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KASVUN ERI VAIHEISSA

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd nopeasti kasvavien korkean teknologian
yritysten talousohjausta kasvun eri vaiheissa ja 10ytdd case-yrityksistd tarkemman
tutkimuksen arvoisia havaintoja, joista ei vield ole erityisen paljon tieteellistd
tutkimusta ja joista voisi olla hyotyd nopeasti kasvavien yritysten johtamisessa
parempaan taloudelliseen menestykseen. Toissijaisena tavoitteena oli joko vahvistaa
jo aiheesta tehtyjen tutkimusten tuloksia tai esittdd lisatutkimusehdotuksia, mikéli
aiempien tutkimusten tulokset eivit ndyttineet sopivan yhteen case-yrityksisti
tehtyjen havaintojen kanssa.

Lahdeaineisto

Lihdeaineisto perustui lahinné ulkomaisiin akateemisiin tieteellisiin julkaisuihin sek#
kotimaassa asiasta julkaistuihin lehtiartikkeleihin viimeisen kymmenen vuoden ajalta.
Case-aineistona kéytettiin yhteensa kahtatoista yritystd. Ndistd neljassd yrityksessé
tutkija oli tydskennellyt viimeisen 14 vuoden aikana ja loput kahdeksan yritysti oli
ndiden yritysten yrityskaupan kautta muodostuneita tytaryhtioita.

Aineiston kisittely

Tulokset

Avainsanat

Case-yritykset jaettiin neljaén eri kasvuvaiheeseen. Kussakin kasvuvaiheessa olleista
yrityksistéd pyrittiin 16ytdmaéén talousohjaukseen liittyvia yhteisid piirteitd. Naistd
piirteistd valittiin yleisimmait ja tutkijan mielestd mielenkiintoisimmat havainnot.
Naditd havaintoja verrattiin aiempien tutkimusten tuloksiin. Mikili case-yrityksisti
tehdyt havainnot poikkesivat aiempien tutkimusten tuloksista, tai mikéli aiempia
tutkimustuloksia ei 16ytynyt, pyrittiin néille esittdiméaan mahdollisia syiti sek#
lisdtutkimuskohteita.

Mitéén aiemmin tdysin tutkimatonta osa-aluetta ei tutkimuksessa 16ytynyt. Suurin osa
aiemmista tutkimuksista on tosin tehty melko suurista yrityksista tai hyvin lyhyelti
ajanjaksolta. Pienten yrittdjavetoisten yritysten erittdin heikko taloudellinen
osaaminen oli silmiinpistédva. Nahtavisti juuri tistd syystd systemaattinen talousohjaus
ndytti puuttuvan lihes taydellisesti néisté pienistd kasvuyhtioistd. Talousohjaus l4hti
kehittymaénd vasta yrityskoon kasvaessa riittdvéksi. Case-yritysten havainnoissa tima
raja ndyttdisi olevan noin 40-50 tyontekijad. Nopeasti kasvavissa yrityksissi
systemaattinen jirjestelmien ennakkosuunnittelu nayttdisi puuttuvan. Jéirjestelmid
otetaan kdyttoon ja uusitaan 1&hinnd vasta pakon edessd. Myds tietojérjestelmien
hyodyntdminen néyttdisi olevan erittdin vajavaista. Tdma mahdollisesti vaikuttaa
myds talousohjauksen heikkoon vaikuttavuuteen varsinkin pienten yrityksen
johtamisessa.

Talousohjaus, korkea teknologia, kasvuyritys
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1. JOHDANTO

1.1.  Tutkimuksen motivaatio ja tavoite

”PK-yritykset muodostavat Suomen talouseldmén perustan huolimatta muutaman suuryrityksen
korostuneesta nikyvyydestd tiedotusvilineissd. Vuonna 2005 alle 50 tyontekijian yrityksid oli
98,8 % ja alle 250 tyontekijan yrityksia 99,8 % kaikista Tilastokeskuksen yritysrekisterin
yrityksistd.” (Elinkeinoelamaén keskusliitto, 2008).

“Teknologiateollisuus vastaa 60 prosentista Suomen koko viennistd ja 75 prosentista Suomen

koko elinkeinoeldmén t&k-investoinneista.” (Teknologiateollisuus, 2008).

“Talouskasvun keskeisimmat veturit ovat aineettomat investoinnit koulutukseen ja tutkimus- ja
kehitystyohon sekd niiden tuloksena syntyvd osaaminen, verkottuminen ja innovaatiot.
Innovaatiotoiminnan vilittomét vaikutukset ndkyvét uusina yrityksind, liiketoiminta-alueina ja
palveluina, yritysten kasvuna ja kansainvilistymisend seki tuottavuuden kasvuna. Vaikutukset
kansantalouteen ja yhteiskuntaan ilmenevit lisdéntyvéana vaurautena, alueiden elinkelpoisuutena

ja sosiaalisena hyvinvointina.” (Tekes, 2007).

Edelld olevat kolme lainausta kertovat, ettd pienet, nopeasti kasvavat korkean teknologian
yritykset ovat erittdin merkittavassd asemassa kun ajattelemme koko Suomen kansantaloutta ja
hyvinvointia. Jos hyvdksymme edelld olevan viitteen, kaikkien yhteinen etu lienee pyrkia
varmistamaan tillaisten yritysten syntymistd ja kehittymistd. Jotta pieni yritys voisi kasvaa ja
kehittyd suuremmaksi ja paremmaksi, on kai kohtuullista olettaa, ettid esimerkiksi korkean
innovaatiokyvyn sekd etevdn myynnin ja markkinoinnin lisiksi tillaisia yrityksid pitdisi pystya
johtamaan mahdollisimman hyvin. Yleisesti hyviksyttyd on myds se, ettd oikean ja oikea-
aikaisen tiedon lisd4ntyminen, ainakin johonkin rajaan saakka, parantaa hyvin johtamisen
edellytyksid. Johtamiseen liittyy monia osa-alueita, mutta tdssd tutkimuksessa pyritiin

selvittdimédn nimenomaisesti yritysten talousohjaukseen liittyvid johtamista.

Tama tutkimus on tehty tavallaan “yrityksestd tutkimukseen” suuntaisesti. Ensin on tutkittu ja

analysoitu case-yrityksid. Havainnoista on poimittu tutkijan mielestd kiinnostavimmat ja sen



jalkeen on etsitty aiemmin julkaistusta tieteellisesta kirjoittelusta tehtyjd havaintoja kisittelevii
tutkimuksia. Keskeisend ajatuksena tille ldhestymistavalle on ollut 16ytdd nopeasti kasvavien
korkean teknologian yritysten “arkipdivéstd” tarkemman tutkimuksen arvoisia havaintoja, joita
mahdollisesti ei olisi vield tutkittu ja joista voisi olla hydtyd nopeasti kasvavien yritysten
johtamisessa parempaan menestykseen. Toissijaisena tavoitteena on joko vahvistaa jo tehtyjen
tutkimusten tuloksia tai esittdd lisdtutkimusehdotuksia, mikéli aiempien tutkimusten tulokset

eivit ndyttiisi sopivan yhteen case-yrityksisté tehtyjen havaintojen kanssa.

1.2.  Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on rajattu suomalaisiin nopeasti kasvaviin korkean teknologian yrityksiin, jotka
toimivat ohjelmistopalvelutoimialalla. Case-yrityksiksi on valittu yritykset joissa tutkija on itse
tyoskennellyt sekd ndiden yritysten kanssa samaan konserniin kuuluvat tai kuuluneet yritykset.
Tutkimus kisittelee yritysten talousohjausta ja talousohjauksen kehittymisti kasvun eri vaiheissa.
Tutkimus ei missdédn tapauksessa pyri olemaan tdysin kattava kuvaus case-yritysten tutkimuksen
kohteena olevista funktioista ja prosesseista vaan tutkimukseen on tarkoituksella valikoitu vain
tutkijan itsensd mielenkiintoisiksi kokemia osia ja vaiheita niistd alueista. Tieteelliset

kirjoitukset on rajattu padosin vuoden 2000 jilkeen julkaistuihin kirjoituksiin.

1.3. Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Yrityksen talousohjaus on késitetty varsin laajana kokonaisuutena. Keskeisiltd osiltaan termi
pitdd sisdllddn normaalisti yrityksen taloushallintofunktion tuottaman informaation, mutta myos
sithen liittyvdn muun informaation. Esimerkkiné téllaisesta taloushallintofunktion tuottamaan
informaatioon liittyvéstd informaatiosta voisi pitad vaikkapa henkiléstoon liittyvii tietoja, kuten
henkil6stén vaihtuvuus tai tuntikirjanpidosta saatavat tiedot. Talousohjaukseen katsotaan
liittyvin myos esimerkiksi tilintarkastajien tuottamat raportit, muistiot ja tilintarkastajien
yrityksen johdolle tai hallitukselle toimittama muu informaatio. Sanomattakin on selvii, etti
talousohjaus sisdltdd niin ulkoisen laskennan (esimerkiksi kirjanpidon, tilinpaitokset,
osavuosikatsaukset ja tilintarkastukset) kuin sisdisenkin laskennan (esimerkiksi sisdiset

tuloslaskelmat, tuloutuslaskelmat, asiakaskannattavuusraportit, tuloskortit seki hallituksen ja



johdon kéyttimét raportit). Talousohjaukseen katsotaan liittyvdn myos hallituksen ja johdon
kidymit keskustelut, mikéli ne sisaltavat yrityksen johtamisen ja ohjaamisen kannalta oleellista

tietoa.

Talousohjauksen jarjestelmat on késitetty laajasti ja synonyymina voitaisi kayttda
mieluumminkin englanninkielistd termid Management Control Systems (MCS) kuin
Management Accounting Systems (MAS). MAS ymmarretaén usein laskentajérjestelmien, kuten
budjetoinnin ja kustannuslaskennan, systemaattiseksi yhdistelméksi, kun taas uudempien
tulkintojen mukaan MCS:n katsotaan siséltdvan myos laskentajérjestelmien ulkopuolisia tietoja,
kuten tietoja markkinoista, asiakkaista, kilpailijoista sekéd ei-taloudellisia tietoja (Chenhall,
2003).

Nopeasti kasvavalla yritykselld tai kasvuyritykselld tarkoitetaan yritystd, jonka liikevaihto ja
henkil6stoméard kasvavat keskiméarin yli 15 prosenttia vuosittain kolmesta viiden vuoden
tarkastelujaksolla. Erityistd kriteerid liikevaihdon minimirajan, henkildstén minimiméérin,
kasvun tarkoitushakuisuuden tai jonkun muun laadullisen kriteerin tédyttymisesti ei ole asetettu
(vrt. EK 2006).

Korkean teknologian yritykselld tarkoitetaan yritystd, joka tuottaa ja kehittdd tuotteita tai
palveluita, jotka vaativat korkeita tuotekehitysinvestointeja ja joiden tuottamiseen tarvitaan
hyvipalkkaista ja korkeaa osaamista omaavia tyontekij6itd. Tilastokeskus (2008) madrittelee
korkean teknologian tuotteeksi tavarat, joiden tutkimukseen ja kehittimiseen kiytetdéin vihintidin
4 % toimialan liikevaihdosta. Laitinen (2001) maédrittelee teknologiayrityksen yritykseksi, joka
systemaattisesti kehittdd, tuottaa tai kéyttad uusia teknologisia taitoja ja investoi tutkimukseen ja
kehittdmiseen. Ohjelmisto- ja ohjelmistopalveluliiketoiminta ovat esimerkkeji korkean

teknologian aloista.

Epiformaalilla (laskenta)jarjestelmalla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa jéirjestelmdd jota
kdytetddn formaalin laskenta- tai johtamisjarjestelmén (esimerkiksi toiminnanohjausjérjestelmin)
liséksi tai tukena. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelméssd voi olla oma budjetointiosuus,
mutta siitd huolimatta budjetointia varten voi olla joko budjetointia tekevien henkildiden itsensi

kehittdmia tai koko yritykselle yhteisid taulukkolaskentasivuja tai -sivustoja. Jokaisessa timin



tutkimuksen case-yrityksessd oli lukuisia epdformaaleja jérjestelmid joita kiytettiin niin
ennustamisessa, raportoinnissa kuin johtamisessakin. Lukuméiriisesti eniten epiformaaleja
jarjestelmid kayttivit liiketoimintajohdossa tydskentelevit esimiehet. Yksikdin myyntityota
tehnyt tyontekija ei kayttdnyt tyOssdén pelkéstdan formaaleja jirjestelmid (kuten
asiakkuudenhallintajéarjestelmad, CRM).

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa esitellddn lyhyesti tutkimuksen case-yritykset. Kolmannessa
luvussa kdydédan lapi tutkimuksessa valitut neljd yrityksen eri kasvuvaihetta, kuvataan kunkin
kasvuvaiheen yritykselle tyypillisid piirteitd, yritysten kannattavuutta, taloushallintoa seki
talousohjauksen tyypillisia piirteitd. Neljannessa luvussa kdydéin ldpi, mitd aiempaa tutkimusta
tutkija on 16ytdnyt edellisessa luvussa tekemistidén keskeisistd havainnoista. Viides eli viimeinen
luku esittelee tutkimuksen yhteenvedon seka keskeiset tulokset tiivistettyni. Loppuun tutkija on
vield kerdnnyt joukon tutkimuksen herattdmistd kysymyksistd ja ehdotuksia mahdollisista
lisdtutkimuskohteista.



2. CASE-YRITYSTEN ESITTELY

Tutkija on tyoskennellyt kolmessa/neljassa korkean teknologian kasvuyrityksessi viimeisen noin
15 vuoden aikana. Tassd luvussa ja koko tutkielmassa esitetyt ndkemykset case-yrityksisti ja
tapahtumista ovat tutkijan omia eivétka edusta valttamatta lainkaan yritysten, niiden entisten tai
nykyisten omistajien tai muun johdon nakemyksié tai mielipiteitd. Tutkijan esittimit tulkinnat ja
nikemykset saattavat olla jopa tdysin vastakkaisia yritysten virallisten nikemysten kanssa eiki
niitd voi eikd saa esittdd asiayhteydestddn tai tapahtumisajankohdastaan irrotettuina erillisini
asioina tai tapahtumina. Talousjohdon nidkemys yrityksen kulloisestakin tilanteesta tai
tapahtumasta saattaa erota merkittdvésti yrityksen hallituksen, omistajien, toimitusjohtajan tai
liiketoimintajohdon ndkemyksistd. Tassd tutkielmassa ei ole pyritty kuvaamaan tapahtumia
tdysin objektiivisesti koko yrityksen kannalta, vaan tutkija on esittdnyt tapahtumat kuten hin on

ne yrityksen talousjohdosta vastaavana henkil6ni nédhnyt ja kokenut.

Ensimmadinen yhti6 (my6hemmin Yritys 1) oli hyvin pieni (alle 20 henkil$4) ja keskittynyt hyvin
kapealle ohjelmistokehityksen alueelle. Asiakkaita oli vain muutama ja kiytinnossi kaikkien
projektien rahoitus tuli tai oli sidoksissa Euroopan avaruusjérjeston (ESA) kanssa. Yritys oli
perustettu ldhinnd Tekesin aloitteesta joitakin vuosia aikaisemmin. Perustajina oli yhtién
toimitusjohtaja yhdessd yhden tyontekijan kanssa. Toimitusjohtaja oli myds padomistaja
(omistusosuus 70%). Kasvua haettiin orgaanisesti ja kasvun rajoitteina oli hyvin tiukka sidos
Suomen valtion budjetin kautta ESA:lle ohjaaman rahan maérdén seki ldhinni yhden kotimaisen
kilpailijan  erittdiin = vahvaan asemaan tarjouskilpailuissa (kilpailija ei toiminut
ohjelmistotoimialalla). Nopeasti kasvavan yrityksen kriteeri ei tdyttynyt endd kolmannen
tyoskentelyvuoden jilkeen.

Toinen yritys (my6hemmin Yritys 2), oli keskittynyt myds ohjelmistoihin. Yrityksessi
tydskenteli noin 40 tyontekijdd. Puolen vuoden aikana yhtiéon palkattiin noin 20 tydntekijii
lisdd sekd tehtiin kaksi yritysostoa. Yritysostojen jilkeen tehtiin rahoituskierros, jonka
seurauksena  vdhemmistomistajaksi  tuli  yksi  kotimainen  pddomasijoitusyhtio.
Rahoituskierroksen pédttyminen ajoittui ns. it-kuplan puhkeamisen aikoihin keviiseen 2000.

Yrityksen kasvu perustui orgaaniselle kasvulle ja oli pitkddn varsin maltillista. Lopulta yhti6




sulautettiin toisen suunnilleen samankokoisen Helsingin Porssissd noteeratun yhtion kanssa
uudeksi yhtioksi (myohemmin Yritys 3). Jérjestelyssd pddomasijoittaja lisdsi merkittivisti
omistustaan uudessa yhtiossd. Tastd alkoi uusi voimakkaan kasvun aika. Kasvu tapahtui
seuraavien parin kolmen vuoden aikana pddosin yritysostoin, kunnes yhtid myytiin samalla
toimialalla toimivalle hieman suuremmalle suomalaiselle yhtiélle. Myynnin aikoihin yrityksessi

tyoskenteli lahes 400 tyontekijaa.

Neljas yritys (myohemmin Yritys 4), toimii myos ohjelmistoalalla. Yrityksessa tydskenteli noin
500 tyontekijdd. Yritys kasvoi orgaanisesti erittdin vahvasti ja nopeaa kasvua kiihdytettiin
yritysostoin. Yksi yritysosto oli tehty hieman ennen tutkijan siirtymistd yhtién palvelukseen.
Seuraavan vuoden aikana yritysostoja tehtiin kaksi lisad. Tétd kirjoitettaessa yrityksessd on

yhteensi ldhes 1.000 tyontekijad neljdssd eri maassa.

Ostettuja yrityksid tai yritysryppditd ja konserneja aineistoon liittyy kahdeksan. Ensimmaiinen
yrityksistd (my6hemmin viitataan tunnuksella Yritys A) oli hyvin pieni (4 henkilé4), mutta sen
merkitys ostajalle oli seuraavien vuosien kuluessa erittdin huomattava. Ostetulla yritykselld oli
erittdin vahva asema asiakassegmentissdan ja sitd voitiin hyodyntdd todella vahvasti Yritys 2:n
tuotteiden levittdmisessd ja kehittimisessd. Oston motiivina oli ostetun yhtién vahva asema
markkinoilla seké yhtion erittdin korkea kannattavuus. Tédma oli jilkikiteen tarkasteltuna ostajan
kannalta katsottuna kannattavin kaikista tdssd tutkielmassa kisitellyisti kahdeksasta
yritysostosta. Yrityksen integrointi jétettiin kdytannOssd tekemaittd useiksi vuosiksi ja riski
yritysoston epdonnistumisesta oli titen ilmeinen useamman vuoden ajan. Avainhenkil6t pysyivit
kuitenkin uuden yhtion palveluksessa ja integrointi saatiin tehdyksi ja henkilériskié pienennettyi

merkittavasti.

Toinen yritysosto (my6hemmin Yritys B), joka ajoittui ldhes samaan pdiviin edelld kuvatun
ensimmdisen yritysoston kanssa, ei ollut yhtd menestyksekés. Sen hyddyt oli huomattavasti
vaikeammin todennettavissa. Oston motiivina oli lihinné ostetun yrityksen immateriaalioikeudet
kehittiméénsd ohjelmistoon. Ohjelmisto liitettiin yhteen ostajan oman ohjelmistotarjonnan
kanssa. On hyvin vaikea erottaa, mika osa ostajan tulevista kaupoista saatiin ostetun ohjelmiston
ansiosta, olisiko joku kauppa jadnyt saamatta ilman kyseistd ohjelmistoa tai miki vaikutus

ohjelmiston omistamisella oli ostajan liikevaihtoon tai tulokseen. Integraatio jdi aluksi tekematti



ja se johti lopulta kidytinnossd koko ostetun yhtion alasajoon entisen toimitusjohtajan

erottamisen ja useiden tyontekijoiden irtisanoutumisten jélkeen.

Kolmas yritysjérjestely oli sulautuminen, jossa kaksi suunnilleen samankokoista yritysti
sulautettiin uuteen yhtioén. Toinen sulautuneista yhtidistd oli noteerattu Helsingin Porssissid
(mydhemmin Yritys C) ja uusi yhti6 jatkoi porssissd. Jérjestelyn motiivina oli toisen yhtion
osalta pdésy porssiin, paddomasijoittajan osalta ainakin osittain sijoituksen saaminen likvidimpaén
muotoon ja Yritys C:n osalta heikon menestyksen (sekd taloudellisesti ettd porssikurssin
kehittymisen kannalta katsottuna) kaéntdminen paremmaksi. Sulautuminen oli varsin vaikea
johtuen hyvin erilaisista yrityskulttuureista sekd kahden tasavertaisena pidetyn yhtion
henkilOston valtataistelusta. Integraatiota tehtiin hyvin maééritietoisesti, mutta monet sisiiset
ongelmat lakaistiin piiloon tai jatettiin tarkoituksella ratkaisematta. Tilanne johti lopulta useiden
Jjohtajien irtisanomisiin seké sen jélkeen useiden tyontekijoiden irtisanoutumisiin. Tydrauha alkoi
palautua vasta noin puolentoista vuoden kuluttua yhdistymisesti tehdyn toisen
organisaatiomuutoksen jilkeen. Organisaatiomuutoksessa vanhat, ldhinnid yhdistyneiden
yhtiditten vanhoja rakenteita myoétdilleet, rakenteet romutettiin ja eri yhtidistd tulleita
tyontekijoitd yhdisteltiin samoihin yksikoihin. Keskijohtoa vahvistettiin ja esimieskoulutusta

jatkettiin erittdin massiivisesti.

Neljés yritysjarjestely oli taas yrityksen (myShemmin Yritys D), tai oikeastaan kahden yrityksen,
osto. Molemmissa ostetuissa yrityksissd oli sama padomistaja ja osa muistakin omistajista oli
samoja. Yhteensd yrityksissd oli noin 40 ty6ntekijad. Suurin omistaja ja yritysten toimitusjohtaja
ei siirtynyt ostajan palvelukseen. Ostajan motiivina oli kasvu, Yritys D:n hyvi kannattavuus seki
muutama tidrked asiakkuus. Integraatiota oli jo sen verran harjoiteltu, ettdi suuremmilta
konflikteilta sadstyttiin. Puutteita havaittiin ldhinnd ostoa edelténeissi due dilligence —
projekteissa, joissa ei havaittu ostetun yhtién projekteissa olleita suurehkoja riskeja. Yksi
riskeistd toteutuikin. Kauppasopimuksen perusteella ostaja olisi ollut oikeutettu kauppahinnan
alennukseen, mutta sitd ei koskaan lahdetty perimién ostetun yhtion merkittidvien omistajien

avainhenkil6aseman vuoksi.

Viides yritysjérjestely toteutettiin ostamalla pieni konserni (myéhemmin Yritys E), joka ty6llisti

noin 80 tydntekijdd. Oston motiivina oli ldhinnd kasvu. Jo ostovaiheessa todettiin joidenkin



ostetun konsernin osien sopivan varsin huonosti yhtién fokukseen ja ne osat myytiin muutaman
kuukauden kuluttua ostosta suunnilleen samalla hinnalla kuin miti niistd oli maksettukin ostetun

konsernin entiselle pdédomistajalle.

Kuudes yritysjérjestely (my6hemmin Yritys F) oli juuri tapahtunut kun tutkija siirtyi Yritys 4:n
palvelukseen. Oston motiivina oli ldhinnd ostetun yhtién erittdin korkea kannattavuus, yksi
vahva asiakkuus sekd odotukset ostetun yhtion liiketoiminnan vahvasta kysynnin kasvusta
ldhivuosien aikana. Integraatio jatettiin tarkoituksella tekemittd ja yhtié jatkoi toimintaansa
itsendisesti ldhes kaksi vuotta. Syyna tdhén oli kauppahinnan sitominen varsin suurelta osalta
yhtién tulevaan liikevaihtoon ja kokonaistulokseen. Kauppahinta toteutui maksimiarvoonsa, eli
yrityskauppaa voitaneen pitdd varsin hyvéna seké ostajan ettd myyjin kannalta. Kannattavuuden
odotettiin hieman heikkenevit earn-out jakson paityttyd. Myos liikevaihdon kasvun odotettiin
hidastuvan, silld yrityksen liikevaihto oli kasvanut useamman vuoden ajan jopa lihes 100

prosentilla vuodessa.

Seitsemds yritysjérjestely tehtiin ostamalla noin 40 tydntekijad tydllistinyt ohjelmistoyhtio
(myShemmin Yritys G). Oston motiivina oli oman palvelutarjooman tidydentiminen. Ostetun
yhtion liikevaihto oli kasvanut varsin vahvasti useamman vuoden perikkdin, mutta
tuloksentekokyky oli varsin vaatimaton. Yritys G:n likvidit varat olivat kiytinndssi lopussa ja
yritykselld oli vain kaksi vaihtoehtoa: yrityksen myynti tai erittdiin ankara kustannusten
sadstoohjelma. Yrityksen kirjanpito oli varsin puutteellisesti hoidettu ja Due Dilligence —
projektin perusteella kauppakirjaan tehtiin tavallista runsaammin varaumia. Kuvaavaa oli myos
se, ettd kauppakirjan liitteeksi tehtyé vilitilinpaatosté jouduttiin muuttamaan useaan kertaan sitd
mukaa kun ostajan tilintarkastajat ehtivat kdydd Yritys G:n kirjanpitoa lipi. Integraatio ei
onnistunut kuin osittain. Lisdkauppahinnan sitominen yhtién tulevaan kehitykseen aiheutti suuria
vaikeuksia sekd integraatioon ettd pdivittdiseen tyoskentelyyn. Yritys G:n kannattavuus on

kaikista vaikeuksista huolimatta kuitenkin kohtentunut suunnitellusti.

Kahdeksas yritysjarjestely tehtiin ostamalla yhtié (mydhemmin Yritys H), joka muodostui
kaupantekopdivdnd kahden yhtién jakautumisessa. Yhtid tyéllisti noin 30 tyontekijda ja oli
myyjien toimittaman erillislaskelman mukaan erittdin kannattava (liikevoittoprosentti yli

kolminkertainen ostajan liikevoittoprosenttiin ndhden). Haasteena oli selvittii ostetun yhtion aito
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liikkevaihto ja tulos, koska yhti6lla ei ollut lainkaan itsendisti historiaa. Integraation haasteena oli,
ettd avainhenkildiden tiedot monista yhtién asioista olivat varsin rajalliset. Toimitusjohtajan
ajankdyttd oli myds haaste, silli han jatkoi myds jakautumisessa syntyneen toisen yhtién
toimitusjohtajana. Yhtion liikevaihdon kehittymisestd sekd kannattavuudesta annetut ennusteet

olivat erittdin haastavat saavuttaa.

11



3. TALOUSOHJAUS KORKEAN TEKNOLOGIAN
KASVUYRITYKSESSA KASVUN ERI VAIHEISSA

Tutkija on jakanut titd tutkielmaa varten yritysten kasvun neljddn eri vaiheeseen. Jaon
perusteena on kdytetty tutkijan omia havaintoja talousohjauksen tarpeista ja muutoksista kasvun
eri vaiheissa. Ensimmadinen vaihe on nimetty Luonnollisen kasvun vaiheeksi. Siind kasvu
tapahtuu “luonnollisesti”, ilman erityisté kasvustrategiaa tai yritysostoja. Toisen vaiheen nimena
on Myyntivaihe. Siind kasvuyritys on kasvanut sen verran suureksi, etti toiset yhtiot ja/tai
péadomasijoittajat ovat kiinnostuneet yrityksestd. Yhtién padomistaja haluaa usein rahastaa oman
tyopanoksensa joko kokonaan tai osittain ja toisaalta luonnollisen kasvun jatkaminen alkaa olla
vaikeaa. Kolmannen vaiheen nimeksi muodostui Yritysostovaihe ja neljinnen vaiheen nimeksi
Kansainvilistymisvaihe. Useita yrityksid voi olla vaikea sijoittaa suoraan mihinkddn néistd
vaiheista tai jos tarkastellaan jonkun yksittdisen yrityksen kehitysvaiheita, se voi poiketa
suurestikin tdssd tutkimuksessa kédytetystd kasvun vaiheistuksesta. Varsin moni korkean
teknologian yritys aloittaa toimintansa heti kansainviliseni tai jopa globaalina yrityksend. Nama

yritykset on jétetty tdimén tutkimuksen ulkopuolelle.

3.1.Luonnollinen kasvu

Téssd luvussa kuvataan ensin tyypillisid piirteitd luonnollisen kasvun vaiheessa oleville
yrityksille. Sitten kuvataan ndiden yritysten taloushallintoa ja varsinkin talousohjauksen laatua ja
méardd yhtion kasvuvaiheessa. Tutkielman kahdestatoista “case-yrityksestd” tdhin kuuluvat

kaikki muut yritykset paitsi Yritys 3, Yritys 4, Yritys C ja Yritys E.
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3.1.1. Luonnollisen kasvun vaiheessa olevan yrityksen tyypilliset piirteet

Luonnollisen kasvun vaiheessa yritykselld on yleensd yksi pddomistaja. Pddomistaja toimii
tyypillisesti yrityksen toimitusjohtajana. Omistaminen ja yrityksen johtaminen ovat kidytinndssé
yksi ja sama asia. Mikidli padomistajan etu ja yhtién etu on jossain tilanteessa ristiriidassa,
toimitaan padomistajan edun mukaisesti. Jos vdhemmistGomistajia on, heilld ei ole mitdin
vaikutusmahdollisuutta yhtion asioihin omistuksensa kautta. Useimmissa tapauksissa

viahemmistdomistus toimiikin 1dhinna heidén sitouttamisekseen tekemaéén toitd yhtién hyodyksi.

Tyypillistd pienelle kasvuyritykselle nayttéisi olevan tekeminen. Kun jotain saadaan myydyksi,
sitd sitten tehddén itse kavereiden kanssa eika tyotunteja juuri lasketa. Omistajat saavat palkkaa
enemménkin sen mukaan miti on varaa maksaa ja muut, usein omistajien tai muiden
tyontekijoiden opiskelukaverit, sovitun kuukausipalkan mukaan riippumatta tehtyjen (yli-)
tyotuntien maérdstd. Ohjelmistotoimialalla yrittdjét ja pienten yritysten omistajat néyttdisivit
olevan yleisimmin diplomi-insin6orejd, insin6oreja tai tekniikan opiskelijoita. Kaupallisen alan

koulutuksen saaneita ohjelmistoyrittéjia ei ndissa kahdeksassa case-yrityksessi ollut.

Yhteisti kaikille kahdeksalle yritykselle on, ettd ne ovat olleet yrittédjdvetoisia ja toimitusjohtaja
on ollut suurin omistaja. Useimmat yrityksistd olivat kasvaneet muutaman hengen yrityksesti
useamman vuoden aikana muutaman kymmenen tyontekijan yrityksiksi. Myynnistd vastasi
toimitusjohtaja ja myynti tuntui perustuvan enemmankin henkilokohtaisiin suhteisiin ja
suhdeverkostoihin kuin aktiivisiin, uusia asiakkuuksia hakeviin, myyntiponnisteluihin. Hieman
suuremmissa yrityksissd oli ainakin muodollinen johtoryhmi, johon kuului toimitusjohtajan
lisiksi kahdesta viiteen avainhenkilod. Johtoryhmidt kokoontuivat keskimédrin kerran
kuukaudessa. Kaikissa yhtidissd néistd kokouksista ei pidetty pdytikirjaa tai muistiota. Niissi
yhtidissd, joissa pOytdkirjoja pidettiin, néytettiin kasiteltdvin varsin samantyyppisid asioita.
Keskeisind asioina nayttivdt olevan yrityksen myynnin ndkymét sekd tyodtilanne. Useimmiten
poytikirjoihin oli merkitty myos jotain talouslukuja, tyypillisesti edellisen kuukauden laskutus
sekd joku yrityksen tulosta kuvaava tulosluku (myyntikate, liikevoitto, voitto ennen veroja tai

nettotulos) euroissa (tai markoissa).
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3.1.2. Luonnollisen kasvun vaiheessa olevan yrityksen taloushallinto

Taloushallinto (kirjanpito ja palkanlaskenta) oli ulkoistettu lihes poikkeuksetta tilitoimistoon.
Tilitoimisto oli useimmiten pieni. Yrityksessd taloushallintoa pyoritti useimmiten joko
toimitusjohtaja itse, toimitusjohtajan vaimo tai joku muu tydntekijia oman toimensa ohessa.
Varsinaista talousalan koulutusta saanutta tyOntekijad ei yrityksissd padsadntoisesti ollut.
Talouteen liittyvéd lainséddantoa ei yrityksissd tunnettu. Tdmé oli johtanut joissakin yrityksissé
jopa suoranaisiin lain rikkomuksiin. Tyypillisié rikkeité oli esimerkiksi se, ettd tuntipalkkaiset
tyontekijit saivat palkkansa kahdesta kolmeen viikkoa lain edellyttiméia palkanmaksuajankohtaa
my&hemmin. Tyypillistd oli my0s se, ettd toimialan yleissitovaa tydehtosopimusta ei noudatettu.
Se taas tuntui johtuvan siitd, ettd tyoehtosopimuksen sisiltod ei tunnettu. Yksi tyypillisesti viirin
hoidettuja asioita olivat edustusmenojen kirjauskdytannét. Joissakin yrityksissid edustusmenoja ei
kirjanpidon mukaan ollut lainkaan tai ne olivat vain muutaman sadan euron suuruisia. Silti yritys

oli saattanut jarjestaa esimerkiksi golf-kilpailut parhaille asiakkailleen.

Taloushallintoa pydritettiin yrityksessd hyvin toimitusjohtajakeskeisesti. Toimitusjohtaja tarkasti
ja hyviksyi kaikki ostolaskut ja varsin useissa yrityksissi myos myyntilaskut. Pienemmissa
yrityksissd toimitusjohtaja myos maksoi ostolaskut itse yrityksen tililti. Useimpiin yrityksiin oli
kuitenkin palkattu toimistotyontekija, joka hoiti muiden tehtdviensd ohella ostolaskujen
maksamisen sekd toisitteiden toimittamisen tilitoimistoon. Tositteet toimitettiin tilitoimistoon
yleensd kerran kuukaudessa, noin viikon kuluttua kuukauden pédttymisesti. Palkkoihin liittyvit
tiedot toimitettiin noin viikkoa ennen palkkapdaivéa. Tilitoimisto ldhetti raportit, useimmiten vain
paperitulosteina, noin viikosta kahteen viikkoon tositteiden vastaanottamisesta. Raportit
sisdlsivdt normaalisti tuloslaskelman, taseen, paékirjan seké péivikirjan. Yrityksessd kukaan ei

varsinaisesti tarkastanut raporttien oikeellisuutta.

Tyypillisesti tilitoimistot tekivit kirjauksia varsin sadstelidésti. Joissakin tapauksissa esimerkiksi
lomapalkkavarausta ei muutettu vuoden aikana lainkaan vaan muutos tehtiin vasta
tilinpaatokseen. Kasvavassa yrityksessdé muutos saattoi aiheuttaa tulokseen melkoisen suuren
pienennyksen kun maksetut palkat olivat kasvaneet henkildston lisddntymisen johdosta erittdin
paljon. Toisaalta tilitoimisto saattoi jattdd kirjaamatta lomapalkat, mutta kirjata

lomapalkkavaraukseen kuukausittain palkanlaskennan tuottaman lomapalkkavarauksen. Tilloin
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taas lomapalkkavarauksen tisméyttiminen vuoden lopussa saattoi kasvattaa yrityksen tulosta
merkittdvédsti ennakoitua suuremmaksi. Jaksotuksia ei kiytetty, useimmiten ei edes
tilinpaatoksissa. Tastd syystd yksittdisen kuukauden tulokset saattoivat heittelehtid todella
merkittdvédsti ilman mitddn varsinaista syytd. Tyypillisid jaksottamattomia tapahtumia olivat
toisaalta myyntilaskutukseen liittyvdt useammalle kuukaudelle jaksottuvat tuotot, kuten
esimerkiksi ohjelmistoista asiakkaalta laskutetut yllépito- ja tukimaksut, projektien toimituksiin
liittyvdt maksupostit sekd kiintedhintaisten projektien laskutus ja toisaalta ostoihin liittyvit
maksut kuten laitteiden leasingvuokrat, ohjelmistojen lisenssi-, yllépito- ja tukimaksut. Osa
ostolaskuista tuli yrityseen myoOs sen verran myohdédn, ettd ne Kkirjattiin vasta seuraavalle
kuukaudelle. Tdma johti varsin monessa tapauksessa siihen, ettd joulukuun tulokseen kirjattiin
monet sddnnollisesti tulevat laskut kahdelta kuukaudelta (marras- ja joulukuulta). Yhdessi
yhtidssd tilikauden aikana kirjanpito tehtiin tdysin kassaperusteisesti. Pienempid muutoksia
tulokseen aiheutti rahoitustapahtumien kirjaaminen kassaperusteisesti. Yrityksilld oli useimmiten
varsin vihidn kassavaroja, ainakaan sijoitettuna mihinkddn. Yritykset olivat myds lihes
poikkeuksetta velattomia. Tilikauden verot laskettiin vasta tilinpadtokseen. Niin yhtion

nettotulos oli suurimman osan vuotta veroprosentin verran liian suuri.

Tyypillistd oli, ettd yrityksen tasetta ei kdytinnossd tunnettu lainkaan. Yrityksilld ei ollut
korollisia velkoja (paitsi Yritykselld G) ja taseet olivat muutenkin hyvin pelkistettyja. Suuria
eroavuuksia 10ytyi kylldkin siitd, mitd kaikkea oli esimerkiksi aktivoitu kidyttdomaisuuteen.
Kattavia tase-erittelyjd ei padsdantoisesti ollut yhdessdkédn yrityksessd. Suurimmat puutteet
olivat kdyttbomaisuuserissd. Se taas ndyttdisi johtuneen siitd, ettd kdyttbomaisuudesta tehtiin
menojddnndspoistoja, jolloin kiyttdomaisuuden erittelyja ei ndhty tarpeellisiksi. Usean yrityksen
kohdalla yrityskauppa aiheutti taseen puhdistamisen oston jidlkeen vastaamaan enemméin
todellista kdyttdomaisuutta. Ainakin yhdessd yrityksessd pientenkin hankintojen kirjaamista
kdyttbomaisuuteen voitaisi ehké tulkita kdytetyn yrityksen tuloksen ja sitd kautta verottomien
osinkojen kasvattamiseen, silld toiminta ndytti olleen hyvin suunnitelmallista useiden vuosien

ajan.

Yritysten hallitukset olivat puhtaasti omistajahallituksia (paitsi Yritykselli G). Ulkopuolista
osaamista hallitukseen ei ollut edes harkittu hankittavan. Hallitus kokoontui vuodessa
poytékirjojen perusteella noin kaksi tai kolme kertaa. Tyypillisesti hallitus kasitteli vain
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yhtidkokoukseen tulevat asiat ja mahdollisesti kaupparekisteriin tai pankkisuhteeseen liittyvii

asioita.

Tilintarkastaja toimi yrityksissd lain vaatiman tarkastustehtévén suorittajana eiké tilintarkastajat
nayttédneet puuttuneen juurikaan yritysten kirjanpidoissa olleisiin, kokonaisuuden osalta kylldkin
lieviin, puutteisiin. Tilintarkastuskertomukset eivét sisélténeet mitisan poikkeavaa (paitsi
Yritykselld G) eikd tilintarkastajat antaneet hallitukselle, ainakaan kirjallisesti, muistioita tai

omaa kertomusta.

3.1.3. Luonnollisen kasvun vaiheessa olevan yrityksen kannattavuus

Luonnollisen kasvun vaiheessa olevat yritykset olivat lidhes poikkeuksetta olleet varsin
kannattavia (poikkeuksen tekee Yritys G). Kannattavuuden korkeaan tasoon niyttiisi olevan
muutama syy joka toistuu ldhes kaikissa yrityksissd. Ensimmadinen oli myyntihintojen korkeus.
Yllattdvan monissa tapauksissa pienten yritysten kdyttimit tuntihinnat ovat olleet hieman
korkeampia kuin suurempien yritysten (toteutuneet) tuntihinnat. Yksiselitteistd syytd asialle ei
ole 16ytynyt, mutta yhtena selittdvana tekijand voi olla pienten yritysten erikoistuminen varsin
kapealle segmentille seké teknologiassa ettd asiakkuuksissa. Tehtdvit projektit ovat tyypillisesti

aika pienid ja ostajalla ei ehka siksi ole ollut halua (tai mahdollisuutta) tinki# hinnasta.

Toinen syy hyvién kannattavuuteen néyttéisi olleen henkildstokulujen pienuus. Henkilostokulut
olivat tyypillisesti merkittévin kuluerd ohjelmistopalveluliiketoiminnassa. Kuten jo aiemmin on
todettu, omistajat ovat tyypillisesti nostaneet varsin maltillisesti palkkaa yrityksestidn.
Toimeentulo  néyttdisi monesti perustuvan enemménkin esimerkiksi piivirahoihin,
kilometrikorvauksiin seké osinkoihin kuin kuukausipalkkaan. Myds yleinen palkkataso niyttiisi
olevan pienissd yrityksissd matalampi. Yritykset ovat olleet tyypillisesti varsin nuoria (2-5
vuotta) ja keskimdédrdinen tyOssdoloaika on siten alhainen. Henkiloston keski-ikdkin on
tyypillisesti varsin matala (hieman alle 30 vuotta) ja suuri osa tydntekijoistd opiskelee tyon
ohella korkeakoulututkintoa. Henkilostokulujen pienuudesta huolimatta tydehtosopimuksen
minimipalkkoja alittavia palkkoja ei yrityksissi kuitenkaan yleensd maksettu.
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Varsin suuri osa tyontekijoistd on ollut tuntipalkkaisia. Tyontekijat ovat tehneet vain
laskutettavaa tyotd ja jos laskutettavaa tyotd ei ole ollut tarjolla, tydntekijit eivit ole olleet
tyossd. Télloin myoskadn palkkakustannuksia ei ole yritykselle muodostunut. Jos tuntipalkkainen
tyontekija on sairastunut, héanelle ei nahtévidsti ole maksettu sairausajalta palkkaa, vaikka
kyseinen pdivd olisi sovittu tyOpdiviksi. Tatd ei tosin pysty selvittimiin yritysten
palkkakirjanpidosta tai tyoGaikaraporteista, silld sairaspoissaoloja ei vilttimaittd ole lainkaan
raportoitu, eikd niitd ainakaan ole eritelty yrityksen palkanlaskennassa sairausajan palkoiksi.

Sairaspéivisti ei yleisesti ole myoskéan haettu yritykselle korvauksia Kansaneldkelaitoksesta.

Yrityksissd ei kdytdnnOssd ole tehty lainkaan ylitoitd. Tai olisi ehkd oikeammin sanoa, ettei
ylitoistd ole maksettu. Tyontekijat ovat tyypillisesti olleet varsin nuoria ja alalla on varsinkin
aiemmin ollut hyvin yleisend kéyténtona tehdd normaalia tydaikaa enemmin toitd ilman erillistd
korvausta. Yhdessakdan yhtiossd ei pidetty tydaikakirjanpitoa lain vaatimalla tarkkuudella.
Kaikissa yhtidissd tyontekijat kirjasivat ylos asiakkailta laskutettavat tytunnit ja useimmissa
yhtidissd sen lisdksi vield asiakasprojekteihin liittyvét tyStunnit. Tyon aloittamis- ja
paittamisaikoja ei kirjattu yhdessdkddn yrityksessd. Yrityksissd ei myoskddn seurattu
tyontekijoiden kumulatiivisia tyotunteja. Parissa yhtiéssd tuntiraporttien avulla tehtyjen
tarkastusten perusteella yksittdiset tyontekijat saattoivat tehdd sdénnollisesti yli 200 tunnin
tyokuukausia. Tyoajanseurannan puuttumista perusteltiin  yrityksissd tyypillisesti tyon
itsendisyydelld, etityolld ja tyontekijoiden mahdollisuudella itse pdattid suhteellisen vapaasti

omasta tyostaan, sekd tekemansa tyon méarésté ettd tyonteon ajankohdasta.

Kolmas syy hyviin kannattavuuteen on liiketoiminnan muiden kulujen pienuus. Muiden kulujen
osuus pienten yritysten kokonaiskuluista oli kuitenkin varsin pieni. Tyypillisesti toimitilakulut
ovat huomattavasti pienemmait (suhteutettuna esimerkiksi liikevaihtoon tai henkilostén
lukumééréén) kuin suuremmilla yrityksilld. Selittavia tekijoitd olen 16ytényt kaksi. Ensinnikin
toimitilat ovat pienemmit kuin suuremmilla yrityksilld. Osittain timéi johtuu siitd, ettd
pienemmit yritykset joutuvat harvemmin vuokraamaan hukkatilaa” (esimerkiksi toimistotilojen
auloja tai kiytdvid). Toisaalta pienten yritysten tyontekijoille néyttdisi myos riittivin pienempi
tydtila kuin suurempien yritysten tyontekijoille. Ehké nuoresta iésté ja lyhyesti tyourasta johtuen
pienissé yrityksissd ei néytettdisi vierastavan tyoskentelyd avokonttorissa tai usean tyontekijan

Jjakamissa huoneissa. Parissa tapauksessa vuokran alhaisuuteen on vaikuttanut vuokrausehdot,
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joiden mukaan vuokranantajalla on oikeus irtisanoa vuokrasopimus varsin lyhyelld

irtisanomisajalla, jos vuokranantaja saa tilalle suuremman vuokralaisen.

Muiden liiketoiminnan muiden kulujen merkittévia eroja eri kasvuvaiheessa olevien yritysten
vililld ei noussut esiin. Tdmé taas johtunee pitkalti siitd, ettd eri yritykset kirjaavat muita
liiketoiminnan kuluja varsin eri tarkkuudella ja osittain hyvinkin toisitaan poikkeavilla tavoilla.
Koska timén tutkielman aiheena ei ole analysoida eri kasvuvaiheessa olevien yritysten

kulurakenteita, en tutkinut poikkeavuuks.ia tarkemmin.

Luonnollisen kasvun vaiheessa olevien yritysten kannattavuuden yhteenvetona voisi todeta, etti
hyvin kannattavuuden peruspilarina on toimitusjohtajan haluttomuus tuhlata “omia” rahojaan.
Yrityksen alkuvaiheessa yrityksen — ja todennédkdisesti myods toimitusjohtajan henkildkohtaisen
talouden — rahat ovat olleet tiukalla. Ei ole ollut varaa tuhlata, vaan on pyritty tinkiméén kaikissa
kuluissa missd on pystytty. Kun yrityksen liikevaihto on kasvanut, kuluissa on jatkettu erittiin
tiukkaa linjaa. Esimerkiksi tyOntekij6itd ei ole palkattu “hinnalla milli hyvinsi” vaan on
mieluummin ehké tingitty hieman mahdollisesta kasvusta. Se on taannut yritykselle suurempia
yrityksid maltillisemman “palkkainflaation”, myds jo yrityksen palveluksessa olevien
tyontekijoiden keskuudessa. Henkilostd on tuntenut yrityksen omakseen ja erityisti
yritys/johto/tyontekijit —jakoa ei juurikaan tunnisteta. henkildstélle jirjestetdéin varsin alhaisin
kustannuksin runsaasti tapahtumia, joihin (ja joiden jérjestelyihinkin) henkildstd osallistuu

“omalla ajallaan”. Keskeisimpdna motivaattorina on ollut (yhdessi) tekeminen.

3.1.4. Luonnollisen kasvun vaiheessa olevan yrityksen talousohjaus

Kuten edelld olevasta luonnollisen kasvun vaiheessa olevan yrityksen taloushallinnon
kuvauksesta voi jo paitelld, talousohjaus ndissd yrityksissd oli hyvin alkeellista. Ylldttivaa oli,
ettd edes toimitusjohtajalla ei tuntunut olevan erityisemmin osaamista, ymmarrysti tai tietoa
yrityksen taloudellisesta tilasta. Mielenkiintoinen havainto on se, etti toimitusjohtajan ialld
nayttdisi téssid tilanteessa olevan varsin suuri merkitys. Mitd nuorempi toimitusjohtaja (fyysiseltd
1dltadn, ei vilttdmatta toimitusjohtajavuosiltaan), sitd varmemmin hén oli ldhes tdysin tietiméton
yrityksen taloustilanteesta. Useilla toimitusjohtajilla néytti olevan suuria vaikeuksia ymmirtia

yrityksen tuloslaskelmaa ja vield useammat eivdt ymmartéineet mitd yrityksen tase yrityksesti
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kertoi. Tunnusluvuista ymmérrettavimpid néyttivat olevan liikevaihdon kasvuprosentti ja
liikevoittoprosentti. Pddoman tuottoihin, omavaraisuuteen, maksuvalmiuteen tai rahoitusasemaan
liittyvét tunnusluvut olivat taysin tuntemattomia. Useimmat toimitusjohtajat olivat kylld selvasti
kuulleet niistd puhuttavan, mutta heilld ei tuntunut olevan mitddn kisitystd, mitd ne luvut

kertoivat tai miké olisi néille tunnusluvuille hyvii arvoja.

Ei yrityksen talous silti tdysin huomiotta jaanyt. Toimitusjohtaja katsoi tyypillisesti kolmea lukua
raporteista: liikevaihtoa, tulosta (osa katsoi liikevoittoa, osa kokonaistulosta, osa jotain muuta
siitd vililtd) ja kassaa. Tosin kassan tilannetta seurattiin enemménkin pankkitilien saldona kuin
tilitoimiston tuottamasta taseraportista. Liikevaihto oli kdytdnn6ssi sama kuin myyntituotot, silld
jaksotuksia tai muita myynnin oikaisuja ei kdytdnndssé kirjattu. Joissakin yrityksissi seurattiin
litkevaihdon kertymistd suurimmista asiakkuuksista, mutta seuranta vaikutti ainakin ostettujen
yritysten osalta kauppaneuvotteluja varten tehdylti. Poikkeuksen tekivit Yritys B ja Yritys F
joissa toimitusjohtajat tuntuivat tietdvén erittdin tarkasti liikevaihdon kertymisen ja jopa jollakin

tasolla asiakaskannattavuuksiakin.

Talousseurannan yksinkertaisuuteen vaikuttaa suuresti yrityksen koko. Pienissd yrityksissé
kaikki tuotot ja kulut ovat melko tarkasti seurattavissa ilman sen suurempia jirjestelmia.
Asiakkaita ja yhtd aikaa kdynnissa olevia projekteja on varsin vihin. Tyontekijoistd suuri osa
tyoskentelee hyvinkin joustavin tydehdoin (tuntipalkalla, toissé vain kun toitd on, vain
laskutettavissa tydtehtdvissd, jne). Kustannukset ovat hyvin ennakoitavissa ja oikeastaan ainut
asia milld on yrityksen tekemédn tuloksen kannalta merkitystd, on laskutuksen suuruus.
Toimitusjohtajalle oli yleensd muodostunut kisitys siitd, paljonko kuukausilaskutuksen pitiisi

olla, jotta yritys tuottaisi (riittdvasti) voittoa.

Yritysten organisaatio ja liiketoiminnan rakenne muuten on vield varsin yksinkertaista.
Liiketoimintaa ei tyypillisesti ole jaettu tulosyksikoihin vaan kaikki toiminta tehddin yhteni
yrityksend ja yhtend tulosyksikkond. Organisaatiossa on tyypillisesti hyvin vihin “ei laskuttavia”
tyontekijoitd. Léhinné tillaisia ovat toimitusjohtaja (joka useissa tapauksissa kiytti osan
tybajastaan asiakkailta laskutettavan tyon tekemiseen), sihteeri/assistentti sekd suuremmissa

yrityksissd myyjéd tai myyjat. Kun yrityksen henkilostomaaré alkoi nousta yli 40 tyontekijén,
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alettiin viimeistdén rakentaa yritykseen keskijohtoa. Varsin usein timi organisaatiomuutos

tuntuisi osuneen ajallisesti vain hieman ennen yrityksen osakekannan myyntia.

Keskijohdon tehtdvina ndytti olevan varsin pitkilti tuotannon ohjaaminen. Luonnollisen kasvun
vaiheessa olevilla yrityksilld keskijohdolla ei ndyttényt olevan tulosvastuuta. Kaikki yrityksen
tulokseen vaikuttavat vihankaan merkittavit paatokset olivat edelleen toimitusjohtajan tekemi.
Keskijohdolla ei ollut esimerkiksi oikeutta rekrytoida uusia tyontekijoiti ja mikali keskijohto sai

tehdé hankintoja, oli hankintaraja erittéiin pieni (esimerkiksi 200-500 euroa).

Edella kerrotun perustella talousosaamisen tason voidaan niissi luonnollisen kasvun yrityksissé
katsoa olleen ldhtokohtaisesti erittdin heikkoa. Luonnollisen kasvun vaiheessa olevien yritysten
talousohjaus ndyttdisi perustuneen toimitusjohtajan omaan “perstuntumaan” sekd yrityksen
pankkitilin saldoon. Talousohjauksen jérjestelmid voisi kuvata “nykyajan Tydmiesaskin
kanneksi”, eli talulukkolaskelmaohjelma jonka avulla laskettiin mahdollisesti jotain lukuja tai
avattiin tilitoimiston toimittamat raportit koneelle luettavaksi. “Jérjestelma” koostui tyypillisesti
useista toisitaan riippumattomista taulukkolaskentataulukoista, joita kaikkia paivitettiin

tarvittaessa késin.

3.2.Myyntivaihe

Kun yrityksen kasvuvaiheita listataan, ei ehké tulisi ensimmdiseksi mieleen siséllyttdd yhdeksi
kasvuvaiheeksi yrityksen myyntid. Téssa tutkimuksessa niin on kuitenkin tehty. Ainakin korkean
teknologian yrityksissd néytettdisi tehtéivén aika paljon muutoksia johdon raportoinnissa seki
talousohjauksessa vain vihin ennen yrityksen myyntid. Yritys voidaan myés myydi ensin vain
osittain. Yleisimmin ostajana on tuolloin joku pa#omasijoittajaksi luokiteltava taho. Viime
vuosina, ainakaan Suomessa, eivdt padomasijoittajat ole enid juurikaan irtautuneet
sijoituksistaan pdrssilistausten kautta, vaan yrityksille on etsitty ns. teollinen ostaja. Siksi
voidaankin kai katsoa paéomasijoittajan mukaanottaminen yrityksen omistajaksi vaiheittaiseksi,

tai pitkittyneeksi, yrityksen myymiseksi.

Edellisessé luvussa viitattiin muutoksiin joita oli nahtdvisti tehty ostetuissa yrityksissé juuri

ennen kauppaa (mm. organisaatiossa). Tehdyt organisaatiomuutokset ovat lahes aina kytkoksissé

20



avainhenkil6iden sijoittumiseen ostajan organisaatiossa. Taloushallinnossa tehdyt muutokset taas
ndyttdisivat  tdhtddvan  kauppahinnan maksimointiin  ja ne vaihtelevat ainakin
kaupantekoajankohdan mukaan. Vuosituhannen vaihteessa yrityskaupoissa arvostettiin erittdin
nopeaa liikevaihdon kasvua, kunnianhimoisia kasvu- ja kansainvilistymissuunnitelmia sekd
teknolgiainnovaatioita (olivat ne sitten oikeasti innovaatioita tai eivit). Hyvin nopeasti painotus
muuttui kannattavaan kasvuun ja sittemmin vield kannattavaan orgaaniseen kasvuun. Rinnalle
tuli, tai ehkd pikemminkin palautui, asiakkuudet, kassavirta ja muut “vanhanaikaiset” yritysten

arvostusperusteet.

Péadomasijoittajan tuloa omistajaksi padsin seuraamaan Yrityksessd 2. Tdma tapahtui pahimman
“IT-kuplan” aikoihin vuosituhannen vaihteessa. Pddomasijoittajan etsiminen nikyi yrityksessé
ldhinnd liiketoimintasuunnitelman ja siihen liittyvien budjettien ja ennusteiden laatimisena.
Varsinaiseen operatiiviseen toimintaan paaomasijoittajan etsimisvaihe ei vaikuttanut, ellei siksi
lueta  pddomistajien ajan sitoutumista ~ neuvonantajan  kanssa keskusteluun,
liiketoimintasuunnitelmien tekemiseen ja padomasijoittajien tapaamisiin. P4domasijoittajia tuntui
kiinnostavan vain yrityksen kasvundkymadt ja muu tulevaisuus eiké niinkéén yrityksen menestys
aiempina vuosina tai juuri silld hetkelld. Siksi esimerkiksi kirjanpidossa ei tehty tietoisesti mitdn

toisin kuin ilman padomasijoittajien kilpailutusta olisi tehty.

Tutkijan oman kokemuksen perusteella néyttdisi siltd, ettdi myyntivaiheessa yrityksen
taloushallinnossa ja talousohjauksessa tehddan uusia asioita joita ei aiemmin oltu tehty. Mutta
uudet raportit ja muut uudistukset nayttdisivdt liittyvdn kidytinnossd vain yrityksen
myyntiprosessiin eivatkéd yrityksen johtamiseen. Muutosten taustalta 16ytyy varsin usein joku
neuvonantaja, joka on hankittu kartoittamaan potentiaaliset ostajachdokkaat sekid ajamaan
omistajien etua yrityksen myynnisséd. Téstd syysté tdssd tutkimuksessa ei keskitytid kokonaisena
myytyihin yrityksiin, vaan padomasijoittajan vahemmistdomistajaksi tulemisen vaikutuksiin

Yritys 2:n taloushallintoon ja talousohjaukseen.

3.2.1. Myyntivaiheessa olevan yrityksen tyypilliset piirteet

Korkean teknologian kasvuyrityksen myyntiin néyttéisi olevan kaksi toisiinsa liittyvia padsyyta.

Tutkijan oman kokemuksen perusteella ldhes poikkeuksetta syy yrityksen myynnille nayttiisi
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olevan luonnollisen kasvun vaikeutuminen ja siitd johtuen pddomistajien halu rahastaa oma
yrittdjatyonsd maksimaaliseen hintaan. Naistd toisiinsa liittyvistd syisti johtuen myytivien

kasvuyritysten tyypilliset piirteet tuntuvat toistuvan hyvinkin samanlaisina.

Kuten edellisessd luvussa on todettu, luonnollisen kasvun vaiheessa olevat yritykset tuntuvat
olevan poikkeuksellisen kannattavia. Tahidn paatelmaén on pédtynyt myds Camerlynck et al.
(2005). Tietyn kokoluokan saavutettuaan, yrityksen on ryhdyttivi lisidméidn “ei laskuttavien
ja/tai hallinnollisten” tyontekijéiden maariaa. Toimitusjohtaja ei pysty endé yksin huolehtimaan
riittdvédn suuresta myynnistd, tuotanto tarvitsee omia esimiehid hoitamaan resurssisuunnittelua
sekéd valvomaan toisaalta tyon tekemisté ja toisaalta tyon laatua. Tyontekijoiden madrin kasvu
alkaa vaatia yhd enemmén henkilostohallinnollista tyotd, samoin yrityksen omien
tietojérjestelmien ylldpito. Hallinnollisten tehtdvien hoito ei endd tahdo sujua useille
tyontekijdille hajautettuna oman ty6én ohessa hoidettavana palveluna. Useiden kymmenien
tyontekijoiden organisaatiossa alkaa tulla tietokatkoksia ja se aiheuttaa tehokkuuden laskua.

Yrityksen kannattavuus alkaa taittua laskuun.

Omistajilla on téssd tilanteessa kidytdnnossd kaksi vaihtoehtoa. Yritykseen on luotava oikea
organisaatio, myyntiin ja tukitoimintoihin on panostettava, toimintatapoja on yhteniistettéiva,
prosesseihin on kiinnitettdvd huomiota ja niitd on kehitettiva sekd ryhdyttivi useisiin muihinkin
yrityksen sisdisiin kehityshankkeisiin. Yritys on kasvamassa liian suureksi pystyikseen
toimimaan kuten pienyritys. Yrityskoon edelleen kasvattamisen vaatimat investoinnit taas
helposti rapauttaisivat yrityksen kannattavuuden pidemmiksi aikaa. Toisena vaihtoehtona on
myyda yritys “kannattavuutensa kukkulalla”. Korkean teknolgian kasvuyrityksistd varsin moni

tuntuu valitsevan jalkimmaisen vaihtoehdon.

Myyntivaiheessa oleva yritys néyttdisi tyypillisesti kasvaneen kannattavasti orgaanisesti useita
vuosia perékkiin. Tdhdn on paatynyt tutkimuksessaan myds Camerlynck et al. (2005). Viimeisen
parin tilikauden aikana liikevaihdon kasvu on kiihtynyt aiemmista vuosista ja kannattavuus on
samanaikaisesti parantunut. Kuluva tilikausi néyttéisi jatkavan samaa linjaa — liikevaihto kasvaa
edelleen ennityksellisesti ja kannattavuus on jopa hieman parantunut edellisesti tilikaudesta.

Varsin otollista aikaa yrityksen myynnille tuntuisi olevan vuoden alkupuolisko. Tutkielman

.



aineistoon liittyvistd yhdeksastd yrityskaupasta (joista yksi on vdhemmistdosuuden myynti

padomasijoittajalle) kahdeksan on tehty tilikauden ensimmaiselld puoliskolla.

3.2.2. Myyntivaiheessa olevan yrityksen taloushallinto

Padomasijoittajan tuleminen yrityksen vdhemmistGomistajaksi toi tullessaan todella paljon
muutoksia. Yritys 2:ssa olivat padomistajat tehneet pdédtoksen valita aiemmin kuvatuista
vaihtoehdoista ensimmadisen, eli kehittdd yhtiotd kestimédan kasvun tuomat haasteet. Yritykseen
palkattiin ensimmadiset “ammattijohtajat” myyntiin, tuotantoon seké hallintoon. Organisaatiota
muutettiin ja esimiesten lukumaéardd kasvatettiin. Tukitoimintoja vahvistettiin palkkaamalla

paitoimisia henkilGita vastaamaan tietojarjestelmisté ja henkilostohallinnosta.

Yritykselle palkattiin oma kirjanpitdja ja kirjanpito siirrettiin tilitoimistolta yrityksen sisélld
hoidettavaksi. Padsyina siirtoon oli raportoinnin hitaus, talousseurannan uusien vaatimusten
vaikea toteuttaminen tilitoimiston kanssa sekd kirjanpidossa ja varsinkin raportoinnissa
tapahtuneet  toistuvat virheet. Kirjanpito tehtiin  yrityksessi  kiytdssi  olleella
toiminnanohjausjarjestelmalla. Erittdin suuri positiivinen vaikutus raportoinnin kehittimiselle oli
se, ettd kyseinen toiminnanohjausratkaisu oli yrityksen itsensd kehittimé ja yrityksen tirkein
myyntituote/-ratkaisu. Tuotetta kehitettiin aktiivisesti ja talousseurantaa varten pystyttiin

rakentamaan varsin monipuolisia mittareita.

Yritykselle luotiin kirjalliset ohjeet taloushallinnon eri osa-alueille. Kirjausohjeet, laskutusohjeet,
palkanlaskennan ohjeistukset ja prosessikuvaukset vihensivit olennaisesti virheiden maaras,
joka oli ollut vaikea ongelma tilitoimiston hoitaessa kirjanpidon ja palkanlaskennan.
Kirjauskéytdnnot kaytiin lépi tilintarkastajan kanssa. Tilintarkastajaksi oli valittu yksi ns. suurista
tilintarkastusyhteisoistd. Tilintarkastajan osaamista hyddynnettiin runsaasti kirjauskiytontoja,

esimerkiksi kiintedhintaisten projektien tuloutuksia, kehitettdessa.

Yritykseen muodostui kaytintd jossa oli tietyssd formaatissa kuukausittain raportoitava
talousdata sekd sen lisdksi erillisraportointia. Toisinaan joku aiemmin erillisraportoitu asia
liséttiin sdannollisesti kuukausiraportoitaviin tietoihin ja joskus taas joidenkin lukujen raportointi

kuukausiraportissa lopetettiin. Muutoksia tehtiin kuitenkin harvakseltaan ja ne liittyivit
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useimmiten organisaatiomuutoksiin tai siihen, ettd toiminnanohjausjirjestelmén kehittyminen
antoi mahdollisuuden raportoida tietoja joita aiemmin ei oltu jirjestelmisti jirkevilld

tyOmaarllad saatu tuotetuksi.

3.2.3. Myyntivaiheessa olevan yrityksen kannattavuus

Kuten edelld jo on todettu, myyntivaiheessa olevan yrityksen kannattavuus néyttdisi olevan lihes
aina historiansa — ja usein nahtévésti myds tulevaisuutensa — korkeimmalla tasolla juuri ennen
myyntid. Tuskin se mikéan sattuma voi olla, pikemminkin se on seurausta yrityksen omistajien
erinomaisesta osaamisesta. Myyntivaiheessa olevan yrityksen kannattavuus perustuu tutkijan

omien havaintojen mukaan edelld kohdassa luonnollisen kasvun vaiheessa olevan yrityksen

.....

Tutkijalla on muutama omakohtainen kokemus yrityksestd, joka on ollut myynnissi, mutta
Jostakin syystd myynti ei ole onnistunut. Sama yritys on tullut sitten myyntiin joidenkin vuosien
kuluttua uudestaan. Ndma muutamat tapaukset ovat jdéneet erityisen hyvin mieleen toistensa
kanssa ldhes tdsmilleen samanlaisen liiketoiminnan kehityksen ldpikdyneini. Edellisen
myyntiyrityksen jilkeen yrityksen liikevaihto on pudonnut joko jo samana tai viimeistdin
seuraavana vuonna yrityksen myyntiyrityksen jilkeen. Myyntihetkella annetut ruusuiset nakymét
likkevaihdon kehittymisestd eivdt siis ole toteutuneet kédytinndssd miltddn osin. Mutta jos
liikevaihto ei ole kehittynyt suunnitellusti, kannattavuudelle on kidynyt vield huonommin. Pitkin
nousujohteisen kannattavuusjakson jilkeen yrityksen tulos on romahtanut reilusti miinuksen
puolelle. Tutkija ei ole paassyt analysoimaan kehitykseen johtaneita syitd, mutta todennikoisesti
kyseessi on ollut useamman tekijan summa. Yrityksen myyntiponnistelut ovat vieneet keskeisten
omistaja-avainhenkil6iden tyopanosta ja huomiota, vakka yritysjirjestely ei olekaan toteutunut,
neuvonantajille maksetut palkkiot ovat saattaneet olla varsin huomattavia yrityksen kokoon
nihden, yrityksen tuottoja on tuloutettu liian etupainotteisesti, vilttimattémid hankintoja ja
kuluja on lykitty, eikd pois voida sulkea mydskddn epédonnistuneen myyntiyrityksen
pidempiaikaista psykologista vaikutusta avainhenkildiden tychén.

Noin viiden vuoden jalkeen sama yritys on kdynyt ldpi jonkinasteisen saneerauksen. Liikevaihto

Ja tyontekijiméaéra on ensin pudonnut rajusti, samoin kannattavuus. Sen jilkeen yritys on alkanut
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taas kasvaa ja kannattavuus parantua. Kasvunopeus ei ole kuitenkaan enii ollut aivan samaa
luokkaa kuin aiemmin eikd kannattavuus kiiped aivan yhtd korkealle kuin edellisen kerran
yrityksen tultua myyntiin. Tutkijan kokemuksen perusteella ndyttdisi siltd, ettd toiselle
myyntikierrokselle ldahdetddn aikaisemmassa vaiheessa kuin ensimmadiselle myyntikierrokselle.
Myés yrityksen myynnissd kdytetyt ennusteet ovat olleet ndissi muutamissa nikemissini
tapauksissa edellistd kertaa maltillisempia. Toki asiaan varmasti vaikuttaa myds ajankohta ja
liikke-eldman yleinen ilmapiiri”, mutta selkedsti myytdviin yrityksiin on jitetty toisella
kierroksella jonkin verran “aitoa” kasvua ja kannattavuutta myos ostajalle valmiiksi kaupan

jélkeen toteutuvaksi.

Kannattavuuden osalta myos Yritys 2 teki selvdn notkahduksen paddomasijoittajan tultua
omistajaksi. Yrityksen liikevaihto jatkoi kasvua, toki huomattavasti maltillisemmin kuin miti oli
suunniteltu. Kannattavuuteen vaikutti hyvin paljon tehdyt panostukset tuotekehitykseen ja
ripeiden kasvumahdollisuuksien etsiminen. Vuosituhannen jilkeen uusmyynti takerteli, mutta
irtisanomisten sijaan yritys panosti erittdin voimakkaasti tuotekehitykseen. Pidtuote uusittiin
ldhes kokonaan ja siihen kehitettiin mobiiliratkaisuja. Molemmat panostuksia, jotka maksoivat
tulevina vuosina itsensd takaisin moninkertaisesti. Ponnistelut kansainvilisen liiketoiminnan
aloittamiseksi veivit paljon rahaa, mutta eivat kansainvilistd liiketoimintaa. Kokemusta aiheesta
tuli sitdkin enemmaén. Yrityksen kasvun vaatimat keskijohdon ja tukitoimintojen vahvistamiset
yhdessd runsaan henkilston kouluttamisen kanssa heikensiviat myds yrityksen kannattavuutta
lyhyelld ajanjaksolla tarkastellen. Kannattavuus ei enéi koskaan palannut luonnollisen kasvun

vaiheessa saavutettuihin kannattavuuslukuihin.

3.2.4. Myyntivaiheessa olevan yrityksen talousohjaus

Téssd luvussa palataan taas takaisin kuvaamaan Yritys 2:n talousohjauksen kehittymisti

padomasijoittajan mukaantulon molemmin puolin.
Talousohjaukseen tulee tietysti muutoksia kun yrityksen organisaatiota muutetaan siten, etti

vastuuta jaetaan toimitusjohtajalta laajemmalle joukolle. Yrityksen ensimmdinen talouspaillikko

alkaa muovata talousraportointia itselleen ymmadrrettdvddn muotoon, uudet johtajat haluavat
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omista vastuualueistaan tietoa maaramuotoisesti ja sdannéllisesti. Luonnollisen kasvun yritysten

talousohjaukseen kaytetty ns. raportointi ei enéa riita.

Yritys 2:ssa talousohjaus rakentui aluksi edelleen pitkalti tuloslaskelmaan. Uutena asiana tuli
kulujen jaottelu ryhmiin paremman kasityksen saamiseksi kulujen kertymisestd. Raportointi
siirrettiin myos taulukkomuotoon jossa yhdessi taulukossa nékyi toteutuneet luvut vuoden alusta
alkaen sekd ennuste viimeisestd raportoidusta kuukaudesta vuoden loppuun. Taulukkoon
laskettiin myds liikevaihdon muutos edellisvuoden vastaavista kuukausista sekd joitakin

kateprosentteja (myyntikate, liikkevoitto, voitto ennen veroja ja nettotulos).

Uutena asiana raportointiin tuli henkilostoméaran raportointi kuukausittain sekd parin
tunnusluvun laskeminen henkilostomairaén suhteutettuna (liikevaihto per tyontekija ja
liikevoitto per tyontekija). Nainkin yksinkertaiset muutokset raportoinnissa lisdsivit melkoisesti
johdon ymmirrystd liiketoiminnan kannattavuuteen vaikuttavista asioista. Erityisesti niistd

tiedoista tuntui olevan apua yrityksessia vihemmaén aikaa tydskennelleille esimiehille.

Kun péddomasijoittaja tuli vdhemmistGomistajaksi, tapahtui suurin muutos hallituksessa.
Yrityksen hallituksesta enemmisté muodostui ulkopuolisista, eri asioiden asiantuntijoista.
Ensimmiistd kertaa yrityksen tilannetta piti alkaa selvittiméén kuukausittain henkiléille, jotka
eivit tunteneet yritystd useamman vuoden ajalta ja joita ndytti kiinnostavan yrityksen talousluvut
ja niiden kehittyminen. Talousraportointi kéytiin hyvinkin yksityiskohtaisesti ldpi uusien
omistajien kanssa ja yritykseen juuri rakennettuja raportointirutiineja muutettiin ja kehitettiin

aktiivisesti.

Yrityksen johtoryhmille ja hallitukselle raportoitiin kdytinndssd tdysin samat tiedot. Joskus
johtoryhmaissd saatettiin kdydé jotain yksittdistéd asiaa ldpi tarkemmin ja toisaalta taas kaikkia
raporteissa olevia asioita ei kdyty erikseen johtoryhmassé lépi. Yrityksen johdolle raportoitiin
my®Gs varsin paljon sellaisia tietoja joita ei kasitelty sen enempéé yrtyksen johtoryhmissi kuin
hallituksessakaan. Useat yrityksen johtajat osasivat myos kéyttdd toiminnanohjausjirjestelmas

itse niin hyvin, ettd he pystyivit hakemaan tarvitsemansa tiedot suoraan jérjestelmast.
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Talousseurannassa ennustaminen nousi hyvin tidrkedén rooliin. Ennustetta péivitettiin
kuukausittain jéljelld olevalle tilikaudelle. Loka-marraskuussa ennuste (budjetti) tehtiin
seuraavalla vuodelle ja tilikauden parin viimeisen kuukauden aikana ennuste pivitettiin myos
koko seuraavalle tilikaudelle. Ennustejakso oli aivan liian pitké, silli nopeasti kasvavassa
yrityksessd edes jotenkin paikkansapitdvien ennusteiden tekeminen yli kolmelle kuukaudelle oli
mahdotonta. Ennustetarkkuus kuukausitasollakin oli aluksi varsin heikkoa koska yrityksessi ei
ollut kokemusta ennustamisesta. Oman vaikeutensa toi myds se, ettd kaikki ennusteita tekevisti
tyontekijoistd ei pitanyt ennusteiden tekoa ns. jarkevini tyonid. Heidin antamansa ennusteluvut
eivit perustuneet mihinkddn olemassa olevaan tietoon vaan ne olivat lihinnd heiddn omia
arvauksiaan tai toiveitaan. Ennustamisen tueksi kehitettiin joitakin apuvilineitd. Lisdksi
liikevaihtoennusteissa erotettiin liikevaihto, josta oli jo olemassa sopimus, liikevaihdosta joka
piti vieldi myydd. Tdmé sindnsd hyvin pieni muutos paransi olennaisesti ennusteiden
informaatioarvoa. Kun tihdn informaatioon lisittiin kokemuksen tuoma nikemys, voitiin
esimerkiksi rekrytointeja suunnitella hyvissd ajoin ennen resurssien tarvetta. Meni kuitenkin
varsin pitkdén, ennen kuin ennusteisiin aidosti luotettiin rekrytoinneissa. Rekrytointeihin
léhdettiin vasta, kun resurssipula alkoi haitata uusmyyntid muutenkin kuin vain myyntimiesten

puheissa.

Raportoinnissa kehitettiin my6s varsin paljon toimialalle tyypillisii seurantakohteita ja
mittareita. Laskutusaste oli yksi tirkeimmistd seuratuista mittareista. Mittarin erittdin vahvaan
asemaan saattoi olla syynd yrityksen syntyhistoria. Aluksi kaikki tydntekijit tekivit asiakkailta
tuntityond laskutettavaa tyotd, usein vieldpd asiakkaan luona. Suurissa ohjelmistopalveluita
myyvissd yrityksissd laskutusasteen seuraaminen on néhtévisti ollut jo pitkidén yleists, joten
laskutusaste kasitteend oli kaikille yrityksen alkuvaiheen tydntekijoille ainakin jollakin tasolla
tuttu. Vaikka yrityksen liiketoiminta ja ansaintalogiikka muuttui, laskutusaste jii eldmain
tyontekijéiden mieliin my6hemmin kayttoonotettavaksi. Puutteistaan ja virheistddn huolimatta
laskutusaste otettiin mittariksi kun ensimmaisié talousohjauksen mittareita valittiin. Mittarista ei
mydskédéin myéhemmin haluttu luopua, vaikka monesti sen “mittaavuutta” ja “oikeellisuutta”
kritisoitiinkin. Mittarin laskentatapaa jouduttiin tosin muuttamaan useita kertoja vuosien
kuluessa liiketoimintamallien ja ansaintalogiikkojen muuttuessa sekd laskentatavoissa
havaittujen epdkohtien vuoksi. Useiden vuosien kehitystydn jilkeenkddn yhti oikeaa — ja

kayttokelpoista, tapaa laskea laskutusaste ei 16ytynyt.
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Ensimmadiset laskutusasteen laskentamallit olivat hyvin suoraviivaisia (laskutetut tunnit per
kaikki raportoidut tunnit). Malli toimi hyvin, kun kaikille oli selvié, miké on laskutettavaa tyoti
Jja miké ei. Kun kiintedhintaiset projektit alkoivat yleistyd, mittaria ei endé voinutkaan kayttad
sellaisenaan. Kiintedhintaisissa projekteissa ei ollutkaan endd selvdd, mikd osa projektille
tehdyistd tunneista oli laskutettavia ja mitkd eivit. Oman lisdnsd toivat kattohintaiset,
tavoitehintaiset ja muut erikoisilla laskusperusteilla sovitut projektit. Laskutusasteen kayttd
palkitsemisessa meni joidenkin tyontekijoiden kohdalla tdysin metsddn. Tahdn vaikutti
yrityksessd tehty tuotekehitystyon suuruus. Tuotekehitystyot eivit olleet laskutettavia tunteja,
mutta niissd kehitettiin tuotteita, joita myymalld yritykseen kertyi merkittévisti lisenssituloja.
Useat tyontekijat tekivit sekd tuotekehitystyotd ettd asiakkailta laskutettavaa projektityota.
Suurta osaa tyontekijoistd, tiimejé tai yksikoitd ei voinut todellisuudessa arvioida laskutusasteen
avulla. Silti laskutusastetta kaytettiin talousohjauksessa varsin paljon. MyShemmin
laskutusastetta yritettiin korvata erilaisilla tuloslaskelmaluvuilla, kuten myyntikate per
henkildstékulut. Téstd kerrotaan enemmin kolmannen kasvuvaiheen (listautuminen ja

yritysostot) kohdalla.

Vaikka talousohjausta oli pyritty kehittiméén aktiivisesti, tdysin ilman yllityksii ei yrityksen
johtaminen silti sujunut. Pienehkojé yllatyksid ja jokunen suurempikin yllitys padsi syntymaéin
vuosien varrella. Talousjohto kiinnostui muutamasta tillaisesta tiysin ennustamattomasta
tapahtumasta ja alkoi selvittdd, olisiko tapahtumia pystynyt ennustamaan. Tapahtumien taustalta
paljastui joidenkin lukujen ja mittareiden melko sdénnéllisid trendejia. Tamidn seurauksena
trendien seuraaminen tuli mukaan raportointiin. Haasteeksi muodostui arvioida, miten pitki
kéénne aiheuttaisi ns. trendin kaantymisen ja toisaalta, kuinka merkittivi tuon kinteen pitiisi
olla, ettd siihen pitiisi reagoida. Laskentaan vakiintui liukuvat keskiarvot ja muut liukuvasti
laskettavat luvut. Esimerkiksi liikevaihto noudatti varsin sdénnéllisesti saman tyyppisti trendia.
Vuodesta toiseen tietyt kuukaudet toivat suuremman liikevaihdon kuin toiset (johtuen
esimerkiksi tyontekijoiden lomista, kuukaudessa olevien tydpaivien lukumédristd ja yritysten
ostokdyttdytymisestd). Trendeja kuvattiin yksinkertaisen grafiikan avulla sekéd toteumista etti

ennusteista. Minkéanlaista tieteellistd laskentapohjaa trendien laskennassa ei kiytetty.
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Térkeintd pddomasijoittajan mukaantulossa néyttdisi olleen se, etti talousseuranta nousi
huomattavasti tirkedmpéan rooliin kuin mité se oli ollut aiemmin. Enéi ei riittinyt tuloslaskelma
ja tase sekd niistd suoraan lasketut tunnusluvut (kuten liikevaihdon muutos tai
liikevoittoprosentti) vaan seurattavat tiedot olivat monipuolisempia. Lukujen laskeminen
edellytti  jarjestelmien kehittamista. Yritys 2:ssa kdytossa  ollut  kattava
toiminnanohjausjirjestelmd  helpotti  oleellisesti talousohjauksessa tarvittavien tietojen
tuottamista. Tietojen tuottaminen ilman toiminnanohjausjirjestelmdd tai jonkin tyyppistd
tietovarastoratkaisua  olisi  ollut kdytdnnossd mahdotonta jiarkevilld  tyomaarilla.
Talousohjaukseen liittyi tdssdé vaiheessa erittdiin paljon “puhtaan” talousdatan (=
kirjanpitomateriaalin) ulkopuolisia tietoja. Keskeisid asioita olivat esimerkiksi tilaus- ja
tarjouskannat, tarjousten voittotodennakdisyydet ja —prosentit sek erilaiset henkilostoon liittyvit
tiedot (tyStunnit, laskutetut tunnit, ylity6t, keskiansiotaso, vaihtuvuus, jne.). Lisiksi eri asioiden
syy-seuraus-suhteiden analysointia tehtiin varsin paljon. Puhtaan talousohjauksen erottaminen

yrityksen yleisestéd johtamisjarjestelmastd omaksi osakseen alkoi olla varsin vaikeaa.

3.3.Yritysostovaihe

Vaikka orgaaninen kasvu olisi kuinka nopeaa tahansa, se on silti suhteellisen hidasta alalla, jossa
liikevaihdosta suurin osa muodostuu pelkédstdén tyontekijoiden tekemistd tyostd. Uusien
tyontekijoiden rekrytointi ja opettaminen yhtién tyStavoille ja menetelmiin vie helposti useita
kuukausia. Lisdksi uusien tyontekijoiden kouluttaminen sitoo muiden tydntekijoiden aikaa,
jolloin hetkellisesti voidaan puhua jopa tuottavuuden laskusta. Yritysostot mielletddn taas

nopeaksi tavaksi kasvaa.

Pienilld, nopeasti kasvavilla korkan teknologian yrityksilld ei tyypillisesti ole erityisen paljon
vapaita kassavaroja, silld kasvu sitoo kédyttopadomaan kaiken rahan joka osingonjaon jilkeen
yritykselle jdi. Yritysostoon, tai varsinkaan useampaan yritysostoon, tarvittavan rahan
hankkimista vieraan pddoman ehdoin taas vaikeuttaa tarvittavien vakuuksien puute. Pienten,
nopeasti kasvavien korkean teknologian yritysten ainoat vakuudet ovat yleensi yrityskiinnityksia
ilman reaalivakuutta. Rahoituslaitosten mahdollisuudet lainata rahaa tillaisia vakuuksia vastaan

on useimmiten riittdméttomat yrityskaupoissa tarvittavien kauppahintojen maksamiseksi. Tastd
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johtuen yritysostoja on huomattavasti helpompi tehdd jos kauppahinnan maksuna voidaan

kayttaa yrityksen omia osakkeita.

Yritys 2 oli tehnyt kaksi yritysostoa jo ennen padomasijoittajan tuloa omistajaksi, mutta kyseiset
yritysostot olivat varsin pienid (4 + 25 tyontekijad). Vuosituhannen ensimméisind vuosina
yrityksen orgaaninen kasvu oli jaényt varsin vaatimattomaksi (noin 10-15 prosenttia vuodessa)
tavoitteisiin (35-50 prosenttia vuodessa) ndhden. Erilaisia yritysostojen mahdollisuuksia
tutkittiin ahkerasti, mutta vuosituhannen vaihteessa toimialalla yleisesti yritysostoissa maksetut
kauppahinnat vaikuttivat vield litkaa yritysten hinnoitteluun. Yrittdjille ja omistajille oli erittiin
vaikeaa perustella, miksi yrityksestd oltaisi nyt muutamaa vuotta myohemmin valmiita
maksamaan vain viidesosan yrityksestd aiemmin omistajille tarjotusta tai vastaavasta yrityksesti
maksetusta hinnasta. Kun ostajan osakkeiden arvostus oli ennen IT-kuplan puhkeamista noussut
varsinkin ndin jilkikéteen katsottuna aivan jarjettomélle tasolle, voitiin niitd kdyttimalld kirjata
kauppakirjoihin yhtd jarjettomid kauppahintoja ostetuista yhtiistd. Kuten moni vield muistaa,
monien ns. IT-yhtiditten porssikurssit esimerkiksi Helsingin Arvopaperiporssissi putosivat jopa
80-90 prosenttia korkeimmista arvoistaan muutamassa kuukaudessa. Jos IT-kuplan puhkeamisen
Jalkeisid osakkeiden hintoja voitaisiin pitad “oikeina”, tarkoittaisi se, ettid kyseiset yritykset
olisivat voineet maksaa ostamistaan yrityksistd osakevaihtona suoritettuna vaikkapa
viisinkertaisen hinnan ostetun yrityksen todelliseen arvoon néhden. Silti yritysosto olisi ollut

jarkevié hintansa puolesta. Jos yritysosto taas olisi maksettu rahalla, vastaavaa hinnoitteluetua ei

olisi syntynyt.

Julkisesti noteeraamattomana Yritys 2:n  osakkeiden kiyttiminen maksuvilineeni
yritysjérjestelyissd oli varsin hankalaa. Yrityksensd myyjélle ei pystytty takaamaan, ettd hin
pystyisi myohemmin myymaén vastikkeena saamiansa osakkeita, ainakaan mihinkéén jarkevain
hintaan. Kun Yritys 2 ei halunnut esimerkiksi kilpailijoitaan omistajikseen, olisi yrityksen omien
osakkeiden kayttdminen kauppahinnan maksamiseen vaatinut osakassopimuksen solmimista joka
taas olisi kdytdnndssé estédnyt osakkeiden myynnin. Pddomasijoittajakaan ei halunnut luovuttaa
osittain omistamastaan yhtiostd osuutta ainakaan kovin paljon halvemmalla kuin miti oli itse

maksanut.
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Jotta osakkeen epilikviydestd olisi pddsty eroon, yhtion listaaminen Helsingin
Arvopaperipdrssiin oli yksi varteenotettava vaihtoehto. Yritys 2 oli kuitenkin edelleen liian pieni
listautumiseen, silld Porssi oli tiukentanut listalleottoehtojaan. Kun yritysostoja ei edelld
kuvatuista syistd voitu jarkeviésti toteuttaa, vaihtoehdot kdvivit aika vihiin. Yrityksen myynti
jollekin kilpailijalle olisi ratkaissut osakkeen likviditeettiongelman, mutta suurimmat omistajat
olivat myyntid vastaan. Ratkaisuksi tuli fuusio toisen suunnilleen samankokoisen, mutta

Helsingin Arvopaperiporssissé listatun, yrityksen kanssa.

3.3.1. Yritysostovaiheessa olevan yrityksen tyypilliset piirteet

Yritysostovaiheessa olevalle yritykselle tunnusomaisena piirteend voitaneen edelli olevan
perusteella pitdd listautumista jollekin yritysten osakkeita valittdville markkinapaikalle. Titen
siis esimerkiksi OMX Pohjoismainen Porssissd tai First Northissa listatut yritykset voisivat
kaikki olla yritysostovaiheessa. Toinen kriteeri on tietysti kasvuhalu. Yritysostoja voidaan tehdi
tietysti my6s muista kuin kasvuhakuisuuden syystéd. Téllaisia syitd voivat olla esimerkiksi halu
ostaa kilpailijan kapasiteetti pois markkinoilta, teknolgiaosaamisen tai asiakkuuksien osto tai
padsy uudelle markkina-alueelle. Korkean teknologian yrityksilld, jotka toimivat aloilla joilla on
matala markkinoilletulokynnys, vidhintddnkin yhtend yritysoston motiivina on yleensid kasvu.
Yritysostovaiheessa olevat yritykset ovat yleensd myos kasvaneet viimeiset vuodet toimialan

mediaanikasvua nopeammin (Camerlynck, et al., 2005).

Varsin usein kasvu ndhdéaan yrityksissd itsetarkoituksena. Listatuista yrityksistd kirjoitetuissa
osavuosianalyyseissa ldhes poikkeuksetta yhtend keskeisend arviointikriteerind on liikevaihdon
kasvu. Jos yritys kasvaa “vain” saman verran kun alan markkinoiden on arvioitu kasvaneen
keskimaddrin, yritystd tunnutaan pidettdvén hdvidjénd ja tilannetta merkkind yritykselld olevista

ongelmista. Néin siitd huolimatta vaikka yritys olisi selvasti kannattavampi kuin kilpailijansa.

Luonnollisen kasvun vaiheessa olevien yritysten kohdalla totesin, etti juuri ennen
myyntivaiheeseen siirtymistd orgaaninen kasvu on alkanut véhintddnkin niyttid merkkeji
hidastumisesta. Kasvuprosentin pitdminen jatkuvasti erittdin korkeana on todella haastava
tehtdvd. Jokainen kierros kasvattaa tarvittavaa liikevaihdon lisdystd rahassa mitattuna

merkittdvasti. Kasityksen téstd saa jos ajatellaan vaikkapa yritystd jonka liikevaihto on 100 ja se
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kasvaa viitend vuotena perdkkéin 35 prosenttia. Ensimméisend vuotena kasvuprosentti tiyttyy 35
yksikon liikevaihdon lisdykselld mutta viidentend vuotena tarvittava lisdys onkin jo 116
yksikkod, siis huomattavasti enemman kuin yrityksen koko liikevaihto viisi vuotta aiemmin. Jos
samaan aikaan alalla yleinen markkinakasvu on alle 10 prosenttia vuodessa, markkinaosuuden
kasvuvaatimus on aika merkittdvd. Jonkun toisen yrityksen on siis samaan aikaan havittiva

melkoisesti markkinaosuuttaan.

3.3.2. Yritysostovaiheessa olevan yrityksen taloushallinto

Yritysoston jilkeen on ostajan johdon saatava hyvin nopeasti ostettu yritys valvontaansa.
Taloushallinnon kohdalla tima tarkoittaa kaytdnnossé ostetun yrityksen mahdollisimman nopean
yhdistdmisen olemassa olevaan raportointiin. Tdmaé vaatii yleensd varsin paljon ty6td. Tutkijan
kokemus perustuu kahteen varsin erilaisella tavalla yritysjérjestelyitd kisittelevién yritykseen
(Yritys 3 ja Yritys 4).

Yritys 3:ssa taloushallinnon kdyttdmat jarjestelmat oli yritysjérjestelyn (Yritys 2:n ja Yritys C:n
sulautuminen) jidlkeen integroitu yhteen toiminnanohjausjérjestelméin projektiseurantaa
lukuunottamatta. Taloushallinto sai laskutusta varten tarvitsemansa tiedot projektiseurannasta.
Yritysten integraatio oli paikoitellen aika takkuista. Isoja haasteita esiintyi esimerkiksi
talousosastolla, koska yritysten toimintatavat olivat yksityiskohtien tasolla varsin erilaiset.
Integraatiossa ei osattu priorisoida taloushallinnon nidkévinkkelistd katsottuna oikeita asioita.
Integraatiossa tehtiin myds jotain myohemmin véariksi todettuja jérjestelmivalintoja jotka

aiheuttivat varsin suuriakin ongelmia talousohjaukseen.

Taloushallinnon suurimmaksi haasteeksi muodostui tietojen oikeellisuuden varmistaminen.
Raportoidut luvut saattoivat muuttua vield sovittujen raportointipéivien jilkeenkin, tarkastuksissa
raportoidut luvut eivit vilttaimattd tisménneet jarjestelmissd olevien lukujen kanssa, jne. Osa
ongelmista johtui valittujen jérjestelmien virheellisestd toiminnasta, mutta suurempi osa aiheutui
tyontekijoiden virheistd. Taloushallinnon prosesseja ei oltu kuvattu ja tietojirjestelmat
mahdollistivat jérjestelmien virheellisen kdyton. Vanhoille raportointikausille pystyi tekeméin

muutoksia (my6s vahingossa), paivimaératarkistuksia ei ollut (tunteja saattoi vahingossa kirjata
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aivan véadrdlle vuodelle), tietoja saattoi siirtyd kahteen kertaan jérjestelmisti toiseen — tai vield

useammin osa tiedoista jai siirtymaétta.

Integraatiossa koetut haasteet koituivat yritykselle kuitenkin siunaukseksi, silld siind opittiin
kerralla, kuinka tarkedtd yritysjarjestelyissi on hoitaa integraatio hyvin ja vieldpi
mahdollisimman nopeassa aikataulussa. Integraatioiden huomattiin myds tydllistivin
esimerkiksi taloushallintoa huomattavasti laajemmin kuin pelkdn raportoinnin osalta.
My6hemmin tehtyihin yritysostoihin osattiin varautua pitimilld taloushallinnossa toiden
jarjestelyvaraa uusien yritysten integrointia varten. Keskeistd oli myds hyvin laajan kirjallisen
ohjeistuksen tekeminen sekd koko taloushallinnon henkildstén valmentaminen vastaanottamaan
muutoksia. Téatd toteutettiin esimerkiksi tyotehtdvien osittaisella kierrittimiselld, toimivilla
varamiesjérjestelyilld sekd taloushallinnon prosessien ldpikdynnilli koko taloushallinnon

henkiloston kanssa.

Yritys 4:ssd yritysten ostoa ei seurannut integraatiota. Ostetut yritykset jatkoivat varsin pitkiin
hyvin itsendisind yrityksind. Pitkalti timd johtui kauppakirjaan kirjatuista earn-out —jaksoista ja
niihin liittyvistd “itsendisyyspykalistd”. Ostettujen yritysten taloushallinto jatkoi sellaisenaan ja
oikeastaan ainut mitd yhdistettiin, oli kirjanpidon raportit konserniraportointia varten.
Viimeisisséd yritysostoissa (Yritys G ja Yritys H) integraatioita alettiin tehdd heti kaupanteon
Jjélkeen. Yritys G:n kohdalla taloushallinnon integraatio jéi joiltain osin odottamaan earn-out-
periodin pédttymistd. Yritys H:n osalta integraatiota ei oikeastaan tapahtunut lainkaan, silld
yritykselld ei ollut lainkaan omaa taloushallintoa, jarjestelmid tai edes historiaa. Yrityksen

taloushallintoa alettiin hoitaa osana Yritys 4:n olemassaolevaa taloushallintoa.

Ostettujen yritysten (Yritykset F, G ja H) taloushallinto siirrettiin Yritys 4:n taloushallinnon
hoidettavaksi vuodenvaihteessa. Asioiden hoitamiseen tarvittavia henkildresursseja ei yrityksisti
kuitenkaan siirtynyt riittdvésti, silld yritysten taloushallinto oli pitkilti ulkoistettu.
Taloushallintoon muodostui vuoden vaihteessa vakava resurssipula. Voidaan sanoa, ettd Yritys
4:n taloushallinto ei ollut valmis yritysostoihin kun yritysostoja tehtiin. Taloushallinnon prosessit
Ja jérjestelmit eivit olleet yritysostojen sujuvan hoitamisen vaatimalla tasolla. Puutteita oli myos

resurssoinnissa sekid henkiloston asenteissa.
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Onnistunut yritysosto ndyttdisi vaativan taloushallinnolta ennen kaikkea valmiutta ja kykyi
muutoksiin. Jotta yritysostosta ja sitd seuraavasta integraatiosta selviydyttdisi kunnialla ja
jarjestelystd saataisi puristettua synergiat ulos myds taloushallinnossa, tulee koko taloushallinnon
henkil6ston olla siihen valmiita. Vaikka muutoksia ei ihan jokaisen tyontekijin tyotehtiviin
tulisikaan, yleinen muutoksiin positiivisesti suhtautuva ilmapiiri on varsin tirkei.
Taloushallinnon nopea integrointi siksi, ettd voitaisi irtisanoa “yliméairdiset” hallinnolliset
tyontekijat on ainakin kasvuyrityksissd tdysin vadrd lahtokohta. Hetkellinen yliresurssointi
kannattaa mieluumminkin ohjata prosessien kehittimiseen, koulutukseen, tdiden kierrittimiseen
ja vaikka uusien jérjestelmien testaamiseen. Jos yritys kasvaa myds orgaanisesti, on varsin
todennidkdistd, ettd jo muutaman kuukauden kuluttua kaikki tydntekijit ovat taas tdysin kiinni

paivittéisissd tyotehtdvissadn — odottamassa innokkaasti jo seuraavaa yritysostoa.

3.3.3. Yritysostovaiheessa olevan yrityksen kannattavuus

Yritysoston motiiveja on erilaisia. Aiemmin tdssd tutkimuksessa on esitetty toteamus, ettd
puhuttaessa nopeasti kasvavista korkean teknolgian yrityksistd, kasvu on aina vihintiinkin yksi
yritysoston motiiveista. Yhtend motiivina saattaa olla myos yrityksen kannattavuus. Kun yritys
kasvaa nopeasti, kannattavuuden sdilyttiminen korkealla tasolla voi muodostua erittdin
haastavaksi. Sijoittajat seuraavat analyytikkojen vuosineljannestulosten perusteella tekemii
raportteja ja yrityksen osakkeen hinta voi heilahtaa jopa kymmenid prosentteja yhden
osavuosikatsauksen vuoksi. Varsinkin viime vuosina yritysten kannattavuus, ja varsinkin sen
kehittyminen, on ollut hyvin keskeisessd roolissa. Kannattavuuden hetkellisellekin
heikkenemiselle pitdd yritysjohdon pystyd kertomaan vakuuttavat perustelut tulevaisuuden
paremman kannattavuuden lupausten lisdksi jotta yrityksen osakekurssi ei laskisi ainakaan

merkittavasti.

Yritysostot hdmmentévat varsin paljon ostajayrityksen tuloslukuja. Rahoitustarkastuksen
Maéirdyskokoelmassa (Rahoitustarkastus, 2008) on varsin vihén yritysoston raportointia
sddtelevid maidrdyksid. Se antaa yrityksille varsin paljon vapauksia. Myoskéin kirjanpitolaki tai
IFRS méirdykset eivdt pysty yhtendistiméan yritysoston vaikutusten raportointia ostavan
yrityksen tulokseen, varsinkaan yritysostoa seuraavien raportointikausien ajalta. Tdmi saattaa

johtaa yritysostoja tekevin yrityksen kiusaukseen kaunistella kannattavuuslukujaan. Tosin timin
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tyyppisen kaunistelun suuruusluokka on kasittddkeni melko rajallinen ja toisaalta

kannattavuuden parantaminen nékyy esimerkiksi liikearvon kasvamisena.

Tutkija ei ole havainnut, ettd yritysostojen tekemiseen vaikuttaisi ostavan yrityksen kannattavuus
suoraan. Camerlynck, et al. (2005) padtyi tutkimuksessaan toteamaan, ettd yritysostoja tekevit
yritykset ovat kannattavampia kuin toimialan yritykset keskiméérin. Jos yrityksen kannattavuus
on kovin huono, se vaikuttaa yleensd yhtién osakkeen arvostukseen. Jos osakkeen arvostus on
kovin matalalla, yhtion omien osakkeiden kdyttdminen yrityskaupan rahoituksessa ei tietenkién
ole erityisen houkuttelevaa. Vilillisesti voidaan siis kai katsoa, etti yritysostoja tekevin

yrityksen kannattavuuden pitdakin olla vihintiin kohtalainen.

Korkean teknolgian kasvuyritysten yrityskaupoissa ostajalle muodostuu tyypillisesti varsin
paljon liikearvoa. Hankintamenolaskelman tekemistd sdddelldin monin tavoin, mutta ainakin
omien kokemusteni mukaan ostajayrityksen johdolla on erittdin suuri vaikutusmahdollisuus
laskelman lopputulokseen. Vaikka laskelmat teetetddn ulkopuolisella riippumattomalla taholla,
kaikki laskelman tekemiseen tarvittava informaatio tulee kuitenkin ostajalta. Ulkopuolisen tahon
on tdysin mahdotonta kiistdd esimerkiksi yrityksen liiketoimintajohdon kisityksid ostetun
yrityksen asiakkuuksien merkittdvyydestéd, kannattavuudesta tai jatkuvuudesta. Yritykset antavat
my0s aika vidhdn tietoja julkisuuteen hankintamenolaskelmissa kiytetyistd oletuksista. Jos
ostajan tarkoituksena on ensisijassa kohentaa kannattavuuttaan, hankintamenolaskelman tekijille
annetaan tietoja joiden perusteella laskettuna liikearvo jaé ldhes kokonaan allokoimatta — ja siten
silli ei ole tulevaisuudessa tulosvaikutusta, ellei liikearvoa jouduta liikearvotestauksen
perusteella alaskirjaamaan. Nopeasti kasvavilla yrityksilld alaskirjausten riski on varsin pieni,
varsinkin jos ostetun yrityksen liiketominta ei muodosta esimerkiksi omaa segmenttidin jonne

muodostunut liikearvo kokonaisuudessaan kirjattaisi.

Kasvattamalla allokoimatonta liikearvoa, yritys pystyy yritysostoilla yleensd parantamaan
kannattavuuttaan varsin merkittavasti. Varsinkin kun otetaan huomioon, ettd ostettavat yritykset
ovat tyypillisesti erittdin kannattavia. Vaikka oston jélkeen ostetun liiketoiminnan kannattavuus
yleensd putoaakin, synergiat mukaanlukien kokonaisuuden kannattavuuteen yritysostolla on

ainakin lyhytaikainen positiivinen vaikutus.
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3.3.4. Yritysostovaiheessa olevan yrityksen talousohjaus

Yritysjérjestelyn (Yritys 2:n ja Yritys C:n sulautuminen) toteuttaminen vaati listalleottoesitteen
laatimista. Vaikka Yritys 2 oli kehittdnyt padomasijoittajan mukaantulon jélkeen erittdin paljon
talousraportointiaan, ei se silti ollut ldhelldkdén porssiyhtioltd  edellytettivad tasoa.
Listalleottoesitteeseen tarvittiin erittdin paljon sellaista talousdataa jota Yritys 2:ssa ei ollut
valmiina.  Isoimpia uusia  asioita  olivat  esimerkiksi  rahoituslaskelmat  seka
neljannesvuosiraportoinnit vanhoilta vuosilta. Yritys 2 oli ehtinyt siirtyd jonkin asteiseen
neljannesvuosiraportointiin padomasijoittajan mukaantulon jilkeen, mutta raportit eivit kaikilta

osiltaan noudattaneet Rahoitustarkastuksen silloisia vaatimuksia.

Listalleottoesitteen valmistelemisesta oli erittdin paljon hydtyd, kun uuden yhtion (Yritys 3)
talousohjausta rakennettiin. Esitteen teossa jouduttiin pureutumaan moniin asioihin paljon
aiempaa syvillisemmin ja tarkemmin. Samalla herési monia kysymyksié eri lukujen ja asioiden
vélisistd riippuvuuksista tai tiettyjen tunnuslukujen ennustavuudesta. Vaikka Yritys 3:n
talousohjaus tulikin perustumaan varsin pitkille Yritys 2:ssa kiytettyyn talousohjaukseen, toi
uusi status (julkisesti noteerattu yhti6) sekd kasvanut koko seurantaan melko pian

uudistustarpeita.

Yritys 3:n johto sekd hallitus kéyttivdt varsin paljon aikaa yrityksen strategiaprosessiin.
Strategian kertominen koko yrityksen henkilostolle osoittautui varsin tydlddksi operaatioksi.
Vield tyoladmmaksi nédytti muodostuvan yrityksen toiminnan suuntaaminen strategiaa
toteuttavaksi. Strategiatyon pohjalta yrityksessd kdynnistettiin useita kehitysprojekteja. Yksi

suurimmista ja ensimmadisisté kehitysprojekteista koski tuloskortin kiyttéonottoa.

Yritys oli kasvanut sen verran suureksi ja sen liiketoiminta sen verran monipuoliseksi, ettd
yksittdiset tunnusluvut eivét enéé riittéineet ohjaamaan yrityksen toimintaa haluttuun suuntaan.
Henkilston palkitseminen vaati monipuolisempia mittareita kuin mité yritykselld oli kiytossaan.
Yritykselle laadittiin yksi tuloskortti. Haasteeksi muodostuivat tuloskortin mittarit. Tiedettiin
kylld mitd haluttaisi mitata, mutta tarvittavaa tietoa ei ollut helposti saatavilla. “Parhaita”
mittareita jouduttiin siksi korvaamaan toisilla, ei niin hyvilld mittareilla. Tai yhden mittarin

tilalle jouduttiin ottamaan useampia mittareita. Ensimmiisend tuloskortti alkoikin vaikuttaa
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yrityksen jérjestelmien kehittdmiseen. Tuloskortin kdyttd laajennettiin yritystasolta seuraavalle ja
siitd vuosineljinneksittdin aina yksi porras alaspdin kunnes tuloskortit olivat kidytossi myos

tiimeilla.

Yrityksen talousohjaus siirtyi yrityksen johtoryhmén ja hallituksen osalta pitkalti
tuloskorttiaikaan. Tuloskorttien laajamittainen kéyttd oli edellyttinyt organisaation seki
tietojérjestelmien muuttamista. Muutaman vuoden aikana ehdittiin huomata sekid hyvid ettd
huonoja puolia tuloskorttien kdytossd. Hyvind puolina oli strategian viestimisen helpottuminen.
Koska kunkin organisaatiotason kortti perustui aina ylemmén tason korttiin, voitiin tarvittaessa
tyontekijoille nayttad, kuinka hidnen mittarinsa vaikuttivat yrityksen strategian toteutumiseen.
Tuloskorttia kéytettiin my6s varsin laajasti palkitsemiseen, joka taas osaltaan paransi koko

yrityksen toimintaa strategian toteuttamiseksi.

Huonoksi puoleksi nousi jo varsin lyhyen kéyttdajan jidlkeen tuloskorttien laatijien
vilinpitimédttomyys korttien pdivittimiseen. Vaikka yrityksen strategiaan tehtiin muutoksia,
varsinkin alempien tasojen kortit sdilyivdt entisellidin. Uudet esimiehet eivit sisdistineet
tuloskorttien kiyttoa riittdvan hyvin ja joissain osissa organisaatiota tuloskortteja kiytettiin vain
palkitsemiseen. Pelkkéd palkitsemiskdytto taas aiheutti eripuraa esimerkiksi eri tiimien valisissd

suhteissa, koska tiimien tavoitteet alkoivat poiketa liikaa toisistaan.

Talousohjaukseen tuloskortit toivat paljon uusia elementtejd. Jérjestelmien kehittyminen ja
tuloskorttien sitominen strategiaan mahdollistivat aivan uusien tunnuslukujen kiytén ja ennen
kaikkea seurattavien tunnuslukujen syy-seuraussuhteiden analysointi tuotti a-ha-elimyksii myos
liiketoimintajohdolle. Vaheksyd ei voi mydskddn tuloskorttien kiyton tuomaa yhteistd
osaamistason nousua. Yrityksen talous alkoi kiinnostaa laajemmin myos keskijohtoa. Asioita ei
endd vilttdmatta katsottukaan vain oman yksikén liikevaihdon kasvattamisnidkokulmasta vaan
huomioon otettiin my6s muita yksikoitd ja asioita. Keskeisti tuloskortin kiyttoonoton
onnistumisessa oli myos se, ettd palkitsemisessa kullakin tasolla puolet palkitsemiesta perustui
omaa organisaatiotasoa seuraavan korkeamman tason menestyksesti. Se vihensi olennaisesti
esimerkiksi tiimien tai yksikoiden keskindistd haitallista kilpailua. Kilpailua yksikoiden valilla

toki esiintyi, mutta kilpailu kohdistui yrityksen kannalta oikeisiin asioihin. Yritys 3:ssa
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talousohjaus oli  tuloskorttien kédyttd6noton myotd sotkeutunut oikeastaan  koko

johtamisjérjestelméaan.

3.4.Kansainvilistymisvaihe

Suomi on varsin pieni markkina-alue. Nopeasti kasvavalle yritykselle tulee jossain kasvun
vaiheessa mieleen laajentaa toimintaansa kansainviliseksi. Jokainen on varmaan kuullut tarinoita
kansainvilistymisen vaikeudesta ja kalleudesta. Vilttdmittdi kumpikaan viitteisti ei pida
paikkaansa.  Suurin  haaste  yritykselle kansainvilistymisessi on 16ytdd  oikea
kansainvilistymistapa. Varsin useilla yrityksilld perusliiketoimintamalli ei sellaisenaan néyttiisi
sopivan kansainvilistymiseen. Yrityksen pitdd ensin ymmartd4, minké osan liiketoiminnasta voi
laajentaa kansainviliseksi ja sen jilkeen valita oikea tapa, milld kansainvilistyminen tehdéén.
Kansainvilistymistd mietittiin ja selvitettiin Yritys 2:ssa ja Yritys 3:ssa varsin paljonkin. Yritys 2
selvitti tuotteiden ja palveluiden myyntid ulkomaille, Yritys 3 taas ennemminkin osan
tuotannosta  siirtimistd ~ alemman  kustannustason  maahan.  Selvitysten  jilkeen
kansainvilistymissuunnitelmista luovuttiin  toistaiseksi. Yritys 4 oli jo aloittanut
kansainvilistymisen tutkijan siirryttyd yhtién palvelukseen. Kansainvilistyminen tapahtui
siirtdimélld tuotantoa ulkomaille. Ensimmaéiseksi tuotantoa siirrettiin Viroon, sittemmin myos
muihin Euroopan maihin. Tekesin (2007) tutkimuksen mukaan yritysten kansainvilistyminen
siten, ettd Suomessa kannattamaton matalan kustannustason toiminta  siirtyy
kilpailukykyisempadn toimintaymparistdén, mutta sdilyy osana yrityksen liiketoimintaa,

vahvistaa yritysta.

3.4.1. Kansainvilistymisvaiheessa olevan yrityksen tyypilliset piirteet

Korkean teknologian yritykselld kansainvilistyminen tulee jossain vaiheessa kasvua
vilttimattoméksi. Joko Suomi markkina-alueena tai Suomen tydvoiman kustannustaso pakottaa
yrityksen laajentamaan toimintaansa ulkomaille. Tuotannon siirtiminen joko osittain tai
kokonaan ulkomaille vaikuttaisi helpommalta ratkaisulta kuin tuotteiden tai palveluiden
laajamittaisen myynnin ulkomaille. Kun tarkastelemme ohjelmistopalveluliiketoimintaa, harvalla
yritykselld on sellaista osaamista tai sellaisia tuotteita, miti ei olisi jollakin muun maalaisella

yritykselld my6s. Aika nopeasti ulkomailla tormataén kysymykseen, miksi esimerkiksi joku
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ranskalainen yritys ostaisi jonkun suomalaisen yrityksen tekemin ohjelmiston, kun vastaava

ranskalaisen yrityksen valmistama ohjelmistokin on tarjolla.

Kansainvilistyminen oli joitain vuosia sitten itsetarkoitus. Yhtié toisensa jilkeen ilmoitti
toimintansa laajenemisesta Saksaan tai Yhdysvaltoihin. Kansanvilistymiseen panostettiin suuria
summia rahaa ja runsaasti aikaa ja energiaa. Joidenkin vuosien kuluttua nima yritykset lopettivat

yksi toisensa jilkeen ulkomaisia tytiryhti6itdén tai myyntikonttoreitaan.

Viime vuosina kansainvilistymiseen on ldhdetty aidosta tarpeesta. Aika usein tuotantoa on
siirretty asiakkaan ulkomaisen toimipisteen viereen palvelemaan paremmin asiakkaan tarpeita.
Jonkin ajan kuluttua asiakkaaksi on mahdollisesti saatu muitakin asiakkaita ja toiminta muuttuu

hiljalleen oikeasti kansainvaliseksi, ehka jopa globaaliksi toiminnaksi.

Kansainvilistyminen néyttdisi olevan helpompaa, jos yritykselldi on merkittivi rooli jonkun
kansainvilisesti tai globaalisti toimivan asiakkaansa toimittajana. Jo pelkistian merkittivin
toimittajaroolin saaminen tarkoittaa yleensé yritykselti jo jonkinmoista kokoa. Toisaalta pienelle
yritykselle kansainvilisen toiminnan kdynnistiminen ja ylldpitiminen saattavat olla liian suuria

investointeja.

Yritys 4:n kansainvilistyminen kdynnistyi kustannuspaineista. Néhtiin, ettd tiettyja tyotehtavid
joita asiakkaille myytiin, ei pystyttiisi tekemdén riittdvin kustannustehokkaasti Suomessa endé
kovin pitkddn. Palkkakustannukset nousivat ja ndiden tiettyjen tdiden myyntihinnat laskivat tai
parhaimmillaankin pysyivit ennallaan. Jotta ndité kyseisid t6itd pystyttiisi jatkossakin myymaan
asiakkaalle, tyd oli siirrettdvd alemman kustannustason maahan. Toimintaa pydritettiin jonkin
aikaa “kokeiluluonteisesti”, mutta aika pian voitiin todeta toiminnan laajentaminen jirkeviksi.

Kansainvilistymista on jatkettu sen jélkeen varsin samantyyppisesti uusiin maihin.

Kansainvilistymisen edellytyksené nayttéisi siis olevan kansainvilisesti tai globaalisti toimivia

asiakkaita, tirked rooli asiakkaan toimittajana seka riittédvén suuri yrityskoko.
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3.4.2. Kansainvilistymisvaiheessa olevan yrityksen taloushallinto

Ulkomaisen tytdryhtién taloushallinnon jirjestdmisessd on ldhinnd kaksi vaihtoehtoa. Joko se
ostetaan kokonaan tai osittain kohdemaassa toimivalta tilitoimistolta tai vastaavalta tai sitten
taloushallintoa hoitamaan palkataan kohdemaahan omaa henkildstéd. Usein kansainvilistyminen
aloitetaan varsin pienelld toimipisteelld ja ehkd myds jonkin verran rajoitetummalla toiminnalla
kuin mitd kotimaassa toimitaan. Silloin taloushallinnon ulkoistaminen tuntuu varsin selkealtd
ratkaisulta. Paikallisen lainsddddnnon tunteminen ja viranomaisten kanssa toimiminen saattavat

olla ainakin aluksi ylivoimainen tehtdvé suomalaiselle yritykselle itse hoidettavaksi.

Suomessa toimivalta taloushallinnolta kansainvélistymisen aloittaminen edellytti# lahinné jonkin
asteista kielitaitoa sekd etukdteen asioihin perehtymisti. Useimmiten riittdd, ettd muutama
tyontekijé osaa esimerkiksi englantia, tosin kohdemaan valtakielen osaamisesta olisi useimmiten
varsin suurta hyotyd. Lisdksi ulkomaisen tytaryhtion taloushallintoa kotimaassa hoitavien
tyontekijoiden olisi hyvd ymmartad ainakin jonkin verran kohdemaan kulttuuria ja tapoja.
Esimerkiksi aikatauluissa pysymisen tirkeys ei vilttamittd ole ihan yhti selvii italialaisille kuin
saksalaisille tai suomalaisille. Tai virheistd huomauttaminen saatetaan ottaa jossakin maassa

suurena henkil6kohtaisena loukkauksena.

Taloushallinnossa pitdd huomioida esimerkiksi valuuttakurssien vaihteluiden merkitys niin
jérjestelmavaatimuksiin kuin raportointiinkin seké erilainen juridinen toimintaymparistd. Heti
toiminnan  aloittamisesta lahtien pitdd sopia siirtohinnoittelusta ja mahdollisista
hallintopalvelukorvauksista ja vastaavista. Varsin pian saattaa tulla eteen varsinaisen
siirtohinnoitteludokumentaation rakentaminen ja sitd varten on hyvd alkaa heti keriti

materiaalia.

3.4.3. Kansainvilistymisvaiheessa olevan yrityksen kannattavuus

Kansainvilistyvin yrityksen kannattavuus olisi varmaan ihan oman tutkimuksen avoinen asia.
Téssé tutkimuksessa ei ole yritetty selvittdd, miten kansainvilistyminen vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen, silld tutkimusmateriaalissa on vain yksi kansainvilistynyt yritys. Vaikutukset

riippuvat varmasti hyvin paljon kansainvilistymisen tarkoituksesta ja toteutustavasta.
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Kansainvilistymisen aloittaminen merkitsee kdytdnnossd aina jonkintasoista investointia, eli
voidaan varmasti olettaa, ettd ainakin ensimmdisten kuukausien aikana kansainvilistyvin
yrityksen kannattavuus heikkenee. Ensin kannattavuutta rasittavat kansainvilistymiseen
tarvittavan tiedon kerddminen ja selvitysten teko. Sitten tulee itse toiminnan aloituskustannukset.
Tutkijan oman kokemuksen mukaan kansainvilistyminen aiheuttaa koko yrityksen
kannattavuuden laskua vahintdankin noin vuoden verran. Kuinka merkittivisti vaikutuksesta on

kyse, se taas riippuu yrityksen koosta ja kansainvilistymiseen panostamisen suuruudesta.

3.4.4. Kansainvilistymisvaiheessa olevan yrityksen talousohjaus

Kansainvilistymisvaiheessa olevan yrityksen talousohjaukselta ei sininsd vaadita muuta kuin
muutenkin  hyvin  jarjestetyltd  yrityksen  talousohjaukselta.  Talousraportoinnissa
valuuttakurssierojen kasittely saattaa olla uusi asia, samoin siirtohinnoittelu. Siirtohinnoitteluun
kannattaa kiinnittdd varsin paljon huomiota, silld jos ulkomaan ja kotimaan toiminnoilla on
paljon keskindisid liiketapahtumia, siirtohinnoittelulla voidaan vaikuttaa varsin merkittivasti

ndiden yksikoiden kannattavuuteen.

Ulkomaisen tytéryhtion talousohjaukseen pitdd ehkd kehittdd jotain muita mittareita kuin
viralliset tilinpdatokset. Jos siirtohinnoittelussa paddytidan noudattamaan esimerkiksi ns. cost-
plus-menetelmédd, tytiryhtion tulos ei kerro kenellekdén oikeastaan yhtddn mitéén.
Yksinkertaistettuna Cost-plus-menetelmédssi tytdryhtion kannattavuus asetetaan siirtohintoja
muuttamalla tiettyyn ennalta sovittuun kannattavuushaarukkaan (esimerkiksi 5-7%). Jos
tytdryrityksen kannattavuus ndyttad tilikauden lopulla valuvan sovittua haarukkaa alemmas,
siirtohintoja muutetaan siten, ettd sovittu kannattavuustaso saavutetaan. Siirtohinnoittelua
tarvitaan, silld eri maiden verottajat haluavat estdd tuottojen siirtimisen alemman verotuksen
maihin. Mikdli siirtohinnoitteludokumentaatiota ei ole tehty, pahimmassa tapauksessa yritys

joutuu maksamaan osasta tuloja verot useampaan maahan.

Kansainvilisten tytdryhtiditten valvonta kuului Yritys 4:ssi kotimaassa toimivalle
liiketoimintajohdolle. Talousohjauksen, tai rajoitetummin ilmaistuna talousinformaation,
merkitys kansainvilisten tytaryhtiditten toiminnan arvioimisessa ja ohjaamisessa oli hyvin

rajallinen. Ulkomaiset tytaryhtiot olivat hyvin kannattavia, johtuen asetettujen siirtohintojen
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korkeudesta. Siirtohinnoittelu muutettiin cost-plus-menetelmééin pohjautuvaksi vuonna 2007,

jolloin tytdryhtiGiden talousohjaukseen piti luoda uusi mittari kannattavuuden tilalle.

3.5.Yhteenveto case-yritysten havainnoista

Edellisen luvun ajatukset ja havainnot perustuvat tutkijan omaan korkean teknolgian yrityksissi
tyoskentelystd kertyneeseen kokemukseen. Tarkoitus on nostaa muutama keskeinen ajatus esiin
ja selvitdd, mitd aiheesta on kirjoitettu tieteellisissa julkaisuissa. Tutkielman lopussa on timén

lisdksi vield muutama kirjoittajan mieltd askarruttamaan jddnyt kysymys tai pohdinnan aihe.

Ensimmdinen merkittdvd havainto on pienten yritysten heikko talousosaaminen. Herdékin
kysymys, kuinka paljon pienten, nopeasti kasvavien korkean teknologian yritysten
talousosaamista on tutkittu? Tutkimusten tuloksissa keskeiseksi asiaksi muodostuu
todennikdisesti myos tutkimuksen tekotapa. Tutkijan nikemys perustuu usean suomalaisen
yrityksen otokseen, tosin mitddn systemaattista tutkimusta yrityksistd ei ole tehty, vaan nikemys
perustuu enemmaénkin keskustelujen kautta kehittyneeseen tuntumaan. Tutkija on itsekin
vastannut aika moneen kyselyyn ja lukenut nididen kyselyjen tuloksia. Tutkijalle on jaznyt
sellainen kuva, ettd kyselyiden vastauksissa annetaan varsin “ruusuinen” kuva tilanteesta ja
osaamisesta. Osittain se saattaa olla harkittua, mutta useammin vastaukset kuvaavat ehki

enemmankin sité, ettd vastaaja ei tiedd, kuinka vihin asiasta tietda.

Toinen havainto on muutosten tekemisen ajankohta. Muutokset talousohjaukseen niytettiisi
tehtédvin kovin myohéddn. Yrityksen johtamisessa tarvittavia tietoja ei ndytetdi mietittivin
paljoakaan etukiteen. Vasta kun yrityksessd ilmaantuu tdysin uusi tilanne tai ongelmia,
ryhdytddn niitd asioita ratkomaan myds jirjestelmii ja seurantakohteita muuttamalla.
Parhaissakin tapauksissa talousohjausta tunnutaan uusittavan samaan aikaan liiketoiminnassa
tapahtuneiden muutosten kanssa. Joissakin tilanteissa timi on tietysti ymmarrettdvad muutosten
nopeuden ja yllattdvyyden vuoksi. Talousohjausta ei mietiti kokonaisuutena vaan ldhinni
funktio ja/tai tarve kerrallaan. Kun jonkin asian ohjaaminen ei endi toimi, hankitaan jarjestelma
joka helpottaa tilannetta. Jonkin ajan kuluttua huomataan toinen alue, jolta ei saada tarvittavia

tietoja, tiedoissa on liikaa virheitd tai tietojen kerddminen on liian tyoldstd. Ja ongelma
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ratkaistaan hankkimalla toinen jarjestelma. Jonkin ajan kuluttua yritys on tilanteessa, jossa silld

on lukuisia itsendisid jarjestelmia (formaaleja ja epaformaaleja).

Aika monissa pienissdkin yrityksissd puhutaan paljon strategiasta ja strategiaprosessista.
Toimintaa suunnitellaan useamman vuoden tahtdimelld. Myyntid, markkinointia, ehkd myos
resurssointia muutetaan uuden strategian mukaiseksi. Miksi strategiaprosessiin liitetdin mukaan
tietojarjestelmien ja talousohjauksen kehitystarpeet niin kovin harvoin? Yrityksen hallitus ja ylin
johto asettaa strategiseksi tavoitteeksi vaikkapa kansainvilistymisen, mutta tietojéirjestelmien,
prosessien ja osaamisen kehittdminen aloitetaan vasta, kun kansainvilistymisen ensimmaéiset
askeleet on jo otettu. Tukifunktiot ovat sitten aivan hatdd karsiméssd kun kansainvilistymisen
aiheuttamiin uusiin tilanteisiin ja tietotarpeisiin pitdisi pystyd vastaamaan heti eikd vasta

kuukausien jarjestelma- ja prosessikehityshankkeiden péatyttya.

Kolmas esiin noussut kysymys kuuluu, kuinka paljon jarjestelmét ja niiden avulla raportoidut
tiedot todellisuudessa vaikuttavat yrityksen johtamiseen? Tutkija on términnyt aika monesti
ilmi6on, jossa kylld kerédtddn tietoa, tehdddn runsaasti raportteja ja lasketaan tunnuslukuja. Kun
sitten pdattdjiltd on kysytty, millaisia arvoja tunnuslukujen pitdisi saada tai mitd raporteissa
pitdisi lukea, ettd se aiheuttaisi toimenpiteitd ja millaisia muutoksia toimintaan tietojen
perusteella tehtdisi, paattdjilla on useimpien saamiensa tietojen osalta molemmat asiat ”hukassa”.
Tietoa siis kerétddn ja saadaan, mutta se ei johda mihinkdén toimenpiteisiin. Yritystd johdetaan

kaikesta tiedosta huolimatta fiiliksen pohjalta.

Neljés havainto liittyy kasvuyritysten kannattavuuden kehittymiseen. Tutkijan omien havaintojen
perusteella ndyttéisi siltd, ettd kannattavuus pystytdén pitdmédén erittdin hyvini tai jopa kasvu-
uralla useita vuosia yrityksen perustamisen jilkeen. Varsin usein yritys myydddn juuri
kannattavuutensa huipulla. Onko se sattumaa, tuloksen “jérjestelyilld” aikaansaatu tilanne vai
yrityksensd myyvien yrittdjien erinomaista bisnesvainua? Vaikka timi havainto vaikuttaakin
varsin kiinnostavalta ja tutkimisen arvoiselta, havainto ei suoranaisesti kuulu yrityksen

talousohjaukseen, joten tdstd havainnosta ei tahan tutkielmaan etsitty materiaalia.
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4. AIEMPAA TUTKIMUSTA KASVUYRITYSTEN
TALOUSOHJAUKSESTA

Pienid yrityksid on tutkittu varsin vdhdn ennen vuotta 2000 (Mitchell&Reid, 2000). Viime
vuosien aikana pienet ja varsinkin keskisuuret yritykset ovat alkaneet selvisti kiinnostamaan
enemmén myos tieteellisen tutkimuksen kohteina. Yleisemmin yritysten talousohjausta tai
johdon laskentatointa on tutkittu varsin paljon. My6s talousohjauksen muutosta on tutkittu (esim.
Burns&Vaivio, 2001). Naissa tutkimuksissa on keskitytty ldhinnd suurten, ainakin suomalaisen
mittapuun mukaan suurten, yritysten talousohjauksessa eri aikoina tapahtuneisiin muutoksiin.
Vihemmille huomiolle on ja&nyt nopeasti kasvavan yrityksen talousohjauksen muutokset
kasvun eri vaiheissa. Tutkimukset tuntuvat keskittyvdin varsin usein yhden johtamis- tai

ohjaamismenetelmén tai —ongelman kisittelyyn (esim. Peel&Bridge, 1998 tai Davis&Albright,
2004).

4.1.Pienten yritysten heikko taloudellisten asioiden osaaminen

Ensimméisend havaintona case-yrityksistd nousi esiin pienten korkean teknologian yritysten
johdon ja omistajien heikko tietotaso yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Kasvuyritysten
johtamisesta tehdyt tutkimukset néyttiisivit keskittyvin strategiseen johtamiseen (esim. Ala-
Mutka, 2005) tai yrittdjan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin (esim. Kuratko&Hodges, 1998).
Laskentatoimen alueella asiaa on sivuttu varsin vihén. Case-yrityksissd sitoutuneen pizoman
maara on tyypillisesti varsin pieni, jolloin esimerkiksi Peel & Bridgen (1998) tutkimuksen
johtopddtoksia ei voitane laajentaa koskemaan niitd yrityksid. Viittauksia hieman vanhempiin
asiasta tehtyihin tutkimuksiin 16ytyy esimerkiksi editorialista Mitchell & Reid (2000). Granlund
& Taipaleenmiki (2005) on tutkinut pienten korkean teknologian yritysten talousohjausta
Tutkimuksen tulokset kdyvdt hyvin yksiin tdmén tutkimuksen havaintojen kanssa. Pienilli,
nopeasti kasvavilla korkean teknologian yrityksillé ei ole resursseja talousohjaukseen ja yritysten
kiinnostus on kohdistunut aivan muualle kuin laskentajérjestelmiin. Granlund & Taipaleenmiki
olivat yllittyneet, kuinka vdhan yrityksissd kiinnitettiin huomiota tehokkuuden mittaamiseen,

strategiseen suunnitteluun tai sisdiseen taloudelliseen analyysiin.
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Marriott & Marriott (2000) ovat havainneet tutkimuksessaan, ettd pienissd yrityksissi
talousinformaation hyodyntdminen on varsin véhdistd useimmissa tutkituissa pienissi
yrityksissd. Mikili olemassa olevaa informaatiota selitettdisi omistajayrittijille esimerkiksi
erilaisten suhdelukujen tai grafiikoiden avulla, se auttaisi omistajayrittdjii ymmartdmaén
paremmin omaa bisnestddn. Keinoksi Marriott & Marriott ndkee taloushallintopalveluiden

tarjonnan lisimisen ja monipuolistamisen.

Yksi selittévi tekija tutkimusten vihyyteen saattaa olla se, ettd pienen kasvuyrityksen menestys
tuskin koskaan perustuu yrittdjien tai yrityksen johdon taloudellisten asioiden osaamiseen
(poikkeuksena tietysti yritykset joiden liiketoimintaa on esimerkiksi taloudellisen osaamisen
myyminen toisille yrityksille). Tahén viittaisi jo tdménkin tutkielman case-yritykset. Vaikka
johdon tiedot talouteen liittyvistd asioista vaikuttivat erittdin heikoilta, yritykset olivat lihes
poikkeuksetta varsin menestyvid. Yritykset olivat aloittaneet toimintansa varsin vaatimattomalla
padomalla ja likvidien rahavarojen (arkikielelld “kassa”) riittivyys niytti ohjanneen yritykset
toimimaan kannattavasti. Mutta tdmakaén tutkimus ei anna vastausta siihen, kuinka moni tiysin
elinkelpoinen yritys joutuu lopettamaan toimintansa omistajiensa heikon talousosaamisen

vuoksi.

4.2.Milloin yritys muuttaa talousohjauksessa kdyttamidédn jirjestelmis,

menetelmia tai mittareita?

Yksi tdmén tutkimuksen lahtokohtia oli tutkia, miten nopeasti kasvavan korkean teknologian
yrityksen talousohjaukseen kéyttimit jarjestelmit, menetelmét ja mittarit muuttuvat ja pohtia

hieman myds syyté niille muutoksille.

Pienissd yrityksissd talousohjauksen puuttuminen nayttiisi johtuvan aluksi seki tarpeen etti
osaamisen puuttumisesta. Liiketoiminta on vield varsin yksinkertaista, asiakkaita on vain
muutama ja omistajayrittdjilld on vahva visio siitd, mitd he haluavat yritykseltién (Davila, 2005).
Vaikka omaa osaamista talousasioista ei ole, yritykselld ei ole varaa palkata tyontekijad jolla tita
osaamista olisi. Kovin laajalti ei myoskdén ole tarjolla ostettavana palveluna yrityksen

ohjaamiseen keskittynytti talousosaamista.
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Kun yritys kasvaa, liiketoiminta muuttuu monimutkaisemmaksi ja heikommin ennakoitavaksi.
Ensimmiéisen myyjan palkkaaminen vaatii jonkinlaisen myyntitavoitteen asettamisen.
Toimintaan alkaa tulla ennustamisen ja budjetoinnin piirteitd. Valttimatta tdssakédn vaiheessa ei
voida vield oikeastaan edes puhua talousohjauksesta. Mutta selvisti yritys on siirtyméssa kohti
talousohjauksen kiyttoonottoa. Konkreettinen “tasonnosto” niyttiisi tapahtuvan, kun yrityksen
hallitukseen tulee ulkopuolisia, riippumattomia jdsenié. Vaikuttaakin silti, ettd talousohjauksen
kehittyminen on sidoksissa hallituksen kokoonpanoon. Kun yrityksen ylin johto joutuu
kertomaan yrityksen tilanteesta pdivittiisen operatiivisen toiminnan ulkopuolisille hallituksen
jasenille ja hakemaan mahdollisesti heiltdi hyviksyntid joillekin liiketoimilleen tai
investoinneilleen, talousohjaukseen ja sen kehittimiseen aletaan panostaa. Muutoksia
talousohjaukseen  néyttdisi tulevan myds runsaammin henkilévaihdosten jélkeen.
Toimitusjohtajan, talousjohtajan tai liiketoimintajohtajan vaihtuminen aikaansaa ldhes aina
muutoksia yrityksen kayttimaan talousohjausinformaatioon. My6s suuremmat vaihdokset
hallituksen kokoonpanossa ndyttdisivdt johtavan hallitukselle annettavan talousinformaation

sisaltoon.

Talousohjauksen jérjestelmiin muutoksia tehddan hyvin konservatiivisesti. Tyypillistd pienille
yrityksille on, ettd jirjestelmid suunnitellaan ja otetaan kiyttéon funktioittain (esimerkiksi
henkil6stéhallinnon jéarjestelma, matkalaskujarjestelma, kirjanpitojéarjestelma ja
projektienhallintajirjestelmé). Aluksi kukin jérjestelmd toimii tdysin itsendisesti. Volyymien
kasvaessa jarjestelmien vilille aletaan tehdd liittymid tai tiedon siirrossa kaiytetién
siirtotiedostoja. Yhden jérjestelmén paivittiminen saattaa estéé tiedon siirron toisiin jarjestelmiin
kunnes liittymét tai siirtotiedostot on myds péivitetty. Kovin harva pieni yritys kiyttdd
toiminnassaan keskitettyja tai edes hyvin toisiinsa integroituja jarjestelmii. Talousohjauksen
informaation kerdéminen ja ylldpitdminen on téstd syystd kovin tyolistd tai jopa mahdotonta
toteuttaa jarkevilld tyomaarilld. Virheet ovat yleisid ja tietojen péivittiminen hankalaa. Erilaiset
skenaariot tai mitéd-jos —tyyppinen tydskentely esimerkiksi ennusteiden laatimisessa ei ole tisti
syystd erityisen suosittua. Jarjestelmien heikkoon tilaan niyttiisi olevan syyna
Jarjestelméinvestointien suuruus, luonnollisesti suuri rahallinen panostus, mutta ennen kaikkea
jérjestelmiuudistusten vaatima tydajan panostus. Usein jirjestelmien uusimisessa huomataan
myos tarpeita prosessien ja tyotapojen uudistamiseen. Yleinen muutosvastarinta voi olla niin

kova, ettd uusimishankkeesta luovutaan. Kun puhutaan talousohjausjirjestelmien investoinneista,
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investointilaskelmien tekeminen voi olla ldhes mahdoton tehtdva. Kustannukset pystytiin jollain
tarkkuudella arvioimaan, samoin mahdolliset sadstdt lisenssi-, ylldpito- ja tukimaksuissa.
Jonkinlaisia arvioita voidaan esittdd myoOs jéarjestelmien kiyttdjien ja it-tukihenkil6iden
saastyvastd tyOajasta. Mutta miten voidaan arvioida, kuinka paljon investointi parantaa

paatoksentekoa?

Pienten yritysten menestys perustuu usein ketteryyteen. Mikaili tillainen yritys hankkisi itselleen
esimerkiksi jonkin kaupallisen toiminnanohjausjirjestelmén (esimerkiksi SAP R/3 tai Oracle),
tdmé saattaisi vaarantaa yrityksen ketterdn toiminnan muutostilanteissa (Olsen& Sztre, 2007).
Carr (2004) on todennut, ettd standardi ohjelmisto johtaa yrityksen toimimaan hyvin standardilla
tavalla. Erityisesti tima pétee toiminnanohjausjérjestelmiin. Usein toiminnanohjausjirjestelmien
kdyttoonotossa yrityksen prosesseja ja toimintatapoja muutetaan, jotta ne sopisivat paremmin
toiminnanohjausjirjestelmén toimintatapaan. Pienilld ja keskisuurilla yrityksilli ei ole
mahdollisuutta kartoittaa kattavasti tarjolla olevia jirjestelmid ja etenkin pienilld
erikoismarkkinoilla (niche-markkinat) toimivilla yrityksilli on suuri riski standardoida

ydinosaamisensa jérjestelméhankkeen seurauksena (Olsen&Sztre, 2007).

Case-yrityksistd Yritys 2 oli ainut yritys joka kéytti toiminnanohjausjirjestelmai. Se oli
kehittdnyt sen itse, toki se myi siti samaa jirjestelmdd myds muille yrityksille. Toiset
ohjelmistotalot eivit kuitenkaan olleet kiinnostuneita kyseisestd toiminnanohjausjérjestelmasta,
vaan sitd myytiin ldhinné tukkukaupan ja teollisuuden yrityksille. Tutkijan tulkinnan mukaan
Yritys 2 sai erittdin suurta kilpailuetua kyseisen toiminnanohjausjérjestelmén kayttamisests, eli
Olsenin ja Setren (2007) esittdma viite itse kehitetyn tietojérjestelmiin tuomasta kilpailuedusta
ndyttdisi ainakin tdssd yhdessé tilanteessa pitdvin paikkansa. Itse kehitetyn tietojirjestelmin
vaihtoehtona voidaan varmaan pitid my6s hyvin vahvasti yrityksen tarpeisiin raataloityd
standardiratkaisua, varsinkin, jos yritys pystyy itse tekemdidn ja yllipitimédn tarvitsemansa
radtdloinnit. Mikali yritys joutuu ostamaan rédtdldinnit standardijérjestelmén toimittajalta,
haasteeksi saattaa muodostua esimerkiksi raatildityjen osuuksien ylldpitiminen piivitettiessi
jarjestelmd uudenpaan versioon, muutosten kalleus sekd haluttujen uusien muutosten
toimittamisen hitaus. Yritys 2:n tapauksessa yrityksen johto oli tehnyt paitoksen, jonka
mukaisesti kaikki yrityksen itsensd kéyttdmét ohjelmiston piirteet tehtiin aina suoraan

tuotteeseen. Yritys 2 kéytti siis itse aina tdysin ra4taloiméatontd versiota ohjelmistosta.
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Kasvavat yritykset kohtaavat varsin nopeasti tilanteen, jossa epimuodollinen johtaminen vaatii
tuekseen muodollisen talousohjauksen jarjestelmén yrityksen menestyksen takaamiseksi (Davila,
2005). Aiemmissa tutkimuksissa on loydetty useita yhdistivid tekijoitd ohjausjirjestelmien
kdyttoonoton ajankohdan mairdytymisestd. Ohjausjirjestelmin kiyttoonotolle tulee kiire kun
yritys siiryy kasvuvaiheeseen eikd koordinointi ja ohjaus onnistu endi ongelmitta
epamuodollisilla menetelmilla (Moores&Yuen, 2001). Milloin yritys sitten saavuttaa edelld
mainitun tilan? Yksi médraava tekija on yrityksen koko (Greiner, 1972, 1998). Yrityksen koon
kasvaessa epdmuodollisten jéarjestelmien kdyttdminen ohjauksessa vaatii enemmin ja enemmin
hallinnointia. Toinen kdyttoonoton ajankohtaa selittdvé tekijd niyttdisi olevan yrityksen iké
(Greiner, 1972, 1998). Mitd vanhempi yritys, sitd pidempéin se niyttiisi selvidvdn ilman
muodollista ohjausjirjestelmad. Kolmas ohjausjérjestelmén tarpeeseen vaikuttava tekija nayttia
olevan omistajayrittdjén vaihtaminen uuteen toimitusjohtajaan (Greiner, 1972, 1998). Uudella
toimitusjohtajalla ei ole omistajayrittdjan vahvaa historiaa ja nikemysti yrityksestd, joten on
varsin luonnollista, ettd hin haluaa johtamisensa tueksi johtamastaan yrityksestd systemaattisesti
kerittyd informaatiota. Neljds selittidvé tekija aiempien tutkimusten mukaan niyttiisi olevan
padomasijoittajan tulo yrityksen omistajaksi (Hellmann&Puri, 2002, Granlund&Taipaleenmiki,
2005). Pddomasijoittaja hakee sijoitukselleen hyvédd tuottoa ja haluaa seurata sijoituksensa

kohteen menestymistd. Helpoiten se kdy ohjausjérjestelman kerdéimien tietojen avulla.

Edelld luetelluista neljastd kriteeristd tutkimuksen case-yritysten voisi katsoa vahvistaneen
ensimmdisen ja neljannen kriteerin voimassaolon. Toisen ja kolmannen kriteerin osalta case-
yritysten ei voida katsoa tuoneen lisévalaistusta aiempaan tutkimukseen. Tdmi johtuu siitd, ettd
tutkitut yritykset ovat olleet varsin saman ikdisid. Muutaman vanhemman yrityksen kohdalla taas
ensimmdisten vuosien kasvuvauhti on ollut erittdin maltillista tai sitten ne olivat ottaneet jo
aiemmin kdyttoon talouden ohjausjérjestelmén. Toimitusjohtajan vaihtumiset ajoittuivat case-
yrityksissé aina  yritysjédrjestelyihin, eli olisi erittdiin vaikea erottaa toisistaan
toimitusjohtajavaihdoksen ja yritysjarjestelyn vaikutukset kiytetyn ohjausjirjestelmén tai

talousohjauksen muutoksiin.

Koko oli kaikissa case-yrityksissd keskeisessd asemassa talousohjauksen ja ohjausjirjestelmén

kehittymisessd. Kun yrityksen koko kasvoi riittévésti, yrityksen johtaminen ei endé onnistunut

48



ilman muodollista ohjausjarjestelméad. Koon kasvaessa talousohjauksen vaatimukset kasvoivat ja
monipuolistuivat. Pelkkien tuloslaskelmasta johdettujen lukujen liséksi alettiin tarvita yhi
monipuolisempia ja laajemmin koko yrityksen toimintaa havainnoivia tietoja. Mitéddn
yksikdsitteistd maaritelmaa tille koolle ei case-yritysten perusteella voida méérittdd, mutta
ndyttdisi siltd, ettd noin 40-50 tyontekijan suuruista yritystd ei endd pystytd kunnolla johtamaan
ilman muodollista ohjausjarjestelmad. Muodollinen ohjausjérjestelmi ei tissd tarkoita laajaa
toiminnanohajusjérjestelméa tai vastaavaa, vaan yleisemmin koko yrityksen kiytossi olevaa
yhteistd, standardimuotoista informaatiota tuottavaa jérjestelméd tai jirjestelmii. Nahtavisti
muodollisen ohjausjérjestelman tarpeeseen vaikuttaa hyvin vahvasti myds ylimmin johdon oma
kokemus alalta. Mitd pidempi ja laajempi kokemus esimerkiksi toimitusjohtajalla on alalta, siti
suuremmaksi yritystd voidaan kasvattaa ilman muodollista ohjausjérjestelmia. Tosin ndin pienen
case-yritysmddrdn kohdalla timd havainto voi johtua myds yksittdisten henkildiden
persoonallisuustekijéilld. Pddomasijoittajan tulo omistajaksi vaikutti dramaattisesti Yritys 2:n
talousohjauksen kehittymiseen. Témé vahvistaa kiistatta aiemman tutkimuksen neljitta kriteeria

talousohjauksen kéyttéonotolle kehittimiselle.

Aiempia tutkimuksia talousohjausjarjestelmien muuttumattomuudesta, muutoksista ja muutosten
syistd on tehty runsaasti (kts. esimerkiksi Burns&Scapens 2000, Burns&Vaivio 2001, Kasurinen
2002, Laitinen 2001, Lukka 2007 ja Sulaiman&Mitchell 2005). Yhteistd kaikille
tutkimustuloksille tuntuu olevan talousohjausjirjestelmien muuttamisen vaikeus ja siitd
huolimatta jatkuva muutos. Laskentajérjestelmia (MAS) myds muutetaan usein ja muutokset
vaikuttavat koko jérjestelmddn (Sulaiman&Mitchell, 2005). Lukka (2007) toteaa
tutkimuksessaan, ettd sen sijaan, ettd yritys olisi kehittényt keskitetyn talousohjausjirjestelmn,
yrityksessd oli kehitetty paljon epidformaaleja ratkaisuja kerdti johdon tarvitsemat tiedot
entisistd, hyvin hajainaisista ja erilaisista jarjestelmistd. Varsinaiset laskentajirjestelmat
voivatkin siis pysyd varsin muuttumattomina, koska niiden ympirille rakennetut epaformaalit

ratkaisut ja jarjestelmét muuttuvat ja kehittyvit ratkaisemaan muuttuneet tarpeet.

Laskentajirjestelmiin tehtyjen muutosten méaré néyttéisi riippuvan ensisijassa kilpailun mazrasta
(Laitinen, 2001 ja Amat et al, 1994). Mitdi kovemman kilpailun ympiristossi korkean
teknologian yritys toimii, sitd useammin se muuttaa laskentajirjestelmiddn. Stabiilissa,

rajoittuneen  kilpailun  ympéristossd  toimivat  yritykset  néyttdisivit  muuttavan
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laskentajérjestelmidan huomattavasti harvemmin. Laitisen (2001) tutkimuksen mukaan pienilla
teknologiayrityksilli on huomattavasti vdhemmén ongelmia uusien laskentajirjestelmien
kédyttoonotossa kuin pienilld yrityksilld keskimédrin. Em. tutkimuksessa timi ero niyttiisi
selittyvén teknologiayritysten tottumuksella mitata asioita seki yleiselld kiinnostuksella uuteen

teknologiaan ja silla tuotettuihin laskentajérjestelmiin.

Tutkijan omat kokemukset timén tutkimuksen case-yrityksistd néyttdisi vahvistavan aiempien
tutkimusten tuloksia. Case-yrityksissad talousohjauksen kiyttdonotto ja kehittiminen tunnuttiin
otettavan erittdin hyvin vastaan. Lisdéntyvéd informaatio yrityksestd kiinnosti etenkin hallitusta,
mutta myos liiketoimintajohto oli erittdin innostunut asiasta. Uusien jirjestelmien kiyttoonotot
sujuivat péddosin hyvin (vrt. Laitinen, 2001). Kilpailun kiristyminen ja kannattavuuden
heikkeneminen kiihdyttivit talousohjauksen muutoksia. Erityisesti kehitettiin epaformaaleja
ratkaisuja, kuten taulukkolaskelmaohjelmistolla tehtyja laskentapohjia, kuvaajia ja raportteja.
Ajan myo6td ndistd epaformaaleista ratkaisuista yleiskdyttdisimmat ja hyddyllisimmiksi havaitut
ratkaisut toteutettiin osana yrityksen virallista talousohjausjirjestelmii. Nopea kasvu vaikutti
my0s siihen, ettd talousohjaus muuttui jatkuvasti. Esimerkiksi hallitukselle toimitettujen
raporttien siséltd muuttui jopa useita kertoja vuodessa. Yleensd raportteihin tuli lisaa sisaltod,
tosin liian massiivisiksi paisuneita raportteja myds joskus Kkarsittiin varsin kovalla kadelld

(esimerkiksi 35 sivuinen raportti muutettiin 5 sivun raportiksi).

4.3.Jarjestelmien, mittareiden ja havaintojen vaikutus johtamiseen

Tutkijan kasitys yritysten tietojirjestelmien kayttdonotoista on, ettd jirjestelmien suomia
mahdollisuuksia ei hyddynnetd kuin pieneltd osaltaan. Usein jérjestelmin toimittajan intressi
paittyy siihen, kun jirjestelman kayttoonotto tapahtuu. Jarjestelmén toimittajan taloudellinen
hy6ty ei muutu asiakkaan jarjestelmédstd saaman hyddyn suhteessa. Pikemminkin voi kdyda
pdinvastoin. Kun asiakas jonkin ajan kuluttua huomaa, ettei jirjestelmi tuonutkaan kaikkea sité
hyvdd mitd odotettiin, tilataan jarjestelmddn pdivityksid ja laajennuksia joiden uskotaan
parantavan yrityksen toimintaa. Tutkijan kasitystd tukee hyvin Granlundin ja Malmin (2002)
tutkimuksen tulokset joiden mukaan toiminnanohjausjirjestelmien kiyttoonotolla oli vain

vihdinen vaikutus yrityksen talousohjaukseen tai kéytettédviin kontrollijirjestelmiin.
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Aiemmin tehdyissd tutkimuksissa todetaan esimerkiksi, ettd ei-taloudellisen informaation
kerddmisen muuttuminen systemaattiseksi sai muutoksia aikaan johtamisessa (Vaivio, 1999).
Toisaalta esimerkiksi johdon nakemykset jirjestelmien tuottaman informaation oikeellisuudesta
ja luotettavuudesta voi olla harhaa (Alvesson&Kirremann, 2004). Saman tutkimuksen
perusteella kéytetty mittari ei valttimaéttd mittaakaan haluttua lopputulosta. Ongelmien
ratkaisuun kaytetty aika ei kerro valttdmattd mitdén ratkaisujen médrdsti tai laadusta. Toisaalta
jarjestelmien kerddama tietomédrd kasvaa ja monipuolistuu. Kerityisti tiedoista voidaan tehda

moniulottuvuuksisia raportteja jotka vdhentavit raporttien sisiltimien virheiden mahdollisuutta

(Granlund&Malmi, 2002).

Case-yrityksistd Yritys 3 kaytti talousohjauksessaan tuloskorttia. Tuloskortin kdytostd pienissd
tai keskisuurissa yrityksissé ei nayttdisi olevan juurikaan kirjallisuutta. Gumbus & Lusser (2006)
ovat tutkineet tuloskortin kaytt6a kolmessa pienessd tuotantoa harjoittavassa yrityksessi. Heiddn
havaintonsa mukaan pienetkin yritykset voivat hydtyd tuloskortin kidyttdonotosta. Saman
Jjohtopditokseen padtyvat myos Fernandes, et al. (2005). Muut tuloskorttia kasittelevit
kirjoitukset néyttdisivit kasittelevdn suuria yrityksiéd (esimerkiksi Davis&Albright, 2004) tai
yleisemmin tuloskorttia johtamisvilineend (esimerkiksi Nerreklit, 2003). Tuloskortin
implementointi hy6dytti pienid yrityksid useilla eri tavoilla (Fernandes, et al, 2005,
Gumbus&Lussiter, 2006). Kaikki néihin kahteen tutkimukseen osallistuneet yritykset kokivat
implementointiprosessista olleen todellista hyotyd. Mikili Yritys 3 olisi ollut mukana

tutkimuksissa, olisi tutkija saanut varmasti saman tuloksen.

Tuloskorttia kéytettiin Yritys 3:ssa strategian viestimiseen organisaation eri tasoille. Strategian ja
talousohjauksen (MCS) vilistd suhdetta ovat tutkineet mm. Kober, et al. (2007) ja Naranjo-Gil &
Hartmann (2007). Molempien tutkimusten tuloksissa todetaan, ettd talousohjausjirjestelmat
(MCS) muuttuvat kun strategia muuttuu. Talousohjausta kéytetdéin myos strategian viestimiseen
organisaation eri tasoille — ja myds johtoryhmitasolle, varsinkin jos johtoryhmi on kovin

heterogeeninen (Naranjo-Gil&Hartmann, 2007).

Tutkijan oma nikemys siitd, ettd muuttuuko johtaminen talousohjauksen tuottaman informaation
vuoksi on tdssd kohtaa ehkd hieman kerettildinen. Itse vuosia talousjohdossa toimineena ja

talousohjauksen informaatiota runsaasti kisitelleend aika usein on tuntunut silté, ettd kerrottua
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informaatiota kéyttddn vain vahvistamaan jo muuten muodostunutta omaa mielipidetti.
Aavistuksen liioitellen voisi todeta, ettd jos johdolla on "hyvi fiilis” liiketoiminnan sujumisesta,
huonot luvut néhdéan vain joko hetkellisend notkahduksena, laskuvirheeni tai jokin muu tekiji
selittdd lukujen heikkouden. Vasta kun “kaikki mittarit hehkuvat punaisina” alkaa

talousohjauksen tiedot vaikuttaa oikeasti paatoksentekoon.
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5. PAATANTO

5.1.Yhteenveto

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd nopeasti kasvavien korkean teknologian yritysten
“arkipdivastd” tarkemman tutkimuksen arvoisia havaintoja, joita mahdollisesti ei olisi vield
tutkittu. Toissijaisena tavoitteena oli joko vahvistaa aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia tai
esittdd lisdtutkimusehdotuksia, mikéli aiempien tutkimusten tulokset eivit néyttdisi sopivan
yhteen case-yrityksistd tehtyjen havaintojen kanssa tai mikili kirjallisuutta aiemmasta

tutkimuksesta ei 16ytyisi.

Tutkimusmenetelmiksi valittiin “’kéénteinen” case-menetelmd jossa ensin kerittiin havaintoja
case-yrityksistd ja vasta sen jdlkeen tutustuttiin aiheista aiemmin tehtyihin tieteellisiin
kirjoituksiin. Tutkimusaineisto kasitti tutkijan tyohistoriaan liittyneiti korkean teknologian
yrityksid, jotka toimivat ohjelmistopalvelutoimialalla. Yrityksen kasvuvaihe jaettiin neljaén eri
vaiheeseen jotka tutkija nimesi luonnollisen kasvun vaiheeksi, myyntivaiheeksi,

yritysostovaiheeksi ja kansainvilistymisvaiheeksi.

Luonnollisen kasvun vaiheessa olevien yritysten talousosaaminen havaittiin erittdin heikoksi.
Talousohjaus tai yleensikin yrityksen taloudellisen aseman seuraaminen olivat tiysin taka-alalla.
Siitd huolimatta ndmaé yritykset olivat yleisesti erittdin kannattavia ja ne kasvoivat varsin
nopeasti. Luonnollisen kasvun vaiheessa olevat yritykset myytiin ennen kuin ne kasvoivat niin

suuriksi, ettd niiden johtaminen olisi vaatinut merkittéivid panostuksia talousohjaukseen.

Padomasijoittajan  tulo mukaan yrityksen omistajaksi ndytti kiihdyttivin  yrityksen
talousohjauksen kehittdmistd ja hyddyntimistd. Johtoryhmin ja etenkin hallituksen ajankiyttd
kokouksissaan muuttui. Yrityksen toiminta kokonaisuudessaan muuttui muodollisempaan
suuntaan. Yrityksen siirryttyd yritysostovaiheeseen talousohjauksen joustavuus korostui.
Ostettujen yritysten tiedot piti saada nopeasti osaksi yrityksen normaalia talousohjausta.
Kansainvilistyminen ei tuonut juurikaan muutoksia yrityksen talousohjaukseen, tosin
kansainvilisten toimintojen kannattavuutta ei voitu siirtohinnoittelusdinnosten vuoksi arvioida

samoin perustein kuin kotimaan liiketoimintoja.
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Aiempia tutkimuksia jotka olisivat keskittyneet pieniin, nopeasti kasvaviin korkean teknologian
yrityksiin, oli yllattdvan véhén. Valtaosa tutkimuksista késitteli suuria tai keskisuuria yrityksia.
Keskisuuret yrityksetkin olivat Suomen mittapuun mukaan varsin suuria yrityksid, tai yritysten

toimialana oli valmistava teollisuus.

5.2.Johtopéaétokset

Mitddn tdysin mullistavaa tai ennen tdysin tutkimatonta case-yrityksistd ei 10ytynyt.
Talousosaamisen heikko tila pienissé yrityksissé ei ndyttanyt ylldtténeen tutkijoita aiemminkaan
(Granlund&Taipaleenmaiki, 2005 ja Marriott&Marriott, 2000). Puutetta ei pidetty edes kovin

vakavana eika ainakaan erityisen helposti korjattavana.

Talousohjauksen kehittyminen noudattaa tiettyja kaavoja. Aina formaalien ohjausjarjestelmien
kéayttoonottoa selittdd yrityksen koko (Greiner, 1972, 1998). Kun yritys kasvaa riittivan suureksi,
tiedon kerddminen ja jakaminen alkaa sitoa liikaa johdon aikaa (Davila, 2005, Moores& Yuen,
2001). Ratkaisuksi hankitaan jokin formaali laskentajarjestelma. Laskentajérjestelmid muutetaan
varsin usein, tosin paljon enemmaén tehdain muutoksia formaalien laskentajérjestelmien lisédna
toimiviin epédformaaleihin jérjestelmiin (Lukka, 2007). Vaikka yrityksessd otettaisi kidytto6n
keskitetty toiminnanohjausratkaisu, epaformaalit jarjestelmédt ndyttdisivat jadvan rinnalle tai
niilldi edelleen hoidettaisi varsin merkittdvidkin osia yrityksen talousohjauksesta
(Granlund&Malmi, 2002). Keskitettyyn jarjestelmdén on todennkoisesti vaikeampi saada lapi
haluttua muutosta kuin epiformaaliin jérjestelmadn. Siksi epaformaaleja jarjestelmid halutaan
kayttad ja yllapitad. Laskentajérjestelmiin tehddédn sitdi enemméan muutoksia mitd kiredmpaa
kilpailu yrityksen toimintaymparistossd on (Laitinen, 2001 ja Amat et al, 1994). Tutkijan

kokemuksen mukaan myds yrityksen heikko talouskehitys johtaa talousohjauksen muutoksiin.

Yritykset hyodyntavat kaytossddn olevia tietojarjestelmia varsin heikosti. Granlund & Malmi
(2002) olivat tehneet tdmén johtopaatoksen yleensa yrityksisté ja tutkijan oma nikemys nopeasti
kasvavista korkean teknologian yrityksistd néyttdisi vahvistavan saman asian. Jérjestelmien
implementointi on vajavaista, kayttoonottoprojektit pitkia ja toimintaympdéristd muuttuu

nopeasti. Viheksyd ei saa myoskéan jarjestelmien hyodyntédjien kiirettd, joka saattaa vdhentda
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uusien ominaisuuksien kéayttoonoton opettelua. Aikaisemmin tehdylld riittdvan hyvilld
suunnittelulla  yritykset todenndkdisesti pystyisivdt parantamaan ohjausjirjestelmidin

huomattavasti helpommalla ja halvemmalla. Ja saamaan jirjestelmistid enemmin hyotya.

Jérjestelmien vajaavainen hyodyntdminen voi liittyd jarjestelmistd saatujen tietojen heikkoon
hyodyntimiseen. Jérjestelmiin kerdttdvan tietomdédrdn kasvaessa ja jirjestelmien tuottamien
tietojen ristiintarkastusten lisdantyessd (Granlund&Malmi, 2002) informaation luotettavuuteen
liittyvéat ongelmat (Alvesson&Karremann, 2004) pitdisi vdhentyd. Nopeasti kasvavien korkean
teknologian yritysten talousohjauksen pitdisi samalla kohentua. Vaikuttavuudesta voi lukea
esimerkiksi tutkimuksista tuloskortin implementoinnista pienissé yrityksissd (Fernandes, et al,
2005, Gumbus&Lussiter, 2006) tai strategiamuutosten vaikutuksista talousohjausjirjestelmiin
(Kober, et al., 2007, Naranjo-Gil & Hartmann, 2007). i

Talousohjausta ja talousohjauksen jarjestelmid on tutkittu varsin paljon. Tutkimukset ovat
kuitenkin keskittyneet padsaantoisesti suuriin yrityksiin ja toisaalta yksittiisiin jirjestelmiin tai
funktioihin. Pienten yritysten talousohjauksen tutkiminen saattaa olla melko haastavaa, silld
tdménkin tutkimuksen tulokset vahvistivat késitysté, ettd pienissa yrityksissi talousosaaminen on

erittdin heikkoa.

5.3.Rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta suurin rajoite on tutkijan tydskentely tutkituissa yrityksissé
talousjohdossa. Toisaalta tutkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa ajanjakson pituus (noin 14
vuotta), jolta havainnot tutkittavista yrityksistd on kertynyt. Vaikka tutkija on pyrkinyt
puolueettomuuteen ja varmistamaan muistikuviensa paikkansapitdvyyden, ei voida vilttyd
mahdollisuudelta, etti tutkija on muistanut jonkin tutkittavan yrityksen tilanteen tai tapahtuman
osittain vadrin. Tutkittujen yritysten ei voida mydskdin edustavan kattavasti suomalaisia
nopeasti kasvavia korkean teknologian yrityksid, eli tutkimuksen tuloksia ei voida pitdi
varmuudella yleistettdvind, huolimatta siitd, ettd aiemmin tehdyt tutkimukset niyttiisivit

padsaantdisesti vahvistavan tdmén tutkimuksen tulokset.
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Tutkimuksessa kéytetty kdanteinen menetelmd on myds ohjannut voimakkaasti tutkimuksen
suuntaa. Tutkimuksen case-osan rakentuminen, siitd tehdyt havainnot ja johtopditokset ovat
tdysin tutkijan itsensd paattdmid. Samasta case-materiaalista joku toinen tutkija olisi saattanut
nostaa esiin aivan toiset asiat. Kun tutkija aloitti tutkimuksen teon, ndma riskit tiedostettiin.
Toisaalta, kun tutkimuksen tarkoituksena oli mahdollisesti 10ytda aiemmin tutkimattomia asioita,
oli valittu tutkimusmenetelmé sithen varsin soveltuva. Laajemman nikemyksen tutkimukseen
olisi voinut saada kerddmadlld ndkemyksid useammalta vastaavan tyyppisissd yrityksissd

johtotehtavissa olleilta henkiloilta.

Mahdollisia jatkotutkimuskohteita nousi esiin useita. Yleisend jatkotutkimuskohteena voisi esiin
nostaa pieniin yrityksiin keskittyneet, muut kuin pelkkdan kvantitatiiviseen aineistoon
perustuvat, tutkimukset. Tutkijan yllatti pienistd, nopeasti kasvavista yrityksistdi tehdyn
tutkimuksen pieni maarad. Tutkija nosti esiin neljdntend havaintona nopeasti kasvavien yritysten
korkean kannattavuuden. Camerlynck et al. (2005) on tutkinut ostettujen yritysten
kannattavuutta, mutta selvittdmattd on yha syyt, miksi ndma yritykset ovat olleet toimialan muita
yhti6itd kannattavampia. Tai ehkd syyna onkin se, ettd koska yritykset ovat olleet keskimaardisti
kannattavampia, ne on haluttu ostaa. Téstd padstddn seuraavaan mielenkiintoiseen
jatkotutkimusaiheeseen, eli miksi nopeasti kasvavat korkean teknologian yritykset eivit kasva

itsendisesti suuremmiksi vaan usein jo varsin varhaisessa vaiheessa ne myyddin osaksi toista

yritysta?

Viimeiseksi, mutta erittdin kiinnostavaksi, jatkotutkimusaiheeksi tutkija haluaa nostaa
kolmannen havainnon tutkimusalueen. Miten pienten ja keskisuurten yritysten johto (hallitus,
toimitusjohtaja, liiketoimintajohto) hyodyntdd talousohjauksesta saamaansa tietoa? Asian
tutkiminen luotettavasti voi olla vaikea esimerkiksi yksinkertaisella kyselylomaketutkimuksella,
johtuen pienten yritysten hyvin vajavaisesta talousosaamisesta ja toisaalta yritysten
mahdollisesta halusta antaa itsestddan “ammattimaisempi” kuva, kuin miti ne todellisuudessa

ovat.

Tutkija jéi lisdksi miettimddn muutamaa kysymystd. Miten moni elinkelpoinen yritys lopettaa
toimintansa, koska omistajayrittdjd ei ymmaérra riittdvésti talousasioita? Voitaisiko ulkoisella,

ammattitaitoisella hallituksella parantaa merkittavisti kasvuyrityksen menestysti? Kuinka
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monessa kansainvilistymista aloittavassa yrityksessi lasketaan kansainvilistymisen kustannuksia

ja kannattavuutta - oikeasti?
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