. Toisaalta saat-
taa olla liian haastavaa opettaa talousihmisille paperinvalmistuksen anatomiaa
siind madrin, ettd hin voisi itsendisesti kertoa paperi-insindérille, ettd tuota ja
tuota kemikaalia ei kannattaisi kayttdd, vaan siirtyisitteko ystavillisesti tdhén toi-
seen huomattavasti halvempaan samanlaiset ominaisuudet sisédltivadn aineeseen.
Tahan el tietysti tarvitse ikind padstakidin, vaan laskentaihmisten tulisi keskittya

huomattavien poikkeamien etsimiseen pitkén aikavilin trendeistd.

Haastateltavat, jotka tyoskentelivit itse ydinbisneksessi eli paperintuotannossa
tarvitaan toiminnan pyorittdimiseen. Tuotanto-osastoilla tyoskentelevilld ihmisilla
el myoskiin ole usein aikaa, eikd mahdollisuuksiakaan, tarkastella kustannuksia
niin tarkalla tasolla kuin laskentaihmisilld on. T4ma johtuu my®ds siitd, ettd ne
jarjestelmait, jotka ovat tuotanto-osastojen kéaytossd, sisaltdvit puutteellista tietoa.
Haastateltavat kokivat tuotanto-osastojen materiaalihallinnon jérjestelmin

JOKUMAN liian hankalaksi kédyttid metsistettdessd kustannuksia.
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Kiyttdjien mielestd jarjestelma on niin monimutkainen kdyttdd, ettd jos sitd ei
kayts jatkuvasti, niin hetken p#sstd ei osaa takuuvarmasti kéyttid koko jarjestel-

maai.

Laskennan roolista kysyttiessd erds haastateltava totesi, ettd laskennan tulisi teh-
d4 niité asioita, joita muut eivét syysta tai toisesta tee. Tdmi kustannusten seu-
raamisen poliisirooli on varmasti yksi tirkeimmisti tillaisista toiminnoista. Erait
haastateltavat kertoivat pitdvinsd omaa kirjaa joistakin kustannuksista, koska
laskentatoimen tuottamiin tietoihin ei voi aina varauksettomasti luottaa. Jos né-
makin henkil6t voisivat luopua niistd omista kirjanpidoistaan, voisi niistd va-

pautuvan ajan kdyttasd tuottavampaan toimintaan.

Laskentatoimen aktiivisempi kontrolloijan rooli on myds asia, jolla laskentatoi-
men tuottaman tiedon luotettavuutta voitaisiin olennaisesti parantaa. T4lld tavoin
virheelliset kirjaukset saataisiin poistettua tai ainakin niiden ma#rda voitaisiin
olennaisesti vihentdd. Tdlld tavalla toimittaessa laskentatoimen tuottamissa ra-

porteissa olevat tiedot olisivat luotettavampia ja niiden informaatioarvo kasvaisi.

Kaytannossi kaikkien virheiden 16ytiminen ei ole mahdollista, mutta suurimpien
virheiden vihentdmiselld voitaisiin p#ssta paitsi laskentatoimen tuottamien ra-
porttien tietojen oikeellisuuteen myos kustannussadstdihin sadstamilld virheiden
korjaamiseen menevin tytajan vihenemisen kautta. Liséksi virheellisten haamu-
kirjausten poistaminen antaisi totuudenmukaisemman kuvan osastojen toimin-
nasta. Virheiden korjauksesta vapautuvan tyoajan voisi kayttdd hyodyllisempédin
tyohon, jolloin mahdollisesti myos virheiden korjailijan tyokin tulisi mielek-
kdamméksi ja tatd kautta tehokkaammaksi. Ainainen virheiden korjailu ei ole

varmasti pitkzlld aikavililld milldan tavalla mielekistd, eikd kehittdvaa.
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On kuitenkin selvii, ettd vaikka yleisesti ottaen laskentatoimelta toivottiin aktii-
visempaa puuttumista organisaatioiden toimintaan ei asia kaikkien asiakkaiden
mielestd kuitenkaan ole ndin. Laskentatoimen puuttuminen osastojen omaan
tyontekotapaan saattaa tuntua joistakin henkildistd hyvinkin ahdistavalta ja
kulloisenkin asiakkaan tarpeisiin ja toimia niin asiakkaiden asettamien ehtojen
mukaan. Téassdkin yhteydessd voidaan huomioida réa4tiloityjen, juuri tietyn asi-
akkaan tarpeisiin tehtyjen, palveluiden tarve. Laskentatoimen asiakaskentti tulisi
jakaa selviin ryhmiin, jonka tarpeet kartoitettaisiin ja néihin sitten pyrittdisiin
16ytdmadn oikeanlaiset toteutustavat. Koska kyseessd on kuitenkin suhteellisen
suurl organisaatio, ei kaikille yhteistd toimintatapaa pystytd milldén 16ytdmaan.
Tdhén ei padsta yksistddn siitd syystd, ettd laskennan asiakkaiden tyStehtavit ja

sitd kautta tarpeet eroavat huomattavastikin toisistaan.

Yksi case-yrityksen tirkeitd tavoitteita oli tuottaa tietoa kustannustehokkaasti.
Kustannustehokasta tiedon tuottamista on se, ettd tuotetaan tietoa tarpeeseen ja
oikeata tietoa, eikd védrad ja tarpeetonta tietoa. Vanhentuneen ja ei-lisdarvoa
tuottavan tiedon tuottaminen on tuhlausta, joihin yrityksilla ei ole enii varaa.
Kustannustehokkuutta palvelee myos se, ettéd tuotetaan riittdvén tarkkaa tietoa.
Kaikki ndma3 seikat varmistavat padtoksentekoprosessin oikeellisuutta. Viiran ja
véddranlaisen tiedon pohjalta tehdyt pasatokset kayvat yritykselle kalliiksi sekéd
lyhyella etta pitkillad tahtdimelld. (ks. Drury 1997, 7)

4.6.2. Kummi- tai yhteyshenkilo

Osaksi tutkimuksen tulosten johdosta on Jokilaakson tehtailla kdynnistetty
erddnlainen kummitoiminta, jossa jokaisella osastolla on nimetty ns. kummi- tai

yhteyshenkilo laskentaosastolta.
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Tama kummihenkilo tulee osallistumaan osastojen toiminnan tukemiseen jokai-
sella osastolla hieman eri tavalla, mutta perusperiaatteena olisi erilaisten ré4ta-
16ityjen palvelujen tarjoaminen eri osastoille ko. osaston yhteyshenkilon valityk-
selld. Eriilla osastoilla on ollut halukkuutta saada kyseisen osaston kummihen-

kilo mukaan jopa osastojen johtoryhmityoskentelyyn.

Tallaisen yhteistoimintamuodon avulla laskentatoimi saadaan lidhemmas lasken-
nallisten tietojen kéyttidjid, jolloin vuorovaikutuksen lisdantymisen ansiosta myds
palvelujen tdsmatuottaminen onnistuu huomattavasti paremmin ja tehokkaam-
min. Lisdéntyneen yhteistyon myoti laskentaihmisten kiasitykset perusliiketoi-
minnasta paranevat ja monipuolistuvat, jolloin erilaisten perusliiketoimintaa kos-

kevien analyysien teko helpottuu ja tehtyjen analyysien laatutaso parantuu.

Tadhén asti laskentatoimi on ollut hieman piilossa ja haastatteluissa esiin tullut
norsunluutornista kéaskyttiminen ovat selvid merkkeji siité, ettd laskentaihmisten
on aika tulla tarmokkaasti esiin. Laskentatoimi nahdaén tilla hetkelld jonkinlai-
sena ’pullaméssond”, persoonattomana toimintona, joka sddnnollisin viliajoin
pyytdd jotain tarvitsemaansa informaatiota. T#llaisen kummihenkil6toiminnan
avulla laskentatoimi personoituu, jolloin laskentatoimen antamat mahdollisuudet
hahmottuvat paremmin osastoilla ja niitd osataan kysyd. Vastaavasti laskentatoi-
mi o0saisi paremmin tarjota niitd mahdollisuuksia, kun muiden osastojen palve-

lutarpeet olisivat paremmin tiedossa.

Téssikéddn asiassa ei voi olla korostamatta inhimillisen tekijan suurta merkitysti
organisaation toimintaa sditelevani tekijana. Ihmisen on, luonnollisista syisti,
huomattavasti helpompi tehdi t6itd tutun ihmisen kanssa, kuin asioida sahkopos-
tin vilitykselld jonkin virtuaalipersoona “matti.meikildinen @upm-
kymmene.com”:n kanssa. Haastatteluissa kavi selvisti ilmi, ettei yhteydenpitoa
ainoastaan sdhkopostin tai puhelimen vilitykselld pidetty miellyttivana yhteis-

tyotapana. (ks. Hyvonen 1999, 6-7)
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Sahkopostin kayttotavat eivit ole vield kaikille aivan tuttuja, joten tdmékin vai-
kuttaa siihen, ettd kommunikointia sdhkopostin kautta ei pidetd miellyttdvana.
Téma asia tietysti koskettaa muitakin kuin ainoastaan laskentaihmisid. Henkilo-
kohtainen palvelu yhteyshenkilon avulla sitéd tarvitseville on varmasti helppo,

nopea ja edullinenkin tapa korjata henkilokohtaisen kanssakdymisen puute.

Tyo6paikalla tapahtuva kanssakdyminen on paljon muutakin kuin ainoastaan
puhtaasti tydasioista puhumista ja keskustelemista. Kaikissa haastatteluissa esille
tullut asia, laskentahenkiléiden nakyvyyden puuttumisesta, kertoo osaltaan myos
tastd. TyOyhteiso on aina my0s sosiaalinen yhteisd, jossa inhimillinen kanssa-
kdyminen on yksi tirked osa tyotd ja erityisesti tyossaviihtymistd. Inhimillinen
tekiji el varmasti tule hdavidmain, vaikka kehitettéisiin kuinka tehokkaita, hyvii
koneita ja tietokoneohjelmia hyvansi. [hminen on sosiaalinen eldin ja tarvitsee
tehokkaasti toimiakseen kanssaihmisten ldsnéoloa ja kanssatyoskentelemistd. Jos
sosiaalinen puoli tyonteosta puuttuu kokonaan tai jos sitd on vdhén, voi silld olla

useita haitallisia seuraamuksia. (ks. Hopwood 1974)

My®os Jokilaakson tehtailla inhimillinen tekija on vahvasti huomioitava, silld so-
siaalisen kanssakdymisen puuttumisen seurauksena saattaa olla paitsi tehokkuu-
den puuttumista, my0s johtaa laskennan tyon kannalta vaikeisiin tilanteisiin. Jos
laskentaosaston yhteydenotot koetaan tuntemattoman ihmisen jatkuvaksi kyse-
lyiksi asioista ja tiedoista, joita itse ei pidetd oman tyon tekemisen kannalta vilt-
tamattdmind, el vilttamaittd jakseta keskittya laskennan pyytdmén tehtdvin suo-
rittamiseen tehtidvin edellyttamailla tavalla. Usein tdllaisissa tilanteissa asia hoi-
detaan joko mahdollisimman nopeasti tieltd pois tai jétetidtn kokokaan hoitamat-
ta, jotta pddstddn keskittymidn omasta mielestd tirkeisiin ja olennaisiin asioihin.

(ks. Birnberg 1983, 120-124)
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Pahimmassa tapauksessa tistd seuraa annettujen tietojen virheellisyys ja/tai epi-
tasmaillisyys, joka puolestaan saattaa johtaa virheellisisti tai puutteellisista tie-
doista johtuviin védriin johtopastoksiin. Joissain déritapauksissa tdima saattaa olla
puolitahallista, mutta useimmiten ainoastaan tietojen antajan asiaa kohtaan tun-
teman vélinpitdmattomyyden tulosta. Mutta jos laskentaosaston tietojen pyytdja
koetaan tutuksi henkiloksi ja tai hdn on jo ennestdédn tuttu henkild, niin viestinté-
tilanne saattaa muuttua aivan toiseksi ja viestittdvien tietojen laatu paranee. Jos
tietojen tarvitsija tulee tietoldhteensa luo vililla henkilokohtaisesti ja juttelee mu-
kavia hetkisen, niin yleensi annettu tehtdvi otetaan vastaan aivan erilaisella in-
tensiteetilld. Saatetaan jopa varmentaa pyydettyjen lukujen luotettavuus tarkista-

malla ne useammasta ldhteests ilman, etti sitd on erikseen pyydetty.

Haastatteluissa tuli selvisti esille, ettd laskentatoimea e tdlld hetkelld pidetd
niink&4n osastojen palvelijana, vaan ldhinni palveltavana. Tdmaé saattaa johtua
osaltaan juuri tdstid laskentatoiminnon persoonattomuudesta. Virtuaalista, vain
sdhkoisesti tavoitettavaa henkilo4 on ehki vaikea kokea tyotoveriksi, vaikka ta-
mi todellisuudessa sellainen olisikin. Suurin osa laskentaosastoa kohtaan esite-
tysta kritiikistd on varmasti perusteltua ja osaksi laskennan oman toiminnan tai
toimimattomuuden syyti. Osa laskentaosaston pyytdamista palveluista muilta
osastoilta on ehkd turhia, koska laskennalla on usein mahdollisuus itse etsii tie-
toja omiin tarpeisiin ilman muiden osastojen apua, mutta aina laskentaosasto ei

niin toimi.

Esimerkkina esitettiin tuotantomaériin liittyvit tiedot, jotka ovat laskentathmisten
saatavilla tietojarjestelmisti, jos he vain osaavat namai tiedot oikeista jarjestel-
mistd hakea. Nyt tiedon hakee tuotantoon perehtynyt ihminen, kun saman voisi
tehdd laskentaihminenkin. Laskentahenkiloiden tulisikin laajentaa osaamistaan
koskemaan myos tehdasjirjestelmid, esimerkiksi KAIMAA, joista laskentaosas-

ton tarvitsemat tiedot usein haetaan.
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Tillaisella pienelld osaamisen laajentamisella laskentatoimi ei aiheuttaisi turhia
toimeksiantoja osastoille ja palvelunpyytdja rooli muuttuisi yhd enemmin pal-
velun tarjoajaksi. Kummi- tai yhteyshenkilosuunnitelman toteuttaminen nayttia
suotuisalta siindkin valossa, ettd kaikki haastatellut suhtautuvat hyvinkin positii-
visesti ajatukseen koskien yhteistyon kehittdmistd. Haastateltavat olivat myos
valmiita antamaan opastusta ja koulutusta yhteyshenkil6lle oman osastonsa toi-
minnasta. Yleisesti ottaen oltiin myos sitd mieltd, ettd timéin tyyppiseen yhteis-

tyon kehittdimiseen oman osaston resurssit riittavit hyvin.

Tamikin on kuitenkin vain osa totuutta ja pieni osa palvelukokonaisuutta. Las-
kentatoimen tarjoamat palvelut osastoille on niin laaja késite, ett4 sitd on vaikea
kuitata joillakin yksittéisilla tempuilla. Kaikki tdssé tutkimuksessa esitetyt paran-
nusehdotukset parantavat myos palvelun laatua ja vahvistavat sitd kautta lasken-

tatoimen palvelufunktiota.

4.6.3. Palvelusopimus

Yhteyshenkilon lisdksi myos muita yleisid, toimintatapoihin liittyvid parannus-
mahdollisuuksia on olemassa. Yksi tdllainen on ns. palvelusopimus, jossa sopi-
muksen osapuolet yhdessi laativat listan tuotettavista palveluista ja niiden sisil-
18sti ja sitoutuvat sopimuksen noudattamiseen. UPM-Kymmene on ottamassa
paperitoimialan tuoteryhmitasolla kdyttoon palvelusopimuksen, jossa tietty tuo-
teryhmad ja paperitoimialan johto sopivat yhteisistd pelisdédnnoisté palvelusopi-
muksen avulla. Tédssi sopimuksessa miritellddn kaikki ne palvelut, joita sopi-
muksen osapuolet sitoutuvat tuottamaan. Sopimus tehdédin tietyksi méirdajaksi
kerrallaan, sopimuksen sisélt66n sitoutumista ja palvelujen tuottamista sopimuk-

sen mukaisesti tarkastellaan sdannollisesti.
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Tillainen palvelusopimus olisi varmasti mahdollista ottaa kdytto6n hieman pie-
nemmassid mittakaavassa myos tehdastasolla, tdssd tapauksessa Jokilaakson teh-
tailla, Jims#nkoskella ja Kaipolassa. Laskentaosasto voisi toimia tdssi asiassa
toisena sopimusosapuolena ja toisena sopimuspuolena toimisi osasto, jonka kans-
sa yhteistyotd tehdidn. Tdllainen toiminta sitouttaisi varmasti kummankin osa-
puolen haluttuihin padamairiin ja tekisi halutut asiat ja mahdollisuudet nékyvim-
miksi. Sopimuksen tarkastaminen méa#riajoin pakottaisi laskentaosaston ja ko.
osaston sddnnollisesti miettimddn yhdessi sen hetkisti tilannetta ja tarkastele-
maan missé ollaan menossa sekd mihin suuntaan yhteisty6td haluttaisiin jatkossa
kehittad. Palvelusopimus voisi olla hyvinkin tehokas keino kehittad laskentatoi-
mea asiakassuuntautuneemmaksi ja ndin enemmaén sisdisten asiakkaiden paatok-

sentekoa tukevaksi.

4.6.4. DW-palvelutoiminto ja laskentakuutio

Laskentatoimen tuottaman informaation reaaliaikaisuutta haluttiin myds paran-
taa. Nythin suurin osa raporteista jaetaan ainoastaan kerran kuukaudessa, mutta
tarvetta tiedolle olisi myos kuun aikana. Varsinkin jos tiedon tarvitsija on vas-
tuullinen joistain tietyistd projekteista, muuttuu projektien tilanne kuukauden
aikana niin paljon, ettei tilannetta ole mahdollista seurata ainoastaan kuukauden
vilein. Taméa ongelma korjautuisi helposti, jos kaikille siti tarvitseville annettai-
siin mahdollisuus paistid katselemaan kustannusten kehittymisti vaikka pdivittdin
kyseisistd jarjestelmistd. Tamai ei kuitenkaan ole nyky4idn mahdollista, koska
osaan jérjestelmistd ei ole saatavissa kuin rajallinen méari kayttooikeuksia ja

uusien kayttooikeuksien hankkimiseksi tarvitsisi rahaa huomattaviakin méaérii.

Yksi tillaisista jarjestelmistd on CM-Pro -jarjestelmd, jossa seurataan paperiteh-

taiden investointeihin sitoutuneita ja toteutuneita kustannuksia.
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Tiedot jarjestelmadn tulevat JOKUMA -jdrjestelmaistd, johon projekteihin liitty-
vid kustannuksia kirjataan. Nykyddn CM-Pro- jdrjestelméin on saatavilla rajalli-
nen miaré lisenssejd ja lisélisenssien hankinta on kallista. T#std syysta CM-Pro —

jarjestelmdi ei voida asentaa kuin vain osalle siti tarvitsevista.

Tdmé ongelma koskee kuitenkin ainoastaan osaa Jokilaakson tehtailla olevista
jarjestelmistd. Laskentatoimen kannalta tirkeisiin jarjestelmiin on sen sijaan
mahdollista 16ytd4 apua niihin reaaliaikaisiin raportoinnin ongelmiin. Jokilaak-

son tehtaille on suunnitteilla ns. DW-palvelutoiminto®.

DW-palvelutoiminto toimii niin, ettd perustetaan erdinlainen "tietosammio",
josta haetaan ja yhdistelldédn tietoa halutulla tavalla erityisilld juuri titd kiyttod
varten suunnitelluilla tydkaluohjelmilla. Tieto tdhédn "sammioon" saadaan nykyi-
sistd jo olemassa olevista jarjestelmistd. T#llainen datawarehouse- ratkaisumalli
on tulossa ja osaksi on jo olemassa olevien KAIMA ja SAP R/3- ohjelmien kiy-

ton avuksi.

Niissd datawarehouse- ratkaisumalleissa ko. jarjestelmi toimii itsendén erdinlai-
sena tietopankkina, josta tietoa haetaan ja muokataan. Jokilaakson tehtailla kiy-
tossd oleva ratkaisu toimii Intranetissi’, joten sen tuominen lihelle tiedon tarvit-
sijoita on suhteellisen helppoa. Tdmin ohjelman avulla on helppo muokata tarvit-
semaansa tietoa ja miki parasta, tieto on sielld miltei reaaliajassa. SAP R/3:n
péille rakennettu ns. kuutio hakee joka yo edellisen pdivin tapahtumat itseensi,

josta nditd tietoja sitten kaytetddn.

T4dmd tieto on siis edellisen pdivin tapahtumien mukaista. Tami on yksi hyvi

keino tuoda laskentainformaatiota lahemmaéksi kayttsdjid lahes reaaliaikaisesti.

$ DW on lyhennys sanoista data warehouse.
® Intranet on yrityksen sisdinen tietoverkko.
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Jotta tdmin tyokalun kaytto olisi tarpeeksi tehokasta, vaati se ihmisten koulutus-
ta, jotta ihmiset osaisivat kayttad sitd. Tédssdkin asiassa laskentaosaston nimedmé
kummihenkil6 voisi toimia suuressa roolissa. Nimetty kummihenkil6 voisi toimia

kouluttajana aina silld osastolla, jossa itse toimii kummina.

Laskentatoimen tuottama tieto kyseenalaistettiin hyvin useassa haastattelussa. On
helppo sanoa, etta se on laskentaihmisten vika, kun numerotieto on vaariai. "Ne-
hén niiden numeroiden kanssa pyorii", sanoi erdskin haastateltu. On totta, ettd
inhimillinen tekija on vahvasti mukana laskelmien valmistelussa ja inhimillisid
virheitd syntyy, kun tieto lilkkkuu ihmiselti toiselle. Virheellinen tieto kertautuu ja
usein laskentaosaston tekemissi laskelmissa virheellisyydet ovat johtuneet siita,
ettd laskentaosaston saama raakatieto on ollut virheellisistd. Raakatieto on ollut
sits jo valmiiksi virheellisid, kun sitd on alettu muokata laskentaosaston toimesta.
Itse asiassa laskentaosastolla tyoskennelldan hyvin paljon numeroiden kanssa,
jotka joku toinen instanssi on antanut laskentaosastolle. Varsinkin johdon las-
kentatoimen puolella kisitellddn numeroita, joita saadaan erilaisista esijirjestel-
misté ja lukuja, jotka joku toinen ihminen ilmoittaa. Jotta johdon raportointiin
voitaisiin luottaa, on perustiedon oltava oikeata, kuten on jo aiemmin useaan
kertaan todettu. Muistettava kuitenkin on, ettd laskentaosastolla on my6s vastuuta

siitd, ettd raakatiedon pitdisi olla luotettavaa.

Tilldkin hetkellad laskentaosastolla tyoskentelee korkeakoulututkinnon omaavia
thmisié, joilla on varmasti enemmin annettavaa kuin ainoastaan valmistella ra-
portteja ja sitten jakaa ne jakelulistoissa nimetyille henkil6ille. Laskentaosastolla
on nytkin jo valmiudet muuttaa toimintaansa enemméin analysoivampaan suun-
taan. Niitd valmiuksia ei vain ole osattu ennen riittavisti kiyttdas ja hyodyntda.
Laskentaosastolta 16ytyy nyt jo resursseja lisdarvon tuottamiseksi ydinliiketoi-
mintaan. Ongelmana tuntuu olevankin enemmén olemassa olevien resurssien

oikea kohdentaminen kuin uusien resurssien hankkiminen.
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4.6.5. Tyovoimaresurssien rationalisointi

Finance 2010-projektin mukaisiin tavoitteisiin Jokilaakson tehtailla ei ensisijai-
sestl pyritd laskentaihmisid lisdd palkkaamalla, vaan tehostamalla nykyisten re-
surssien kaytt6d ja jarkeistamalla jo kdytossd olevia toimintatapoja. Pidemmailla
tahtdimelld on tietenkin rekrytoinnissakin huomioitava yrityksen tarpeet koskien
paan suuntaan. Lyhyell4 tdhtdimelli ei ole akuuttia tarvetta tydvoimaresurssien
lisddmiseen johdon laskentatoimeen ja vihentdmiseen rahoituksen laskentatoi-
mesta, koska térkeint4d on nyt keskitty4 laskentatoimen kehittamiseen johdon las-
kentatoimen toimintoja kehittimailla. Pidemmailla tihtdimelld tybvoimaresurssien

rationalisointi on huomioitava.

Rahoituksen laskentatoimi voitaisiin ehki hoitaa pienemmilld henkilostoresurs-
seilla tulevaisuudessa ja henkilostoresursseja voitaisiin lisétd johdon laskentatoi-
mien puolella. T4td henkiloresurssien kohdentumisen jarkiperdistymisté hoitaa
my0s aika, silld luonnollisen poistuman, mm. eldkkeelle jadmisten, kautta hen-
kilostoresurssien maérallinen painotus siirtyy ndin pikkuhiljaa johdon laskenta-

toimen puolelle.

Osansa henkiloston rationalisoimiseen tuo myos jérjestelmien kehittyminen, jol-
loin ihmisen tekemin rutiinitydn osuus tulee vihenemiin nykyisesti tilanteesta
huomattavastikin. Esimerkiksi erilaisten laskujen kisittely sitoo talld hetkelld
UPM-Kymmenen taloushallinnossa huomattavia henkilostoresursseja, vaikka
tilld hetkella olisi jo tekniset edellytykset hoitaa suuri osa téllaisesta rutiinityosta
koneen avustuksella mm. erilaisten viivakoodien ja muiden standardoitujen las-
kumallien avulla. Téllaisesta rutiinityosta vapautuvat henkilostoresurssit voitai-
siin kdyttda ko. henkildidenkin kannalta mielekkddmpéin tyohon. Esimerkkini
tdllaisista tyotehtadvistd voisi mainita erilaiset selvitystyot, jotka ovat hyvin aikaa

vievid ja joihin koneet eivit vield pysty.
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Tillainen tyotehtdvien muuttaminen parantaisi myos laskentatoimen palvelu-
funktiota. Seurauksena olisi néin ollen myos 80/20- suhteen muuttuminen Finan-

ce 2010-projektin haluamaan suuntaan.

4.6.6 Laskentatoimen markkinointitoiminta

Kuten aiemmasta on jo tullut esille on Jokilaakson tehtaiden laskentaosaston ny-
kyisessd toiminnassa korjattavaa, mutta myos paljon hyvid. Useimmat haastat-
teluissa esille tulleet laskentatoimen tietojen kayttdjien tarpeet on helposti kor-
jattavissa, mutta osaan toiveista ei ole kaytdnnossa mahdollista 16ytas jarkevid
ratkaisuja. Kun haastattelujen yhteydessid kysyimme haastateltavilta miti tilla
hetkelld on pielessd ja mité haluaisitte lisid, on selvdi, ettid vastaukseksi saa miti

moninaisimpia puutteita ja parannusehdotuksia.

Kaikki tulevaisuuteen liittyvi on yleisesti ottaen ihmisistd sangen kiehtovaa ja
jossain médrin jopa omituista, haasteellista. Tdma puolestaan tekee kyseisen asi-
an hyvinkin mielenkiintoiseksi, jolloin todellakin saa monenlaisia vastauksia.
Osa vastauksista saattaa olla hyvinkin utopistisia ja ylitselyovii, joten vastauksiin

tulee suhtautua hyvinkin kriittisesti.

Haastattelujen alussa kertomamme 80/20- periaate ja siithen liittyvit kysymyk-
senasettelut olivat omiaan lisdamain haastateltavien intoa vaatimuksien esittami-
selle koskien laskentatoimen kehittamistd. Tdma oli tietysti tarkoituskin, mutta
useimmissa vastauksissa tietynlainen “yli-innostuminen” oli selvésti havaittavis-
sa. ” Kun kerta haluatte kuulla mitd mielti oikeasti olen ja mitd haluan, niin tissi

tulee” - ajattelu kuului joidenkin haastateltavien vastauksista selvésti lapi.
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Tastd syystd haastattelujen purkamisen yhteydessi esitetty kritiikki laskentatoi-
men nykyisid toimintatapoja kohtaan ei ehki kaikilta osin ollut kovinkaan akuut-
tia tai sellaista, ettd ndiden puutteiden johdosta osasto ei pysty nykyisilld toimin-

tatavoilla toimimaan tehokkaasti.

Itse asiassa varsinaisia laskentatoimen tekemisen sisiltoon liittyvia parannuksia
el kovin montaa ollut, vaan useimmat liittyivit juuri laskentatoimen nakymatto-
myyteen kdytinnon toiminnan tasolla. Voidaankin sanoa, etti laskentatoimen

osaamisen markkinointi ei ole toiminut kovinkaan tehokkaasti.

Tédh4n markkinointi-aspektiin onkin jo sitten useita eri ratkaisumalleja. Yksi on
varmasti aiemmin esille tutomamme kummi- tai yhteyshenkil6toiminta, jonka
avulla laskentatoimi pystytddn tuomaan ldhelle kayttdjid suhteellisen vahilli vai-
valla ja edullisestikin. Helposti todetaan, ettd resursseja ei ole riittdvésti kun to-
dellisuudessa tarvittavat tyopanokset 16ytyvit nykyisistd resursseista helpostikin.
Laskentatoimen tulisi pitd4 itsestdidn enemmain d4nt4 ja tuoda aktiivisesti palve-
lujaan mahdollisten kayttdjien ulottuville. Nykyisessi tilanteessa laskentatoimi
on tottunut siihen, ettd palvelujen tarvitsijat itse tulevat hakemaan tarvitsemiaan
palveluja laskentaosastolta. Tdmai toimintatapa tulisi kuitenkin kéd#dntaa pailael-
leen. Laskentatoimen palvelujen tulisi olla laskentaosastolidhtoisid, jolloin las-
kentatoimi tarjoaisi aktiivisesti tarjolla olevia mahdollisuuksia ratkaista erilaisia
ongelmia. Laskentatoimen tulisi markkinoida itsedsn ndkyvaistikin osastoille,
jolloin tietoisuus laskentatoimen ldsndolosta vahvistuu ja laskennallisesti synty-
nyt tieto koetaan tidrke#ksi toiminnan kannalta, kuten se tietysti nykyisellddnkin
on. Lis#ksi tdlld tavalla toimimalla saataisiin aikaiseksi osastoille sellainen tunne,
ettd on olemassa joku joka kuuntelee, vaikka nama pyynnot eivit kaikissa tapa-

uksissa johtaisi minkdinlaisiin toiminkaan.
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Tamai laskentaosaston yhteyshenkilo voitaisiin mieltda jonkinlaiseksi laskenta-
toimen “tuotepdillikoksi”, jonka tehtdvind on toimia laskentatoimen tydkalujen
esilletuojana ja samalla vastata ndiden tyokalujen kehityksesti ja siit4, ettd asiak-
kaat osaavat kidyttad niitd heille "myytyjda” tyokaluja oikealla tavalla. Liséksi ha-
nen tulisi toimia aktiivisena tuotetukena, johon olisi helppo ottaa yhteyttd kun

ongelmia ilmenee.

Ongelmana on saattanut olla my6s laskentaihmisten tietynlainen “noyristely”
muiden osastojen edessid. Laskentatoimi on itse aktiivisesti vaikuttanut nykyiseen
tilanteeseen aliarvostamalla itsekin toimintaansa. Tottahan on, ettd toimintaosas-
tojen tarkoitus on tehdi tehokkaasti paperia, mutta miksei laskentatoimikin voisi
olla aktiivisemmin mukana téssd paperitehtaan perustoiminnassa. Nyt laskenta-
osasto astuu kehéin vasta kun jotain poikkeavaa on jo tapahtunut. Laskentaosas-
ton toimenkuva on nyt 1ihinni jakaa muutamia perusraportteja ja tdimé toiminta
onkin sekd tirkedtd ettd arvokasta toimintaa, mutta varsinainen lisdarvo toimin-
nalle saataisiin aktiivisen epikohtiin puuttumisen, ongelmatilanteiden ja valinta-

tilanteiden ratkaisemisen kautta. Laskentatoimi on ollut tdhén asti kuin jokin ir-

rallinen saareke tehtaassa, jota ei ole valttimattd mielletty siind méérin yhteistyod

kumppaniksi kuin sen olisi mahdollista olla ja jota se todellisuudessa on.

Esitetty 80/20-periaate on itsessdén provokatiivinen, jollaiseksi se alunperin var-
masti oli tarkoitettukin. Tdmén periaatteen muuttaminen kirjaimellisesti pdin-
vastaiseksi ei kdytdnnossi ole ehkd milloinkaan mahdollista, eikd vilttdmatta
laskentatoimen tuottajat miettimiin toimintaansa osana organisaatiota ja siti
kuinka laskentatoimi tulisi asemoida toisiin osastoihin nihden. Vaarana konsult-
tien esittimassa 80/20-periaatteessa onkin se, ettd sitd ei tulisi tulkita liian si-
nisilméisesti kuten helposti kiy, vaan asiaa tulisi 1dhestyd hyvinkin varovasti ja
kaukaa. Itse suhdetta ei tulisi tuijottaa, koska kyseisen suhteen olemassaoloa voi-

daan tulkita itsesséddnkin jo hyvin monelta kannalta.
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Case-yrityksen ty6ajan kartoituksen pohjalta muodostettu 80/20-periaate on roh-
kea viittami laskentaosaston ty0ajan jakaumasta ja ehké jopa asioita liikaa yk-
sinkertaistava. Ja on mahdollista, ettd kartoituksen kdytinnon toteuttaminen on
saattanut vaikuttaa lopputulokseen. Kartoituksen tekemisessd on se vaara aina,

ettd muotoillaan kysymykset sellaisiksi, ettd saadaan haluttu lopputulos.

Niin tuskin on kédynyt case-yrityksen teettimissé kartoituksessa, mutta metsaa
on joskus vaikea nihdi puilta. Kun keskitytdédn liiaksi yhteen asiaan, ei ndhdi
endi kokonaisuutta, eiki eri asioiden vaikutussuhteita. Tutkimuksemme kohteena
olevat yrityksetkin ovat keskeniin jo niin erilaisia kdytannoiltadn, ettd se jo pel-
kastddn osoittaa, ettd laskentaosastojen tybaikojen jakautumisen kartoituksen te-
kija on varmasti kohdannut monia ongelmia, jotka liittyvit kartoitettujen yritys-

ten laskentaosastojen toimintojen ja kiytantdjen moninaisuuteen.

Haastatteluissa esille tulleiden parannuskohteiden perusteella voidaankin todeta,
ettd laskentatoimen tyoajan kayttod ei ainakaan lyhyella aikavililld ole tarpeel-
lista, eikd edes valttamittd mahdollista muuttaa. Nykyinen kirjanpitojérjestelma
kaikkine toimenpiteineen vaatii hyvinkin tuon 80 % laskentaosaston tydajasta. Ja
on muistettava, ettd johdon laskentatoimen kehittimisessi ei ole kysymys las-
kentatoimen eri osien erottamisesta. Nami kaksi laskentatoimen eri osa-aluetta
on ndhtdvi toisiaan tukevina toimintoina. (ks. Johnson, Kaplan 1987, 1-11)
Toisaalta johdon laskentatoimen puolelle ei ole nykyisessi tilanteessa akuuttia
tarvetta lisati resursseja. Tarkeintd olisin nyt keskittyd olemassa olevien resurssi-
en optimaaliseen kdyttoon kehittdmalld nykyisen tyon laatua ja sisaltod. Lasken-
taosaston on tehostettava aktiivisuuttaan niin, ettd laskentatoimi tarjoaisi toimin-
taosastojen kaytettiaviksi nykyisid olemassa olevia mahdollisuuksia entisti tar-

mokkaammin.
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Case-yrityksessi laskentatoimen tehokkuuden lisddmisessd on kysymys olemassa
olevien palveluiden hyodynnettivyyden tehostamisesta, eiki uusien palveluiden
kehittimisesti. Useassa haastattelussa esille tulleita parannusehdotuksia lasken-
tatoimen toiminnan sisdltoon voitaisiin korjata ainoastaan tuomalla tarvittavat
tiedot kidyttdjien ulottuville aktiivisesti. Useassa tapauksessa nimittédin tiedot oli
saatavissa nyKyisin jo jaossa olevista raporteista, mutta tarvittavia tietoja ei vain

osattu etsid niista.
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5. YHTEENVETO

Tutkimuksemme selvitettavi ongelma oli laskentatoimen painotuksen muuttami-
sen tarve rahoituksen laskentatoimesta johdon laskentatoimeen 80/20-
nakokulman avulla. Case-yrityksen teettimin kartoituksen mukaan nyt laskenta-
osaston tydajasta kaytetdin 80% rahoituksen laskentatoimen ja 20% johdon las-
kentatoimen tehtdviin. Tutkielmassa selvitetddn teemahaastatteluiden avulla case-
yrityksen laskentatoimen tdman hetkinen rooli laskentatoimen tuottaman tiedon
hy6dyntijien ndkokulmasta. Niit4d laskentatoimen asiakkaiden ndkemyksid hyo-
dyntéen pyritddn kartoittamaan laskentatoimen painotuksen muuttamisen todel-
linen tarve ja myos etsim#in keinoja laskentatoimen 80/20-suhteen muuttamisek-

Si.

Tutkimuksen keskeinen tulos on se, ettid tutkimuskohteessa laskentatoimen ke-
hittdmiseksi ja sisdisten asiakkaiden palvelutarpeiden tdyttamiseksi ei tarvitse
muuttaa radikaalisti rahoituksen ja johdon laskentatoimen suhdetta. Laskentatoi-
men kehittdmiseksi ja yrityksen sisdisten asiakkaiden palvelutarpeiden riittdviksi
tyydyttdmiseksi on case-yrityksessi keskityttdva jo olemassa olevien resurssien
tehokkaampaan hyodyntamiseen. Tahdn padstidn suuntaamalla resurssit oikein ja
olennaisiin asioihin keskittymallad. Tutkimuksen tekemisen aikaan otettiin teh-
tailla kiytt6on muutama laskentatoimen palvelutoimintoa tehostava toimintatapa,

joista tarkeimpind voidaan nihd4 osastojen kummitoiminta ja palvelusopimukset.

Jokaiselle osastolle nimetty laskentatoimen kummihenkild ottaa tulevaisuudessa
suuremman vastuun mm. “oman” osastonsa raportoinnin kehittimisestd. Palvelu-
sopimuksella pyritddn takaamaan laskentaosaston ja muiden osastojen yhteistyon
kehittyminen jatkossakin puolin ja toisin. Laskentatoimen tirkeimpéni 1dhiajan
haasteena on kaikenlaisen osastoilla nikymisen ja kuulumisen tehostaminen.
Tall4 tavoin laskentatoimen nykyiset toiminnat ja sen tarjoamat mahdollisuudet

tulevat entistd paremmin muiden osastojen tietoisuuteen.
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Tassd tutkimuksessa esille tulleet jonkinasteiset puutteet ovat tulleet esille aiem-
missakin johdon laskentatoimea koskevissa tutkimuksissa. Johnson & Kaplan
totesivat vuonna 1987 ilmestyneessi kirjassaan Relevance Lost, johdon lasken-
tatoimen menettidneen sille alunperin kuuluneen tehtavin yrityksisséd. Sen kehit-
tymiseen tdhdn suuntaan on vaikuttanut muun muassa rahoituksen laskentatoi-
men vallitseva asema yrityksien laskentatoimessa, johtuen mm. verotuksen tér-

keydesta.

Tutkimus oli aiheeltaan mielenkiintoinen ja siitd pystyisi helposti tekeméén lisa-
tutkimuksia laajentamalla tutkimuskohteeksi esimerkiksi koko UPM-Kymmenen
paperitoimialan tai jopa koko konsernin. Lisdksi esimerkiksi palvelusopimuk-
sesta voisi tehdid oman tutkimuksen, koska aiemmin tdméinkaltaisia palvelusopi-

muksia ei ole tehty kuin julkisella sektorilla.
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6. JOHTOPAATOKSET

Case-yrityksen laskentatoimen nykyisessé palvelutasossa on paljon hyvai ja se
on palvellut kuitenkin suhteellisen hyvin sisdisten asiakkaiden tarpeita. Tutki-
muksessamme olemme kuitenkin keskittyneet kartoittamaan case-yrityksen las-
kentatoimen kehitystarpeita, emmeki kartoittamaan jo ennestédén hyvin toimivia
asioita. Tutkimuksemme tarkoitus on ollut selvittdd muutosvaiheessa olevan ca-
se-yrityksen kehitystarpeet laskentatoimen alueella, jotta ne vastaisivat paremmin

tulevaisuuden haasteita ja tarpeita.

Case-yrityksen Jokilaakson tehtailla on kédyty viime aikoina paljon muutoksia
14pi, tulevaisuudessakaan muutosten virralle ei nidy ihan heti loppua, siiti pitad
huolen nykyinen alati koveneva kilpailuympéristé. Muutokset vaativat paljon
koko organisaatiolta; on opittava eldméain jatkuvan muutoksen ja kehityksen tah-
dissa. Tani pédivind organisaatioiden tirkein ominaisuus ja suurin kilpailuvaltti
on kyky sopeutua muutoksiin nopeasti. Jatkuva muutos ei ole helppo olotila ja ei
varsinkaan tillaiselle organisaatiolle, jolla on pitké perinteet ja voimakas yritys-

kulttuuri. (ks. Marjosola 1989, 10)

Luopuminen vanhasta ja uusien arvojen omaksuminen ei kiy kivuttomasti. Aina
esiintyy jonkinasteista muutosvastarintaa, vaikka tiedostetaankin, ettd mennyt
aika ei palaa koskaan. ”Kaikki oli ennen niin paljon paremmin” on yhi usein
toistuva lausahdus Jokilaakson tehtailla. Tadmaé kivi selvéstt ilmi tehdyisséd haas-
tatteluissa. Muutostilanteissa, aina ennen uuden mallin tai toimintatavan taydel-
listd hyviksymistd, on jokaisen kdytdvi ldapi vanhasta luopumisprosessi. Vasta
luopumisprosessin jilkeen voidaan hyviksyd muutoksen tuoman uudet arvot ja
asenteet. Vaikka muutoksen valttimattomyys ymmaérretddn hyvin, niin silti van-
hoista kiytdnnoista luovutaan haikein mielin. Mutta muutosta varmasti vauhdit-
taa se, ettd case-yrityksessi tiedostetaan vahvasti muutoksen tarve ja vilttimét-

tomyys. IThmiset selvisti kokivat, ettd muutos tapahtuu tarpeesta.
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Tutkimuksen tulosten valossa voidaan sanoa, etti saadut tulokset tukevat case-
yrityksen Finance 2010-projektin tavoitteiden saavuttamista. Yrityksessa on sel-
vasti ndhtdvissi se, ettd laskentatoimi ei ole antanut yrityksen johdolle kaikkea
sitd apua, jota silld olisi annettavissa. Jotta case-yrityksen laskentatoimen tehokas
kehittdminen olisi mahdollista, on ymmarrettdava, ettd todellinen muutos voi lah-
ted vain laskentaosaston itsensi sisiltd, ei sen ulkopuolelta. Laskentaosasto on
tdynnd ammattitaitoisia henkil6itd, joiden kykyja oikein hyodyntdmélld voidaan
padstd nykyistd tilannetta huomattavastikin parempaan tilanteeseen. Tdmad el tar-
koita valttamatta sitd, ettd laskentatoimen tidytyisi muuttaa nykyisid tyoskentely-
tapojaan kovinkaan radikaalista. Sen tulisi ainoastaan oppia markkinoimaan ny-
kyistd osaamistaan huomattavasti nykyistd paremmin. Pitimalld itsestddn enem-
méin d4ntd voi laskentatoimi antaa osastoille tietynlaista turvallisuudentunnetta,
jolloin osastot voisivat paneutua entistd paremmin siithen, mitid ne osaavat par-
haiten tehdi, joka kohdeyrityksessamme hyvin usein on paperintekeminen tai

joku siihen ldheisesti liittyva toiminta.

Usein johdon laskentatoimen piirissé tehdyt tutkimukset ja laskentatoimen pro-
sessien parannusehdotukset ovat keskittyneet itse laskentatoimen jarjestelmien ja
laskentaprosessin parantamiseen, jolloin laskentatoimi organisaation toimivana
osana on jadnyt hieman vihemmalle huomiolle. Kuten tdssikin tutkimuksessa
tuli esille, ei itse laskentaprosessien toimivuudessa ole vilttimattd mitdan vikaa,
vaan vika on enemminkin siini kuinka laskentatoimen tarjoamat mahdollisuudet
saataisiin paremmin niiti tarvitsevien tietoon ja ulottuville. T4ma4 on asia, joka
tulisi huomioida tehtédessi johdon laskentatoimen toiminnan parantamiseen liitty-

vid tutkimuksia muissakin yrityksissa.
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LIITTEET

HAASTATTELUJEN TEEMAT LIITE 1

laskentatoimen rooli
raportit, raportointi; sen muodot, riittivyys, selkeys, sisilto..

laskentatoimi paitoksenteon tukena

.

laskentatoimintojen keskitys yhteen paikkaan ja keskittamisen vaikutukset

palvelutasoon

5. yhteydenpito ja vuorovaikutus laskentaosaston ja muiden osastojen vililli;
yhteisen kielen 16ytymisen edistiminen

6. koulutustarve koskien raporttien ymmartimisti, hyédyntamistehokkuutta jne.

7. mité palveluita muut osastot haluavat laskentaosaston tuottavan

8. laskentatoimen informaatioon luotettavuus, ajantasaisuus seki oikeellisuus
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