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Hei, me mennaan kunnan tilitehtaaseen!
Taloushallinnon tyén uudelleenorganisoinnin
vaikutukset tyontekijéiden kokemana.

Marko Jarvenpéda, Johanna Ldhteenméki, Maija Niemeld, Jukka Pellinen & Vesa Voutilainen

ABSTRACT

This case study examines the reorganization
of accounting work into Shared Service Centre
(SSC) and its impacts as experienced by the
accounting workers in the City of Jyvéskyla.
The SSC concept is advertised to lead to
improved quality, better services, more effective
processes and lower costs. The results of the
study show that the workers have experienced
the change positively and that the change in
general has been rather successful but there
are, however, some potential pitfalls for the SSC
concept. Some work, which was not properly
taken into account in the process definitions,
remained in the units and must now be done by
the unit managers themselves or even by newly
recruited people. This may hinder the financial
benefits of the change. Moreover, the quality of
the accounting processes was not increased as
much as expected, and the hoped-for learning
effects and the transfer of the best practices
were not fully achieved. The level of internal
customer service has increased in some units,
but the increased distance between units
and the SSC may challenge this customer
satisfaction in the future. There is also a
potential risk of the basic accounting work
becoming more and more monotonic, dull, and
unattractive for the skilled worker. Finally, most
of this work may be even replaced by the office
automation in the future.

1 JOHDANTO

Tamadn tutkimuksen kohteena on kuntien
taloushallinnon tyén uudelleenorganisointi. Erityi-
send teemana tarkastelussa on, Kuinka lasken-
tatoimen tyontekijat tdman muutoksen kokevat
ja millaisia vaikutuksia télld on organisaation
sisdiseen tybnjakoon? Aihe on erittdin ajankoh-
tainen ja koskee tdss3 tarkasteltavan kunta-alan
liséksi yhtd lailla myds valtion laitoksia ja yri-
tyksid. Suomessa monet kunnat ovat ldhivuo-
sina keskittédneet tai parhaillaan keskittdm&assé
taloushallinnon ty6tehtédvid. Samaa kehitystd on
tapahtunut monissa suurissa yrityksissa ja mm.
yliopistosektorilla on olemassa vastaavia suun-
nitelmia.

Organisointitavan suhteen on olemassa monia
variaatioita, mutta yleisesti ottaen kunta-alalla
kyse on kunnallisten talouspalvelukeskusten
muodostamisesta (ks. Beretta, Ditillo ja Pistoni
2000; Hyvonen, Jarvinen, Oulasvirta ja Pellinen
2005, 2006). Taloushallinto ndhdé&n kunnan teh-
tdvien kannalta tukitoiminnoksi, jonka tehokkuu-
den parantamiseen tydn uudelleenorganisointi
tahtad. Perusidea on sama kuin teollisen tyén
jarjestdmisessékin. Itsendisesti toimivat talous-
hallinnon ‘k&sitydldiset’ kootaan saman katon
alle ‘tilitehtaaseen’, jossa tehokkuuden paran-
nus saavutetaan tydnjaon, tehtéviin erikoistumi-
sen, toistoon perustuvan oppimisen ja keskitetyn
tydnsuunnittelun avulla. Mutta kuinka tydntekijat
tdman muutoksen kokevat? Tydntekijéiden suh-
tautumisella on lopulta suuri vaikutus siihen, saa-
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vutetaanko tavoiteltu tehokkuuden parannus?
Tal miten kdy taloushallinnon palveluiden laa-
dulle? Ja millaisia vaikutuksia talla muutoksella
on yksikdiss4, joista taloushallinnon teht4via siir-
retaan pois? Taloushallinnon palvelukeskuksen
vaikutuksiin organisaation sisdiseen tyénjakoon
on toistaiseksi kiinnitetty viela varsin vdhan huo-
miota.

Taman tapaustutkimuksen tavoitteena on arvi-
oida empiirisiin havaintoihin perustuen talous-
hallinnon henkilostdn tyén muutosta, uutta
tydnjakoa ja sitd kuinka talouspalvelukeskuksen
tyontekijat sekd yksikdihin jaava taloushallinnon
henkiléstd muutoksen kokevat. Aiemmissa
talouspalvelukeskuksia késittelevissa tutkimuk-
sissa ja artikkeleissa tutkitaan syitd ja motiiveja
talouspalvelukeskusten perustamisen takana
(Hyvénen ym. 2006) tai muutoksen myota
taloushallintofunktiossa saavutetuista tehokkuus-
hy6dyista (Partanen 2005), mutta toistaiseksi
vahemman on kiinnitetty huomiota organisaatio-
muutoksen kohteena oleviin ihmisiin ja heidan
radikaalisti muuttuvaan ty8ymparistoénsa ja tyén-
kuvaansa (Fahy, Cacciaguidi ja Currie 2000;
Haveri ja Vallo 2004).

Taloushallinnon tyttehtdvien muutoksen voi
ndhda myds osana yleisempaa tydeldman muu-
tosta. Siksi hyédynndmme tydelaman tutkimuk-
sessa aiemmin esitettyjd tuloksia erityisend
teoreettisena ndkdkulmana, josta kdsin talous-
hallinnon palvelukeskusta tarkastelemme (Zuboff
1990; Kortteinen 1997; Siltala 2004). Haluamme
pitdd tdman tarkastelundkékulman tissd vai-
heessa tietoisesti hyvin loyhdnd, havaintojen
teoretisoinnin apuna, silld padpaino tutkimukses-
samme on monipuolisella empiiriselld aineistolla
ja siitd nousevilla havainnoilla (Laughlin 1995;
Pellinen 2004). Tutkimusaineisto koostuu talous-
hallinnon henkilgstolle osoitetusta lomakekyse-
lystd ja sita tdydentavistd teemahaastatteluista.
Lomakekyselyn avulla olemme havainnoineen
tyontekijéiden asenteita tapahtunutta muutosta
kohtaan. Haastatteluaineisto on puolestaan
antanut meille mahdollisuuden tehda kokonais-
valtaisempia havaintoja muutoksesta ja sen vai-
kutuksista.

Viime vuosikymmenina taloushallinnon tydsséa
on tapahtunut merkittdvid muutoksia monilla eri
osa-alueilla. Eniten tutkijoiden kiinnostusta on
herattényt laskentatoimen asiantuntijoiden uusi
ja aktiivinen ns. controller- rooli linjajohdon spar-
raajina ja taloustiedon analysoijina. Controlierit

osallistuvat usein yha enemman liiketoiminta-
paatosten tekemiseen (Granlund & Lukka 1997;
Jarvenpaa 2001 ja 2007; Jarvenpaa, Partanen
ja Tuomela 2003, Vaivio 2007). Controller- roolia
ovat edistaneet monet laskentainnovaatiot, kuten
toimintolaskenta ja balanced scorecard -mitta-
risto. Uusien tekniikoiden kayttddnotto, kuten
ERP, taloushallinnon valmisohjelmistot ja raport-
tigeneraattorit ovat luoneet vaativia projektitehts-
vid. S&hkdinen taloushallinto tuo tilitoimistoalalle
uusia ansaintamahdollisuuksia mutta muuttaa
samalla alan kilpailun dynamiikkaa ja mahdollis-
taa taloushallinnon tydntehtavien digitalisoinnin,
automaation ja uudelleenorganisoinnin. Tieto-
ja viestintatekniikan kehitys on mahdollistanut
laskentahenkilgstén keskittdmisen yhteen yksik-
kdon ja tdhan mahdollisuuteen on laajalti tar-
tuttu.

Taloushallinnon projekteihin, innovaatioihin ja
strategiseen liikkeenjohtoon tiiviisti kytkeytyvien
'sankaritehtavien’ tutkimuksen saadessa tutkijoi-
den suurimman huomion, huomattavasti vahem-
malle tutkimukselle on jadnyt taloushallinnon
rutiinitdita koskeva tutkimus. Stereotyyppisesti
madriteltynd sankarimaisen controllerin vasta-
kohtana pidetaan ns. tylsdd beancounter- eli
pavunlaskijaroolia. (esim. Granlund ja Lukka
1997; Jarvenpaa, 2001; Vaivio 2007) Beancoun-
ter- rooliin liittyvilla taloushallinnon tyotehtavilla
tarkoitetaan tietojen syottéad tietojarjestelmiin,
tiedon oikeellisuuden tarkistamista, rutiinimaisten
raporttien ja laskelmien laatimista. Ne ovat teh-
tavia, joita voidaan tehda takahuoneessa tapaa-
matta koskaan asiakasta tai tietdmatta juuri
mitdadn yrityksen tuotanto- tai palveluproses-
seista tai liiketoiminnan kehittdmisen strategisista
haasteista. Beancountereiden tyé on myds pal-
jolti ulkoa ohjattua ja rutiinimaista. Juuri tdméan
tyyppisesta tydsta on kuitenkin kyse silloin, kun
tarkastellaan taloushallinnon palvelukeskuksiin
koottavia tydtehtavid. Tutkimuksemme huomio
kohdistuu kunnan taloushallinnon palvelukeskuk-
sissa tydskenteleviin valtaosaltaan rutiinimaisia
tehtavia hoitaviin taloushallinnon ammattilaisiin,
ja lisaa siten taloushallinnon tydhén liittyvaa tutki-
mustietoa.

Beancounter- rooliin keskittyneistd tutkimuk-
sista tulee otftaa esille Tuomelan ja Partasen
{(2001) seka Vaivion ja Kokon (2006) tutkimukset,
joissa tuotiin esille myds rutiinimaisesti hoidetta-
vien tehtdvien suuret vaatimukset. Vaivion ym.
tutkimuksen kohteina olivat kuitenkin suurten yri-
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tysten talousjohtajat, joiden rutiinimaisesti teke-
masta vastuualueiden arviointityostd oli kyse.
Toisin kuin Vaivion ym. tutkimus, tdma tutkimus
kohdistuu taloushallinnon organisaatiossa sen
alimmalle, suorittavalle tasolle. Toinen tutki-
muksen linja, josta k&sin beancountereita on
tarkasteltu, liittyy taloushallinnon tietotekniikan
kehitykseen. Chapman ja Chua (2003) kiinnittivat
huomiota taloushallinnon tehtavien automaatioon
janakivét tietotekniikan kehityksen uhkana, erityi-
sesti taloushallinnon rutiinity6lle. Artikkeli oli kui-
tenkin lahinna spekulatiivinen avaus, jossa tuotiin
esille teoreettisesti perusteltu mahdollisuus tie-
totekniikan vaikutuksista. Toisin kuin Chapma-
nin ja Chuan artikkeli, tutkimuksemme perustuu
taloushallinnon tyéntekij6iltd kerdttyyn empiiri-
seen aineistoon, eikd tyén muutosta selitetd
niinkdan tietotekniikan kuin organisointitavan
muutoksella.

2 PALVELUKESKUSMALLIN VAIKUTUK-
SET TALOUSHALLINTOTYOHON

Fahy ym. (2000) tutkivat talouspalvelukeskuk-
sia ja niilden vaikutuksia suuryritysten laskentaty-
hén Irlannissa ja Iso-Britanniassa. Tutkimuksen
mukaan 70 % yrityksistd piti talouspalvelu-
keskuksen suurimpana haittana henkiloston
vaihtuvuutta. Suuri syy vaihtuvuuteen oli ettd
taloushallinnon tehtdvien siirtyessad toiseen
maahan ei paikallista laskentahenkilostéa saatu
tyollistettyd. Suurin osa jouduttiin irtisanomaan.
Naiden tyontekijéiden mukana katosi paljon yri-
tykselle tarkeaa tietoa. Kaynnistysvaiheen jél-
keen suuren vaihtuvuuden katsottiin johtuvan
tyon haasteellisuuden vdhenemisestd, jonka seu-
rauksena haluttiin siirtyd vaativampiin tehtaviin.
Ongelmana pidettiin myds kasvotusten tapahtu-
van palvelun haviamista. Aikaisemmin kaivatun
tiedon saattoi l6ytaa kaytavan toiselta puolelta,
mutta talouspalvelukeskukseen taytyy olla yhte-
ydessé puhelimella tai sahkopostilla.

Erityisen mielenkiintoinen oli havainto, etta
laskentatehtavat, joita hoitamaan tarvittiin aikai-
semmin péateva tai kokenut laskentahenkil, oli
muunnettu sellaisiksi, ettad niitd pystyi suonit-
tamaan epdpétevd tai jopa laskentatoimeen
kouluttamaton henkilé. Talouspalvelukeskuksen
perustaminen vdhensi kohdeyrityksissa patevien
laskentahenkildiden méaaraa lahes 50 %. Yhtena
tarkedna haasteena onnistuneelle talouspalvelu-
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keskukselle tutkijat pitivat henkil6ston motivointia
aikaisempaa yksinkertaisempiin tehtéviin. (Fahy
ym. 2000.)

Suomalaisissa yrityksissa palvelukeskushank-
keiden tavoitteet ovat toteutuneet varsin hyvin,
Kaytantéjen yhtendistymisen ja kehittdmisen
avulla raportointi on nopeutunut, parhaat toimin-
tatavat ovat levinneet konsernin sisélla ja tehos-
tumista on saavutettu. Liséksi usein on havaittu
asiakaspalvelun parantuneen. Taloushallinnon
lisdarvopalveluissa talouspalvelukeskusten muo-
dostaminen on nakynyt esimerkiksi talouspaalli-
koilld ja -johtajilla vapautuneena aikana johdon
paatéksenteon tukemiseen. Aikaa on vapautu-
nut henkiléstohallinnollisista tehtévista, ohjeiden
antamisesta ja erityisongelmien ratkaisusta. Esi-
miehiltd on usein vaadittu kirjanpidon erityiskysy-
mysten perusteellista ja |aaja-alaista osaamista,
mika ei suoranaisesti ole tukenut talousjohdon
liketoiminnallisen osaamisen vahvistamista. Pal-
velukeskuksen muodostaminen on edistényt
my6s muita hankkeita, kuten verkkolaskutusta
ja lisénnyt taloushallinnon kustannusten seuran-
taa ja analysointia. Monissa organisaatioissa on
huomioitu paremmintaloushallinnon henkiléstén
osaamisen johtaminen uuteen malliin siirtymisen
jalkeen. (Partanen 2005, 48-49.)

Haveri ja Vallo (2004) raportoivat taloushallin-
non henkiloston kokemuksia seudullisen kunta-
tilitoimiston muodostamisesta. Hameenlinnan ja
Lahden seuduilla palvelukeskusmallin kaytté6n-
ottovaikuttipdasaantoisesti rikastuttaen henkilos-
ton tydnkuvaa ja tehden tydsta mielekkdampaa.
Palkkasihteerit kokivat kuitenkin tyénkuvansa
osittain yksipuolistuneen, mutteivat kokeneet sita
motivaatiota heikentdvana. Mahdollisuus kes-
kittya aikaisempaa vahempiin ty6tehtaviin antoi
tilaa ammattitaidon kehittdmiselle. Tyénkuvan
monipuolistumisen lisdksi muissa tehtévissa toi-
mineet kokivat tydnkuvansa monipuolistuneen
sekd kayténtdjen nykyaikaistuneen ja nopeu-
tuneen. Monen tyéntekijan mielestd tyd oli
talouspalvelukeskuksessa itsendisempés ja vas-
tuullisempaa kuin aikaisemmin omassa kun-
nassa tyoskennellessa. Talouspalvelukeskuksen
alkuvaiheessa myds tyomasra oli kasvanut.
Kasvu johtui paasaantoisesti ohjelmien toimi-
mattomuudesta ja keskeneraisyydests. Tydnte-
kijat odottivat uusien ohjelmien mahdollistavan
asiakkaiden paremman palvelun ja itsensisen
tyonteon, kunhan rastityot saadaan ensin tehtya.
(Haveri ja Vallo 2004, 293, 299-300.)
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Tyontekijat olivat erityisen tyytyvaisia tietotai-
don keskittymisestd samaan paikkaan. Talous-
palvelukeskuksessa ty6té pidettiin vapaampana
ja haasteellisempana. Mielenkiintoista on, ett4
Hameenlinnan ja Lahden seudun 1940-luvulla
syntyneista talouspalvelukeskusten tyontekijoista
uusiin haasteisiin oli tyytyvaisia jopa 75%, kun
taas 1970-luvulla syntyneista tyytyvaisia oli 33%.
Talla seudulla my®s vanhemmat tyntekijat koki-
vat uudistuksen parantaneen tydssa viihtyvyytta.
Nuoremmat tydntekijat uskoivat odotetusti vah-
vemmin mahdollisuuksiinsa kehittya urallaan
talouspalvelukeskuksessa. Vanhimmista tydnte-
kijoistd suurin osa ei kuitenkaan pitanyt nykyista
toimintamallia parempana kuin edellists, pain-
vastoin kuin nuoremmat tySntekijat. Ongelmia
aiheuttaneina tekijéind pidettiin johtamisjarjes-
telmid ja henkildston asenteita ja ennakkoluu-
loja. Tiedon ja tiedottamisen puutetta pidettiin
suurena ongelmana, mika aiheutti myés han-
kaluuksia rajapintojen sopimisessa. Talouspal-
velukeskuksen tyontekijat kokivat, ettd kuntiin
toihin jaaneet tyéntekijat suhtautuivat talouspal-
velukeskukseen penseasti. (Haveri ja Vallo 2004,
301-304.)

3 CASE-TUTKIMUS

Tutkimuksessamme tarkastellaan Jyvaskyldn
kaupungin talouspalvelukeskuksen muodosta-
mista case- tutkimuksen keinoin. Jyvasseudulla
ryhdyttiin eri tahoilla miettimaan alueellisen
taloushallinnon palvelukeskuksen mahdollisuutta
jo 2000-luvun alussa. Kaytanndssad kuntien
taloushallinnon uudelleenorganisointi kaynnistyi
vuonna 2004 kun Jyvaskylan kaupunki tilasi Bea-
ringPointilta konsulttiselvityksen. Ensi vaiheessa
kyse oli Jyvaskylan kaupungin talous- ja henki-
I6stéhallinnon palvelukeskuksen perustamisesta,
mutta alusta saakka tavoitteena oli tarjota palve-
luita my6s lahikunnille. Muutoksen tarkeimpind
tavoitteina oli taloushallinnon palveluiden ja kus-
tannustehokkuuden parantaminen. Vuoden 2005
aikana Jyvaskylan talouspalvelukeskusmallissa
osa taloushallinnonty&ntekijdista siirtyi tydskente-
lemaén talouspalvelukeskukseen ja osa jai tyds-
kentelemaan yksikkaon. Oli myds sellaisia pienid
yksikéitd, joista ei siirtynyt ket4an talouspalve-
lukeskukseen. Talouspalvelukeskukseen siirty-
neitd prosesseja olivat:

- kirjanpito

- kéayttbomaisuuskirjanpito
- ostolaskut

- matka- ja kululaskut

- asiakaslaskutus

- luotonvalvonta- ja perintd
- maksuliikenne

- rahoitustoiminnot (lainat, takaukset ja sijoi-
tukset)

- tilinpaatokset
- keskeiset palkanlaskennan prosessit

- hankinta

Talouspalvelukeskuksessa tydskenteli 66 hen-
kilod, jotka oli jaettu kuuteen eri tiimiin. Naista
suurin oli palkkatiimi, jossa tydskenteli 26 hen-
kilba ja sen paiasialliset tehtavat olivat ope-
ratiivinen palkanlaskenta, tyGehtosopimusten
tulkintatuki esimiehille ja sairausvakuutusasiat.
Ostolaskutiimissa tydskenteli 16 henkil6a ja sen
paaasiallisia tehtavia olivat laskujen skannaus,
kierronvalvonta, tilidinti seka ostolaskujen kéasit-
tely ja maksatus. Myyntireskontra, yleislaskutus,
sisdinen laskutus ja perintd hoidettiin laskutus-
tiimissa, jossa tydskenteli yhdeksan henkilGa.
Seka kirjanpitotiimissa etta hankintakeskuksessa
tyoskenteli kuusi henkilda. Kirjanpitotiimi huolehti
tilinpaatoksestd, alv-kasittelysta ja muistiokirja-
uksista. Hankintakeskuksen tehtavia olivat keski-
tetyt hankinnat, kilpailuttamisneuvonta ja seudun
hankintarenkaan hankinnat. Palvelukeskuksen
pienimmassa tiimissa, rahoituksessa, tydsken-
teli ainoastaan 2,5 henkil6a ja sen tehtavia olivat
kassan-, rahoituksen, sijoitusten ja takausten hal-
linta sek& maksuvalmiussuunnittelu ja ulkomaan
maksut.

Tutkimuksemme on case- tutkimus siind mie-
lessa ettd tutkimuksen kohteena on vain yksi
havainnoitava organisaatio (Yin 1994, Salmi
ja Jarvenpaa, 2000). Case- tutkimuksen valta-
virrasta poiketen olemme hankkineet kohtees-
tamme seka laadullista ettd méaarallista aineistoa,
mika antaa ilmiésta monipuolisen kuvan ja mah-
dollistaa aineistotriangulaation. Laadullisen haas-
tatteluaineiston avulla pyrimme havainnoimaan
erityisesti sita, kuinka tyéntekijat muutoksen
ymmartavat ja millaisia merkityksida he muu-
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tokselle antavat. Haastatteluaineisto analysoitiin
useiden tutkijoiden voimin lukemalla aineistoja
moneen kertaan, vastauksissa toistuvia tee-
moja havainnoiden, ryhmitellen ja yhdistellen,
ja aiempia tutkimushavaintoja suhteuttaen. Maa-
réllisen kyselyaineiston tehtavana oli tavoittaa
laajempi joukko informantteja. Kyselytutkimuk-
sen tarkoituksena oli mitata vastaajien asenteita
muutosta kohtaan. Vastaukset analysoitiin tilas-
tollisten perusanalyysien ja eri vastaajaryhmien
vertailun avulla. Kyselyn otoksessa mukana oli
ainoastaan talouspalvelukeskukseen siirtyvia
tyontekijoita.

Tutkimuksessa haastateltiin 11 kaupungin ty6n-
tekijaa, joista seitseman toimi esimiesasemassa
ja nelja operatiivisessa tydssa. Haastateltavilta
kysyttiin sekd odotuksia talouspalvelukeskusta
kohtaan ettd kokemuksia talouspalvelukeskuk-
sesta. Ensimmaiset, odotuksia koskevat haas-
tattelut, toteutettiin tammi-maaliskuussa 2005,
jolloin talouspalvelukeskuksen perustamiseen oli
noin kaksi kuukautta aikaa. Toiset haastattelut
tehtiin marraskuussa 2005, kun talouspalvelu-
keskus oli toiminut noin puoli vuotta. Haastatte-
luita tehtiin yhteens& 21 kappaletta. Ne kestivat
40 minuutista yhteen tuntiin. Haastattelut suo-
ritettiin haastateltavien tyopaikalla heidan tyo-
aikanaan, joten haastatteluaikojen sopiminen
oli melko helppoa. Kyselyyn puolestaan vastasi
liki puolet talous- etta hankintapalvelukeskuksen
tyontekijoista (N32, vastausprosentti 48).

3.1 Taloushallinnon uudelleenorganisoinnin
vaikutukset tyéntekijéiden kokemana

Tassa luvussa kasittelemme haastatteluaineis-
ton perusteella operatiivista taloushallintotyéta
tekevien tyontekijdiden palvelukeskukseen siir-
tymisen ja siihen liittyvan tydtehtavien uudel-
leenjdrjestamisen vaikutuksia. Haastattelujen
yhteydessa on eritelty esimiesasemassa olevien
tyontekijéiden ja operatiivista ty6ta tekevien mie-
lipiteet. TAma on tehty siksi, ettd operatiivisen
tyon tekijat siirtyivat tydskentelemaan talouspal-
velukeskukseen, kun taas esimiehet vastaavat
muutoksen jalkeenkin oman yksikkénsa talo-
ustoiminnoista. Tydtehtavien erilaisuuden seka
muutoksen henkil6kohtaisen vaikutuksen vuoksi
heidan nakemyksensa talouspalvelukeskusta
kohtaan saattavat vaihdella. Palvelukeskukseen
siityvat haastateltavat ovat kaikki l&htdisin eri
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yksikbistd. Ammattinimikkeiltdan he ovat pal-
kanlaskija, maksuliikkeenhoitaja, laskentasihteeri
ja toimistosihteeri. Sek& palvelukeskukseen
siirtyneiden operatiivisen tyon tekijdiden etta
yksikkoihin jaaneiden esimiesasemassa olevien
haastateltavien ikd vaihtelee 80-luvulla synty-
neesté 40-luvulla syntyneeseen. Nuorin haasta-
teltava on ollut kaupungin palveluksessa vasta
vuoden ja haastateltavista pisimpaan kaupun-
gilla viihtyneen ty6ika on 37 vuotta.

Kaikki haastateltavat kokivat talouspalvelukes-
kuksen perustamisen myoénteisend tai melko
myobnteisend. Suunnitteluvaiheessa mukana
olleisiin konsultteihin suhtauduttiin erittéin my6n-
teisesti ja koettiin, ettei projektia olisi saatu toteu-
tettua néin nopeassa aikataulussa ilman heidan
kokemustaan ja ohjaustaan. Yksikkd6n jaéneiden
esimiesten suhtautuminen muutokseen oli sel-
keasti myonteisempaa kuin palvelukeskukseen
siirtyvien tyontekijéiden. Noin puolen vuoden toi-
minnan jalkeen palvelukeskuksen yleisperiaa-
tetta pidettin edelleen erittdin hyvana. Mybs
talldin esimiehet suhtautuivat asiaan keskukseen
siirtyneita tyontekij6itd mydnteisemmin.

Kaikki haastateltavat uskoivat ty6tehtaviensa
muuttuvan jonkin verran. Talouspalvelukeskuk-
seen siirtyvat odottivat muutoksen olevan suuri,
kun taas yksikk&on jaavat esimiehet eivat usko-
neet tyétehtdviensd muuttuvan merkittavasti.
Keskukseen siirtyvat tydntekijat uskoivat tyéteh-
taviensa kaventuvan suppeammalle osaamisalu-
eelle ja sita kautta muuttuvan yksipuolisemmaksi.
Kaikkien tyd entisessd yksikdssa oli sisaltanyt
rutiininomaisten taloushallinnon téiden lisaksi
my6s muita tehtévia kuten toimimista yhdyshen-
kiléna yksikdn ja sen asiakkaiden valilla seka hen-
kilostohallintoon liittyvaa asiakaspalvelua. Naiden
tehtévien uskottiin jaavan pois talouspalvelukes-
kukseen siirtymisen jalkeen. Aikaisemmin yksi
henkild oli saanut tehdd oman alueensa tehta-
vét alusta loppuun, mutta talouspalvelukeskuk-
sessa tydn peléttiin muuttuvan liukuhihnatyoksi
yhden skannatessa laskuja ja toisen laittaessa
niita kiertoon.

Kyll4 ilman muuta silloin aluksi niin ajattelin, ett4
kuulostaa aika kauhealta, kun pistetddn johonkin
isoon maisemakonttoriin. Sama kuin jossakin van-
hassa - niiss4 oli niit4 tehdaskuvia, etta yksi ompe-
lee yht lahjetta koko pédivén... Se ensimmdinen
reaktio oli ilman muuta semmoinen ett4 piste-
td8nkd kaikkl sellaiseen [tehtaaseen]. Kerdtddn
kaikki ihmiset samaan paikkaan ja kaikki tekee
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vaan [paivasta toiseen] sitd samaa. (talouspalve-
lukeskukseen siirtyva tyontekija)

Keskittyminen kapealle alalle saattaa myds
heikentdd omaa osaamista, kun aikaisemmin
hallitut tehtavat unohtuvat. Téiden yksinkertais-
tumista ei pidetty kuitenkaan pelkédstaan nega-
tiivisena asiana, koska yhteen osa-alueeseen
keskittyminen on my&s mahdollisuus kehittas
sen alueen asiantuntemusta ja sité kautta paran-
taa palvelun laatua ja vahentda virheitd. Moni-
puocliset tydt vanhassa yksikdssa koettiin myos
toisinaan stressaavina, koska piti olla mukana
joka asiassa. Siirtyminen talouspalvelukeskuk-
seen oli helpottavaa, koska sielld oma vastuu-
alue oli setkedmpi ja paremmin tiedossa.

Puoli vuotta toiminnan alocittamisen jalkeen
talouspalvelukeskukseen siirtyneiden tyéntekijoi-
dentyétehtavét olivat odotetusti yksipuolistuneet.
Tata kaikki tyontekijat eivat pitineet mielekkaana.
Toisaalta kaikissa tiimeissa ty6tehtdvien muu-
tosta ei ollut viela tapahtunut. Odottaminen koet-
tiin turhauttavana, silla kehitystyé olisi haluttu
aloittaa mieluummin heti.

...eltd sitten me, jotka tatd kaytannon tyota
tehdaan, niin me just odotettiin enemman, etta
tulee semmoisia toimintatapojen yhtenaistamisia
ja tydnjakoa muutetaan ja muuta. Ettd siind voi
sanoo, ettd on ehka yks askel otettu eteenpain,
mutta se jaa kaikkien ndiden isompien [muutosten)
jalkoihin. (talouspalvelukeskuksen tydntekija)

Yksikkéén jadvat taloushallinnon esimiehet
eivit uskoneet toidensa muuttuvan radikaalisti.
Monet kuitenkin toivoivat voivansa siirtda rutii-
ninomaisia tehtavidan talouspalvelukeskukseen.
Myos alaisten vahenemisen uskottiin vapautta-
van ty6aikaa muihin tehtaviin. Tehtdvid, joihin
vapautunutta aikaa haluttiin suunnata enemman,
olivat kustannuslaskennalliset tehtévat, yksikén
ydintoiminnan kehittaminen, paitéksenteon tuke-
minen sek3 raportoinnin kehittaminen.

...mutta tammoiset esimiestehtavat esimerkiksi
jaa vahemmalle. Se kuitenkin aikalailla tydllistds
- kaiken maailman pyérittamist4 ja systeemid. Nyt
minun ei tarvitse end4 niin kauheasti vélitta4 siité,
miten joku palkanlaskenta menee. Maa tiedan
sen, ettd niitd palkanlaskijoita kehitetddn tuolla
muualla ja ei tarvitse huolehtia siits, ettd miten
varahenkildjarjestelyt toimii. Ja valvoo naitd toi-
mintoja. Etta kylla se tietylld tapaa tuo likkumava-
raa enemman. (esimies)

No nimenomaan siis tidhan suunnitteluun, siihen
ei ole [aikaa], koska me on toimittu vahan samalla
tavalla kuin palokunta, etta kun halytys tulee, niin
silloin téihin. (esimies)

My&hemmin tehdyissé haastatteluissa kévi ilmi,
ettd niissd yksikoissa, joista talouspalvelukes-
kukseen ei oliut siirtynyt monia tyéntekijoita, esi-
miesten tyotehtdvissa ei olfut tapahtunut suurta
muutosta. Yksikké6n "ylimaardiseksi” jaaneiden
tyétehtavien uudelleen organisoiminen vei aikaa,
eika sita ollut vapautunut aikaisemmin tavoiteltui-
hin tehtéviin. Esimiesten piti myos opetella uusia
tehtdvia, kuten pienia henkiléstohallintoon liitty-
via asioita, jotka aikaisemmin hoiti yksikén palk-
kasihteeri tai sihteeri. Lisdksi esimiehet olivat sita
mielta, etta yksikk66n jaaneiden tyontekij6iden
piti hallita nyt useampia tehtavia kuin aiemmin.
Taman taas koettiin monipuolistavan néiden tyén-
tekijéiden tehtavia ja kehittdvan heidan osaamis-
taan. Sellaisessa yksikdss3, josta siirtyi useampia
tybntekijéita talouspalvelukeskukseen, esimies
pystyi keskittymaan enemman suunnittelu- ja
kehittamistehtdviin. Tata pidettiin erittdin myon-
teisena.

Talouspalvelukeskuksen perustamiseen liitty-
vissi tydymparistdn muutoksessa oli kyse siirty-
misesté fyysisesti uuteen toimipisteeseen, mutta
myds ymparilld olevien ihmisten vaihtuminen tai
vaheneminen vaikutti yleiseen ilmapiiriin ja sita
kautta omaan tyohon seka yksikon toimintaan.
Tyoéympdristén muutos oli merkittava talouspal-
velukeskukseen siirtyneilld tyontekijéilla seka
niilld esimiehilla, joilla oli paljon siirtyvia alaisia.
Yllattaen talouspalvelukeskukseen siirtyvat koki-
vat tydymparistén muutoksen myénteisend, eika
muuttaminen uuteen tilaan ennestain tuntemat-
tomien ihmisten kanssa tuntunut kenestak&dan
epamiellyttavalta. Suhtautuminen muutokseen
oli jopa innostunutta ja odottavaa. Pidempaén
talossa olleille siirtymisen uskottiin olevan vaike-
ampaa, varsinkin jos laheisimmat tydkaverit jaivat
vanhaan yksikkdon. Siirtyminen koettiin helpom-
maksi, jos se tapahtui yhdessa tiimin kanssa.

Ei, ei - ettd jos yksin lahtisi, niin sitten voisi olia
véhén orpo olo. Mutta toisaalta ehka sekin vaikut-
taa, ettd mind olen ollut niin vdhan aikaa tdssi.
On sellaisiakin ihmisid, jotka ovat olleet samalla
osastolla 30 vuotta taikka 25. Niin siina on tietysti
kerinnyt tulla néitd ystavyyssuhteitakin eri tavalla.
(talouspalvelukeskukseen siirtyva tydntekija)

Talouspalvelukeskuksen kéyttédnoton jalkeen
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tehdyiss4 haastatteluissa tybympériston muutok-
set vastasivat odotuksia. Tassd vaiheessa pal-
velukeskus ei ollut vield siirtynyt yhteisiin tiloihin,
vaan toimi kolmessa eri pisteessa. Kukaan tyon-
tekijoista ei ollut joutunut siitymaan pelattyyn
avokonttoriin, ja omaa tyérauhaa arvostettiinkin
paljon. Yksikoissa, joista ei siirtynyt lainkaan
tai vain vahan tyontekijoita talouspalvelukeskuk-
seen, tydympéristd ei juuri muuttunut. Ainoas-
taan vanhojen tySkavereiden menetysta pidettiin
ikdvana. Sen sijaan sellaisessa yksikdssé, josta
siirtyi useita tydntekijoits, tydympériston muutos
oli huomattava. Talloin seka jaavat ettd siirtyvat
tydntekijat tydskentelivat jatkossa oman alansa
asiantuntijaorganisaatiossa.

Se on paljon homogeenisempi se porukka, nyt
ketd on. Eftd se on ihan selkedsti tdmméinen
asiantuntijaorganisaatio, asiantuntijayksikkd nyt.
Ettd nyt tavallaan ne semmoiset vivahteet mitd
tuommoisessa kovin eri tehtdvid tekevdssd, tal
eritasoisia tehtdvid tekevdssd henkildstossad on,
niin ne ovat vahentyneet. Ettd on helpompi suun-
nitella kaikkea ja koulutuksia ja tdman tyyppisia
asioita. (esimies)

Talouspalvelukeskuksen vaikutus ty6ssa kehit-
tymiseen jakoi mielipiteitd. Yhteistydn saman
alan ty6ntekijdiden kanssa uskottiin tuovan uutta
osaamista my&s omaan tydhdn. Parhaiden mah-
dollisten toimintatapojen I6ytamista seka toimin-
tamallien yhtendistymista pidettiin hyvéna asiana.
Kavi kuitenkin ilmi, ettei kaikissa tiimeissa oltu
vield kehitetty yhtendisia tyétapoja. Niissa tii-
meissé, joissa toimintatavat olivat yhtenaistyneet,
oltiin muutokseen tyytyvéisid. Tydssd kehitty-
minen jakoi edelleen mielipiteitd. Pitkdan kau-
pungilla olleet tydntekijat, joiden tehtavakentta
kaventui, eivdt kokeneet tyotaitojensa kehitty-
neen. Muuten asiantuntijaorganisaatiossa ajatus-
ten vaihto toisesta yksikdsta tulleiden kollegojen
kanssa kehitti tyotaitoja. My6s keskustelu tyo-
asioista koettiin helpommaksi, kun kaikki olivat
saman alan ihmisid. Kokemattomampien tyéto-
vereiden opastamista ja neuvomista ei pidetty
rasittavana.

Talouspalvelukeskukseen siirtyvéat tydntekijat
olivat melko yksimielisia siita, ettd tyéskentely
tulee tehostumaan. Tehostumiseen ajateltiin vai-
kuttavan 1&hinn& vanhojen tyétehtivien karsi-
minen ja toimintatapojen yhdenmukaistuminen.
Yhdenmukaistuminen edellytti myés, etté vuosi-
kausia omalla tavallaan asioita tehneet ja vanhoi-
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hin tapoihinsa jumiutuneet tydntekijat suostuivat
omaksumaan uusia ty6tapoja. Syksylla tehdyissa
haastatteluissa selvisi, etta niissa timeissa, joissa
tyotehtavét olivat pitkélle erikoistuneita ja kehit-
tamisty6ta oli pystytty tekemaan, koettiin ty6s-
kentelyn tehostuneen. Yksikdissa taas koettiin,
ettd tydskentelyn oli pitédnyt tehostua, koska jal-
jelle jaaneet ty6t tehtiin pienemmalld porukalla.
Todellista tehostumista ei kuitenkaan ollut vield
havaittu.

Muutoksen suurimpana haasteena pidettiin
yksikdn ja talouspalvelukeskuksen vélisten raja-
pintojen méadrittelyd. Ongelmia uskottiin aiheutu-
van yksikk6édn jadéneiden tehtavien hoitamisessa,
joita aiemmin hoiti talouspalvelukeskukseen siir-
tynyt henkild. Jalkimmaisissa haastatteluissa kévi
ilmi, etté rajapintojen méérittely oli jopa odotettu-
akin hankalampaa.

Téllaisessa muutosvaiheessa siihen [rajapintojen
madrittelyyn] sisdityy niin paljon semmoista, ei
ihan faktoihin perustuvaa, vastarintaa. Vaan sitten
tulee ne tunteet ndkyviin ja se sellainen, ettd
ei ihan lopun kaiken uskota, ettd talouspalvelu-
keskuksessa pystyttdisiin tekemaan kaikkea. Ja
painvastoin sitten, ettd talouspalvelukeskuksessa
kuvitellaan, ettd se joku tietty tyé kuormittaa paljon
enemman kuin mitd se sitten loppujen lopuksi
kuormittaa. Ettd semmoista sdatéa téssa on ihan
jatkuvasti. (esimies)

Té&ssd on iso vaara se, etta kohta me huomataan,
ettd me tarvitaan tdnne toimistotydntekijoita teke-
maan nditd toitd. Etta mitkd on kdytdnndssa tehnyt
alun penin ne ihmiset, jotka siirtyivat, ja jotka lahti
niiden mukana sinne. Mutta nyt niitd alkaa sieltd
palautua. (esimies)

Ongelma oli suurempi sellaisissa yksikéiss4,
joissa ydintoiminta oli monimuotoista ja haja-
naista. Jéljelle jaéaneet tehtavét taas usein olivat
pienid ja yksittéisia. Niitd ei ollut voitu siirtda
talouspalvelukeskukseen. Hankaluutta lisasi
my6s se, ettei joihinkin yksik6ihin jéanyt lain-
kaan toimistohenkildd. Myds roolijako talouden
ohjauksessa talouspalvelukeskuksen ja muun
kaupunkiorganisaation valilla tuotti toisinaan han-
kaluuksia. Aina ei ollut selvad, minka yksikdn teh-
tava oli ohjeistaa esimerkiksi tilinpaatdsasioissa.
Jotta talouspalvelukeskus voi toimia itsendisend
ja palveluja ulkopuodlisille tuottavana yksikkdna,
pidettiin roolijakojen selvyyttd ehdottoman tar-
kedna.
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Huoli siitd, miten yksindiseen toimistotyéhén
tottuneet tyontekijat saadaan omaksumaan uusi
palvelukeskuksessa tarvittava asiakaspalvelu-
rooli, tuntui turhalta. Useat talouspalvelukes-
kukseen siirtyvat henkil6t olivat jo aiemmassa
yksikdssdan tuottaneet talouspalveluja muille
yksikéille tai olivat tydssdan muuten joutuneet
olemaan tiiviissa yhteydessa eri yksikdihin ja insti-
tuutioihin. Mydskaan yksikkoon jaavat esimiehet
eivat ndhneet asiassa minkaanlaista ongelmaa.
Haastateltavat kuitenkin myodnsivéat, etta tuleva
asiakaspalveluty6 vaatii erilaista asennoitumista,
kun kuka tahansa saattaa soittaa ja kysya
neuvoa. He pitivat tarkedna muistaa tulevaisuu-
dessa, etta kuntatilitoimistossa asiakkaat maksai-
sivat palveluista, jolloin niiden pitda olla sellaisia,
ettd asiakkaat ovat niihin tyytyvaisia. Jo aikaisem-
min tiimeissa tyoskennelleet uskoivat yhdessa
tyoskentelemisen sujuvan myds palvelukeskuk-
sessa hienosti. Sen sijaan pienessa yksikdssa
aiemmin yksin taloushallinnon téita tehneelld
tyontekijalla saattoi aluksi olla vaikeuksia tottua
ryhméssa tydskentelyyn ja muiden ihmisten
huomioimiseen.

Aikaisemmin rahatoimiston kanssa yhteisty6ta
tehneilld yksikéilla odotukset palvelun suhteen
olivat suurimmat. Rahatoimistoa pidettiin vai-
keasti lahestyttdvana yksikkona ja sieltd palve-
lun saaminen oli paasaantdisesti ollut nihkeaa.
Uuden keskuksen toivottiin olevan sellainen,
johon olisi helppo ottaa yhteyttd ja josta saisi
aina pyydettédessa vinkkeja ja neuvoja.

Kylldhdn varmaan noissa kaikissa prosesseissa
kysymistd on - yhteydenpito - luulisin, ettad tol-
saalta tulee olemaan tiivimpa4. On ollut vdhan
sellainen ennakkoasenne, etts rahatoimistosta el
mielellddn mitddn kysy. Odotukset ovat talous-
PALVELUkeskukseen, etts sieltd saa sen palve-
lun. (esimies)

Syksylla tehdyissa haastatteluissa palvelukes-
kuksen palveluun oltiin paasaantoisesti erittain
tyytyvaisia. Erityista kiitosta saivat entisen Rahatoi-
miston hengen tilalle luotu palveluhenki seka nope-
asti omaksuttu palvelukulttuun. Toisaalta koettiin,
ettei roolimuutos yksikén tyéntekijasta talouspal-
velukeskuksen tydntekijaksi ollut viela toteutunut
taydellisesti. Téiden tekemisté oli jatkettu "omina”
toind, eika niitd viela mielletty asiakkaalle tehta-
viksi toiksi. Asiakaspalvelua pidettiin palvelukes-
kuksen tyontekijdiden keskuudessa mielekk&ana
ja se toi mukavaa vaihtelua ty6paiviin.

En olisi uskonut, etta ndin nopeasti tdman tyyppi-
nen - mikd meilld oli visio - talouspalvelukeskuk-
sen palvelukulttuurista. Eli se, ettd nimenomaan
yksikdits palvellaan - ulkopuclinen tilitoimisto. Tai
olisi uskonut, ettd selkedsti pitemman aikaa veisi.
Sielld on kuitenkin ihmisid lahelld eldkeikaa - yli
30 vuotta talossa olleita. Kylld en tiedd, ettd mita
on tehty, mutta tuli reilusti aikaisemmin kun odo-
tettiin. (esimies)

Laadun suhteen odotukset olivat myés korke-
alla. Talouspalvelukeskuksesta uskottiin muodos-
tuvan asiantunteva organisaatio, jossa viisaus ja
taito tiivistyisivat. Taloushallinnon ollessa hajau-
tettu yksikoihin, oli kdytanndissa ja toimintata-
voissa suurta vaihtelua yksikéiden valilla. Laadun
paranemisen uskottiin perustuvan yhteisten ja
parhaiden kaytantojen Idytamiseen. Virheita odo-
tettiin tulevan myés vahemman, koska menetel-
mien pitéisi yksinkertaistua ja ongelmatilanteissa
tiimilaisilta olisi helppo kysya neuvoa kun kaikki
keskittyvat samaan prosessiin. Syksylla teh-
dyisséd haastatteluissa kuitenkin havaittiin, ettei
virheiden méaara ollut vahentynyt. Téta ei toisaalta
pidetty haitallisena, silld virheet nahtiin toimin-
nan kehittdmisen kannalta tarpeellisina. Yhtena
isona laatua parantavana ja tasoittavana seik-
kana pidettiin varamiesjarjestelyn helpottumista.
Palvelukeskuksessa ammattitaitoinen sijainen
I6ytyisi tiimista vaivattomasti. Aikaisemmin lomat
tuottivat yksikdissa hankaluuksia, kun poissa ole-
valle ty6ntekijalle ei usein l6ytynyt sijaista. Talous-
palvelukeskuksessa toitad tehtiin tiimien sisalla
pareittain, jolloin tyéntekijalle 16ytyi sijainen sai-
rastapausten ja lomien yhteydessa. Yksikoissa
sijaisongelma oli luonnollisesti helpottunut siirty-
neiden henkildiden osalta. Eniten helpotusta toi
palkka-asioiden siirtyminen isompaan tiimiin.

3.2 Tybntekijéiden asenteet muutosta kohtaan

Tassa luvussa analysoimme taloushallinnon
tyontekijille osoitetun lomakekyselyn tuloksia.
Taustatietoina vastaajilta kysyttiin sukupuolta,
syntymavuotta, koulutusta, tyévuosia Jyvaskylan
kaupungin palveluksessa sekéa entista yksikk6a
ja nykyista tiimia. Yhteensd 32 kyselyyn vas-
tanneesta 6,3 % oli miehid ja 93,7 % naisia.
Suurin osa vastanneista oli 1950-luvulla (31,3 %)
ja 1960-luvulla (34,4 %) syntyneita. 1970-luvulla
syntyneitd vastaajista oli 15,6 % ja 1940-luvulla
syntyneitd 18,8 %. Yli 60 % vastaajista oli tyds-
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Taulukko 1. Vastausten keskiluvut.

Viite Keskiarvo Keskihajonta
Koen talouspalvelukeskuksen perustamisen
myénteisena. 3,06 0914
Tiedotus talouspalvelukeskuksesta ennen sen
perustamista oli riittavaa. 2,81 0,833
Siirryin tydskentelemaan
talouspalvelukeskukseen mielellani. 3,19 1,108
Tydtehtévéni ovat pysyneet samanlaisina kuin
ennen. 2,72 1,114
Tyétehtavani ovat nyt vaativampia. 2,39 1,054
Tyotehtavani ovat monipuolistuneet. 2,39 1,116
Talouspalvelukeskuksessa tyéni on
virheettomampaa. 1,97 0,765
Tyotaakkani on kasvanut
talouspalvelukeskuksessa. 2,2 1,095
Tydtehtavani ovat selkiytyneet
talouspalvelukeskuksessa. 2,35 1,112
Koen itseni ylipatevaksi nykyisiin tehtaviini. 2 0,856
Koen tydympariston muutoksen myonteisena. 3,03 1,031
Sopeutuminen uuteen tydymparistddn ofi
helppoa. 3,16 1.036
Tyétahti talouspalvelukeskuksessa on
rauhallisempi. 2,26 0,965
Siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin on
tehostanut tyéskentelyani. 2,42 0,992
Saman alan ihmisten kanssa tydskentely on
kehittanyt ammattitaitoani. 2,87 0,991
Tulevaisuudessa olen kiinnostunut vaihtamaan
toiseen talouspalvelukeskuksen tiimiin. 23 1,149
Tyéskentely talouspalvelukeskuksessa sisaltaa
aiempaa enemman asiakaspalvelua. 1,91 0,818
Asiakaspalvelijanrootiin on ollut vaikea tottua. 1,31 0,535
Tybskentely talouspalvelukeskuksessa vaatii
aiempaa enemman tiimityétaitoja. 2,5 1,047
Talouspalvelukeskuksessa tydmenetelmét ovat
yhdenmukaistuneet. 2,53 0,915
Talouspalvelujen laatu ei ole parantunut
talouspalvelukeskuksen myota. 2,13 0,976
Uskon, etta hinta-laatusuhde on hyva
talouspalvelukeskuksen palveluille. 2,87 0.846
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kennellyt kaupungilla kauemmin kuin 15 vuotta
ja heistakin puolet yli 25 vuotta. Alle 5 ja 5-15
vuotta kaupungilla tydskennelleitd vastaajia oli
yhta paljon, molempia 18,8 %. Keskimaarin pal-
velukeskuksen henkilékunta on siis melko idkasta
ja kokenutta. Lahes kaikki kyselyyn osallistu-
neista olivat koulutukseltaan merkantteja tai (yo-)
merkonomeja.

Suurin osa vastaajista oli tydskennellyt aikai-
semmin Sosiaali- ja terveyspalveluissa (31,3
%), Teknillisessa palvelukeskuksessa (25 %)
tai Rahatoimistossa (21,9 %). Naista yksikoista
myds siirtyi  eniten tyontekij6itd palvelukes-
kukseen. Muut vastaajat olivat lahtdisin
Hankintakeskuksesta, Tilapalvelusta tai Liikun-
tapalvelukeskuksesta. Myds opetustoimesta siir-
tyi useita henkil6ita talouspalvelukeskukseen,
mutta heidan suurin ryhmansa eli palkanlaskijat
siirtyivat vasta vuoden vaihteessa eli kyselyn
toteuttamisen jdlkeen. Eniten vastauksia tuli
palvelukeskuksen palkkatiimistda (31,3 %) ja
ostolaskutiimista (21 %). Nama kaksi ovatkin
henkilémaaransa puolesta suurimmat tiimit. Seka
laskutuksessa ettd hankintakeskuksessa tyds-
kenteli 15,6 % vastaajista. Loput vastaajat kuu-
luivat rahoitus- (9,4 %) ja kirjanpitotiimiin (3,1 %)
tai toimivat muissa tehtédvissa tiimien ulkopuo-
lella (3,1 %).

Yli puolet vastaajista koki talouspalvelukes-
kuksen perustamisen ja sinne siitymisen myén-
teisend. Myds tydympdristdbn muutos koettiin
vastaajien keskuudessa paasaantdisesti myodn-
teisena ja sopeutuminen uuteen tyéymparistodn
oli ollut helppoa. Jos jonkinlaista muutosvasta-
rintaa oli joskus aiemmin esiintynyt, oli se tassa
vaiheessa saatu karistettua pois. Kukaan vas-
tanneista ei ollut tdysin samaa mieltd vaitteen
"Talouspalvelukeskuksessa tyéni on virheetto-
mampaa.” kanssa ja lahes 70 % vastanneista
oli taysin tai jokseenkin erimieltd asiasta. Asia
nahtiin samalla tavalla my&s haastatteluissa.
Mikali virheiden maaraa ylipadatdan on mahdol-
lista vahentaa, tarvitaan siihen varmasti pidempi
aika. Yli 60 % vastaajista koki, ettei heidan
tyétaakkansa ole kasvanut palvelukeskuksessa,
mutta toisaalta sen tyétahtia ei kuitenkaan pidetty
rauhallisempana edelliseen yksikké6n nahden.

Kysyttaessa kokivatko tydntekijat itsensa yli-
pateviksi tehtaviinsa talouspalvelukeskuksessa,
hieman alle 70 % vastaajista oli eri mieltd vait-
teen kanssa. Taman perusteella palvelukeskuk-
sen t6ité ei ainakaan viela tdssé vaiheessa pideta
liian yksinkertaisina tai puuduttavina. Ehka positii-
visimpana ja talouspalvelukeskuksen tulevaisuu-
den kannalta lupaavimpana tuloksena voidaan
pitéa sita, ettd vastaajista jopa 75 % koki, etta

1940-luwilla syntyneet
1950-luwlla syntyneet
1960-luwulla syntyneet
1970-luwilla syntyneet

Koen talouspalvelukeskuksen muodostamisen
myonteisena
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Kuvio 1. Suhtautuminen palvelukeskukseen ikdryhmittdin.
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saman alan ihmisten kanssa tyéskentely oli kehit-
tanyt heiddn ammattitaitoaan. Suurin osa vas-
taajista oli sitd mieltd, ettei tyd uudessa
organisaatiossa sisédlla enempaa asiakaspalve-
lua kuin aiemmin, eikd asiakaspalvelijan rooliin
sopeutuminen ole tuottanut vaikeuksia. Jo haas-
tatteluissa tuli ilmi, etta asiakaspalvelua ei pideta
mitenkaan ongelmallisena, vaan se on ollut iso
osa tyéta jo aiemminkin. Palvelukeskuksessa
oltiin my@s luottavaisia, ettd heidan palveluilleen
I6ydetaan sopiva hinta, silla vaitteeseen "Uskon,
ettd hinta-laatusuhde on hyva talouspalvelukes-
kuksen palveluille® suhtautui positiivisesti noin 75
% vastanneista.

Tutkittaessa vastauksia eri vuosikymmenilla
syntyneiden kesken havaittiin, ettd nuorimmat,
eli 1960- ja 1970-luvuilla syntyneet suhtautuivat
talouspalvelukeskuksen perustamiseen myéntei-
simmin (ks. kuvio 8). Ei ole yllattavaa, ettd myds
taman taustamuuttujan suhteen samat vastaa-
jat, 1960- ja 1970-luvulla syntyneet, kokivat ty6-
ymparistdn muutoksen ja uuteen tydymparistéon
sopeutumisen myénteisena.

Tutkittaessa vastauksia sen suhteen kuinka
kauan tyontekijat olivat tydskennelleet kaupun-
gilla, vastaukset olivat samansuuntaisia. Mita
kauemmin tydntekija oli kaupungilla tydskennel-
Iyt, sitd negatiivisemmin han suhtautui palvelu-
keskuksen perustamiseen, sinne siirtymiseen ja
sopeutumiseen. Voidaan siis ajatella, etta asian-
tuntijaorganisaatiossa tyéskenteleminen nopeut-

Muut

Hankintatiimi

Koen tyoympariston muutoksen myonteisena
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taa sellaisten henkildiden oppimista, joilla on
vield verrattain vdhan tydkokemusta.

Kun kyselyn tuloksia verrattiin suhteessa ty6n-
tekijdiden edelliseen yksikkéon tuli ilmi, etta
aiemmin Rahatoimistossa tydskennelleet suhtau-
tuivat palvelukeskukseen keskimaaraistda myon-
teisemmin, kun taas hankintakeskuksesta tulleet
suhtautuivat ldhes joka asiaan yksimielisen kiel-
teisesti. Tama viittaa siihen, etta hankintatoimin-
nan tyétehtavissa olisi sellaisia elementteja, jotka
eivat suosi ndiden tehtavien keskittamista talous-
hallinnon palvelukeskuksen yhteyteen.

Tybtehtavien muutos koettiin myds hyvin eri
tavoin eri tiimeissa. Vahiten tyétehtavien koettiin
toistaiseksi muuttuneen hankinta- ja palkanlas-
kentatiimissa. Suurimpana muutos tyétehtavissa
koettiin olevan kirjanpito- ja ostolaskutiimissa,
joissa kaikki kokivat tehtdviensd muuttuneen.

Ostolaskuissa ja rahoituksessa tyétehtavia
pidettiin aikaisempaa vaativampina. Ty6tehtavi-
aan aiempaa monipuolisempina pitivat rahoitus-
tiimin tydntekijat. My6s yli puolet ostolaskutiimin
tyontekijoista koki tehtdviensa monipuolistuneen,
vaikka heidan joukostaan I6ytyi my6s pdinvas-
taisia vastauksia. Koska palkkatiimissa tydn ei
koettu muuttuneen, ei sitd myéskaan pidetty lain-
kaan aiempaa vaativampana tai monipuolisem-
pana.

Kyselyn loppupuolen avoimissa kysymyksissa
tiedustelimme vastaajilta suurimpia hyétyja ja
toisaalta myds haittoja tai ongelmia, joita

O Taysin erimielta
| O Jokseenkin erimieltd
m Jokseenkin samaa

mielta
m Tdysin samaa mieltad

Kuvio 2. Suhtautuminen ty6ympadristén muutokseen, hankintakeskus vs. muut tiimit.
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Kuvio 3. Suhtautuminen tyotehtdavien muutokseen tiimeittdin.

talouspalvelukeskuksen perustamisen uskottiin
aiheuttavan. Palvelukeskuksen parhaina puolina
pidettiin seuraavia asioita:

- ammattitaito syvenee osaamisen keskittami-
sen myota

- kehittaminen ja kouluttaminen helpottuvat
- paallekkaisen tydn vaheneminen

- kustannustehokkuus

- kaytantdjen yhtendistyminen

- toimiva  varamiesjariestelmd  vahentaa

haavoittuvaisuutta

- elakoitymisistd seuraavan
ennakointi

tyévoimapulan

- kokonaisuuden hallinta

Mahdollisia ongelmia ja haittoja taas olivat:
- tydn yksipuolistuminen

- kustannusten kasvu lyhyella tahtaimelld, pois
kaupungin ydintehtavista

- hydtyja ei saada esiin ennen uusien jarjestel-
mien kayttéonottoa

Kyselyn loppuosassa tiedustelimme vastaa-
jilta kehitysehdotuksia talouspalvelukeskuksen
toimintaan. Taulukoon 2 on koottu palvelukes-

kuksen tydntekijéiden kehitysehdotukset tiimeit-
tain.

Kolmen ensimmaisen taulukossa mainitun
timin osalta kehitysehdotukset olivat melko
samankaltaisia. Naistd jokaisessa toivottiin
parannusta talouspalvelukeskuksen tiedottami-
seen. Lisda informaatiota kaivattiin esimerkiksi
uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéénot-
toon liittyen. Naissa tiimeissa odotettiin myds
yhteisiin tiloihin siirtymistd ja enemman koko
palvelukeskuksen yhteisia tilaisuuksia. Huolta
aiheutti myds pelko tyon yksipuolistumisesta,
johon ratkaisuna esitettiin tehtavakiertoa tiimien
sisalla ja niiden valilla. Huomiota kiinnitettiin myés
siihen, ettd uusia tydntekijéita rekrytoitaisiin riit-
tavan aikaisin, jotta tietotaito ehtisi siirtya heille
ennen kokeneiden tydntekijdiden elakkeelle jaa-
mista.

Palkkatiimin tyéntekijat kokivat, etta talla het-
kelld he olivat ainoastaan siirtyneet téineen fyy-
sisesti eri paikkaan. Odotettua tydmenetelmien
yhtenaistamista ei ollut tapahtunut ja toiminta-
tapoja oli edelleen yhta monta kuin palkanlaski-
joita. Erilaisten toimintatapojen pelattiin antavan
huonon kuvan asiantuntemuksesta. Palkkatii-
min tyéntekijat olivat halukkaita kehittamaan tyo-
tapojaan, mutta aloitetut kehitysprojektit olivat
jaéneet kesken ja niiden loppuun viemiseen toi-
vottiin jamakkyytta. Palvelujen tuotteistamisessa
ja yksikdiden kanssa sovituissa rajapinnoissa
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Taulukko 2. Palvelukeskuksen tyGntekijoiden kehitysehdotukset.

Tiimi

Kehitysehdotus

Ostolaskut

- Talouspalvelukeskuksen yhteinen
tiedottaminen

- Tehtavakierto

- Yhteinen asiakaspalveluasenne

Laskutus, myyntireskontra ja perinta

- Tiedottaminen

- Tehtavakierto

- Uusien tyontekijoiden rekrytointi
riittavan aikaisin

- Jarjestelmien kehitys

Rahoitus

- Tiedottaminen
- Tehtavakierto
- Henkiloston koulutus

Palkka

- Tyo6tapojen yhtendistaminen

- Selkeampi tehtavajako,
henkilostohallinto yksikoihin

- Tyorauha

- Projektien loppuun vieminen

Hankinta

- Hankintakeskuksen erottaminen
talouspalvelukeskuksesta

- Taloudenohjaukseen liittyvien
tehtavien erottaminen
talouspalvelukeskuksesta

- Tybrauha

oli viela ongelmia, jotka pitda ratkaista ennen
kuin palveluja ryhdytdan myymaan kaupungin
ulkopudlisille asiakkaille. Tydntekijat pitivat tar-
keédn4, etta jos henkiléstdhallinnon tehtavia jate-
taan palkkatiimiin, niintyétilojen pitéda ollariittavan
rauhallisia eikd tydskentely avokonttorissa ole
mahdollista. Avokonttoriin siirryttaesséa taas, hen-
kiléstéhallinnon tehtavat on hoidettava kokonaan
yksikoissa.

4 PAATELMAT

Tutkimuksemme tarkasteli taloushallintotyén
palvelukeskukseen keskittdmisen vaikutuksia
tydjakoon ja siihen kuinka tyéntekijat timan muu-
toksen kokivat. Havaintojemme valossa muutos
néyttaytyy ainakin alkuvaiheessa tyéntekijéille
positiivisena asiana, mutta esiin tulee myds
joukko uusia palvelukeskusmalliin liittyvia haas-
teita. Tutkimuksemme vahvistaa Haverin ja Vallon

(2004)tutkimuksessa esiin nousseen paahavain-
non, jonka mukaan tyéntekijat kokevat palvelu-
keskusorganisaatioon siirtymisen alkuvaiheessa
paasaantdisesti mydnteisend kehityksena. Esi-
miesten suhtautuminen oli odotetusti myéntei-
sempaia kuin suorittavaa ty6ta tekevien, mutta
myds talouspalvelukeskuksen henkildstolle tehty
kysely osoitti, ettd talouspalvelukeskusajatus
oli hyvéksytty ja sinne siirtyminen oli keskimaa-
rin tapahtunut hyvassa yhteisymmarryksessa ja
positiivisin mielin. Hankintatoimen tyétehtavissa
tydskentelevien suhtautuminen poikkesi kuitenkin
radikaalisti yleisesta linjasta. Hankintatoimen teh-
tavisséatoimivien sijoittamista taloushallinnon pal-
velukeskusorganisaatioon ei pidetty jarkevana.
Tyd sindnsa ei juuri muuttunut, mutta taustalla
saattaa olla hankintatoimen kokema etdantymi-
nen kunnan eri alojen yksikdista.
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta kaikki uskoivat
tyétehtaviensa uudistuksen seurauksena muut-
tuvan. Esimiehet uskoivat muutoksen olevan
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pienempi, kun taas talouspalvelukeskukseen
siirtyvéat olivat varautuneet suurempaan muu-
tokseen. Niissd yksikdissa, joista siirtyi vain
yksi, kaksi tai ei yhtaan tyontekijaa talouspal-
velukeskukseen, esimiesten tyd jatkui hyvin
samanlaisena kuin ennenkin. Isompia henki-
I6stomullistuksia kokeneet yksikét tarjosivat
puolestaan paallikdilleen mahdollisuuksia esi-
miestehtavien sijasta keskittyd enemman suun-
nittelu- ja kehittdmistehtaviin. Toisaalta néaihin
yksikoihin jai tai palautui odotettua enemman
pienia tehtavia, joille oli erittdin vaikeaa, ellei
mahdotonta 16ytaa tekijad. Tatd voikin pitaa
yhtena huolestuttavimmista tutkimuksesta nous-
seista asioista, joka taydentaa Fahyn ym. (2000)
tutkimuksessa esiin tulleita hieman kriittissavyt-
teisempia havaintoja taloushallinnon palvelukes-
kukseen liittyvistd uusista haasteista.

Taloushallinnon palvelukeskuksilla tavoitellaan
ensi sijassa taloushallinnon parempaa tehok-
kuutta ja laatua (Partanen, 2005; Hyvénen ym.
2005, 2006). Taloushallinnon palvelukeskusten
my&ta tapahtuvaan tydn uudelleenorganisointiin
nayttaad kuitenkin tutkimuksen tulosten perus-
teella liittyvdn osaoptimoinnin vaara. Kun tyén
uudelleenorganisoinnissa keskitytaan pelkastaan
talousfunktioon ja tehokkuuden tavoittelussa
myShemmin pelkastdan palvelukeskukseen, huo-
maamatta voi helposti jaada monia uudistuksen
valittémia ja valillisia vaikutuksia yksikoihin jaa-
vien ty6hon ja siten myds organisaation koko-
naistehokkuuteen. Yksikdihin jaa helposti ty6ta,
joka ei siirry palvelukeskuksiin siirtyvien henki-
I6iden mukana. Yksikoissa tdma aiheuttaa sinne
jaavien henkildiden kuormittumista ja nayttaa
vaativan erilaisten uusien suorittavaa ty6ta teke-
vien henkildiden rekrytointia. Myds tata olisi
tarkedta jalkikateen tarkkailla kun arvioidaan
uudistuksen onnistuneisuutta ja vaikutuksia orga-
nisaation kokonaistehokkuuteen. Asiaan olisi tar-
keata kiinnittaa riittavasti huomiota jo uudistuksen
suunnitteluvaiheessa.

Toinen varsin ilmeinen vaara joka uudistuk-
sessa piilee, koskee mahdollisuuksia taloushal-
linnon palvelun laadun yllapitdmiseen pitkalla
aikavalilla. Kun taloushallinnon hajauttamisen ja
eri funktioihin integroinnin tavoitteena on pyrkimys
laskentatoimen tuottaman tiedon liikkeenjohdol-
lisen relevanssin varmistamiseen, palvelukes-
kusten yhteydessa voi ennakoida kdyvan juuri
painvastoin. limeisin vaara lienee juuri hankin-
tatoimessa, mutta asia koskee jossain maarin

kaikkia taloushallinnon tehtavia. Kun taloushal-
linnon prosesseja yllapitavat henkildt ajan myoéta
menettdvat kasityksen siitd millaiseen reaali-
seen toimintaan numeerinen informaatio liittyy,
myd&s mahdollisuus olennaisten virheiden aikai-
seen havaitsemiseen, ongelmien selvittdmiseen
ja paatoksenteossa kayttokelpoisen tiedon val-
misteluun on vaarassa heikentyd olennaisesti.
Jérkevyys taloushallintotydssa nayttaisikin vaa-
tivan tehtavasta ja taloushallintohierarkian ase-
masta riippumatta hyvaa talousinformaation
kohteen ja kayttotarkoituksen tuntemista (vrt.
Vaivio ja Kokko 2006).
Talouspalvelukeskukseen siirtyneiden keskuu-
dessa oltiin ehka yllattavankin vahan huolissaan
tyétehtavien yksipuolistumisesta, jonka Fahyym.
(2000) toivat esille. Tama johtunee siita, etta
muutokset tydn fyysisessa sijainnissa, tydyhtei-
sOssd ja uusissa tydjarjestelyissa olivat viela
niin tuoreita eikd tyé muutenkaan ollut ehtinyt
vield muuttua rutiiniksi. Toisaalta myds Haverin
ja Vallon (2004) tutkimus raportoi tyéntekijdiden
olevan paasaantoisesti tyytyvaisia mahdollisuu-
desta keskittyd entistd harvempiin teht&viin.
Talouspalvelukeskuksen tulevaisuuteen liittyneet
vastaukset kyselyssa osoittivat kuitenkin, ettd
tydntekijat olivat jo kriittisesti pohtineet omaa
tulevaisuuttaan ja tydnsa mielekkyytta jatkossa.
Toiden jarjestely ja tydmenetelmien yhtenais-
taminen vaihteli kuitenkin tiimeittain ja eniten
arvostelua heréttikin se, jos lupauksista huoli-
matta tydssa ei palvelukeskukseen siirryttya ollut
tapahtunut minkaanlaista muutosta.
Palvelukeskukseen koottavasta taloushallin-
totydsta on todettava, ettd kyse on valtaosal-
taan kaikkein rutiinimaisimmista tyétehtavista,
jota voi hyvinkin verrata perinteiseen tehdas-
tydhén. Tasta tuleekin hyva yhtyméakohta var-
haisiin ns. Hawthorne- tutkimusten havaintoihin,
joissa huomattiin ettd kaikki rutinimaisissa tyo-
tehtavissa tydskentelevien tyboloissa tapahtuvat
muutokset koettiin positiivisesti, ja ne vaikuttivat
tyoétehokkuutta parantavasti. Jos valoja himmen-
nettiin, tydteho parani. Jos valoja lisattiin, ty6-
teho parani. Tarkeinta oli, etta tydhon tuli jotakin
uutta, vaikkapa tydymparistdssa tapahtuvien pie-
nien muutosten muodossa. Samasta saattaa olla
paljolti kyse myds tassa. Tyontekijat suhtautuivat
uudelleenorganisointia seuraavaan tyétehtavien
muutokseen jannittynein odotuksin, mutta kui-
tenkin padosin myonteisesti. Kun tarkastelemme
tyontekijéiden odotuksia lahemmin, toiveita tyén-
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kiertoon, koulutukseen ja asiakaspalveluun liit-
tyen voidaan pitaa virkistyksen ldhteind muuten
puuduttavassa, samojen asioiden toistuvassa
tekemisessa.

Vaikka ty6n yksipuolistumisesta pidettiinkin
mahdollisena tulevaisuuden uhkana, néahtiin
talouspalvelukeskuksella olevan myds edellytyk-
sid tyontekijéidensd ammattitaidon kehittdjana.
Taman mahdollistaa yhteistyé saman alan ty6n-
tekijdiden kanssa, tiedon levidminen tiimity&ssa
ja parhaiden toimintatapojen kayttdonotto. Koke-
neemmat tyontekijat eivat ehka pysty ammatti-
taitoaan enda kehittamaan, mutta ovat sitékin
arvokkaampia tiedonsiirtéjind ja nuorempien
opastajina.

Kriittisemmassa valossa muutosta tarkastel-
lessa esiin voi nostaa tyontekijéiden kannalta
uhan tyon vahenemisesta. Kutentehtaissayleen-
sdkin, myds tédssd tyonjohdollisesti on entistd
paremmat mahdollisuudet tyéprosessien doku-
mentoinnin, tydn kierron, koulutuksen ja muiden
jérjestelyjen avulla tehda ty6nantajasta vdhem-
maén yksittdisista tyontekijoists ja heidan taidois-
taan riippuva. Tyontekijdistéd tulee helpommin
korvattavia, tyéstd helpommin automatisoitavaa
samalla kun tyonantajan tyontekij6ihin liittyva
riski vahenee (Zuboff, 1990; Chua & Chapman,
2003). Tehokkuutta luovan tyéntehtévien erikois-
tamisen ja keskitetyn tydnsuunnittelun varjopuo-
lena on aiemmissa tutkimuksissa tuotu esiin
oman tydn hallinnan mahdollisuuksien vahene-
minen (Kortteinen 1997, Siltala 2004). Se voi
vidhentaa ty6ta motivaation lahteend, ja silla voi
olla myds tydstd vieraannuttava vaikutus. Jos
tyontekija ei koe tyétd mahdollisuutena itsensa
ammatilliseentoteuttamiseen, silla voi olla tehok-
kuutta ja palvelun laatua heikentéva vaikutus.

Tutkimuksemme rajoitteena on syyté todeta,
ettd havaintomme oli keratty pian uudistuksen
toteuttamisen jalkeen. Tdméan vuoksi ndemmekin
tarke&ksi jatkaa kehityksen seuraamista talous-
hallinnon tydssa pidemmalld aikavélilld tapah-
tuvien seurannaisvaikutusten paljastamiseksi.
Jatkossa taloushallinnon ty6ta tutkittaessa on
tarkedtd pyrkia entistd analyyttisemmin tarkas-
telemaan taloushallintoon liittyvaa ty6td myds
laskentatoimen tehtdviin rekrytoiduista henki-
16ista erotettuna ilmiéna. Jos keskitymme pelkas-
taan controllereihin tai beancountereihin, monet
taloushallintoon liittyvét tekemiset ja niiden integ-
roituminen osaksi muissa kuin taloushallinnon
tyotehtavissa toimivien ty6ta jdavat ndkymattd-
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miksi. Ja kuitenkin nykyaika nayttda kovasti silta,
ettd meistd kaikista on tulossa vaivihkaa mutta
nopeasti vahintdan osa-aikaisia 'tiliniiloja’.

LAHTEET

Beretta, S., Ditillo, A. & Pistoni, A. 2000. Developingand
diffusing accounting competencies through shared
service centres: Market opening or "Technological
hlerarchy"? Paper presented at the 23rd Annual
Congress of the EAA in Munich.

Chapman, C. & Chua, W.-F. 2003. Technology-driven
integration, automation, and standardization of busi-
ness processes: Implications for accounting. Pp
74-94, in Bhimani, A. (ed.) Management Accounting
in the Digital Economy. Oxford University Press.

Fahy, M., Cacciaguidi, S. & Currie, J. 2000. Financial
shared service centres -accounting services in the
21st century. Paper presented at the 23rd Annual
Congress of the EAA in Munich.

Granlund, M. & Lukka, K. 1997. From Bean-Countersto
Change Agents: The Finnish Management Accoun-
ting Culture in Transition. Liiketaloudellinen Aika-
kauskirja, 3, 215-255.

Haveri, A. & Valio, M. 2004. Henkiléstd seutuyhteis-
tydssd, seudullisen yhteistydn vaikutukset kuntien
henkiléstdn kokemana Lahden ja Hameenlinnan
seuduilla. Kunnallistieteellinen aikauskirja 32:4, 292-
307.

Hyvénen, T., Jérvinen, J., Oulasvirta, L. & Pellinen J.
2005. Taloushallinnon palvelukeskukset kunnissa -
organisoituminen ja sen taustat kolmessa pionee-
rikunnassa. Kunnallistiteellinen aikakauskirja 33:3,
215-227.

Hyvénen, T., Jérvinen, J., Oulasvirta, L. & Pellinen
J. 2006. Financial shared service centers in local
govemments: Rationale and rationality in three pio-
neering cases. Pp. 205-214, in Lande, E. & Scheid,
J.-C. (eds.) Accounting reform in the public sector:
Mimicry, fad or necessity. Expert Compatable media,
Paris.

Jarvenpdd, M. 2001. Connecting the management
accountants’ changing roles, competencies and
personalities into the wider managerial discussion
- 3 longitudinal case evidence from modem busi-
ness environment. Liiketaloudellinen aikakauskirja,
4, 431-458.

Jarvenpds, M. 2007. Making business partners: A case
study on how management accounting culture was
changed. European Accounting Review, Vol. 16, 1,
99-142.

Jarvenpd4, M., Partanen, V. & Tuomela, T-S. 2003.
Modemi taloushallinto -Haasteet Ja mahdollisuudet.

- Helsinki. Edita.

Kortteinen, M. 1997, Kunnian kentt4. Suomalainen palk-
katy kulttuurisena muotona. Hdmeenlinna. Hanki ja
jaa.



ARTIKKELIT * JARVENPAA & LAHTEENMAKI & NIEMELA & PELLINEN & VOUTILAINEN 67

Laughlin, R. 1995. Empirical research in accounting:
alternative approaches and a case for "middle-range”
thinking. Accounting, Auditing & Accountability Jour-
nal 8 (1). 63 - 87.

Partanen, V. 2005. Taloushallinnon palvelujen tuotta-
minen palvelukeskusmallissa. Tilisanomat 4, 47-49.

Pellinen, J. 2004. Rakentava kriittisyys taloushallinnon
tutkimuksen haasteena. Liiketaloudellinen aikakaus-
kirja, 4, 475-480.

Salmi, T., Jarvenpdd, M. 2000. Laskentatoimen
case-tutkimus ja nomoteettinen tutkimusajattelu
sulassa sovussa. Liiketaloudellinen aikakauskirja, 2,
263-275.

Siltala, J. 2004. Tydeldméan huonontumisen lyhyt his-
toria - Muutokset hyvinvointivaltion ajasta globaaliin
hyperkilpailuun, Otava, Helsinki.

Tuomela, T-S. & Partanen, V. 2001. In Search of Strate-
gic Contribution and Operative Effectiveness: Deve-
loping Competencies within the Finance Function.
Liiketaloudellinen aikakauskirja 50:4, 502-538.

Vaivio, J. 2007. "From bean counters to change
agents”: Where Kari Lukka's influence extends
beyond accounting research. In Granlund, M. (ed.)
Total Quality in Academinc Accounting. Essays in
Honour of Kari Lukka. Turku School of Economics,
Series C 3. 2007, 305-313.

Vaivio, J. & Kokko, T. 2006. Counting BIG. Re-exami-
ning the Concept of Bean Counter Controller, Liike-
taloudellinen aikakauskirja 1/2006, 49-74.

Yin, R. 1994. Case Study Research. Design and Met-
hods. Second Edition. Sage. London.

Zuboff, S. 1990. Viisaan koneen aikakausi: Uusi tieto-
tekniikka ja yritystoiminta. Otava, Helsinki. (alkup. In
the age of the smart machine. The future of work
and power. 1988)





