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Tiivistelmi - Abstract

Tdssd tutkielmassa uppoudutaan controller-toiminnon ulkoistamiseen. Aineisto
pohjautuu viiteen teemahaastatteluun: tutkielmassa haastateltiin kolmea ulkois-
tetun controllerin tehtavissad tyoskentelevda henkilod seka kahta asiakasyrityk-
sen edustajaa.

Tutkielman tavoitteena on selvittda ulkoistetun controllerin roolia asiakasyrityk-
sissd sekd controller-toiminnon ulkoistamisen syitd. Suomessa viime vuosina ta-
loushallintoalan toimijoiden palveluntarjonta on laajentunut controller- ja CFO-
palveluihin lakisddteisten taloushallintopalveluiden ohella. Controllerin moni-
naista tyonkuvaa sekd mahdollista liiketoimintakumppaniroolia vasten ulkois-
taminen ndyttaytyy ristiriitaiselta.

Teoreettinen osuus késittelee ulkoistamista transaktiokustannusteorian seka re-
surssiperusteisen teorian valossa. Teoriaosuus kisittelee myos aiempaa tutki-
musta controllereista. Lisdksi luodaan katsaus markkinoilla oleviin palveluihin.

Tulosten perusteella controller-toiminnon ulkoistamisen syitd ovat matalammat
kokonaiskustannukset sekd resurssien puute. Tyypillisesti yrityksissa hyodyn-
netddn ulkoistettua controlleria tilanteessa, jossa tarvitaan controllerin osaa-
mista, mutta osaamiselle ei ole tarvetta kokoaikaisesti.

Vuorovaikutus yritysjohdon kanssa sekd osallistuminen asiakasyrityksen liike-
toimintaan eri tavoin kuvastaa ulkoistetun controllerin liiketoimintaorientoitu-
nutta roolia. Controllerien vastuulle kuuluvien tehtdvien painopiste oli kuiten-
kin operatiivisissa tehtdvissd. [Imion uutuuden ja vdhdisen tutkimuksen vuoksi
ulkoistettujen controllereiden roolia on mielekésta tutkia myos tulevaisuudessa.

Asiasanat: controller, controller-palvelu, controller-toiminnon ulkoistaminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta ja aiempi tutkimus

Johdon laskentatoimen ammattilaisen muuttuva tyonkuva on ollut esilld johdon
laskentatoimen tutkimuksissa viimeiset vuosikymmenet (Lukka & Jarvenpad
2017). Johdon laskentatoimen ammattilaiset tydskentelevit yrityksissd monenlai-
silla nimikkeilld: controller, business controller, CFO eli talousjohtaja, talouspaal-
likko ja laskentapéadllikko (Vaivio & Kokko 2006). Nykyisin johdon laskentatoi-
men parissa tyoskentelevien ammattilaisten nimikkeeksi on vakiintunut control-
ler, jota voidaan pitdd myos synonyymind johdon laskentatoimen ammattilaiselle
(Wolf, Weilenberger, Wehner & Kabst 2015).

Yhtend keskustelun avaajana controllerin roolista ovat toimineet Granlund
ja Lukka (1997), jotka esittivit controllerin roolin olevan organisaatiossa joko pa-
vunlaskija tai muutosagentti. Tama on inspiroinut tutkijoita eri puolilla maail-
maa ja tutkimuksen otsake “From Bean-Counters to Change Agents” onkin muo-
dostunut legendaariseksi lauseeksi, johon useassa aihetta kasittelevassa tutki-
muksessa viitataan.

Controllerin ihanneroolia on tutkimuksissa kuvattu liiketoimintaldhtoi-
send “business partner” -roolina, liiketoimintajohtajan tai yritysjohtajan luotet-
tuna henkilond toimimista, jolloin controller osallistuu my6s johtoryhmétyos-
kentelyyn ja padtoksentekoon (ks. esim. Jarvenpad 2007). Roolia on pidetty tavoi-
teltavana, silld liiketoimintakumppanin roolissa controller keskittyy yritykselle
arvoa tuottaviin tehtdviin, rutiininomaisten laskentatehtédvien sijaan (Jarvenpaa
2007).

Controllerin muuttuvaa tydnkuvaa késittelevissa tutkimuksissa controlle-
rin liiketoimintaorientoitunutta roolia edistdva keskeisin toimenpide oli control-
ler-toiminnon hajauttaminen liiketoimintayksikoihin (Jarvenpaa 2007). Vaivion
ja Kokon (2006) havaintojen mukaan numeraalinen johdon laskentatoimen tieto
on vuorovaikutuksessa hiljaisten ja intuitiivisten elementtien kanssa - tiedot on
kerdtty erilaisista organisaatioon sulautuneissa sosiaalisissa olosuhteissa ja ne
tarjoavat tarvittavan tulkintakehyksen controllerille. Vaivion ja Kokon (2006)
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mukaan controllerin tdytyy ymmartdd organisaatiota ja ihmisia siellad: organisaa-
tiota ei opi tuntemaan muulla tavoin kuin olemalla sielld ja oppimalla tuntemaan
ihmisid ja heidan kdyttaytymismallejaan. Vaivio ja Kokko (2006) nostavat esille
kahvipoytdkeskusteluiden seké eri funktioiden henkildiden vuorovaikutuksen
merkityksen controllerin tyoskentelylle: numeraalinen tieto hahmottuu nédiden
kautta.

Yksinkertaista ja pelkistettyd kuvaa controllereiden tyonkuvasta ja roolista
ei ole saatavilla. De Loo, Verstegen ja Swagerman (2011) toteavat, ettd empiirinen
kuva johdon laskentatoimen professiosta on pirstaleinen, eikd kokonaisvaltaista
ja johdonmukaista késitystd ole oikein saatavilla runsaasta tutkimuksesta huoli-
matta. Graham, Davey-Evas ja Toon (2012) mukaan controllerit tulevat hyvin eri-
laisista taustoista ja suorittavat erilaisia tehtédvia laaja-alaisesti: esimerkiksi tassa
tutkimuksessa neljd controlleria kahdestatoista kertoi vastuustaan myos tavan-
omaisten talousasioiden ulkopuolelta.

Suomessa uusi ilmi6é on controller -toiminnon ulkoistaminen. Ulkoistettua
controlleria tai talousjohtajaa tarjoavat taloushallintoalan toimijat lakisdéteisten
taloushallintopalveluiden rinnalla seké isot liikkeenjohdon konsultointiin eri-
koistuneet kasvainviliset ketjut (ks. esim. Accountorin, Azetsin ja Administerin
verkkosivut).

Ulkoistaminen tuo mielenkiintoisen ndkokulman controllerin tyénkuvaa
kasittelevddn tutkimukseen. Transaktiokustannusteorian mukaan toiminto kuu-
luu ulkoistaa, jos toiminnon sisdinen toteuttaminen on kustannuksiltaan kalliim-
paa markkinaehtoiseen toteutustapaan verrattuna (Williamson 1985). Transak-
tiokustannusteorian mukaan transaktion luonne taytyy ottaa huomioon kustan-
nuksia vertaillessa: mikaéli transaktiolla on korkea epdvarmuus, opportunismin
vaara, kompleksisuus ja varojen erityisyys, vertikaalinen integraatio eli yrityksen
sisdinen toiminto on markkinaehtoista toteutustapaa parempi (Blomqvist, Kyla-
heiko & Virolainen 2002). Epdavarmuus liittyy vaikeuteen valvoa ulkoistamissuh-
teen osapuolen kaytostd (Geyskens, Steenkamp & Kumar 2006). Epavarmuus voi
liittyd my®0s siihen, ettd ulkoistava organisaatio ei tiedd, mita ulkoistamissuhteel-
taan haluaa. Tdama voi johtaa toiminnon pitdmiseen yrityksen sisélld, jotta voi-
daan hallita epdvarmoja kustannuksia ja hyotyja (Ellram, Tate & Billington 2008).
Resurssiperusteisen ulkoistamisteorian mukaan ulkoistamalla paastaan kasiksi
sellaisiin resursseihin, joita yritykselld ei itsellddn ole sisdisesti (Mclvor 2009).

Controllerin moninaisen tyonkuvan ja mahdollisen liiketoimintaorientoitu-
neen roolin vuoksi controllerin ulkoistaminen nayttdytyy ristiriitaiselta. Toi-
saalta transaktiokustannusteorian kustannusndkokulma sekd resurssiperustei-
nen teoria antavat mahdollisia vastauksia controllerin ulkoistamisen syihin yri-
tyksissd. Palveluita on markkinoilla saatavilla, mutta tutkimusta niiden sisallosta
ja luonteesta on olemassa niukasti. Aiheesta on tehty kaksi pro gradu -tutkielmaa.

Topp (2010) tutki gradussaan sdhkdisen controller -palvelun konseptointia
ja lanseeraamista. Tutkielmassa kartoitettiin palvelun sisdltod ja markkinoita, ja
sille loydettiin kysyntdd markkinoilta. Nikarmaan (2019) tutkimuskysymys
oli “Voiko controller-toimintoa ulkoistaa?” ja tutkielmassa keskityttiin kartoitta-
maan yhden yrityksen tarjoamia controller-palveluita ja niiden sisaltod. Nikar-
maan (2019) 16ydoksena oli, ettd ulkoistetun controller- palvelun sisilté on suu-
relta osin mddaramuotoista raportointia yritysjohdolle, joka toteutettiin padosin
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etdnd ja sahkopostin vilitykselld. Nikarmaan (2019) tutkielmassa controller-pal-
veluiden sisdlto oli melkein vastaava, kuin Toppin (2010) tutkielmassa lansee-
rattu palvelu. Nikarmaan (2019) haastatteluissa kuitenkin ilmeni, ettd laajem-
mille controller-palveluille oli mielenkiintoa sekd palveluntarjoajien ettd asiakas-
yritysten puolelta. Esimerkiksi ulkoistetun controllerin osallistumista johtoryh-
maétyoskentelyyn pidettiin mahdollisena (Nikarmaa 2019).

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassd tutkielmassa ldhdetdian oletuksesta, ettd controller-toiminnon voi ulkoistaa.
Tutkittava ilmi6 on uusi ja siitd on olemassa vahdn tutkimustietoa. IImitn luon-
teen vuoksi laadullinen tutkimusote on perusteltu. Tutkielmassa aineisto keréa-
tdan haastattelemalla ulkoistettuina controllereina toimivia henkil6itd sekd hei-
dédn palvelujaan hyodyntaviad yrityksid. Tutkielman tavoitteena on selvittdd ul-
koistetun controllerin roolia asiakasyrityksissd. Tutkielmalla halutaan ymmar-
rystd myos syistd, miksi yritykset hyodyntavat ulkoistettua controlleria sisdisen
toteutuksen sijaan. Tutkielman tavoitteen mukaisesti késitelldaédn controller-pal-
veluiden sisdltod ja muotoa seka erityispiirteitd. Tutkielman tavoitteista johdet-
tuna tutkielman padongelma on:

1. Missd roolissa ulkoistettu controller toimii asiakasyrityksissi?
sekd tdydentdvand kysymyksena:
2. Mistd syisti hyddynnetdin ulkoistettua controlleria?

Tutkielma rajataan yrityksiin, jotka ovat keskittyneet tarjoamaan controller-
tai CFO-palveluita sekd markkinoivat palvelujaan néilla nimilld. Muista liikkeen-
johdon konsultointiin tai taloudelliseen neuvontaan keskittyneista toimijoista ei
olla tdssd tutkielmassa kiinnostuneita. Tutkielmassa kdytetdan lahtokohtaisesti
controller-nimitystd, jolla viitataan ulkoistettuna controllerina tai talousjohtajina
toimiviin henkil6ihin.

1.3 Tutkimusmenetelmai ja -aineisto

Tutkielman tavoitteena on selvittda ulkoistetun controllerin roolia asiakasyrityk-
sissd. Tutkielmalla halutaan ymmarrystd syistd, miksi yritykset hyodyntavat ul-
koistettua controlleria sisdisen toteutuksen sijaan. Tutkittavaa ilmiotd, controller-
toiminnon ulkoistamista halutaan ymmartdd syvallisemmin. Tutkielman johto-
padtoksilld ei tavoitella yleistettdavyyttd, joten tutkimus on toteutettu laadullisena
tutkimuksena (ks. Hirsjarvi & Hurme 2008, 59 sekd Metsamuuronen 2011, 220).
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin pyrkid etenemddn yksittdisestd
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havainnosta yleisempddn, jossa yksittdinen havainto liitetddn laajempaan koko-
naisuuteen (Kiviniemi 2018, 61).

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on keskiossa. Voidaan jopa kysyé, tar-
vitaanko teoriaa empiirisessd tutkimuksessa lainkaan. Tieteellisen statuksen joh-
dosta teorialla on kuitenkin itsestddn selvd paikka tutkimuksessa, ilman teoriaa
oleva tutkimus olisi ennemminkin luonteeltaan selvitys (Eskola & Suoranta 2014,
81-82). Teoreettiset ndkokulmat suuntaavat tutkimuksen kulkua: tutkimuksessa
teoria toimii taustana, jonka perusteella aineistoa kerdtdan sekd jota vasten ai-
neistoa myos tulkitaan (Kiviniemi 2018, 65-66). Aineistoa siis tulkitaan teoriaa
vasten, sekd aineistosta tulkittuja tuloksia verrataan tutkielman johtopaatoslu-
vussa tutkielmassa kdytettyihin teorioihin.

Aiempaa tutkimuskirjallisuutta ulkoistetuista controllereista ei ole juuri
saatavilla, joten teoriaosuus rakentuu yleisesti kadytetyistd ulkoistamisen teori-
oista sekd controllereita kdsittelevasta tutkimuksesta. Tutkielman aineiston ka-
sittelyd ohjaa ndin teoriaaohjaava analyysi (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 81): analyy-
sissd huomioidaan aikaisemman tiedon merkitys, mutta analyysissa ei ole tarkoi-
tuksena vain testata olemassa olevaa tietoa vaan tuoda myos uusia ndkokulmia
esille. Tdllaisessa teoriaohjaavassa logiikassa on usein kyse abduktiivisesta paét-
telystd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81). Metsamuurosen (2011, 413) mukaan abduk-
tiivinen pédattely on mielekéstd jokaisen tutkimuksen tekemisessd, mutta keskei-
sintd se on silloin, kun tutkittavasta aihepiiristd ei ole olemassa vield yleisesti hy-
viksyttyd teoriaa.

Tutkielmassa halutaan saada nidkokulmat sekid controllereilta, ettd heidian
asiakasyrityksiltddn: timan vuoksi aineistoa kerdtdan haastattelemalla molempia
osapuolia. Ndin saadaan aiheesta laajempi ndkokulma sekd mahdollisia osapuol-
ten vilisid ndkemyseroja esille. Esimerkiksi Byrne & Pierce (2007) havaitsivat,
ettd controller saattoi ndhdad roolinsa organisaatiossa pddtoksentekijand, kun
puolestaan samassa tapauksessa johto piti heitd pelkdstdan ehdotusten tarjoajina.
Tutkielman aineisto koostuu kolmesta ulkoistetun controllerin tehtdvissa tyos-
kentelevan henkilon sekd kahden asiakasyrityksen edustajan haastattelusta.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne muodostuu seuraavasti. Luku kaksi kasittelee ulkoistamista
ja ulkoistamisen teorioita, transaktiokustannusteoriaa sekd resurssiperusteista
teoriaa aiempien tutkimuksien ja kirjallisuuden pohjalta. Kolmas luku alkaa
controller-késitteen tarkemmalla maarittelylld, jonka jdlkeen esitellddn aiempia
tutkimuksia controllerin ominaisuuksista, liiketoimintaorientoituneisuudesta,
tehtdvistd ja roolista sekd controller-toiminnon ulkoistamisesta. Luvun lopussa
esitellaan markkinoilla olevien controller-palveluiden sisdltod palveluntarjoajien
verkkosivujen pohjalta. Neljannessd luvussa esitellddn menetelmdt, miten ai-
neisto on keritty sekd kasitelty. Lisdksi avataan haastateltujen henkildiden sekd
asiakasyritysten taustaa. Luku viisi sisdltdd tutkimuksen tulokset. Luvussa kuusi
vedetddn yhteen aiempien tutkimusten havainnot sekéd esitellddn tutkimuksen
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johtopddtokset. Viimeinen luku sisdltdd myos tutkielman arviointia sekd jatko-
tutkimusaiheiden esittelya.
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2 ULKOISTAMINEN

2.1 Ulkoistaminen yleisesti

Perinteisesti ulkoistamisella (eng. outsourcing) on tarkoitettu palveluiden ja va-
lituotteiden hankintaa ulkopuolisilta toimittajilta oman tuotannon sijaan (Pajari-
nen, 2001). Madritelmad liittyy tuotantoteollisuuteen, mutta ulkoistamisella tar-
koitetaan nykydan myos esimerkiksi informaatioteknologian ulkoistamista sekéa
liikketoimintojen ulkoistamista (Mahmoodzadeh, Jalalinia & Yazdi 2009). Tassd
tyossa kasitellddn controller-toiminnon ulkoistamista, eli liiketoiminnon ulkois-
tamista.

Toimintojen jdrjestiminen ulkoistamista hyodyntdmadlld tarjoaa yritykselle
perinteisesti seuraavia kilpailuetuja: kiinteiden kustannusten muuttuminen
muuttuviksi kustannuksiksi, tyontekijoiden mddran optimointi, pidomatarpeen
vdhentyminen, skaalaedun my6téd saavutettu kustannussadsto, uusien tuotteiden
kehittymisen kiihtyminen sekd pddsy viimeisiin innovaatioihin ja teknologioihin.
Ulkoistaminen mahdollistaa resurssien keskittimisen niihin toimintoihin, joilla
on yrityksen ndkokulmasta korkea arvonlisdys. (Bustinza, Arias-Aranda & Gu-
tierrez-Gutierrez 2010).

Ulkoistaminen tarjoaa potentiaalisen polun kustannusten vahentdmiseen ja
joustavuuden lisddmiseen, jolloin yritykset voivat muuttaa kiintedt kustannukset
muuttuviksi kustannuksiksi ja kasvattaa taloudellista laajuutta. Ulkoistamisella
on vaikutuksia jokapdivdiseen johtamiseen, suoriutumiseen kuin myos strategi-
sia vaikutuksia. Ulkoistamispddtos vaikuttaa selkedsti yrityksen kustannusra-
kenteeseen, mutta voi vaikuttaa pitkdn aikavalin kilpailukykyyn ja muuttaa ris-
kiympadristod, jota yrityksen tdytyy johtaa. Ulkoistamisessa on siis kysymys
muustakin, kuin pelkédstd rahan sddstamisestd. (Ellram ym. 2008.)

Ulkoistaminen on erittdin moniulotteinen toimintatapa, joka sisdltda suuren
maédran toimia ja tehtdvid, sekéd sarjan hallinnollisia haasteita ja johtamisongelmia
(Vaxevanous & Konstantopoulos 2015).

Arvon tuottamisen potentiaali ulkoistamissuhteessa koostuu kolmesta teki-
jastd: asiakkaan ominaispiirteistd, asiakkaan ja myyjdn véalisestd suhteesta sekd
myyjdn ominaispiirteistd. Asiakkaan ominaispiirteet ovat ymmarrystd, kuinka
johtaa resursseja, joita yritys ei omista. Myyjdn ja asiakkaan vélisen suhteen muo-
dostaa usein virallinen sopimus. Kolmas ulkoistamisarvon muodostava tekijd on
myyjdn ominaisuudet, joista keskeisimpid ovat teknisen osaamisen hallinta, asi-

akkaan liiketoiminnan ymmaértdminen sekd asiakassuhteen johtaminen. (Gott-
schalk & Solli-Seether 2006.)
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2.2 Ulkoistamisen teoriat

2.2.1 Transaktiokustannusteoria

Ulkoistamisen yhteydessd kadytetyin ulkoistamisen teoria on transaktiokustan-
nusteoria. Teoria tarjoaa tyokalun paatoksenteon avuksi, silld se auttaa analysoi-
maan kysymystd, mitkd toiminnot kuuluisivat ulkoistaa yrityksessa. Lisdksi se
auttaa yritystd valmistautua implementoimaan ja kohtaamaan valttamattomam-
maét organisaation muutokset, jotka ovat seurausta ulkoistamisesta. (Vaxevanous
& Konstantopoulos 2015.)

Transaktiokustannusteoreettisen ldhestymistavan mukaan ulkoistuspda-
tostd tehdessd yrityksen tulisi ottaa huomioon kolme tekijdd: 1) kustannusver-
tailu oman tuotannon ja ulkoistamisen kustannusten kanssa, 2) ulkoistamiseen
liittyvat transaktiokustannukset sekd 3) ulkoistamisesta johtuvan organisaation
muutoksen seuraukset, kuten tiedon kulun haasteet, oppimisen ja innovaatioi-
den syntymisen. (Pajarinen 2001)

Nykymuotoinen transaktiokustannusteoria perustuu taloustieteen Nobel-
palkitun Oliver E. Williamsonin kehittdmé&dn teoriaan organisaatioiden tutki-
muksesta. Transaktiokustannusteoreettista ldhestymistapaa sovelletaan seka te-
hokkaiden rajojen méaérittdmiseen yritysten ja markkinoiden vililld, ettd sisdisten
liiketoimien organisointiin, esimerkiksi tyosuhteiden suunnittelussa (William-
son 1981).

Transaktiokustannusteorian mukaan yrityksen vaihtoehto on tuottaa toi-
minto itse tai ostaa se markkinoilta yrityksen ulkopuolelta (Williamson 1985). Ul-
koistuspddtostd tehdessd tarkastellaan transaktioiden luonnetta kolmesta eri na-
kokulmasta: transaktiossa vaadittavien varojen erityisyydestd, transaktion epa-
varmuudesta sekd transaktion esiintymistiheydestd tai kestosta. Nama tekijét se-
littdavat transaktion kokonaiskustannusta ja ndiden ndkokulmien avulla voidaan
punnita toiminnon sisdisen ja markkinaehtoisen toteutustavan vililld. (Geyskens
ym. 2006).

Transaktiokustannusteoria tunnistaa muutamia varoja, kuten fyysiset varat,
inhimilliset varat, omistetut varat ja goodwill-varat (Joskow 1988). Varojen eri-
tyisyys on tarkein ulottuvuus kuvatessa transaktiota: ovatko sijoitetut varat kes-
kittyneet ja erikoistuneet tiettyyn liiketoimeen. Sijoitettujen varojen maaralla ei
ole suurta merkitystd, jos varat ovat hyodynnettavissa toisissa liiketoimissa. Tiet-
tyyn liiketoimeen kohdentamattomat varat aiheuttavat vahdan ongelmia, koska
ostajat voivat kddntyd vaihtoehtoisten palveluntarjoajien puoleen ja toimittajat
voivat myyda vaikeuksitta yhdelle ostajalle tarkoitettua tuotantoa muille ostajille.
Puolestaan ongelmia syntyy, kun osapuolen erityiselld identiteetilld on merkitta-
vid kustannusvaikutuksia, joita voidaan kutsua ominaisuuksiksi. Nama osapuol-
ten viliset ominaisuudet tarkoittavat seka fyysisid, ettd omistettuja varoja. Inhi-
milliset varat ovat esimerkiksi osapuolten vuorovaikutuksesta, oppimisesta ja
hiljaisesta tiedosta nousevia varoja, joiden hyddyntdminen toisen osapuolen
kanssa ei vilttamattd ole mahdollista. (Williamson 1981.)
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Transaktion epdvarmuus voidaan jakaa kahtia: ympaériston epavarmuuteen
ja kédyttdytymisen epdavarmuuteen. Ympadriston epavarmuus rajoittaa mahdolli-
suuksia eritelld transaktiota etukiteen ja aiheuttaa ndin korkeampia transak-
tiokustannuksia. Kéyttdytymisen epavarmuus puolestaan tarkoittaa vaikeutta
valvoa ulkoistamissuhteen osapuolen kdytostd (Geyskens ym. 2006). Epdvar-
muus voidaan liittdd myos sopimuksen tdyttdamisen ohella epdvarmuuteen, ettei
organisaatio todella tiedd, mitd se ulkoistamissuhteeltaan haluaa. Sisdinen epa-
varmuus ulkoistamissuhteen vaatimuksille johtaa yleensd prosessin pitdmiseen
yrityksen sisdlld, silld ndin saavutetaan hallinta epavarmoista hyodyistd ja kus-
tannuksista. (Ellram ym. 2008.)

Transaktion esiintymistiheys tai kesto viittaa transaktion laajuuteen ja ar-
voon koko suhteen olemassaolon aikana. Harvemmin tapahtuvat transaktiot ei-
vét tarvitse niin paljon valvontaa eivatka hierarkian jarjestamistd, kun puolestaan
tihedsti tapahtumat liiketoimet vaativat jatkuvaa seurantaa ja tekevét hierarkki-
sesta hallinnointimuodosta tarpeellisempaa (Williamson 1981).

Valinta yrityksen ja markkinajdrjestelyn vélilld syntyy neljan kohdan seu-
rauksena. Jos varat eivét ole erityisid, markkinoilla on kilpailuetua sekéd tuotan-
tokustannuksissa ettd hallinnointikustannuksissa: mittakaavaedut voidaan hyo-
dyntdd paremmin ostamalla itse tekemisen sijaan ja ndin vahennetddn omasta te-
kemisestd aiheutuvaa riskid. Kun varat ovat erityisempid, markkinoiden koko-
naisedut vdhenevit ja transaktiolla on vahvempi kahdesta osapuolesta johtuva
erityinen luonne. Tdmén seurauksena hallinnointikustannukset kasvavat ja sisdi-
nen toteutus on ndin parempi vaihtoehto. (Williamson 1985.)

Yrityksen sisdisesti jdrjestetystd tuotannosta kdytetdadn myos kuvausta ver-
tikaalinen integraatio. Kun transaktiolla on korkea epdvarmuus, opportunismin
vaara, kompleksisuus ja varojen erityisyys, vertikaalinen integraatio on paras va-
linta. Jos kompleksisuuden, epavarmuuden ja opportunismin vaarat ovat mata-
lia, eikd transaktio vaadi erityisid investointeja sekd markkinoilla on monia mah-
dollisia potentiaalisia partnereita, markkinavalinta on tdlloin paras vaihtoehto.
(Blomgvist ym. 2002.)

Fernandez-Olmosin (2011) mukaan transaktiokustannusteorian rooli on so-
pimuksellinen. Sopimuksen virallisuuden taso on tdrked vaikuttaja investointiin
ja sen kustannuksiin. Mitd vaikeampaa transaktion madrittely on, sitd todenna-
koisemmin se on suullisesti neuvoteltu. Epdvarmoissa tapauksissa ja varojen ol-
lessa erityisid, suositaan sisdistd toteutusta. Jos varat ovat puolierityisid kaupan
osapuolille, kahden viliset tai pakolliset markkinasopimukset nousevat keski-
oon (Fernandez-Olmos (2011). Sen sijaan epderityisten varojen kohdalla ei ole
tarvetta sopimuksille, silld markkinoilta 16ytyy todenndkoisesti uusi osapuoli
transaktiolle (Williamson 1985.)

Jokaisen ulkoistamissopimuksen tarkoitus on helpottaa ulkoistamissuh-
teessa kdytdvadd vaihtoa ja ehkdistd opportunistista kdyttaytymistd. Ulkoistami-
nen edellyttdd toistuvaa yritysten vilistd vaihtoa ja yhteistyd on tdrked suoja-
keino, jolla lievennetddn ulkoisia ja sisdisid vaaroja ja ylitetddn joustavasti sopi-
muksen rajat. Sopimuksellisten rajojen ylittaminen voidaan nahdd ulkoistamis-
suhteen siirtymistd seuraavalle tasolle. (Gottschalk & Solli-Seether 2006.)
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Transaktion esiintymistiheys kannustaa jarjestiméadan hierarkkisen hallin-
non, silld hierarkkisen hallinnon kustannukset tulevat katetuiksi helpommin use-
ammin toistuvissa tai pitkdkestoisessa transaktiossa. Tihedsti tapahtuvat liiketoi-
met vaativat jatkuvaa seurantaa ja puolestaan satunnaisesti tai harvemmin ta-
pahtuvat liiketoimet eivit tarvitse niin paljon seurantaa ja hierarkian jarjesta-
mistd. (Williamson 1985.)

Transaktiokustannusteorian mukaan tekijoiden ilmeneminen johtuu kah-
desta ihmisen kayttdytymiseen liittyvastd ominaispiirteestd: rajoitetusta ratio-
naalisuudesta ja oman edun tavoittelusta eli opportunistisesta kdyttaytymisesta.
Rajoitetun rationaalisuuden mukaan ihmisten tekemét paatokset eivét ole opti-
maalisia, koska péadttdjilld ei ole kaikkea informaatiota, mitd paatoksen tekemi-
nen vaatisi. Opportunistinen kdyttdytyminen on suhteen osapuolen kayttayty-
mistd ldhtokohtaisesti suhteessa omien lahtokohtien tayttdjand, eikd ensisijaisesti
toisen osapuolen tavoitteiden tayttdjand. (Williamson 1981.)

Kaiken kaikkiaan sisdisestd tuotannosta on kolmenlaista etua verrattuna
markkinoihin: 1) varojen omistus vahentdd kannustimia alioptimoida, 2) ristirii-
tatilanteet on helpompi hoitaa yrityksen sisdlld sekd 3) organisaatiolla on hel-
pompi ja tdydellisempi pddsy asiankuuluviin tietoihin. Sisdinen tuotanto ei kui-
tenkaan itsessddn takaa transaktion tehokkuustavoitteiden toteutumista: on tar-
peellista perehtya sisdisten liiketoimien inhimillisten voimavarojen ja ihmisten
ominaisuuksiin, ja sen perusteella muokata tydsuhteet tarkoituksenmukaisiksi
(Williamson 1981).

Transaktiokustannusteorian mukaan transaktiokustannuksissa huomioi-
daan myos ennakko- ja jalkitransaktionkustannukset. Ennakkokustannukset si-
sdltdvdt partnerin etsimisen, neuvottelun ja sopimisen kustannuksia. Jalkikus-
tannukset kattavat ulkoistussuhteen seurannan, sopimusehdoista huolehtimisen
sekd mahdollisten konfliktitilanteiden selvittelyd. (Williamson 1981).

Transaktiokustannusteoria ldhestyy siis ulkoistamista kustannusten nako-
kulmasta: onko kyseinen toiminto kokonaiskustannuksiltaan edullisempaa jér-
jestdd itse vai ostaa markkinoilta. Transaktiokustannusteoriaa voidaan kritisoida
kustannusldhtoisestd ajattelutavasta, silld kdytdnnossd ulkoistuspddtostd teh-
dessd kustannukset ovat yksi valintaa maarittava tekija. Teoria olettaa myos uus-
klassisen taloustieteen mukaan ihmisen olevan taloudellinen toimija, joka kayt-
taytyy rationaalisesti. Usein ulkoistamispddtostd tehdessd on otettava huomioon
muitakin ndkokulmia, kuin pelkdstdan taloudellinen nakokulma.

2.2.2 Resurssiperusteinen teoria

Resurssiperusteista ndkokulmaa ja transaktiokustannusteoreettista ndkokulmaa
on kaytetty tavallisesti omina metodeina ulkoistamisen tutkimuksessa, mutta
useissa tutkimuksissa namd ndkokulmat ovat myos yhdistetty (ks. esim. Gott-
schalk & Solli-Saether 2006, Barthélemy & Quélin 2006, MclIvor 2009, Alvarez-
Suescun 2010, Kamayabi & Devi 2011).

Resurssiperusteinen teoria tdydentdd transaktiokustannusteoriaa ulkoista-
misen osalta hyvin. Se ottaa huomioon ulkoistuksen resurssien ndakokulmasta,
kun transaktiokustannusteoria keskittyy pelkdstddn toiminnan organisoinnin
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pddtoksiin yrityksessd ja kustannuksiltaan mahdollisimman tehokkaan toiminta-
vana loytdmiseen. Resurssiperusteinen teoria huomioi sellaiset yrityksen ulko-
puolella olevat resurssit, joihin yritykselld on ulkoistamisen myotd paddsy.
(Mclvor 2009.)

Resurssiperustainen ndakokulma pohjautuu nidkemykseen, jonka mukaan
eri yrityksilld on uniikkeja kimppuja resursseja ja nditd resursseja hyodyntden
yritys saavuttaa kilpailuetua. Yritykset ovat heterogeenisid resurssien ja kyvyk-
kyyksiensd suhteen. Resurssien kilpailuetu muodostuu neljan kohdan tayttymi-
sen: resurssin tdytyy olla harvinainen, arvokas, vaikeasti kopioitavissa ja organi-
saatioon sopiva. Kun yrityksen resurssit ja potentiaalit ovat yhdistetty, seka kay-
tossd tarkoituksenmukaisella tavalla, ne luovat kilpailuetua yrityksille. (Barney
1991.)

Ulkoistamisessa resurssiperusteinen nakokulma keskittyy yhtion kykyihin
johtaa sekd sisdisid, ettd ulkoisia resursseja ja pyrkii vaikuttamaan ndin yrityk-
seen menestykseen markkinoilla. Keskeisimpana resurssiperusteisessa nakokul-
massa ovat siis tuotantotaidot, mitad kaksi toimijaa saavat yhdesséa aikaan. Jos yri-
tykselld ei ole kykyjé ja kapasiteettia tehd4 jotain toimintoa itse, se voi ostaa puut-
tuvat resurssin markkinoilta. (McIvor 2009.)

Resursseilla viitataan sekd aineettoman ettd aineellisen ympariston resurs-
seihin. Ulkoistaminen antaa asiakasyritykselle pddsyn myyjdn resursseihin, joka
voi olla todellinen kilpailukyvyn ldhde. Ulkoistaminen voi tuottaa esimerkiksi
innovaation, joka on vélttamatontd asiakkaan pitkdn aikavilin selviytymiselle.
(Gottschalk & Solli-Seether 2006.)

Mahmoodzadeh, Jalalinia ja Yazdi (2009) toteavat pk-yritysten resurssipu-
lan ja kilpailuympaériston aiheuttavan sen, ettd yrityksen pyrkivat pienentdméaan
kustannuksiaan ja luomaan uusia mahdollisuuksia hyodyntamalld optimaali-
sesti ulkoisia resursseja. Resurssiperusteinen teoria selittdd esimerkiksi ulkopuo-
lisen laskenta-ammattilaisen hyodyntamisen tilanteessa, kun yritys haluaa saa-
vuttaa kilpailuetua kohdatessa kilpailupainetta (Gooderham, Tobiassen, Dgving
& Nordhaug 2004).

Kamayabi ja Devi (2011) toteavat, ettd laskentatoimen toimintojen ulkoista-
misessa tukee transaktionkustannusteorian ennusteita ja resurssiperusteisen teo-
rian ndkokohtia, kuten varojen erityisyys, luottamus laskentahenkilon, kilpai-
lupaine ja yhtion strategia. Empiirinen analyysi osoittaa, ettd mitd korkeampi las-
kentatoimen toiminnon varojen erityisyys, sitd vihemman intensiivisesti lasken-
tatoimen toimintoja ulkoistetaan. (Kamayabi & Devi 2011).

Alvarez-Suescunin (2010) tutkimuksessa resurssiperusteiset argumentit
tarjosivat enemman perusteluja ulkoistamiselle kuin transaktiokustannuksen eh-
dotukset. Tutkimuksessa selvitettiin informaatioteknologian ulkoistamispaatok-
sessd taloudellisten sekd strategisten tekijoiden roolia, sekd niiden suhdetta. Esi-
merkiksi osapuolilla ei ollut vaikeutta tarkistaa, oliko osapuolten vilisid sopi-
muksia noudatettu. Myoskdan ulkoistamistapauksessa osapuolet eivit olleet
huolissaan osapuolten kayttdytymisen epavarmuudesta ja ulkoistamisen onnis-
tumisen mittaamisesta. Asiaa oli selitetty silld, ettd mittaamisongelma on myos
sisdisessd toteutuksessa, mika tekee kysymyksestd epdolennaisen ulkoistamiseen
liittyen. Lisdksi toisena selityksend asialle ehdotettiin sitd, ettd ulkoistamispda-
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toksissd johtajat painottavat eri asioita mitatessa suhteen suoriutumista. (Alva-
rez-Suescun 2010.) Ké&ytdnnossd ulkoistamispddtokseen vaikuttavat sekd
transaktiokustannusteorian ettd resurssiperusteisen nakokulman tarjoamat ha-
vainnot (Gottschalk & SolliSeether 2006 & Mclvor 2009).
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3 ULKOISTETTU CONTROLLER

3.1 Controller

Controllerit ovat yksi vaikeimmin maéériteltdvistd yhtion johtohenkiloistd,
silld heilld on niin monta toiminnallista aluetta, jossa he toimivat sekd joista he
ovat vastuussa (Bragg & Roehl-Anderson 2011, 2).

Verstegen, De Loo, Mol, Slagter ja Geerkens (2007) toteavat, ettd controlle-
rille on olemassa hyvin erilaisia méaritelmid. Sen seurauksena on vaikeaa saada
johdonmukaista kokonaiskuvaa controllerin professiosta. Controllereita on ryh-
mitelty eri tavoin: sijainnista organisaatiossa, vastuiden, toimien eli pdivittdisten
tehtdvien ja padtoksentekoon osallistumisen mukaan.

Controllerille kuuluvat tyotehtavit ovat siis hyvin moninaiset. Monista ta-
louteen liittyvistd vastuista ja tehtdvistd keskeisin controllerin vastuualue on joh-
don laskentatoimi. Vaivio ja Kokko (2006) viittaavat tutkimuksessaan contolle-
rilla henkil66n organisaatiossa, jolla on vastuullaan johdon laskentatoimen to-
teuttaminen organisaatioissa. Wolf ym. (2015) toteavat controllerin olevan syno-
nyymi johdon laskentatoimen ammattilaiselle. My®os tdssd tutkimuksessa cont-
rollerilla tarkoitetaan johdon laskentatoimen ammattilaista.

Tutkimuksissa viitataan yleensd johdon laskentatoimen ammattilaisiin (eng.
management accountants). Johdon laskentatoimen ammattilaisten tyonimikkeet
vaihtelevatkin yrityksistd riippuen. Esimerkiksi Malmin, Seppaldn ja Rantasen
(2001) tutkimuksessa johdon laskentatoimen ammattilaiset tyoskentelivit talous-
padllikko-, CFO-, eli talousjohtaja-, controller- sekd laskentapaillikko- nimik-
keilld. Talouspaallikko oli yleisin titteli, joka oli 34 prosentilla vastaajista, CFO eli
talousjohtaja ja erilaisilla controller -nimikkeilld tyoskenteli yhteensa puolet vas-
taajista ja laskentapaaillikon titteli oli alle 10 prosentilla vastaajista. Vaikka tittelit
vaihtelivat, ndkemykset johdon laskentatoimen ammattilaiselta vaadittavista ky-
vyistd ja taidoista olivat melko samanlaisia. (Malmi ym. 2001).

Nykyisin suomalaisissa yrityksissd vahenemissa médrin ndkee perinteisia
laskentapaallikko tai talouspddllikko -titteleitd. Nimikkeiden tilalta on kdytossd
yleisesti controllerin tai CFO:n (Chief Financial Officer) eli talousjohtajan tittelit.
Osa controllereista tyoskentelee hyvin vastuullisissa tehtédvissd, jotka eivat juuri
eroa talousjohtajan tehtdvistd (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjdndinen 2011, 73).
Joissakin tapauksissa controllerin liiketoimintaorientoitunutta roolia saatetaan
korostaa business- etuliitteelld.

Controllerin tyotehtavat sisdltavat tyypillisesti myos muita kuin johdon las-
kentatoimen tyotehtdvid. Esimerkiksi Malmin ym. (2001) tutkimuksessa lasken-
tahenkil6t raportoivat tyotehtdvien painottuvan puoleksi pelkdstdan johdon las-
kentatoimen tehtdviin. Yleensd tyotehtadvat liittyvat ulkoisen laskentatoimen teh-
taviin. Grahamin ym. (2012) tutkimuksessa neljd controlleria kahdestatoista ker-
toi vastuustaan myos tavanomaisen talousfunktion ulkopuolelta.

Controller -nimikkeelld tyoskentelevan henkilon tehtdvat voivat yrityk-
sessd koostua myos pelkdstdan ulkoisen laskennan tehtdvistd. Usein controller-
nimikkeelld tyoskentelevan tarkempi toimenkuva on maééritetty asianmukaisilla
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assistant, financial, junior, unit, group, tai business -etuliitteilld. Unit- controller
viittaa tulosyksikossd tydskentelevadn controlleriin, financial controller ulkoisen
laskennan parissa tydskentelevidn sekd group controllerilla on konsernilasken-
taan liittyvid tyotehtdvid. (Suomala ym. 2011, 74.)

Laskentatoimen rutiinity6 on yleensa keskitetty palvelukeskukseen kirjan-
pidon, laskutuksen ja rutiininomaisen raportoinnin osalta (ks. esim. Jarvenpad
2001 & 2007, Vaivio & Kokko 2006). Yleenséd controller sijoittuu liiketoimintayk-
sikkoon, jossa se toimii yhteistytssd liiketoiminta- tai tulosyksikkojohtajan
kanssa. Controller raportoi suoraan paikan p&dlld olevalle johtajalle: esimerkiksi
tehdascontroller raportoi suoraan tehtaanjohtajalle, yksikkocontroller raportoi
suoraan yksikonjohtajalle ja corporate controller raportoi talousjohtajalle tai toi-
mitusjohtajalle. Controlleria tehtdvissddn voi auttaa yksi tai usempi assistant
controller, joilla on vastuullaan tietyn osa-alueen toimet. (Bragg & Roehl-Ander-
son 2011).

Jarvenpdan (2007) tutkimuksessa controllereiden hajauttaminen liiketoi-
mintayksikoihin oli keskeisin tapa parantaa controllereiden liiketoimintaorien-
toitunutta roolia. Syyna oli rutiinityon keskittyminen palvelukeskukseen ja ndin
controllerin mahdollisuus keskittyd johdon laskentatoimen tehtdviin. Lisdksi
controllerien hajauttaminen tulosyksikoéihin ja sen myo6té lisddantynyt eri toimin-
tojen vilinen yhteisty6 johtivat oppimiseen organisaatiossa.

Controlleria voidaan verrata perusteellisesti laivan navigoijaan, joka varoit-
taa kapteenia eli toimitusjohtajaa tai liiketoimintajohtajaa taméan hetkisistd tai tu-
levista karikoista ja vaylistd liiketoimintaymparistossa (Bragg & Roehl-Anderson
2011, 1).

3.2 Controllerin ominaisuudet

Jarvenpdan (2001) mukaan hyva johdon laskentatoimen henkil6 on liiketoiminta-
ajattelulla varustettu laskentatoimen ammattilainen, joka hallitsee erinomaisesti
niin peruslaskentatoimen kuin liikkeenjohdon ja hdnelld on syvillinen ymmarrys
yrityksen liiketoiminnasta. Syvaé liiketoimintaosaaminen tarkoittaa yrityksen lii-
ketoiminnan ymmadrtdmistd, organisaation ja sen tarpeiden ymmartamists, ky-
kyd ndhda liiketoiminnan iso kuva numeroiden takaa sekd mahdollisesti osata
johtaa liiketoimintaa ainakin teoriassa. Hyvéa controller on vakuuttava esiintyjd,
omaa hyvit vuorovaikutustaidot sekd uskaltaa kdvelld eri professioiden seka toi-
minnallisten rajojen yli. Mys rehellisyys ja suoraselkdisyys, varmuus ja rohkeus
sekd kyky johtaa omaa controller-osastoa tulivat esille. Jarvenpad (2001) kuiten-
kin huomauttaa, ettd muutokset osaamisvaatimuksissa ovat samoja kuin muu-
toinkin modernissa jdlkiteollistuneessa yhteiskunnassa korostuvat taidot: yhteis-
ty6, vuorovaikutus ja kommunikointi, oman tyon kehittiminen ja luova tyo sekd
intuition, tunteiden ja subjektiivisuuden korostuminen.

Pierce ja O Dea (2003) loydokset korostavat tietoja ja taitoja, joita johdon
laskentatoimen ammattilaiselta vaaditaan kolmella osa-alueella: 1) tekninen las-
kentatoimen taito valttimitontd, jotta voidaan sovittaan laskentainformaatiota
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organisaation tilanteisiin optimaalisella tavalla, 2) tietdmys muista liiketoimin-
nan osa-alueista, kuten informaatioteknologiasta, tuotannosta ja markkinoin-
nista valttamatontd sekd 3) hyvin kehittyneet sosiaaliset- ja ihmissuhdetaidot.
Nadilld taidolla varustettu controller onnistuu tydssddan todenndkoisemmin ja tyy-
dyttdd erilaisten johtajien tietotarpeet erilaisissa toimintaympaéristtissa (Pierce &
O’Dea 2003).

Yazdifarin ja Tsameneyjin (2005) mukaan tulevaisuudessa johdon laskenta-
toimen taitovaatimukset tulevat painottumaan analyyttisiin tulkintataitoihin, IT-
jarjestelmdosaamiseen, laajempaan liiketoimintaosaamiseen sekd strategiseen
ajatteluun ja muutosjohtamiseen.

Jarvenpddn (2007) mukaan controllerin kompetensseihin kuuluu olla liik-
keenjohdollisesti aktiivinen, liiketoimintahenkinen sekd my6s ymmartaa liiketoi-
mintaa, omata hyvit ihmissuhdetaidot kommunikoinnissa ja yhteistydssa.

Tulevaisuudessa teknologia voi edelleen muuttaa controllerin roolia ja
mahdollisina uusina controllereiden vastuualueina ndhdddn olevan ymparisto-
ja vastuullistiedon koostaminen (Graham ym. 2012). Organisaatioiden monimut-
kaisuus ja erilaisuus tarkoittaa, ettd controllereiden tehtdvand on suorittaa laa-
jasti erilaisia tehtdvid. Controllerit tulivat erilaisista koulutus- ja tyokokemus-
taustoista ja tutkijoiden mielestd perinteistd laskentatoimen ammattilaista tarvi-
taan edelleen raportoinnin tehtdviin. Tutkijat ehdottavat, ettd liiketoiminta-
kumppanin roolin voi tayttda tarkoituksenmukaisemmin rahoituksen koulutuk-
sen saaneet ei-laskentatoimen ammattilaiset tai vaihtoehtoisesti tulevaisuuden
johdon laskentatoimen osaajia kouluttaessa painotetaan myos liiketoiminta- ja
strategista osaamista laskentatoimen ohella. (Graham ym. 2012)

Jatkuva ammatillinen kehittyminen on tarke&dd controllereiden toimien laa-
dulle. Kral, Mikolajewicz, Nowicki ja Soljakova (2017) toteavat, ettd controllerei-
den on vilttaméatontd kehittdd omia kommunikointitaitoja ja kykyéddn toimia ih-
misten kanssa. Omien mielipiteiden esittdminen vakuuttavasti sekd esiintymis-
taidot ovat erityisen tdrkeitd controllerin roolissa toimimiselle. Muuta tarkeita
osaamista tarvitaan sisdisen valvonnan, johtamisen ja liikkkeen johdon hallinnan
sekd madrélliset metodien muodossa. (Kral ym. 2017.)

Lepisto ja lhantola (2018) tutkivat johdon laskentatoimen ammattilaisen
rekrytointia tytnantajan ndkokulmasta ja siitd, kuinka tyénantaja muodostaa ku-
van hakijan sopivuudesta controlleriksi. Tyonantajat pitivit ideaalina johdon las-
kentatoimen ammattilaisena henkild, jolla on riittdvd kokemus johdon lasken-
tatoimesta sekd omaa hyvaét tekniset ja sosiaaliset taidot. Houkuttelevan control-
lerin odotettiin olevan sosiaalinen ja rento henkilg, joka kokee sosiaaliset tilanteet
miellyttaviksi ja antaa luottavaisen, vakuuttavan ja osaavan kuvan. Controllerilta
odotettiin my0s energistd ja eteenpdin katsovaa kdytostd sekd roolin ottamista
johdon laskentatoimeen liittyviin kdytdntojen ja prosessien kehittamisessd. Yri-
tyksissd johdon laskentatoimea pidettiin vaikuttavana positiona ja sen rooli oli
toimia liiketoimintakumppanina. Tehtdvissad painottuivat liiketoimintakumppa-
niroolin mukaiset vaatimukset, kuten vaikuttavat viestintd- ja vuorovaikutustai-
dot. (Lepisto & Thantola 2018.)
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3.3 Controllerin liiketoimintaorientoituneisuus

Controllerin rooli ja tehtdvét yrityksissa ovat olleet esilld runsaasti viimeiset vuo-
sikymmenet johdon laskentatoimen tutkimuksissa (Lukka & Jarvenpda 2017).
Yhtend keskustelunavaajina controllerin muuttuvasta roolista ja tyotehtdvistd
ovat toimineet Granlund ja Lukka (1997), jotka julkaisivat artikkelin “From Bean
Counter to Change Agents: The Finnish Management Accounting Culture in
Transition” vuonna 1997. Tutkimuksessa esiteltiin controllerin roolin muuttuvan
perinteisen laskennan tehtédvista kohti liiketoiminnan johtamista tukeviin lasken-
tatehtdviin. Tutkimuksessa esiteltiin kaksi controllereiden arkkityyppid: tulok-
sen laskentaan painottunut controller ja liiketoimintaorientoitunut controller.
Kuvio kuuluu kuitenkin lukea siten, ettd ylospdin mentdessd seuraava rooli si-
sdltdd edelliset roolit.

Member of the management team
Change agent

Adviser
Consultant

Watchdog

Historian

Kuvio 1: Johdon laskentatoimen ammattilaisen tyonkuvan laajentuminen. (Granlund &
Lukka, 1998).

Historioitsija kuvaa controller-ammattilaisen talousdatan tuottamista, tyy-
pillisesti tuloslaskelman ja taseen valmistelua ja raportointia. Vahtikoira viittaa
organisaatiossa toimijaan, joka valvoo esimerkiksi budjettikurin toteutumista ja
muun valvonnan jdrjestaimiseen. Neuvoja tai konsultti kuvaa controllerin roolia
taloudellisen tiedon viestijdnd ja asiantuntijana organisaatiossa. Johtoryhmén ja-
sen ja muutosagentti esittdd controllerin olevan tdysivaltainen johtoryhmén jasen
sekd liiketoimintojen kehittdmisessd toimija, joka toimii aktiivisena muutosten
edistdjand. (Granlund & Lukka 1997.)

Tdama pelkistys tuloksen laskennan ja liiketoimintaorientoituneihin control-
lereihin on aiheuttanut runsaasti keskustelua: toisaalta jako on kiistetty (Vaivio
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& Kokko 2006), toisaalta liiketoimintakumppanirooli on ollut epdselva (Byrne &
Pierce 2007), toisaalla on tutkittu ndiden roolien vélista ristiriitaa, ns. hybridiroo-
lia ja sen aiheuttamia haasteita (Maas & Matejka 2009), toisaalta liiketoiminta-
orientoituneisuutta on pidetty itsestddnselvyytend (De Loo ym. 2011), toisaalta
on loydetty yhden controllerin kahdestatoista tayttdvéan liiketoimintakumppa-
niroolin (Lambert & Sponem 2012), liiketoimintaorientoituneisuus on aiheutta-
nut controllereille henkilokohtaisia paineita (Morales & Lambert 2013) sekd cont-
rollerit ovat kokeneet itsensd liiketoimintaorientoituneiksi ja konsultoiviksi,
vaikkakin todellisuudessa ovat tyoskennelleet tuloksen laskennan tehtdvissd
(Rieg 2018).

Selkedd ja yhdenmukaista médritelmad liitketoimintaorientoituneelle cont-
rollerille ei my6skddn ole olemassa. Tutkimuksissa liiketoimintaorientoitunei-
suus tai litketoimintaosaaminen on liitetty pddosin controller-toiminnon ja ope-
raatiivisen johdon véliseen vuorovaikutukseen: vuorovaikutuksen laajuuteen
operatiivisen johtajan ja controllerin vililld (Byrne & Pierce 2007), controller-toi-
minnon halukkuuteen ja kykyyn tarjota lisdarvoa yrityksen johtamiseen (Jarven-
pdd 2007) sekd vuorovaikutukseen ja yhteistyohon controllereiden ja johdon va-
lilla padtoksenteossa (Wolf ym. 2015). Rieg (2018) madrittelee liiketoimintaorien-
tuneen controllerin henkiloksi, joka ottaa osaa johdon padtoksentekoon sekd stra-
tegisiin tehtdviin toistavien operatiivisten tehtdvien sijaan. Lisdksi Rieg (2018) ja-
kaa controllerin roolit operatiiviseen ja strategisiin rooleihin. Operatiivinen kes-
kittyy pddasiassa tuloksenlaskentaan, raporttien valmisteluun ja muun informaa-
tion kerddmiseen ja prosessoimiseen keskittyen operatiivisiin prosesseihin ja
pddtoksiin. Strateginen rooli kattaa strategisen suunnittelun ja ohjauksen sekad
tuen riskien hallinnalle ja yritysjédrjestelyille.

3.4 Controllerin tehtdvit ja rooli organisaatioissa

Granlund ja Lukan (1997) mukaan controller on vastuussa johdon laskentatoi-
mesta organisaatiossa ja tuo johdon laskentatoimen koko organisaation tietoi-
suuteen. Konkreettisemmin controller tuo oman erityistietimyksen paatoksente-
kotilanteisin, kantaa vastuuta ja aitoa huolta paidtoksenteosta yrityksen eri funk-
tioissa ja operaatioissa (Granlund & Lukka 1997).

Granlundin ja Lukan (1998) mukaan controllerin tehtdvind on pitdd huolta
tuotannon standardisoinnista sek& osallistua taloudelliseen ohjaukseen ja pda-
toksenteon tukemiseen paikallisissa yksikoissd. Johdon laskentatoimen ammat-
tilaisten tehtdvad on ohjata toimintaa yksikoissd taloudellisten mittareiden rin-
nalla myds ei-rahamadrdisten mittareiden avulla. (Granlund & Lukka 1998).

Malmin ym. (2001) tutkimuksessa johdon laskentatoimen ammattilaisen
tarkeimmiksi tehtdviksi listattiin laskenta- ja johtamisjadrjestelmien kehittaminen,
tuote- ja asiakaskannattavuuden sekd laskentatoimen tietojdrjestelmien kehitta-
minen. Tutkimuksessa haastateltujen johdon laskentatoimen ammattilaisten mu-
kaan liiketoimintakumppanin mukaiset tyot olivat kasvaneet tutkimusta edelta-
vind vuosina. Esimerkeiksi nostettiin sisdisen konsultaation ja erilaisten analyy-
sien valmistelu. Lisdksi prosessien kehittamiseen liittyvét tehtdvit, organisaation
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kouluttamiseen, suoritusmittaukseen ja palkitsemisjdrjestelmien kehittamiseen
kaytetty tyoaika oli lisddntynyt. My0s tasapainotetun tuloskortin (eng. balanced
scorecard) kehittdminen nahtiin tdrkedksi ja sen arvioitiin tulevan jopa korvaa-
maan budjetointia osaltaan (Malmi ym. 2001).

Jarvenpddn (2001) tutkimuksessa 1oytamat yhdeksan controllerin tarkeinta
tehtdvad olivat 1) laskentajdrjestelmien ja raportoinnin kehittdiminen, 2) control-
ler-tiimin ja oman verkoston johtaminen, 3) johdon péa&dtoksenteon tukeminen
tuottamalla ja analysoimalla relevanttia tietoa, 4) pohtia organisaation tulevai-
suutta ja potentiaalisia riskejd, 5) tuoda tietoa muiden johtajien tietoisuuteen ja
heiddan merkityskehyksiinsg, 6) olla tdysivaltainen johtoryhman jdsen, 7) toimia
liiketoimintayksikon johtajan sparrauspartnerina, 8) toimia vahtikoiran roolissa,
vastaten budjetoinnista ja sen toteutumisesta, sekd 9) edistdd organisaation tulos-
tietoisuutta ja sen saavuttamista. (Jarvenpaa 2001).

Jarvenpddn (2001) mukaan controllerin roolina on toimia organisaatiossa
liikketoiminnan mahdollistajana, jossa keskeistd on kyky asettaa vahvat ja oikeat
rajat yleisjohdon liiketoiminnallisiin pa&toksiin, sekd tuoda laskentainformaatio
johdon tietoisuuteen ja tehdd tiedosta merkityksellistd johdolle, sekd tulkata,
mitd liiketoiminnalliset padtokset tarkoittaisivat laskentatoimen ndkokulmasta.
Samoin Pierce & O Dea (2003) korostivat tiedon tuottajan roolia, sekd toimimista
pddtoksenteossa helpottajana ja reunaehtojen antajana.

Yazdifar ja Tsamenyi (2005) ennustavat johdon laskentatoimen tdrkeim-
miksi tehtdviksi tulevaisuudessa liiketoiminnan suorituksen arvioinnin. Muiksi
controllerin tdrkeiksi tyotehtdviksi he nimesivéat taloudellisen ohjauksen ja kus-
tannuskontrollin, tuloksen parantamisen sekd budjetin suunnittelun ja johtami-
sen. Tekniikoista budjetointi, varianssianalyysit ja rullaavat ennustaminen, seka
strateginen johdon laskentatoimi néhtiin tulevaisuudessa tarkeina.

Vaivion ja Kokon (2006) mukaan contollerin tehtdvd on tarjota pelkistetty
kuva laskentainformaatiosta organisaatiolle. Heiddn mukaansa perinteinen las-
kentatoimen ammattilainen on verkottunut toimija organisaatiossa, joka tuottaa
luotettavaa mutta nopeaa kvantitatiivista analyysid. Tietoa tuotetaan monimut-
kaisessa ympadristossd, jossa empiiriset todisteet johdattavat controlleria epdile-
maddn, etsimddn uudelleen vahvistusta, yhdistaim&ddn ja rinnastamaan, vastaa-
maan, syrjayttimddn ja pyrkimaan syvemmalle. Laskentainformaatio ei siis ole
pelkédstddn sitd, mitd lukujen valossa ndyttdd, vaan controller tekee my6s omaa
tulkintaa luvuista vuorovaikutuksen ja organisaatiossa toimimisen avulla, pys-
tyy ndin katsomalla lukujen ja ihmisten taakse. Tutkimuksessa oli my6s havainto,
ettd toimitusjohtajilla on tapana delegoida kiireellisid tehtdvid controllerin tyo-
poydalle. (Vaivio & Kokko 2006.)

Vaivio ja Kokko (2006) suhtautuivat hyvin kriittisesti Granlundin ja Lukan
(1997) esittdaméddn jakoon pavunlaskennan ja toisaalta liiketoimintaorientoitunei-
hin contollereihin. Heiddn tutkimuksensa ei tukenut tdtd havaintoa ja heidédn lop-
putuloksensa oli, ettd controller on aina liiketoimintaorientoitunut toimija orga-
nisaatiossa. Tutkimuksessa haastatellut kahdeksasta henkilostd nelja toimi ta-
lousjohtajana, kolme business controllerina ja yksi logistiikkacontrollerina. Tut-
kimusta tarkasteltaessa tdytyy ottaa huomioon, ettd haastatelluista henkiloistd
neljd toimi yhtioissa talousjohtajina. Tétd taustaa vasten eivat tutkimuksen tulok-
set ole ylldttavid. Talousjohtajana organisaatiossa toimiva henkil6 luultavammin
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suhtautuu tyohonsd vastuun myo6téa liiketoimintaorientoituneemmin ja ajattelee
laajemmin verrattuna esimerkiksi tulosyksikossa tydskentelevddn controlleriin.
Lisdksi yhtididen keskimédrdinen liikevaihto oli 942 miljoonaa euroa ja keski-
madrin henkil6stod oli hieman yli 3000 henkild, joten on selvad, ettd talousjoh-
tajana tyoskentelevat henkilot ovat lahtokohtaisesti hyvin liitketoimintaorientoi-
tuneita ja keskittyvat myos muuhun kuin tuloksen laskentaan.

-kuten edelld viitattu, controllerilla viitataan yleensd henkil66n, joka tyoskente-
lee organisaatiossa liiketoiminnassa ja sen tulosyksikon business controllerina,
liiketoimintajohtajan kakkosmiehena

Verstegen ym. (2007) ldhestyivéat controllerin tehtdvien muodostumista eri
tekijoiden avulla: tekijdt controllerin ympaériston ulkopuolelta organisaatiota, te-
kijat controllerin ymparistossd organisaation sisilld ja persoonaan liittyvit tekijat.
Merkittavimmat tekijdt organisaation ulkopuolelta olivat tieto- ja viestintdtekno-
logia, jonka kehittyminen vaikuttaa organisaation ohjausjdrjestelmiin ja ndin
controllerin tyotehtdviin. Organisaation sisdistad tekijoistd organisaation koolla
havaittiin olevan merkittdvin vaikutus tyotehtadviin. Persoonaan liittyviin teki-
joistd merkittavimpid olivat tyokokemus taloustoiminnossa, asema controller -
toiminnossa, sisddnpdin- tai ulospdinsuuntautuneisuus sekd luovuus tai ratio-
naalisuus. Lopputuloksena controllerit voitii luokitella tehtdvien perusteella kah-
teen ryhmaéén, informaation sovittajiin sekd vahtikoiriksi. Informaation sovittaja
-controllerien tehtdvat koostuivat ohjausjdrjestelmien suunnittelemisesta ja
muuttamisesta, sekd sisdisestd ettd ulkoisesta raportoinnista. Vahtikoiran rooli
sisdlsi puolestaan laskentatoimen tietojdrjestelmien ylldpitdmisen ja valvonnan,
sekd riskien hallinnan tehtdvid. Tutkimuksen mukaan controllereita, jotka suorit-
tavat samanaikaisesti tuloksenlaskennan ja liikketoimintaa konsultoivia rooleja, ei
tullut esille. Tutkijoiden mukaan organisaatioiden tulisi painottaa rekrytoinnissa,
minkalaisiin tehtdviin controller halutaan (Verstegen ym. 2007).

Myos Byrne ja Pierce (2007) nostavat esille tekijoitd, jotka vaikuttavat cont-
rollerin ty6tehtaviin. Heiddn mukaansa ympéristolliset, johdolliset ja teknologi-
set kannustimet ja kehitykset vaikuttavat johdon laskentatoimen ammattilaisten
tyotehtdaviin. Teknologian muuttumisen myo6td controllerin tehtdvand on auto-
matisoida transaktioprosessia, integroida tietoa ja pyrkid lyhentiméan rapor-
tointisyklid. Johdon laskentatoimen ammattilaisen tehtavit liittyivit usein erilai-
siin projekteihin: ERP-jarjestelmien kdyttoonottoon, osastojen sulkemiseen, tasa-
painotetun tuloskortin kehittimiseen, padomaprojekteihin sekd uudelleen sijoit-
tamispaatoksiin. Merkittavimpéana vaikuttaja controllerin tehtédviin néhtiin ylin
johto ja controller itse. Osa talousjohtajista laittoivat controllerit tekemédan kai-
kenlaisia tyotehtavia.

Periodikohtainen suunnittelu ja ennustaminen sekd suoritusarviointi oli
pddasiassa talousjohtajille sekd operatiiviselle johtajalle kuuluvia tehtadvid. Ope-
ratiiviset johtajat olivat budjettivastuussa, mutta niiden valmistelu tehtiin yhteis-
tyossd controllereiden kanssa. Operatiivisten johtajien mielestad controllerit olivat
hyvid ohjaustoimenpiteissd ja osasivat kertoa mitéd data tarkoittaa liikketoiminnan
ndkokulmasta. Jotkut operatiiviset johtajat huomauttivat, ettd controllerit kulut-
tavat liikaa aikaa detaljeihin puhumalla taktisista asioista. (Byrne & Pierce 2007.)

Controllerien tydtehtavét olivat enemman standardisoituja ja ennalta méaa-
ritettyjd monikansallisten yritysten tytaryhtiossa kuin keskisuurissa itsendisissa
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yrityksissd. Tulokset osoittavat, ettd mitd pienempi organisaatio, sen laajempi
vastuualue on johdon laskentatoimen ammattilaisella organisaatiossa. Samoin
controllerien liiketoimintatietoisuus oli syvempéaa pienemmissa yhtioissa. Liike-
toimintaosaaminen liitettiin vuorovaikutuksen laajuuteen operatiivisen johtajan
ja controllerin vililla. Liiketoimintaosaamisen myotd controller pystyy parem-
min avustamaan pddtoksentekoa ja ndin tuottamaan parempaa ja laadukkaam-
paa laskentatoimen informaatiota. Mitd syvempi vuorovaikutus oli, sen parem-
min ndhtiin arvoa johdon laskentatoimelle operatiivisten johtajien ndkokulmasta.
(Byrne & Pierce 2007.)

Byrne ja Pierce (2007) nostivat esille my6s mielenkiintoisia erovaisuuksia
controllereiden rooleista organisaatiossa. Osallistuminen liiketoimintaan nakyi
osallistumisena pddtoksenteossa, jossa controllerit toimivat tukena ja oppaana
ylimmiélle johdolle valmistelemalla taloudellisia analyyseja. Seké talousjohtajien,
ettd operatiivisten johtajien ndkemykset controllereiden roolista tiedon tarjoajina
ja tulkitsijoina olivat yhdenmukaisia. Sen sijaan controllereiden roolista paatok-
senteossa ja johtoryhmdn jasenend oli ristiriitaisia kasityksid: joissakin tilanteissa
controllerit ndkivit itsensd tasavertaisena pddtoksentekijind, kun puolestaan
operatiiviset johtajat pitivit heiddt ehdotusten ja suositusten tarjoajina eikd var-
sinaisina pddtoksentekijoina.

Tutkimuksen mukaan liiketoiminnan kumppani -rooli oli epdselv, ja aino-
astaan yhdessd tapauksessa havaittiin selked liiketoimintakumppanin rooli. Seka
operatiiviset johtajat ettd talousjohtajat tunnistivat mahdollisen roolikonfliktin,
silloin kun controllereiden erilaiset tehtadvat sisdltavat vaatimuksia objektiivisuu-
delle, ettd liiketoimintaan suuntautuneille tehtaville, jotka vaativat puolestaan
enemmadn subjektiivisuutta. Controllerin osallistuminen liiketoimintaan nayttaa
vahvistavan johdon ohjausjdrjestelmien kehittamistd, silld controllereilla on pa-
rempi ymmarrys missd, miksi ja milloin valvontaa tarvitaan, ja he osaavat suun-
nitella ndin entistd toimivampia johdon ohjausjdrjestelmid. Téllaisissa tapauk-
sissa controllerin valvontaan ja toisaalta liiketoimintaan suuntautunut hybridi-
rooli tuli esille. Vaikka liiketoimintakumppanin rooli ei ollut selked, aiempaan
tutkimukseen verrattuna huomattiin controllereiden tehtdvien painopisteen siir-
tyvan tuloksenlaskennan tehtdvistd kohti liiketoimintakumppanin tehtdviad. Yh-
delld tutkimuksen operatiivisella johtajalla oli kaksi controlleria, toisen tehtdvin
painottuen tuloksen laskentaan ja toisen johdon laskentatoimen tehtdviin. Han
kuitenkin arvioi, ettd vaihtaessaan roolit keskenddn, kumpikaan ei pérjdisi toi-
sessa roolissa puolta vuotta pidepddn. (Byrne & Pierce 2007.)

Jarvenpddn (2007) mukaan liiketoimintaorientoituneen johdon laskentatoi-
men rooliin kuuluu contoller-toiminnon halukkuus ja kyky tarjota enemmaén li-
sdarvoa yritysten johtamiseen, pddasiassa padtoksentekoon ja ohjaukseen. Cont-
rollerit tyotehtdaviin kuuluivat tulosyksikoissd asiakas- ja tuoteprosessien, kan-
nattavuusanalyysien ja suorituksen mittauksen sekd budjetointijdrjestelmén pa-
rissa. Markkinointi- sekd tutkimus- ja kehitystoiminnoille controller toimi infor-
maationldhteend, jossa johdon laskentatoimen ammattilaisen tukea tarvittiin
ajoituksessa, riskien hallinnassa ja vaihtoehtoisten toimien taloudellisista vaiku-
tuksia selvitettdessa.



24

Maasin ja Matejkan (2009) tutkimuksessa selvitettiin, kuinka liiketoimin-
tayksikossa tyoskentelevit controllerit tasapainoilevat heidédn erilaisista tehtdvis-
tansd johtuvan tuplaroolinsa kanssa: paikallista padtoksentekoa tukevat tehtavat
ja toisaalta koko yhtion ohjaustoimenpiteet. Controllerit kokivat, ettd funktionaa-
linen vastuu yritysjohdolle vaikeutti controllereiden osallistumista paatoksente-
koon liiketoimintayksikoissda. Controllereiden sisdistd paddtoksentekoa tukevat
tyokalut ja tekniikat eivit olleet kdytettdvissd ohjaustarkoituksiin ja pdinvastoin
ohjaustoimen piteet olivat padtoksentekoon sopimattomia. Pddtoksenteossa ko-
rostui subjektiivinen tieto ja yritysjohdolle raportoitaessa eksakti laskentainfor-
maatio. (Maas & Matejka 2009.)

De Loo, Verstegen ja Swagerman (2011) kdyttivdat samanlaista ldhestymis-
tapaa controllereiden tehtdvistd kuin Verstegen ym. (2007) tutkimuksessaan. Tut-
kimuksen tarkoituksena oli kartoittaa organisaation ulkopuolelta, sisdltd sekd
controllerista itsestddn johtuvia tekijoitd, jotka vaikuttavat controllerin tyotehta-
viin. Tutkimuksessa controllerit voitiin jakaa kahteen ryhmé&an tyotehtdaviensa
perusteella: liiketoimintaa raportoiviin analysoijiin sekd liiketoimintajdrjestel-
mien analysaattoreihin. Pdivittdisestd tyostd tuloslaskenta ja sisdisesti suuntau-
tuneet toiminnot kasittivdt suurimman osan. Tulokset olivat samantyylisid
Verstegen ym. (2007) tutkimuksessa, mutta aiemmassa tutkimuksessa ulkoisten
toimintojen, esimerkiksi riskien hallinnan tehtavit painottuivat enemmaén. Klas-
sisesta luokittelusta liiketoimintaorientoituneihin ja tuloslaskentaan orientoitu-
neihin controllereihin ei l6ytynyt tutkimuksessa havaintoa. Tutkijat totesivat,
ettd ulkoisen toimintaympériston muuttuessa liiketoimintaorientoituneita joh-
don laskentatoimen ammattilaisia tullaan vaatimaan tulevaisuudessa. (De Loo
ym. 2011.)

Graham, Davey-Evas ja Toon (2012) tutkimuksessa aineisto koostettiin
haastattelemalla kahtatoista controlleria, joista kdytettiin nimitystd financial
controller. Lisdksi controllereiden tehtdvid Kkartoitettiin kyselytutkimuksen
avulla, johon saatiin vastauksia 56 controllerilta. Yksi haastatelluista controlle-
reista tdytti liikketoimintakumppanin roolin tdysin. Neljd haastateltavaa kertoi
vastuista, jotka olivat kokonaan tavanomaisten talousasioiden ulkopuolisia teh-
tavid. Puolet haastatelluista korostivat merkittdvan osan toimista kuluvan var-
mistamaan, ettd taloudelliset ohjaustoimet ovat vaikuttavia. Viisi controlleria
kommentoi tietotekniikan ja jarjestelmien hallinnassa seké kehityksessa tarvitta-
van ajan lisddantyneen. Yhdekséan controlleria halusi vapauttaa aikaa tyoskente-
lyyn liiketoiminnan parissa ja antaa ndin lisdarvoa liiketoiminnalle. Kyselytutki-
muksen perusteella eri tehtdvit jaettiin tuloslaskennan ja lakisdéteisiin tehtéviin,
johtamisprosessien tukemiseen, johtoryhman osana arvon luojan tehtdviin seka
taloudenhoitoon ja hallinnointiin. Lisdksi kaikkiin ndihin tehtéviin liittyi talous-
osaston, jdrjestelmien ja kulttuurin johtaminen. Ajankaytollisesti tuloslaskennan
tehtdviin kului 41 prosenttia, johdon prosessien tukemiseen 23 prosenttia, johto-
ryhmatyoskentelyyn 12 prosenttia, taloudenhoitoon ja hallinnointiin 8 prosenttia,
sekd ndiden tehtdvien organisointiin 18 prosenttia controllerien tytajasta. Cont-
rollerit itse halusivat viedd tehtdviddn strategiseen suuntaan lisdarvoan tuottami-
seen liiketoimintaan liiketoimintakumppaneina, pddosan tyoajasta kuluessa kui-
tenkin tarkkojen taloudellisten ja oikea-aikaisten raporttien tuottamiseen. (Gra-
ham ym. 2012.)
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Lambert ja Sponem (2012) nostivat keskusteluun ndakokulman, ettd tutki-
malla johdon laskentatoimen roolia koko organisaatiossa saadaan parempi kasi-
tys controllereiden roolista ja tyotehtdvissd organisaatiossa. He tunnistivat 73
haastattelun perusteella neljd erilaista johdon laskentatoimen organisaationaa-
lista roolia: erillinen, turvaava, kumppani ja kaikkivaltias. Erillisen johdon las-
kentatoimen rooli on palvella paikallista johtoa ja sen auktoriteettiasema on or-
ganisaatiossa rajoitettu. Organisaatiossa laskentatoimi toimii erillisessa roolissa,
liikketoiminnan tukitoimintona. Turvaava rooli palvelee paikallisen johdon lisdksi
my0s yrityksen ylintd johtoa ja sen auktoriteetti on rajoitettu. Markkinoiden omi-
naispiirteistd johtuen johdon laskentatoimen kysymyksistd ei voi tulla kriittisia.
Kumppanin roolissa toimiva johdon laskentatoimi palvelee paikallista johtoa ja
omaa korkean auktoriteetin. Operatiivisten johtajien tdytyy tehda taloudellisesti
informoituja pdatoksid pdivittdin ja operatiiviset johtajat luottavat controllerei-
den tarjoamiin analyyseihin. N&in controllereista tulee tarkeitd osallistujia paa-
toksentekoon ja controllerit alkavat pitdd itsedan valttamattomind osallistujina
pddtoksenteossa. Ajankdytollisesti controllerit kdyttdvdt suurimman osan ajas-
taan operatiiviseen toimintaan, mikd vahentdd heiddn tyoaikaansa taloudellisista
kysymyksistd, kuten verotuksen ja rahoituksen suunnittelusta. Controllerit naki-
vét itsensd toistensa veroisina, aktiivisina toimijoina padtoksenteossa. Osallistu-
malla paatoksentekoon controllerit tulevat vastuuseen ristiriitaisista tavoitteista,
sekd lyhyen aikavilin tuloksesta ettd pitkdn aikavélin taloudellisesta ja strategi-
sesta riskinotosta. Johdon laskentatoimen kumppanirooli voi siirtdd valtaa pois
operatiivisilta johtajilta, mikd voi aiheuttaa ristiriitoja esimerkiksi sisdisen val-
vonnan menettdmistd sekd controllereiden pelaamista yksikoéiden budjeteilla ja
ndin mahdollisuutta vaikuttaa johtajien ansioihin. (Lamber & Sponem 2012.)

Lambertin ja Sponemin (2012) tutkimuksessa yhdessd organisaatiossa tun-
nistettiin johdon laskentatoimen rooli kaikkivaltiaaksi. Tdssd organisaatiossa pai-
notettiin kustannusten hallintaa, jotta yhtit selviytyy ja menestyy tulevaisuu-
dessa: ndmd vaatimukset olivat aiheuttaneet johdon laskentatoimen kehittymi-
sen itsendiseksi ja auktoriteettiasemaan yhtiossa. Pdatoksid tehdessa kustannus-
ten hallinta painottuu voimakkaasti ja jokainen pdatos oli perusteltava rationaa-
lisesti talouden ndkokulmasta. Kun pdatoksid tehdddn ainoastaan kustannusten
ja talouden ndkokulmasta, keskittyy pddtoksenteko kustannusten vdhentdmi-
seen, eikd varsinaisten ongelmien ratkaisemiseen. Tdma johtaa johtajien toimin-
tatilan rajoittumiseen, liiketoiminnan lyhytndkoisyyteen ja innovaatioiden syn-
tymisen estoon. (Lambert & Sponem 2012.)

Lambertin ja Sponemin (2012) mielestd organisaatioissa ei saisi koskaan
mahdollista johdon laskentatoimen roolin kehittymistd kaikkivaltiaaksi. Perin-
teiset roolit helpottavat padtoksentekoa, mutta liiallinen delegointi ja johdon las-
kentatoimen osallistaminen operatiivisessa toiminnassa voi aiheuttaa vallan siir-
tymistd pois operatiiviselta johdolta. Kirjoittajat argumentoivat, ettd controllerin
rooli liikekumppanina operatiivisen johtajan ldhelld on myytti, eikd se ole niin
yleistd kuin uskotaan. Lambert ja Sponem (2012) haluavat tutkimuksellaan ky-
seenalaistaa controllerin liikekumppanin roolin, jota on aiemmin pidetty tavoi-
teltavana ja jopa kiistattomana asiana.
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Suuressa osassa tutkimusta liiketoimintasuuntautunut controllerin rooli
ndhdddn kuitenkin positiivisena asiana ja suurin osa controllereista ovat haluk-
kaita toteuttamaan myos tdtd roolia. Moralesin ja Lambertin (2013) havaintojen
mukaan osa controllereista voivat ottaa kuitenkin liiketoimintaorientoituneesta
roolista paineita ja timdn vuoksi heiddn vuorovaikutuksensa johtajien kanssa on
ennemmin piinallista, kuin antoistaa.

Windeck, Weber ja Strauss (2015) tutkivat, kuinka johtajat hyvaksyivét ja
omaksuivat controllerin liiketoimintakumppanin roolin Saksassa. Uudessa roo-
lissa controllerit olivat aktiivisesti mukana liiketoimintaprosesseissa ja paatok-
senteossa sekd johtoryhmén jdsenind. Johtajat ottivat alkuvastustelun jilkeen
controllerit mukaan liiketoimintaan ja edistivdt roolimuutosta huolimatta siitd,
ettd roolimuutoksella oli vaikutusta heiddn omiin tyokdytantoihinsa sekd orga-
nisaation sisdisten valtasuhteiden muuttumiseen. Windeckin ym. (2015) mukaan
controllerit voivat toimia liiketoimintakumppaneina vain, jos johtajat ovat haluk-
kaita vastaanottamaan ja hyviaksymaéaan sekd myos vaatimaan controllereiden lii-
ketoimintakumppanin palveluitaan. Johtajilla oli merkittava vaikutus liiketoi-
mintakumppanin roolin muodostamiseen ja he myos edistivit liiketoiminta-
kumppani roolia organisaatiossa. Tamad johtui siitd, ettd johdon laskentatoimen
liikketoimintakumppanirooli palveli johtajien tarpeita ja mahdollisti johtajien suo-
riutumisen tyostddan paremmin. Liiketoimintakumppanin roolissa toimiva cont-
roller yhdistda laskentatoimen tiedon litketoimintaprosessiin, tuotteisiin ja mark-
kinoihin ja rooli on suunniteltu tukemaan paikallisia johtajia. (Windeck ym. 2015.)

Wolf ym. (2015) tutkimus selvitti controllereiden halukkuutta toimia liike-
toimintakumppanin roolissa sekd johtajien odotuksia liiketoimintakumppanin
roolissa toimimiseen. Liiketoimintakumppanin rooli tarkoitti kdytannossa cont-
rollerien ja johtajien vilistd vuorovaikutusta ja yhteistyotd paatoksenteossa. Tut-
kimuksen mukaan controllereiden liiketoimintakumppanin roolilla on merkit-
tavad vaikutus organisaation kilpailukykyyn. Controller-osaston osallistuminen
vaikuttaa merkittdaviasti kustannustietoisuuteen ja resurssien tehokkaaseen koh-
dentamiseen organisaatioissa ja parantaa ndin sisdisid prosesseja ja pdatoksia.
Negatiivisia vaikutuksia pidettiin mahdollisina tilanteissa, joissa paatoksente-
ossa taloudellisen tinkiméttomyyden ja objektiivisuuden sekd johdon vastuiden
yhteensovittaminen aiheuttaa kompromisseja. Johdon, sekd contoller-osaston
esimiehelld ndhtiin olevan merkittdva vaikutus roolin omaksumiseen. Ndissa it-
lanteissa johdon tdytyi kommunikoida tarpeensa ja odotuksensa controllereille,
jotka yleisesti olivat halukkaita ja suhtautuivat positiivisesti padtoksentekoon
osallistumiseen. Controller-osaston esimiesten hyvaksyva suhtautuminen paa-
toksentekoprosessiin osallistumisesta lisdsi koko controller-osaston arvoa orga-
nisaatioissa. Tdlloin controllereita arvioitiin yleisjohdon toimesta ja yleisjohtajat
mielsivat controllereiden osallistumisen yrityksen kilpailukyvyn ldhteeksi. (Wolf
ym. 2015.)

Hyvonen, Jarvinen ja Pellinen (2015) tutkivat johdon laskentatoimen am-
mattilaisen roolin muutosta kansainvalisessd yhtiossd. Tutkimuksen mukaan pe-
rinteiset pavunlaskija-controllerin tyotehtdvit olivat jo ulkoistettu ja controllerin
liikketoimintakumppanin rooli tarkoitti johdon laskentatoimen keskittymista lii-
ketoiminta-alueeseen. Tutkimuksen havaintojen mukaan liiketoimintaan integ-
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roidulle controllerin roolille on tilausta, samaan aikaan kun laskentatoimen ru-
tiinityon vdahenevat. Controllerin esimiehen, liiketoiminta-alueen johtajalla oli
merkittdvd rooli controllerin liiketoimintakumppanin roolin omaksumisessa
(Hyvonen ym. 2015).

Kral ym. (2017) mukaan controllerin tehtdvand on toimia taloudellisena
omatuntona yhtidissd ja he ovat vastuussa informaation laadusta, saatavuudesta
ja lapindkyvyydestd johtajille. Taloudellisen vastuun kantaminen ei ensisijaisesti
kuulu controllereiden vastuisiin. Controllerin madrdysvaltaan ja tehtaviksi tutki-
jat luettelevat seuraavat asiat: taloudellisen tiedon kommunikoinnin, tuloksen
tulkinnan ja koordinoinnin kaikkien yhtion tasojen kanssa, hinnoittelun, budje-
toinnin, sisdisen raportoinnin ja johdon laskentatoimen kehittamisen, kustannus-
ten analysoinnin kuin skenariotydskentelyn. Nditd tehtdvid toteutetaan niin stra-
tegisella, kuin taktisella ja operatiivisella tasolla esimerkiksi tiedon prosessoinnin,
esittamisen ja ennusteiden selittimisen muodossa (Kral ym. 2017).

Lukka ja Jarvenpdd (2017) kommentoivat johdon laskentatoimen muuttu-
nutta tyonkuvaa kaisittelevid tutkimuksia. He viittasivat Granlundin ja Lukan
(1997 & 1998) tutkimuksiin ja argumentoivat, ettd jako liiketoimintaorientoitu-
neisiin ja tuloksenlaskennan controllereihin ei ole koskaan ollut niin mustaval-
koinen, kuten tutkimuksissa sen on tulkittu olevan. He toteavat tuloslaskennan
olevan valttamatontd, jotta controller voi saavuttaa vaikuttavan liiketoiminta-
kumppanirooliin. Johdon laskentatoimen ammattilaiset todetaan melko tavalli-
siksi ihmisiksi, jotka organisaatioissa kerddvat informaatiota, prosessoivat sitd,
tekevit laskelmia ja tuottavat raportointia. Ndiden tehtdvien ohella controllerit
haluavat kehittdd hyvad ymmarrystd operatiivisista ja strategisista liiketoiminta-
asioista sekd toimia yhteistydssd liiketoimintajohtajien ja muun johdon kanssa.
(Lukka & Jarvenpad 2017.)

Riegin (2018) mukaan johdon laskentatoimen ammattilaisten tukeva rooli
on usein nimetty liiketoimintakumppani-rooliksi ja johdon laskentatoimen am-
mattilaisia myos kutsutaan liiketoimintakumppaneiksi. Hinen mukaansa valta-
osa controllereista nidkee itsensd toimivan konsultoivassa ja tukevassa roolissa
johdolle, vaikka todellisuudessa heidédn tydtehtdavansa olisivat ldhempéana tulok-
senlaskijan roolia. Johdon laskentatoimen ammattilaiset osallistuvat yrityksissa
kustannusohjauksen, budjetin valmistelun ja raportoinnin rutiinitéihin, seka
myos strategisiin keskusteluihin johtajien kanssa, vuorovaikutuksen painottuen
johtajien kanssa kuitenkin pdivittdisiin tehtdviin. Tutkimuksen lopputuloksena
oli, ettd controllereiden rooli ei ole muuttunut liiketoimintakumppanin suuntaan,
mutta ei myoskaddn tuloksenlaskennan ja liiketoimintakumppanin yhdistelmaan,
jossa controllerit olisivat vastuussa sekd operatiivisista ettd strategisista tyoteh-
tavistda. Kokonaisuudessa johdon laskentatoimen tehtdvien painotus ndyttda ole-
van operatiivisissa tehtdvissa. (Rieg 2018.)

Byrne ja Pierce (2018) tutkivat operatiivisten johtajien odotuksia johdon las-
kentatoimen ammattilaisten roolista ja kuinka johdon laskentatoimen ammatti-
laiset rakentavat roolinsa ndiden odotusten ympdrille. Operatiivisten johtajien
odotukset madriteltiin konfliktoiviin, epéselviin, yli- sekd aliodotettuihin odo-
tuksiin. Konfliktoivat odotukset liitettiin konflikteihin operatiivisen ja taloudel-
lisen hierarkian vililld. Epdselviat odotukset liittyivit epdselviin operatiivisen
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johtajan odotuksiin controllerin roolista sekd epdselvyyteen raportoinnista paa-
konttorille ja talousjohtajalle. Epdselvat odotukset viittasivat enemmaénkin pa-
remman kommunikoinnin tarpeeseen, kuin muihin ongelmiin. Yliodotetut odo-
tukset tarkoittivat sitd, ettd operatiiviset johtajat odottivat controllereiden osallis-
tuvan operatiiviseen tukeen eikd niinkddn raportoinnin vastuisiin muulle orga-
nisaatiolle. Controllerit olivat toisinaan ylityollistettyjd ja ratkaisivat ongelman
siten, ettd eivét tehneet operatiivisia tehtdvid raportointijakson aikana. Tallaiset
odotukset korostuivat tilanteissa, joissa rakenteelliset asiat tukivat ndita: control-
ler toimi tietyssd operatiivisessa yksikossd tai hdnelle kuuluvat tietyt prosessit
organisaatiossa. Tama aiheutti henkilokohtaisia roolikonflikteja sekd konflikteja,
silld kaikilla johdon laskentatoimen ammattilaisilla ei ollut valttamatta riittavaa
liikketoiminnan osaamista. Osa controllereista viettivat aikaa enemman tuotanto-
tiloissa ja he pystyivit kirjaimellisesti katsomaan asioita talousosaston ulkopuo-
lelta. Alikuormitetut odotukset viittasivat siihen, ettd operatiiviset johtajat eivét
olleet tietoisia, kuinka johdon laskentatoimen ammattilaiset voisivat tukea ja aut-
taa heitd liiketoiminnan johtamisessa. Alikuormitetut odotukset olivat yhtey-
dessé operatiivisten johtajien kykyyn tehdd itsendisid padtoksid, padtosten moni-
mutkaisuuteen, operatiivisen johtajan persoonallisuuteen sekd yleiseen asentee-
seen tydskentelystd controllerin kanssa. Naissd tapauksissa controllerin taytyi
myydd osaamistaan operatiiviselle johtajalle. (Byrne & Pierce 2018.)

Karlsson, Hersinger ja Kurkkio (2019) toteavat jokaisessa organisaatiossa
olevan institutionaalisia ajureita, jotka vaikuttavat johdon laskentatoimen am-
mattilaisen siirtymisen kohti liiketoimintakumppanin roolia. Tutkijat jakoivat
ndamad institutionaaliset ajurit sddnteleviksi, normatiivisiksi ja kognitiivisiksi aju-
reiksi. Sddntelevddn luokkaan kuuluivat controllerin "taytyy” -tyyliset ajurit,
normatiiviset ajurit olivat ”pitdisi” -ajureita sekd kognitiiviset ajurit olivat cont-
rollerin “haluaa”- ajureita. Sddntelevan luokan ajureita tukivat johdon ja hallituk-
sen odotukset johdon laskentatoimen ammattilaiselta ja liiketoimintakumppa-
niroolin kuvaaminen. Haittaavia tekijoita olivat sisdisen laskentatoimen kaytan-
not ja ohjeistukset, jotka korostivat perinteisia kirjanpidon vastuita sekd menet-
telyitd. Normatiivisissa ajureissa helpottavia tekijoitd olivat ylimmén johdon
odotukset, operatiivisen johdon odotukset kédsitellen vuorovaikutusta ja ohjausta
sekd moderni informaatioteknologia. Haittaavia tekijoitd olivat operatiivisen joh-
don odotukset tuloslaskennasta ja organisaation kulttuurilliset normit. Kognitii-
visissa ajureissa helpottavia tekijoita olivat controllerin henkilokohtaiset mielty-
mykset ja odotukset controllerin autonomiasta ja vaikutusmahdollisuuksista.
Puolestaan haittaavia tekijoitd olivat controllerin henkilokohtaiset mieltymykset
siitd, mitd on johdon laskentatoimen ydinosaaminen. (Karlsson ym. 2019.)

3.5 Ulkoistettu controller

3.5.1 Aiemmat tutkielmat

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulussa on tehty pro gradu -tutkielma, jossa tut-
kittiin sdhkoisen controller- palvelun konseptointia ja toteutusta (Topp 2010).
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Tyo toteutettiin tilitoimistolle, jossa kartoitettiin palvelun markkinaa ja etdna tai
sdhkoisesti toteutettavan palvelun sisdltod. Asiakasyritykset olivat kiinnostu-
neita palvelusta ja controller- palvelun sisdlloksi muodostui kaksiosainen pal-
velu, perus- ja lisdpalvelut. Perusosan palvelut sisilsivét jatkuvaluonteisia toi-
mintoja, kuten raportoinnista yrityksen sisdisiin tarpeisiin, budjetointia ja tiedon
oikeellisuuden varmistamisesta. Lisdosan palvelut sisdlsivit kertaluonteisia, esi-
merkisi ad hoc -tyyppisid tehtdviad sekd investointien suunnittelua. Tutkimuksen
tuloksena oli, ettd suurin osa ndistd palveluista pystyttiin tuottamaan kokonaan
sahkoisesti sekd palveluille 16ydettiin kysyntdd markkinoilta. (Topp 2010.)

Controller -toiminnon ulkoistamista tutkittiin Nikarmaan (2019) gradussa.
Turun kauppakorkeakoulussa tehdyssd tyossd tutkittiin, voiko controller -toi-
mintoa ulkoistaa. Tutkimus kasitteli yhtd taloushallintopalveluita tarjoavaa toi-
mijaa ja sen tarjoamia controller -palveluita. Haastateltavia olivat seké controlle-
reina toimivat henkil6t sekd palveluita hyodyntadvien yritysten johtajat. Tutkiel-
massa controller -palvelun sisdlté koostui pddasiassa raportoinnista ja rutiinin-
omaisista tehtdvistd, jotka toteutettiin etdnd. Controllerin “business partner”-
rooli ei toteutunut nédissa tapauksissa, mutta haastatellut palveluntarjoajat ja pal-
velun hyodyntédjat pitivat mahdollisena laajempia controller-palveluita, esimer-
kiksi ulkoistetun controllerin toimimista johtoryhmaéssa (Nikarmaa 2019).

3.5.2 Markkinoilla olevat controller-palvelut

Erilaisia controller-ja CFO-palveluita on saatavissa taloushallintoalan toimijoilta.
Alla on esitelty muutamien toimijoiden palvelutarjontaa heiddn verkkosivujen
pohjalta.

Administerin talousjohtopalvelut tarjoavat tarvittavat resurssit yrityksen
kayttoon. Verkkosivujen mukaan ulkoistettu business controller tai talousjohtaja
tuo tehokkaan tuen liiketoiminnan suunnitteluun, kehittimiseen ja johtamiseen
kokeneiden ammattilaisten toimesta. Controller tuo ulkopuolisen ndkemyksen
johdon avuksi yrityksen erilaisiin tilanteisiin talouden toimintamallien kehitta-
miseksi tai johdon sparraukseen. (Administer 2020.)

Ulkoistettu controller on mahdollisuus ottaa vetdméan erilaisia projekteja
taloushallinnon tai liiketoiminnan muutosten avuksi. Administer tarjoaa myos
vuokrapalvelua, jossa controllerin voi vuokrata yrityksen kayttoon. Vuokrapal-
velu soveltuu verkkosivujen mukaan hyvin tilanteeseen, jossa yritys tarvitsee
osaavan talousammattilaisen vain osa-aikaisesti. (Administer 2020.)

Greenstep tarjoaa controller- tai CFO-palvelua sekd kokoaikaisena palve-
luna ettd osa-aikaisena. Kokoaikainen palvelu on tarkoitettu tilanteisiin, jossa yri-
tyksen talousjohtaja tai controller on tilapdisesti poissa tai yritykselld on tila-
pdistd resurssivajetta. Osa-aikainen palvelu on puolestaan olemassa tilanteisiin,
joissa kokoaikaiselle controllerille ei yrityksessa ole vield tarvetta. Controller-pal-
velun sisdltoon kuuluvat mm. talousmallien kehittdminen, ennusteet, budjetointi,
toteutuneiden lukujen raportointi seké erilaiset projektit esimerkiksi liittyen ra-
hoituksen hankkimiseen. (Greenstep 2020)
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CFO-palvelun sisélto on esitelty hieman laajempana: vastuu yrityksen ta-
loushallinnosta halutussa laajuudessa, yrityksen johdon partnerina seké talou-
dellisten kysymysten neuvonantajana toimiminen, yrityksen liiketoiminnan ja
strategian ohjaus taloudelliselta ndkokulmalta, taloudellisen tilanteen analy-
sointi ja raportointi sddnnollisesti johdolle, taloudellisten tavoitteiden asettami-
seen osallistuminen, sekd vastuu sovitusti muista talousjohdon palveluista, esi-
merkiksi prosessien kehittdmisestd ja rahoituksesta. (Greenstep 2020.)

Ulkoistetun ammattilaisen hyodyntdmisen etuna esitetddn korkealaatuisten
asiantuntijapalveluiden kdytt6on saanti kustannustehokkaasti ja nédin yritysjoh-
don resurssien vapautuminen tuottavampaan tyohon. Lisdksi korostetaan, etta
ammattitaitoinen talousjohtaja luo vahvan perustan yrityksen liiketoiminnalle ja
kannattavalle kasvulle. Ammattitaitoinen talousjohtaja kehittdad talousfunktiota
ja liiketoimintaa talousldhtoisesti sekd ulkopuolinen tuo uuden nidkemyksen yri-
tyksen talousfunktioon. (Greenstep 2020.)

Eqvitian verkkosivujen mukaan ulkoistetun controllerin hyodyt ovat seuraa-
via: ulkoistettu controller katsoo liiketoimintaa uudesta perspektiivistd, tuo aja-
tuksia toiminnan kehittamiseen kokonaiselta tiimiltd, hyodyntdd kokemusta
muista asiakkuuksista ja liiketoiminnasta, ajan tasalla oleva sijainen on saatavilla
aina tarvittaessa, controller keskittyy aidosti liiketoiminnan tehostamiseen sekéa
sddstdd yrityksen aikaa ja rahaa: yritys maksaa ainoastaan siitd ajasta, joka pro-
jektin toimenpiteisiin eli varsinaiseen yrityksen toiminnan kehittdmiseen aidosti
kaytetdan. (Eqvitia 2020.)

Taloushallintaan.fi tarjoaa palveluna talousjohtajaa seka virtuaalitalouspaal-
likkod. Lisdksi tarjotaan talousprosessin optimointia sekd Finazilla -ohjelmisto-
ratkaisua budjetointiin, ennustamiseen, raportoitiin ja kassavirran ennustami-
seen. Verkkosivujen mukaan talousjohtaja varmistaa, ettd yrityksen talouspro-
sessin sujuvat tehokkaasti ja hdn on kehittdméssd nditd prosesseja jatkuvasti.
Muina palveluina esitetddn tilitoimistoyhteistyon kehittaminen ja yllapitaminen,
taloudellisen tilannekuvan ylldpitamistd, taloudellista raportointia ja osallistu-
mista johtoryhmén tai hallituksen kokouksiin neuvonantajan tai asiantuntijan
roolissa. Verkkosivuilla korostetaan, ettd yrityksen tarpeet ovat aina erilaisia, jo-
ten talousjohtajapalvelut raitdloidaan aina asiakkaan tarpeisiin. Virtuaalitalous-
padllikko on puolestaan palvelu, jossa yritys saa kdyttoonsad taloudellisen neu-
vonantajan verkon vilitykselld. Palvelun ominaisuuksina esitelldédn jatkuva ta-
lousseuranta, raportointi padtoksenteon tueksi, taloustiedon analysointi sekd en-
nustaminen. (Taloushallintaan.fi 2020.)

Accountor tarjoaa vuokratalouspaillikkod, controlleria tai CFO:ta yrityksen
valiaikaisiin tai osa-aikaisiin tarpeisiin. Asiantuntijan voi hankkia esimerkiksi
tietyn projektin ldpiviemiseen tai jatkuvaksi palveluksi kuukausittaisen johdon
raportoinnin, budjetoinnin ja ennusteiden laadintaan. Asiakkaan ndkokulmasta
vuokratyontekijdn etuna esitetddn joustavuus ja kustannustehokkuus: asiantun-
tijan tyodaika ja tyoskentelyjakso on vapaasti sovittavissa ja vain kadytetystad tyon-
panoksesta maksetaan. (Accountor 2020.)

Azetsin verkkosivuilla tarjotaan talousjohtajan tai talouspdallikon roolia pal-
veluna. Talousjohdon tukea tarjotaan budjetointiin, kassavirtaennustamiseen, ra-
hoitukseen, raportointiin, vero-optimointiin ja ndiden kehittdmiseen ja toteutta-
miseen. Palvelut rdatialoiddan yrityskohtaisesti heiddn toiveidensa perusteella.
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Hyotyind ja etuina mainitaan kokonaisvaltaista tukea, neuvontaa liiketoiminnan
kehittdmiseen, ajantasaiset resurssit ja apua kansainvalistymiseen. (Azets 2020.)
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4 AINEISTO JA MENETELMAT

4.1 Aineiston keruu ja analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa tyypillisid aineiston keruumuotoja ovat haastattelut,
kyselyt, havainnoinnit seké erilaisista dokumenteista koostettu tieto (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 62). Tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelmien perusteella
aineiston keruumuodoksi valittiin haastattelut. Ulkoistetut controllerit tavoitet-
tiin suoraan puhelimitse controller-palveluita tarjoavista yrityksistd ja kysymalld
halukkuutta osallistua pro gradu -tutkielman haastatteluun. Haastateltavat asia-
kasyritysten edustajat saatiin controllereiden avulla heiddn asiakkaistaan. Haas-
tatteluiden selkednd etuna tiedon keruussa on joustavuus: esimerkiksi kysymys
voidaan toistaa ja sitd voidaan selventdd tarvittaessa haastateltavalle (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 63). Haastatteluiden tavoitteena oli kerita riittdva aineisto, jonka
pohjalta voidaan tehda tutkittavaa aihetta koskevat johtopaatokset (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 66).

Haastattelumenetelmand kaytettiin puolistrukturoitua haastattelutapaa,
jota nimitetddn myos teemahaastatteluksi. Teemahaastattelu tuo esille, mikd on
keskeisintd haastattelussa ja vapauttaa haastattelun tutkijan ndkokulmasta tut-
kittavien vastauksille. Teemahaastattelu mahdollistaa haastateltavien teemojen
vapaan késittelyn ja mahdollistaa nédin syvillisen tiedonkeruun aiheesta. Teema-
haastattelu rajaa haastateltavat teemat, mutta sekd haastattelija ettd haastateltava
toimivat teemojen tarkentajina. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47, 66.) Haastatteluiden
teemat koostettiin tutkimuksen tavoitteista ja aiempien tutkimusten 16ydoksien
perusteella.

Haastattelun tavoitteena on saada mahdollisimman paljon tietoa aiheesta
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 63). Tavoitteen mukaisesti haastattelujen teemat esitel-
tiin haastateltaville etukadteen sahkopostitse tai puhelimessa haastattelua sovitta-
essa. Controllerien haastattelut toteutettiin ensin ja haastattelurunko oli kaikille
controllereille sama. Haastattelut ddnitettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi, eli litteroi-
tiin. Litteroinnissa hdivytettiin henkildiden ja yritysten nimet heiddn anonymi-
teetin varmistamiseksi ja ne korvattiin muilla ilmaisuilla. Litterointi toteutettiin
sanasta sanaan: litteroinnin avulla péaéastiin kasitykseen, kuinka tutkimukseen
osallistujat rakensivat puheensa (Metsimuuronen 2011, 220). Litteroituja sivuja
kertyi yhteensa 76 sivua.

Litterointien jdlkeen haastattelut teemoiteltiin. Teemoittelussa keskiossa on,
mitd kustakin teemasta on sanottu ja etsid tiettyd teemaa kuvaavia ndkemyksid
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 79). Teemoittelussa on kyse laadullisen aineiston pilk-
komisesta ja ryhmittelysté erilaisten aihepiirien mukaan, mika mahdollistaa tee-
mojen vertailun. Aineisto voidaan myos ryhmitelld ennen varsinaista teemoitte-
lua (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 79): haastattelun vastaukset ryhmiteltiin aluksi
haastattelurungon mukaan. Ryhmittelyn jalkeen vastauksia tarkasteltiin tarkem-
min ja vastauksien sisdltdjen perusteella suoritettiin teemoittelua, jossa vastaus
siirrettiin toisen teeman alle, mikali vastauksen sisalto liittyi kiinteimmin toiseen
aiheeseen tai teemaan.
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Controllereiden haastatteluiden sekd haastatteluiden litteroinnin ja tee-
moittelun jalkeen muokattiin teemahaastattelurunko asiakkaille sopivaksi. N&in
pystyttiin kidsittelemddn teemoja, joita controllerien haastatteluaineistot sisalsi-
vdat vahemman. Haastattelurungot ovat ndhtéavissa liitteessd. Asiakasyritysten
haastattelujen toteuttamisen ja litteroinnin jidlkeen aineisto ryhmiteltiin omaan
tiedostoon. Analysointi kahden eri tiedoston vililld osoittautui vaikeaksi ja lo-
pulta asiakasyritysten ndkokulmat liitettiin samaan tiedostoon controllerien
haastatteluaineistojen kanssa. Teemoiteltua aineistoa kadytiin ldpi useaan kertaan,
jotta kaikki oleelliset asiat tulisivat huomioiduksi ja kokonaiskuva aineiston si-
sdllostd muodostuisi.

Teemoittelun jdlkeen aineistoa voidaan lisdksi tyypitelld (Tuomi & Sarajdrvi
2018, 79). Tutkielman tulosten esittelyssa controllereiden vastauksista on pyritty
antamaan sitaatti tyypillisestd vastauksesta: sitaatit tuovat esiin haastateltavien
controllereiden vastausten tyyppiesimerkit (Tuomi & Sarajarvi 2018, 79).
Controllereiden vastaukset olivat lahtokohtaisesti yhtendisid ja kasittelivit
teemoja pddasiassa yleiselld tasolla. Tulosten esittelyssd on joissakin kohdin
esitetty sitaatti useammalta haastateltavalta, joka tuo vastauksien vivahde-eroja
tai poikkeuksia esiin (Eskola & Suoranta 2014, 182). Asiakasyritysten
haastatteluaineisto késiteltiin samalla tavalla kuin controllerien aineisto.
Tuloksia esiteltdessd pyritddn kuitenkin tuomaan esille tapaustutkimuksen
tyylisesti asiakasyritysten tilanteet ja asiakasyritysten vastaukset esitelldadn
omina kohtina, eikd niitd ei ole pyritty tyypitteleméddn. Kun controllerien
vastaukset kisittelevit aihetta yleisemmin, tuovat asiakasyritysten vastaukset
esiin ilmiotd yksityiskohtaisemmin.

4.2 Haastattelut

Haastateltavina oli kolme ulkoistetun controllerin tai talousjohtajan tehtdvissa
tyoskentelevad henkilod ja kaksi asiakasyritysten edustajaa. Nédissd asiakasyri-
tyksissd hyodynnettiin ulkoistettua controlleria. Controllereita nimitetddn tulok-
sia késitellessd controller A:na, B:nd ja C:nd. Controller A ja B olivat samasta or-
ganisaatiosta, yritys AB:sta. Controller C oli toisesta organisaatiosta, josta kdyte-
tddn nimitystd Yritys C.

Kaikki controllerit olivat kauppatieteiden maistereita. Controller A oli toi-
minut koko viisi ja puoli vuotisen uransa ulkoistetun controllerin roolissa. Cont-
roller B:1ld oli kokemusta noin 15 vuotta sekd talouspddllikon ettd business cont-
rollerin tehtdvistd ja ulkoistetun controllerin tehtdvistd reilun vuoden ajalta.
Controller C oli toiminut 15 vuotta erilaisissa taloudellisissa tehtédvissd, business
controllerina, talousjohtajana sekd yhdessa yrityksessd toimitusjohtajana ennen
nykyistd yrittdjauraa. Vuodesta 2010 lahtien hdn oli tarjonnut controller- ja ta-
lousjohtajapalveluita ensin yksin ja vuodesta 2014 yhdessa tilitoimiston kanssa,
jonka toimitusjohtajana ja pddosakkaana han haastatteluhetkelld toimi.

TAULUKKO1 Haastatellut controllerit
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Nimitys Ajankohta Haali‘;as’:flun Palveluntarjoajayritys
Controller A marraskuu 1h 18 min Yritys AB
2019
Controller B marraskuu 1h 19 min Yritys AB
2019
marraskuu ) .
Controller C 2019 43 min Yritys C

Toinen haastatelluista asiakkaista oli ohjelmistoalan start up-yrityksen toi-
mitusjohtaja. Yrityksen vuosittainen liikevaihto oli noin 800 tuhatta euroa. Kou-
lutukseltaan hdn oli konetekniikan diplomi-insintéri ja laskentatoimesta tai
muista taloudellisista opinnoista hédnelld oli sanojensa mukaan vain perusteet.
Tyohistoria painottui informaatioteknologian alan yrityksiin, joissa ennen ohjel-
mistoyhtion toimitusjohtajan roolia hin oli toiminut kuuden ja puolen vuoden
ajan operatiivisena johtajana toisessa yhtiossd, jossa vastuu taloudesta kuului toi-
mitusjohtajalle ja varsinaisista taloustoiminnoista hédn oli vastuussa ensimmadista
kertaa ohjelmistoyhtion toimitusjohtajan roolissa. Lisédksi han toimi sekd neuvon-
antajana ohjelmistoalan yrityksissé ettd perheen sijoitusyhtitssa hallituksen jase-
nend. Lainauksissa yrityksestd kdytetdan nimed Yritys X. Yrityksen ulkoistettuna
controllerina oli toiminut haastateltu controller A.

Toinen asiakasyrityksistd toimii ympaéristoteknologia-alalla ja yrityksen lii-
kevaihto oli reilut 30 miljoonaa euroa. Haastateltu henkil6 toimi yrityksessa ta-
lous- ja hankintajohtajana ja koulutukselta hin oli kauppatieteen maisteri. Hanen
tyohistoriansa koostui hankinnan seké talouden tehtévistd ja ennen nykyistd teh-
tavad han oli toiminut liikevaihdoltaan noin 500 miljoonaa euroa olevan suoma-
laisen konsernin talousjohtajana. Tastd yrityksestd kdytetdan nimitystd Yritys Y.
Yrityksen controller-palvelut tulivat controller C:n edustamasta yrityksesta.

Molemmissa asiakasyrityksissa controller-palvelut tulivat samalta talous-
hallinnon toimijalta, joka toteutti taloushallinnon osalta my®&s kirjanpidon ja pal-
kanlaskennan. Yritys Y:n tapauksessa myos reskontrien hoito oli ulkoistettu Yri-
tys C:lle.

TAULUKKO 2 Haastatellut asiakasyritysten edustajat

.. Haastateltu . Haastattelun o
Nimitys henkils Ajankohta Kesto Palveluntarjoajayritys
. toimitusjoh- | tammikuu . Yritys AB: controller
Yritys X taja 2020 1 h 15 min A
talous- ja tammikuu
Yritys Y | hankinta- 2020 1h11 min Yritys C
johtaja
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5 TULOKSET

5.1 Controller-palvelu

Controller-palveluiden asiakasyritykset olivat hyvin monenlaisista taustoista ja
toimialoilta aina yhden hengen yrityksistd suuriin globaaleihin toimijoihin. Tyy-
pillisimmin osa-aikaisen controller-palvelun asiakkaana oli yritys, jossa tarvittiin
controllerin osaamista, mutta tydtehtavid ei olisi kokopdivéiselle henkil6lle ollut.
Viliaikaiset controller- tai CFO-palveluiden asiakkaana olivat yritykset, jotka tar-
vitsivat oman resurssin korvaamiseen henkilod esimerkiksi rekrytoinnin tai va-
paan ajaksi, tai lisdresursseja tilapdiseen tarpeeseen, esimerkiksi jonkin projektin
lapivientiin. Molemmilla palveluntarjoajilla controller-palveluiden asiakkaina
oli my6s muita kuin oman taloushallinnon, kirjanpidon ja palkanlaskennan asi-
akkaita. Controller B:n ndkemyksen mukaan taloushallinnon puolelta tulevien
controller-asiakkaiden tarpeet olivat pddosin pienempid verrattuna toimeksian-
toihin, joissa taloushallinnon rutiinity6 oli toteutettu sisdisesti. Asiakasyritykset
oli pyritty rajaamaan yrityksessd AB siten, ettd samalla henkil6ll4 ei ollut samalla
toimialalla toimivia yrityksid asiakkaina. Yrityksistd AB tarjosi kokoaikaista cont-
roller-ja CFO-palvelua tilapdisiin tarpeisiin sekd osa-aikaista controller-palvelua.
Yrityksessd C palvelu painottui osa-aikaisiin controller-palveluihin.

Controller- ja CFO-palveluiden sisédlté muotoutui aina asiakkaan tarpeiden
mukaan. Kummallakaan palveluita tarjoavalla yritykselld ei ollut controller- tai
CFO-palveluiden osalta selkedtd pakettiratkaisua. Controller- ja CFO-palvelui-
den erona haastatellut controllerit pitivét sitd, ettd CFO:n ty6 oli hieman laajem-
paa tyotd verrattuna controlleriin. Controllerin ty6td voitiin toteuttaa myos etdnd,
kun CFO:n tyoskentely edellytti usein fyysistd ldsndoloa asiakkaalla esimerkiksi
esimiestyon vuoksi. Controllerin tyon sisdlto keskittyi pddasiassa sisdiseen las-
kentaan toimien vastinparina liiketoiminnalle. CFO-palvelussa yleensd tyonku-
vaan sisdltyi mukaan prosessien kehittdminen, osallistuminen johtoryhman tai
hallituksen kokouksiin sekd taloushallinnon tiimin esimiesty6 ja ulkoisen lasken-
nan koordinointia. Ulkoistetun toimijan rooli riippui myos yrityksessd ja sen
omasta talousosastosta:

”Voi siihen jotain linjaa laittaa ettd mitd isompi firma, sitd todenndkoisemmin heilld
on sielld oma tdyspdivdinen talousjohtaja ja vahemmain todennidkoisemmin olen ite
sielld hallituksen kokouksissa tai edes niinko jonku johtoryhman kokouksissa. Sitten
taas pienempi firma, niin saatan olla se ainut talousihminen tai jonka talousjohtaja
ihan niinko oon, tottakai sillon mulla on isompi rooli sielld niin.” Controller A

Yrityksessd AB viestittiin ldhtokohtaisesti asiakkaalle palvelusta CFO-pal-
veluna riippumatta asiakkaan tarpeen laajuudesta. Controllerit yrityksestd AB
korostivat ulkoistettujen toimijoiden laajaa ammattitaitoa ja osaamista. Lahto-
kohtaisesti kaikki yrityksessda CFO-palveluiden parissa tydskentelevit olivat ko-
keneita ja toimineet CFO-tason tehtdvissad. Yritys C:ssd puhuttiin yleisesti ulkois-
tetusta controllerista, ja CFO- ja controller-toimijoiden vilille toimitusjohtaja teki
pientd jakoa:
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”Ehkd siind on semmonen, voisko sanoa, ettd kokemusero sitten vield, ettd CFO-pal-
velulla me ollaan mukana johtoryhmissd, osana niitd, istutaan kokouksissa ja ollaan
ikdan kuin omana miehend, vaikkakin meijan palkka maksetaan laskulla. Controller
on ehkd enemman semmonen, keskittyy sithen raportoinnin tuottamiseen ja tehd&dan
taalta meiltd kdsin, ehkd semmonen ero nyt ainakin, ettd sitten ku meilld on naita
nuorempia ja kokeneempia.” Controller C

Haastateltujen asiakasyritysten tilanteissa ulkoistetut controllerit toimivat
osa-aikaisina controllereina. Yritys X:n osalta controllerin kanssa ei ollut sovittu
tarkkaa viikoittaista tai kuukausittaista tuntiméarad, vaan han tyoskenteli asia-
kasyrityksen tarpeen mukaan. Kuukausitasolla controllerin tyomaééra oli joitakin
pdivid kuukaudessa ja vaililld jonkin projektin ollessa kdynnissa saattoi toimitus-
johtajalla kulua viikko controllerin kanssa tyoskennellessa. Valilld toimitusjohta-
jan mukaan saattoi olla pitkid ajanjaksoja, ettei vuorovaikutusta controllerin
kanssa ollut juuri lainkaan:

”...ettd saatto mennd ihan hyvin puol vuotta, ettei me edes controller A:n kans ju-
teltu mistddn, ja sitten tavallaan otettiin catch-up ja katottiin missd menndan. Ehka
tavallaan just ton tyyppinen controllerin rooli on hyvi, ettd s saat sitd apua, ehké sa-
notaan sen pdivan pari ja aina se on varalla, niin sd saat sen mitd sd tarvit.” Yritys X

Yritys Y:n kohdalla controller tyoskenteli osa-aikaisesti kaksi pdivdd vii-
kossa, tiistaisin ja torstaisin. Nédina pdivind controller oli fyysisesti asiakasyrityk-
sen tiloissa paikan péalld. Valillda controllerin tyomaddra oli useampia pdivid vii-
kossa, mutta karkeasti tydaika oli kaksi tyopdivaa viikossa.

Controllerin ulkoistamisprosessi alkoi pddasiassa asiakkaan yhteydenotolla
ja eteni aloituspalaveriin, jossa osapuolet tapasivat toisensa ja toimeksiannosta
tehtiin palvelusopimus. Yleensd controllerin toimeksianto ja tehtdvét oli kuvattu
lyhyesti sopimuksessa. Sopimus sisdlsi myo6s salassapitosopimuksen ja yrityk-
sessd C sovellettiin konsultoinnin yleisid sopimusehtoja. Aloituspalaverissa var-
mistuttiin myo6s asiakkaan mahdollisista erityistarpeista ja kadytiin lapi resur-
sointi, arvio kuinka monta tuntia toimenpiteet tulevat viemdan viikko- tai kuu-
kausitasolla seké toiden tarkeysjdrjestys riippuen asiakkaan tilanteesta:

”...vdhén riippuu, tuleeko handover, eli ettd heilld on ollut joku aikaisempi ratkaisu,
onko sitten oma tyontekija tai joku ulkoinen palvelun tarjoaja ja sitten tullaan teke-
médn sitd mitd sielld firmassa on tehty jonkun toisen toimesta. Eli sitten on niinko
valmis handover, ettd timmosid juttuja tddlld on tehty ja sitten ne niinkd otetaan hoi-
taaksemme. Tai sitten jos se on kokonaan uus asiakas, sielld niinko on kaikki tarpeet
uusia, niin sitten vaan katotaan se kokonaiskuva ja ldhetdan naista liikkeelle, priori-
teetit, ettd ekana tehdddn ndm4, sitten nuo ja nuo, ja sitten jossain vaiheessa nuo, sii-
hen tyyliin.” Controller A

Palvelun hinnoittelu oli ldhtokohtaisesti tuntiveloituksellinen. Controllerit
ja asiakasyritykset totesivat sen selkedksi molemmille osapuolille, silld tarkka si-
sdlto ei usein toitd aloittaessa ole selvilld sekd sisdlto saattoi vaihdella suuresti
asiakkaan tilanteiden mukaan. Tuntihinnoittelu jousti my6s tilanteessa, jossa
osapuolet voivat jakaa tietyn osa-alueen toitd keskenddn, esimerkiksi asiakkaan
valmistaen materiaalin, josta controller jatkaa eteenpdin. Jotkin projektiluonteiset
tyot, esimerkiksi Due Diligence-projektit, arvonmadaritykset tai vastaavat yksit-
tdiset tyot saattoivat olla kiintedhintaisia:
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”...tyotd tehddn niin paljon, kuin asiakas sitd vaatii, ettd mehan ollaan asiakkaalla
aina niin sanotusti nolla tunti -sopimuksella, ettd jos asiakas haluaa lopettaa sen pal-
velun, niin asiakkaalla ei ole mitdédn irtisanomisaikaa, ettd he voi teoriassa todeta, etta
hei, sulla ei nyt tarvikkaan ens viikolla tulla. Tai sitten jos me ndh&an, ettd oikeasti
teille riittad pienempikin tuntimdard, niin ei me asiakkaalla pasianssia pelata, vaan
sitten me todetaan, ettd tima on kylld semmonen toimeksianto, ettd te pdrjadtte oi-
kein hyvin kolmella paivalla viikko, ettd ei me sitten lojuta asiakkaalla tyhjan pant-
tina sen laskutuksen himossa. Se on mun mielestd molemmille niinku win-win-ti-
lanne, ettd saadaan reilusti ja rehellisesti se tyoaika sieltd selville.” Controller B

Controllerin tyOparina asiakasyrityksissd toimi yleensd toimitusjohtaja.
Tyo6parina saattoi olla myos hallituksen puheenjohtaja riippuen yrityksen johto-
henkildiden rooleista. Suuremmissa yrityksissd, joissa oli omaa talousosastoa,
vastinparina toimi taloudesta vastaava henkilo, talousjohtaja tai business cont-
roller. Controllerit tyoskentelivat myos esimerkiksi tuotantojohtajien, myyntijoh-
tajien tai teknologiajohtajien kanssa. Tuotantojohtajan kanssa projektit liittyivét
tuotannon kehittamiseen ja mittareiden luomiseen, myyntijohtajan kanssa en-
nusteisiin ja teknologiajohtajan kanssa esimerkiksi tuotekehitykseen liittyvien ta-
lousasioiden ja rahoituksen hoitamiseen. Ulkoistetut controllerit tekivat tyota
my0s kirjanpitdjien sekd reskontranhoitajien kanssa taloushallinnon koordinoin-
tiin, aikataulutukseen ja toteutukseen liittyvissd asioissa. Yritys X:n tilanteessa
controller tyoskenteli toimitusjohtajan kanssa. Yritys Y:ssd talous- ja hankintajoh-
taja toimi controllerin yhteyshenkilona seké pdivittdisessa tyossd controller tyos-
kenteli paljon toimintojen vetdjien kanssa.

5.2 Syyt controllerin ulkoistamiseen

Controllereiden mukaan keskeisin syy controllerin ulkoistamiselle on ti-
lanne, jossa yritykselld ei ole tarvetta omalle resurssille kokopdivdisesti, mutta
controllerin ammattitaitoa ja osaamista tarvitaan yrityksessd. Controllerit argu-
mentoivat, ettd hyodyntamalld ulkoistettua toimijaa saa osaavan ammattilaisen
yrityksen avuksi saman tien. Controllereiden mukaan kokenutta ammattilaista
on haastavaa saada palkattua osa-aikaisesti tai avuksi tarpeen vaatiessa ja hyo-
dyntamalld ulkoistettua resurssia padsee nopeasti liikkeelle tarvittavissa asioissa.
Rekrytointiin verrattuna prosessi on varsin nopea ja ulkoisen resurssin hytdyn-
tamiseen ei liity my06skddn samanlaisia riskejd kuin oman henkilon rekrytointiin
johtuen tuntiveloituksellisen hinnoittelusta. Oman controllerin palkkaaminen tu-
lee controllereiden mielestd kysymykseen tilanteessa, kun ulkoistetun kustannus
nousee oman palkkaamista korkeammaksi. Muita tilanteita ulkoistetun control-
lerin hyddyntdmisestd controllerit nostivat esille tilapdiseen resurssitarpeeseen
esimerkiksi jonkin projektien ldpivientiin. Esimerkeiksi nostettiin yritysjdrjeste-
lytilanteet, tietojdrjestelmien tai raportoinnin uudistamiseen liittyvit tilanteet:

”...yrittdjd tai johtoryhmd, tai joskus hallitus kokee, ettd nyt me ei saada sitd taloudel-
lista informaatiota, jota me tarvitaan, ja tavallaan tulee tunne, ettd nyt me ollaan véa-
hén hukassa. Ettd tavallaan navigoida pitds, ei mittarit toimi ja ei oo ndkymas, ei tie-
detd misséd ollaan, semmonen epavarmuus ja vaikeus johtaa, johtaa siihen, ettd ote-
taan yhteyttd, ettd me tarvittas nyt vahan parempaa jeesid. Helposti kdy niin, ettd se
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peruskirjanpito ei ole riittdvaa sithen johtamiseen. Ettd se ldhtee monesti timmosesti,
tarpeesta tietenkin...” Controller C

”...yritys, joka on tuossa vuosikymmenet jo puksuttanut omalla painollaan, heilta-
hén ei ole kukaan ulkopuolinen taho edes vaatimassa mitdén, mutta sitten kun on
start-up, ja sitten tajutaankin ettd tarvitaan lisdd rahotusta, no sitten sielld tulee
erindkosid kysymyksid sitten, no mistd me saahaan materiaali vaikka sijoittajia var-
ten, ja hei, ne kysyy vaikka timmdostd meidan kahen tulevan vuoden talousennus-
tetta, hei mistd me ne sitten tempastaan, niin semmoset on luontevammin hakemassa
sitd taloushallinon partneria sithen avukseen, ku he ei itse sitd edes halua tuottaa,
vaan keskittyd sithen heijan bisnekseen ja he haluaa kumppanin hoitamaan nuo ta-
louskuviot kuntoon.” Controller B

”Méé sanoinkin jossakin tilaisuudessa, ettd oma kokenut controller maksaa sata tu-
hatta vuodessa mutta meiltd voit ostaa pdivan kerrallaan ja sen on paljon edullisem-
paa, ettd se on yksi syy.” Controller C

Yrityksessd X toimitusjohtaja ei ollut tekeméssd pdatostd ottaa controller-
palvelu kdyttoon, vaan valinta oli tehtynd hanen aloittaessaan toimitusjohtajana.
Yritys X:n hallituksen puheenjohtaja toimi useamman start up-yrityksen halli-
tuksessa ja hénelld oli hyvid kokemuksia aiemmista yhtidistd ulkoistetun cont-
rollerin kdytostd osana taloushallintoa. Toimitusjohtaja totesi, ettd heiddn yrityk-
sessd taloushallinnon prosessit olivat aika suoraviivaisia ja kevyitd ja omalle ta-
loushallinnon henkil6lle eikd controllerille olisi ollut kokopdivdistd tyotd. Tar-
vetta yrityksessd controllerin osaamiselle oli erityisesti raportoinnin tuottami-
sessa rahoittajille. Toimitusjohtaja piti myos mahdollisena, ettd controllerin teh-
tavid olisi hoitanut joku muiden tehtédvien ohella:

”Se kysymys, ettd olisiko sellaselle ihmiselle olisi ollut tossa firmassa tarvetta tai tdys-
pdivastd duunia niin ei, mutta jos sitten otetaan sellanen rooli ettd olisi vaikka tam-
monen controlleri ja pystys tekemédn vaikka myyntia tai vaikka markkinointia tai
vaikka koodaamista, mé en tiid 16ytyyko sellaista ihmistd mistdan, mutta silla lailla
ettd ei kdynyt mielessdkddn ettd pitds olla tdyspdivanen tyontekijd, ettd ei sitd tyo-
mé&dradd niin paljoa ollut.” Yritys X

Yritys Y:n talousjohtaja totesi, ettd heiddn tilanteessaan ulkoistetulla ratkai-
sulla on haettu kevyttd ja nopeaa liikkeelle 1dhtod controller-toiminnon osalta.
Yrityksessd ei ollut aiemmin ollut business controllerin roolia ja vahdinen talous-
osaaminen oli tunnistettu yrityksessa. Tahdn puutteeseen haluttiin lisdd resurs-
seja, mutta kuitenkaan business controllerin roolia ei néhty tilanteessa vield ko-
kopdivéisend roolina. Yrityksessd seurattiin kiinteitd kuluja tarkkaan ja palkka-
kulujen ei haluttu ylittdvan tiettyd prosenttia liikevaihdosta. Talousjohtajan mu-
kaan heilla oli paljon pohjaty6ta esimerkiksi raportoinnin kehittamisessa ja tule-
vaisuuden osalta oli epdavarmaa, mihin controllerin rooli tulee asettumaan. Ta-
lousjohtaja mainitsi, ettd esimerkiksi liiketoimintojen taloustiedon parantuminen
raportoinnin kehityttyd on mahdollista, ettd yrityksessd pérjataan myos ilman
varsinaista controllerin roolia. Talousjohtaja vertasi tilannetta rekrytointiin, jossa
sopivanlaisen osaajan 16ytymien voi viedd aikaa ja toimenpiteiden aloittaminen
viivéstyy, joten he kdédntyivit tarpeessaan taloushallinnon kumppanin puoleen:

”...haluttiin semmonen analyyttinen ja luvut osaava henkild, joka pystyis tukemaan
meijdn bisneksid ja auttamaan raportoinnissa ja raportoinnin kehittdmisessd, selvit-
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telmddn eri kustannuksia ja miettim&an sitten timmostd tehokkuuden, kannattavuu-
den parantamista, tarkistusasioita ja muita, ettd onko kaikki kirjaukset mennyt oi-
kein, ja semmoseen ei ole oikeastaan kenelldk&an aikaa ja eikd valttamatta sitten
osaamistakaan...sillon ldhettiin luonnollisesti keskustelemaan Yritys C:n kanssa, ettd
16ytyisiko heiltd semmosta osaamista ja henkil64, jota voitaisiin sitten kasvattaa ja
opettaa tdhdn meijdn eri litketoimintaprosesseihin ja liiketoimintoihin ja paédsta sitd
kautta sitten vdhdn paremmin, saamaan ymmarrystd siitd meijan bisneksestd ja siitd,
ettd miltd se ndyttaytyy lukujen valossa ja miten sitd voitaisiin sitten kehittdd.” Yritys
Y

Controller oli hoitanut yrityksen kirjanpitoa sekd muita taloushallinnon toit4 ja
hénen tehtdvankuvaansa syvennettiin kdsittdméaan controllerin tehtavid. Talous-
johtaja totesi, ettd yhtio oli controllerille tuttu, mutta liiketoimintojen kanssa han
ei ollut tyoskennellyt ennen uutta roolia. Muina vaihtoehtoina ulkoistamiselle
Yritys Y:ssd mietittiin business controllerin ty6tehtédvien liittdiminen jonkin toisen
tyokuvan osaksi.

5.3 Ulkoistetun controllerin rooli ja tehtadvat

Ulkoistetut controllerit toimivat monenlaisissa rooleissa yrityksissa. Yrityk-
sessd AB tarjotut viliaikaiset toimeksiannot olivat paddasiassa talousjohtajan tuu-
rauksia, joissa CFO:t toimivat kuin yrityksen omana tyontekijana yrityksen vali-
neilld ja yrityksen tiloissa. Toimeksiannot sisdlsivdt usein my0s esimiestyota.
Yleisemmadssd palvelussa, eli osa-aikaisissa ja jatkuvissa toimeksiannoissa cont-
rollerin rooli vaihteli toimeksiannoittain riippuen esimerkiksi yrityksen omasta
talousosastosta:

”...se jatkuva palvelu voi olla vahimmilldan sitd ettd se muutama tunti kuukaudessa
teen heille johtoryhman tai hallituksen kayttoon talousraportin, miten heilld viime
kuussa meni...tai sitten laajimmillaan, justiin tdnd aamuna olin asiakasyrityksen joh-
toryhméan kokouksessa, se oli puolentoista tunnin, kahen viikon vilein toistuva joh-
toryhman kokous, jossa mé&a kerroin oman osa-alueen, eli talouden.. .ettd se alkaa se
tuntimadrd olemaan sellanen, ettd teen enemmaén kuin yhen neljdsosan ehké yhen
kolmasosan yhen tdyspdivasen henkilon tyostd...” Controller A

”Joo, siis tehtdvankuva on niinku hyvinkin sekalainen, niinku varmaan meilld mo-
nella, joka tyoskentelee tuossa CFO/ controller-osastolla, teen ihan laidasta laitaan
niinkun, projekti saattaa kestdd kaks tuntia tai puoli vuotta, ettd joko sellasia pienid
kehityshankkeita, tai yksittdistd konsultointia, asiakkuuksien hoitoa on mulla jonkin
verran, oikeastaan nyt sitten isoin uran isoin toimeksianto on ollut véhan yli puolen
vuoden kokoaikainen CFO-keikka asiakkaalla, se oli helmikuusta syyskuulle nyt
tand vuonna.” Controller B

Yleisesti controllerin roolia kuvattiin linkiksi talouden ja liiketoiminnan, tai ta-
louden ja johdon vilillda. Controllerin vastuulle saattoi kuulua myos huolehtimi-
nen it-jarjestelmien toimivuudesta ja tarkoituksenmukaisuudesta sekd uusien it-
hankkeiden valmistelusta. Toimenkuva yrityksissad erosi toimeksiannoittain riip-
puen asiakasyrityksen liiketoiminnasta tai toimialasta. Kaikki controllerit koros-
tivat controllerin toimenkuvan laaja-alaisuutta ja tehtdvien kirjoa:
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...controller on vihdn semmonen yleis-elukka, joka sitten koordinoi sitd hommaa,
hommaa siind talouden ja bisneksen vililld, mutta valilla myoskin sitten niinku si-
dosryhmien vililld, onko se sillon sitten rahoittajaa vai tilintarkastajaa, tai jotakin
muuta. Mutta toimenkuva voi olla hyvin, hyvinkin laaja, ja liiketoiminnasta tai yhti-
Ostéd riippuen.” Controller B

”...controllerin tehtdvikenttd on hyvin laaja, se on oikeastaan niin laaja kuin oma
mielikuvitus.” Controller C

Yritys X:n kohdalla controllerin rooli oli pddosin reaktiivinen ja controllerin
osaamista hydodynnettiin aina uusien tilanteiden tullessa vastaan. Toimitusjoh-
taja kuvasi, ettd heiddn liiketoimintansa alkuvaiheessa talouteen liittyvét paivit-
tdiset tehtdvat olivat ldhinna laskutusta ja sen hoitamista. Liiketoiminnan kasva-
essa ja erilaisten projektien, kuten Business Finland-projektien kdynnistyessd,
tarvittiin taloudellista tukea ja raportoinnin hoitamista. Varsinaisesti controlle-
rille ei ollut madritelty tiettyd tehtdvdankuvaa, vaan controller hoiti taloudellisiin
asioihin liittyvid kysymyksid, joihin toimitusjohtajalla ei ollut osaamista.

Yritys Y oli laatinut controllerille selkeét tavoitteet, joita yrityksessd halut-
tiin kehittdd. Controllerin yleistoimeksianto oli toimia toimintojen taloudellisena
tukihenkilond. Controller oli aloittanut tyonséa toiminnoista, joissa toiminnon ve-
tdja koki tarvitsevansa eniten apua taloudellisessa tiedon hyodyntdmisessa.
Controllerin yhtend keskeisend tehtdvdalueena oli tuotekehitysprojektien seu-
rannan jarjestiminen. Toisena kokonaisuutena oli raportoinnin kehittdminen uu-
den ohjelman avulla sekd toimintojen taloudellisen tiedon saatavuuden paranta-
minen. My0s yrityksen kassavirta- ja seurantaraporttien kehittiminen manuaali-
sista raporteista automaattisemmaksi kuului controllerin tehtdvan kehittamis-
kohteisiin. Kolmantena osa-alueena oli konserniraportoinnin ja sisdisien proses-
sien kehittdminen. Tytdryhtio ja konserniyhtion kayttivat toista toiminnanoh-
jausjdrjestelmdd kuin liiketoimintayhti¢ ja konserniraportoinnin sujuvuutta py-
rittiin parantamaan téltd osin. Yrityksen yhtitjdrjestely oli noin vuoden vanha, ja
yhtend osa-alueena controllerin tehtdvalistalla oli konsernipalveluveloituksien ja
sisdisten laskutusten jarjestdiminen ja kehittdminen. Neljanneksi tehtavaalueeksi
controllerille oli kirjattu sisdisen valvonnan kehittaminen ja koulutus. Tama si-
sdlsi esimerkiksi maksurajojen lisddmisen ohjelmistoihin sekd liiketoiminnan
prosessien tarkastamista ja kehittdmistd niin, ettd prosessit tukisivat sisdista val-
vontaa parhaalla mahdollisella tavalla. Tulevan tilikauden suunnittelussa talous-
johtajan ajatuksena oli, ettd controller voisi hoitaa budjetointia keskitetysti yh-
dessd liiketoimintojen vetdjien kanssa. Tulevaisuudessa business controllerin
roolin tavoitteena oli osallistua kehittdméaan liiketoimintojen prosessien tehok-
kuutta ja haastamaan liiketoimintojen vetdjid taloudellisissa asioissa. Tavoitteena
oli, ettd business controllerin roolissa toimiva henkil® pystyisi arvioida, mita lii-
ketoimintojen tehokkuus voisi parhaillaan olla sekd voisi verrata prosessien te-
hokkuutta alan parhaisiin kdytantodihin tai kilpailijoihin:

”...kohta kolmisen kuukautta t4td mallia eletty, ja padpaino on ollu vield tdssd pereh-
dytyksessd, raportoinnin kehittimisessd, on oikeastaan menty siina jarjestyksessd,
kenelld on ollut se suurin tarve pddstd paremmin perille niistd taloudellisista kustan-
nuksista, ja sitten varmasti padstddn siirtymddn muihin...niin se on vield enemman
teknistd suorittamista tdssd vaiheessa, kun ei oo sitd taustaa eikd sitd osaamista niin
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pitkalta ajalta vield meisté, ettd osais haastaa ja kyseenalaistaa niitd asioita, ettd se vie
tosi pitkan aikaan, ettd padsee niinku sille tasolle.” Yritys Y

Tehtdvien osalta ulkoistettujen controllereiden tyossa kuukausitasolla ko-
rostuneessa roolissa oli raportoinnin valmistelu sekd raportoinnin viestiminen
eteenpdin. Raportointiin kuului aina oleellisena osana lukujen oikeellisuuden
varmistaminen sekd niiden ldpikdynti ja analysointi. Raportin viestintdtavoissa
controllerit korostivat asiakkaan tarpeita ja se pyrittiin jarjestimadn siten, ettd
asiakas saa siitd mahdollisimman paljon irti:

”Kylld ne tyypillisimmat tyotehtavit liittyy niinku ilman muuta siihen kuukauden
katkoon, tuloksen validointiin ja raportointiin, eli kylld se kdytannossa on sitd, hyvin
tyypillisesti yritys haluaa sitd, ettd timmonen osa-aikainen controller pyorayttdd sen
kuun katkon, ja tekee sitten niinku raportointipaketin yhtion hallitusta varten, tai
johtoryhmaa varten, se on se ihan niinku ykkosjuttu.” Controller B

Raportin erilaisia viestintdtapoja oli monenlaisia ja toteutettiin asiakasyri-
tyksen haluamalla tavalla: pddosin raportti toimitettiin sahkopostin liitetiedos-
tona, johon oli kirjattu oleellisimmat nostot kuukaudelta, esimerkiksi omavarai-
suusasteen kehittyminen suhteessa lainakovenantteihin. Raportointipaketti kay-
tiin 1dpi puhelimen tai skype-yhteyden vélitykselld tai controller saattoi esitelld
kuukausiraportoinnin johtoryhmén tai hallituksen kokouksessa. Controller saat-
toi myos kdyda raportin ldpi jonkin asiakasyrityksen henkilon kanssa ja hdn vas-
tasi raportin viestimisestd organisaatiossa eteenpdin. Lapikdyntid pidettiin erit-
tdin tdrkednd ja silld tavoin pystyttiin varmistamaan, ettd vastaanottaja oli ym-
maértanyt esitetyt asiat oikein ja oleellisimmat asiat tulivat huomioiduksi:

”...harvon pystyt tuottamaan semmosta raporttia, ettd vaikka viikon tekisit sit4, ettd
joku sen lukemalla hoksaa tai ettd siitd pystys lukemalla muodostamaan tdydellisen
kasityksen. Vaikka se raportti on hyvéd, mutta kylld se yleensd vaatii keskustelua tu-
eksi, vahan niinku siind pohditaan, mitd s& olit tdssd miettinyt ja miks timd on tam-
monen, ja ootko huomioinu tité, ettd ei se, se on oikeastaan turvallisempi puolin ja
toisin, ettd keskustellaan siitd vield. Ettd varmasti ymmarrettiin asia oikein ensinna-
kin, ja toinen se, mitd halutaan sanoa. Ihmisissa on nimittdin ihan merkittavia eroja,
miten ymmarretddn numeroesitystd, toiset vaikka samoja numeroita kattoo, toiset ei
oikein saa niistd mitddn johtopaatostd kiinni, ja toiset ymmartdad melko hyvin. Ja se
on ihan inhimillist4, niin vain on.” Controller C

Raportti saatettiin ldhettdd my0s ainoastaan sahkopostin liitetiedostona asi-
akkaalle. Controllerit kuitenkin korostivat, ettd ndissa tilanteissa controller tietdad
ja on varmistunut, ettd vastaanottava henkil6 osaa lukea raporttia ja viestii sitd
eteenpdin. Useissa asiakassuhteissa ulkoistettu controller haluttiin juuri tuomaan
organisaatioon taloudellista ndkokulmaa ja parantamaan taloudellista tietoutta.
Raportoinnin osalta controllerit totesivat, ettd lukujen analysoiminen on mahdol-
lista yldtasolla myos ilman, ettd ymmartad lainkaan asiakasyrityksen liiketoimin-
taa. Lukuja voitiin verrata esimerkiksi edelliseen kuukauteen, edelliseen vuoden
samaan ajankohtaan tai budjetoituun lukuun. Liséksi kirjanpito-ohjelmissa paas-
tddn porautumaan tositteille asti ja mahdolliset poikkeamat on ndin vaivatonta
selvittdd ja viestittdd johdolle:

” on niitdkin, ihan sellaisia, jossa teen pelkdn kuukausiraportoinnin, joissa teen pel-
kan kuukausiraportoinnin, enkd sen kummemmin oo sielld sisdlld...meijén tehtava ei
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oo ldhettdd jotakin automaattiraporttia asiakkaalle, vaan tehd niitd omia tulkintoja,
varsinkin ettd huomaa jonkun joka on todella erilailla kuin edellisessad kuussa, niin
kylla sitd pitdd silmdilld ja laittaa sithen sdhkopostiin, millad sen asiakkaalle ldhett&d,
ettd hei, ettd onks teilld oikeasti vaikka myynti romahtanut nuin paljon viime kuusta
tai kysyd4, ettd onko siihen joku tietty syy, onks nyt kaikki laskutettu varmasti.” Cont-
roller B

Raportoinnin ohella ennustamisen ja budjetoinnin tehtdvit olivat tyypillisa
ulkoistetun controllerin tehtdvid. Riippuen asiakasyrityksen budjetointi- tai en-
nustamistavasta, kuukausitasolla controllerin tehtdviin kuului usein pdivittad
ennusteet tuleville kuukausille ja loppuvuodelle:

”... Ennusteita tyypillisemmin, skenarioita vihemmaén, ettd ihan kuukausiraportoin-
tia ja sitten ennusteiden péivitys, semmonen ihan simppeli, jossa en sotkeudu sitten
sen syvemmadlle sinne firmaan.” Controller A

Controllerit luettelivat muiksi tyypillisiksi tyotehtéaviksi johdon tukeminen
erilaisissa tilanteissa, erilaiset ad hoc-laskelmat seka liiketoiminnan ja prosessien
kehittamiseen liittyvid tehtdvid. Tehtavapyynnot tulivat padosin johdolta tai hal-
litukselta, riippuen hallituksen ja johdon rooleista. My®0s yritysjérjestelyihin, in-
vestointeihin ja divestointeihin sekd verotukseen liittyvid selvityksid ja tehtavét
kuuluivat kiintedsti controllerin ty6tehtaviin:

”...ylipddnsa kaikisissa timmosissa niin kylldhén se controller sithen matkaan hyp-
pddn, hédn kuitenkin edustaa sitd talouspuolta siind bisneksessd ja tietdd sitten, etta
mikd muutos tavallaan mihinkin vaikuttaa ja mitd pittdd ottaa huomioon.” Controller
B

Controller C:n mukaan talousasioiden controller-tehtdvit painottuvat ul-
koistetun controllerin tydssd, silld talouden controller-tehtédvia on helpointa hoi-
taa etdnd. Muiden osa-alueiden, esimerkiksi tuotannon controller-tehtivii oli vi-
hemmian, silld liiketoiminnan ndkokulmasta niiden menestyksekds hoitaminen
edellyttdd usein paikan péalld oloa:

”...Joo, kylld se ehkd meilld painottuu siihen taloudellisen puolen controllerina toi-
mimiseen...talouspuolen controller -juttua pystyy tekemddn paremmin etdnd, kuin
tuotannon, jossa sun olisi oltava aika paljon ldsnd ja sielld, tuotannon mittarit pitdaa
monesti olla aika reaaliaikaisia ja seurattavia, niin sitten sielld pitds olla hyvin paljon
livend, mutta kylld talousmies ja -nainen kylld sinnekkin taipuu.

Yritys X:n kohdalla controller vastuulla oli hoitaa pddasiassa Business Fin-
land- rahoitukseen liittyvda raportointia sekd rahoitushakua. Lisdksi controller
hoiti tilinpaatokseen liitty vt kirjaukset aktivointien ja hankkeiden osalta. Yhtena
tehtdvéana controllerilla oli tuottaa taloudellista arviointia budjettimaisen ennus-
teen muodossa. Lisdksi controller oli hoitanut késilld olleen yritysfuusion osalta
selvittely- ja taustatyotd. Muita pienempid tehtdvid oli kirjanpidon ja verotuksen
asianmukaisuuden varmistaminen sekd tarvittavat taloushallinnon jarjestelyt
laajennettaessa liiketoimintaa uusiin maihin:

”Controller A niin ku ehdotti ettd kirjattasko tdd ndin ja tehtdsko tda ndin ja eipa tosi-
aan mulla ku ei ollut mitddn osaamista tai ymmarrystd niin luotin siind sitten control-
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ler A:han ettd jos se kuulostaa hyvailtd niin menndén silld. ..controller osaa sen asi-
ansa silleen niinku, niitten asioiden tekeminen on helppoa ja lasten leikkid, sitten kun
mulle lyddddn se sama, teeppd tdstd timmonen homma, niin mulla menee samantien
sormi suuhun.” Yritys X

Yritys Y:ssd controller osallistui raportointiin ja vastasi raportoinnin valmis-
telusta tytdryhtiossd ja raportoinnin esittelemisestd tytdaryhtion hallitukselle.
Osana kuukausittaista tyotd kuului myos kirjanpidon henkiloston perehdyttdami-
nen, kouluttaminen ja ohjeistaminen, kuukausittaisen kirjanpidon tarkastamista
sekd toteutuneiden lukujen vertaaminen budjettiin sekd niiden lapikdyminen yh-
dessd liiketoimintojen vetdjien kanssa. Vuosittaisen budjetoinnin ja toimintojen
vetdjien tukemisen lisdksi tulevaisuudessa controller ndhtiin osallistuvan mah-
dollisiin liiketoiminta- tai yrityskauppaprojekteihin:

”...meilld on aika kovatkin kasvutavoitteet tuleville vuosille, ja haluttais ostaa uusia
tuotteita ja jopa uusia yrityksid, niin semmosissakin kylla taytys viimestddn miettid,
ettd tarvitsisi sithen timmosen kokopdivaisen niinkun taloustuen, jolloin se olisi niin-
kun luontevaa yhistéa sithen business controllerin rooliin tillaisiakin projekteja.
Mutta joo, kaikenlaisia asioita niihin sitten vaikuttaa, ettd jatkanko ulkoistetussa mal-
lissa, vai lahdetko sitten hakemaan sisdisesti sitd.” Yritys Y

5.4 Ulkoistetun controllerin vuorovaikutus

Toimeksiannot toteutettiin viliaikaisten toimeksiantojen osalta péddasiassa asiak-
kaan tiloissa ja osa-aikaset toimeksiannot toteutettiin toimeksiannosta riippuen
joko asiakkaalla tai etdnd. Kokoaikaisissa toimeksiannoissa oli yleensé alaisia ja
tyon luonteen ja vastuiden my6td controller B mukaan tdma edellyttdd paikan
padlld oloa. Lahtokohtaisesti asiakkaat halusivat controllerin paikan pdille var-
sinkin asiakassuhteen alkuvaiheessa. Toimeksiannon vakiintuessa asioiden hoi-
taminen oli mahdollista etdnd skypen tai sahkopostin vilitykselld. Osa-aikaisissa
toimeksiannoissa controller B ja C korostivat lasndoloa asiakkaalla, kun puoles-
taan controller A hoiti asiakkuuksia paljon etdnd. Controller A oli tehnyt uransa
ulkoistettuna controllerina, kun puolestaan B ja C olivat toimineet sisdisind cont-
rollereina:

”...parashan ois aina semmonen live-kohtaaminen. Mutta paljonhan nykyisin hoide-
taan asioita Teamsin valitykselld tai ndittein pilvipalveluiden kautta, mutta monesti-
han ndma controllerin tehtdvét on siind maarin kompleksisia, ettd niitd pitda vahan
yhdessd pohtia, ettd mitd ldhetddn ylipdaansa selvittdd, niin siind semmonen palaveri-
pohtiminen on kylld paras. Niin sitten timmosessé rutiiniraportoinnissa parjdtadan jo
aika hyvin etdyhteyksilla... sitten ku sd oot sielld, niin ihmiset tulee kysymaéén ja saa
voit jututtaa ja onhan se paljon helpompaa...ainakin alussa varsinkin.” Controller C

”...sillon alotuksessa on varmaan hyva olla sielld asiakkaalla, varsinkin jos asiakas
haluaa, kdyddn tutustumassa ja ylipddnsd, mutta yleensd se on néin, ettd mitd tutum-
maksi tullaan ja homma alkaa rullaamaan, niin sitten se voi olla ettd kdyd&an
skypessd ldpi se raportointipaketti jonkun kanssa ja se on sitten siind...kylld niinku
kokenut controller tai CFO nékee dkkid sen homman, voiko ylipddnsa olla etdnd,
kannattaako olla etdnd, arvioidaan vaan kdytannossa sitd, miten se homma tehok-
kaimmin hoituu...ehké sen niinku vois karjistdd tai nyrkkisdadantond se, ettd mita
enemman on viikkotunteja, tietenkin sen enemmaén ollaan sielld lasnd.” Controller B
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”Nadissd jatkuvissa asiakkuuksissakin itseasiassa tapaan asiakkaita aika vahan face to
face asiakkaita, oon kylld teamsin, zoomin tai skype kautta paljon palavereita voi
olla... Than kuukausittain, tdssd aamusessa asiakkaassa ihan viikottain. Ettd niinko
fyysisesti tapaan niinko aika harvoin, sitten on jotain asiakkaita, yks asiakas jolle oon
tehny viis vuotta hommia ja mad oon kerran tavannu sen heiddn Suomen toimiston
vetdjdn...tosi hyvin homma hoituu niinké meililld ja puhelimella, jos on véahemmaén
akuuttia asiaa, niin se menee meilill4 ja jos on akuutimpaa asiaa niin puhelua tai
tekstari perddn. Slakki on aika hyvé kun silld voi kohdistaa sen suoraan niinké jollek-
kin asiakkaalle tai inffota joku juttu vaan tai follow upata joku vaan niin slédkki tai
skype toimii vaan...” Controller A

Controller B painotti fyysisen ldsndolon ja tapaamisen merkitystd. Fyysisesti ti-
loissa tyoskennellessd tapaa koko asiakasorganisaation tyontekijoitd viked ym-
pdri organisaation, eri toiminnoista ja esimerkiksi yhteiset kahvitteluhetket ovat
hyviid tiedon jakamiseen ja ndin helpottaa controllerin omaa tyota:

”...jos on vaan niinku mahdollista, ettd pienemmissé yrityksissd se organisaatio on
siind kahvilla, niin miké&s sen parempi paikka on kuulla ja imed sitd tietoa itteensd,
ettd se ettd on eristyksissd, kotona etdtdissd, niin se ei ei oikein taho tommosissa toi-
mia...kylld ne on niinko lukemattomat kerrat yrityseldman puolella, ettd on oikeasti
kahvipoyassa kuullu jotakin semmosta, ettd on kahvitauon jdlkeen painunut koneelle
ja lahettanyt jollekkin sahkopostin ettd, hei ettd kuulin ettd teilld on timmonen asia-
kas taalld kiikarissa, ettd mites ootte aatellut muuten varastoinnin hoitaa, ettd tarkot-
taako tdd sitd ettd...Eli dlyttoméan arvokasta tietoa, sitd ei kannata koskaan niinkun,
koskaan sen tiedon merkitystd aliarvioida.” Controller B

Oman tyon helpottumisen liséksi controller B toi esiin ndkokulman, ettd asiak-
kaalla oleminen antaa kuvaa, ettd on aidosti kiinnostunut yrityksen asioista.
Controller B ja C korostivat fyysistd lasndoloa my6s asiakasyrityksen nakokul-
masta: paikalla ollessa controllerilta asioiden kysymisen kynnys madaltuu ja
controller pystyy ndin antamaan asiakkaalleen enemmaén lisdarvoa. Puolestaan
controller A totesi, ettd oman osaamisen ja persoonan tuominen onnistuu myos
etdyhteyden avulla:

”Silld (lasndololla) myoskin herdttdd sitd luottamusta ja aitoa vuorovaikutusta ja siind
on niinkd helppo, on helposti ldhestyttdvissa itsekkin, jos joku haluaa jotakin kysyéa
siind, niin se aina niinku madaltuu. Tavallaan siind pystyy palvelemaan enemman
kuin miten se toimeksianto oli sinne paperille kuvattu.” Controller B

”Niin ja oman persoonan kauttahan sita tyota tehdaan, oli sitten konsulttina tai tyo-
suhteessa, etdnd tai on fyysisesti toimistolla. Oman persoonan kautta hommaa niinko
kuitenkin tehddn ja just ettd, huumori niin kylldhén sitd valittyy tuommosen skypen
tai puhelimen kautta, ettd ei sitd tarvi olla ees kasvojen ndkemistd. Kylld sen persoo-
nan, sen oman osaamisen pystyy kylld tuomaan muutenkin kuin fyysisesti.” Control-
ler A

Yritys X:ssd organisaation jasenet tyoskentelivét paljon kotoa ja etdyhteyk-
silld. Controllerin ja yrityksen toimitusjohtajan sijaintipaikat olivat eri kaupun-
geissa ja toimitusjohtajan mukaan heidén tilanteessa vuorovaikutus toimi hyvin
etdnd. Pddasiallisesti vuorovaikutus tapahtui puhelimitse, jonka toimitusjohtaja
totesi itselleen miellyttivammaksi tavakseen kommunikoida. Niissd tilanteissa,
joissa controller hoiti muita asiakassuhteitaan eikd pystynyt vastaamaan, hoidet-
tiin asioita sdhkopostin vélitykselld. Toisinaan osapuolet tapasivat joko toimis-
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tolla tai vapaamuotoisemmin kaupungilla. Erityisesti ennusteita tai muita sellai-
sia tehtdvid tehdessd, mitkd vaativat paljon keskustelua tueksi, videoyhteys nay-
ton jaolla oli toimitusjohtajan mukaan erinomainen ratkaisu:

”...henkilokohtaisesti niin méd en kokenut tarvetta, ettd vaikka mielellda olisin otta-
nut hidnet istumaan meijian toimistolle, niin en kokenut ettd siitd olisi ollut mitdan
hyotyd, et eikdhédn tuo mene vahén firmakohtaisesti. . .ettd timmonen ulkoistettu
osaaminen olisi sitten sielld fyysisesti ldsnd, jolloin jos tulee sitten niitd kysymyksid ja
muuta niin sit se interaktio kdvis helpommin. Mutta tota meijan keississd en nahny
mitddn tarvetta sithen ja meilld muutenkin oli aika remote-tydskentelyd ja ihmiset
teki kotoo, meilld oli toimisto keskustassa ihan hyvalla paikalla, ja meilla oli yksi
tiimi my6s ulkomailla...” Yritys X

Yritys Y:ssd controllerilla oli lahtokohtaisesi kaksi ldhipdivaa viikossa, jol-
loin hén oli fyysisesti asiakasyritysten tiloissa. Muina aikoina hén oli tavoitetta-
vissa puhelimitse ja sahkopostitse. Talousjohtaja oli tyytyvdinen tilanteeseen ja
oli saanut omalta henkil6stoltd positiivista palautetta jarjestelystd. Paikan pdalla
ollessa controller pystyi kouluttamaan muun muassa toiminnanohjausjarjestel-
maan, tilikarttaan ja kustannuspaikkoihin liittyvid asioita yrityksen henkilostolle:

”...jostain syystd ihmisluonne on sellainen, ettd on helpompi kysya asioita, kun na-
kee ihmisen t&élla toimistolla, niin kysyy sitten pienimmatkin asiat, joita ei viitti lait-
taa sdhkopostilla...” Yritys Y

Sellaista tilannetta, jossa controller olisi ollut tavoittamattomissa, ei ollut tullut
vastaan. Talousjohtaja puolestaan totesi, ettd usein heilld on se tilanne, ettd cont-
roller ei saa heiddn pddstddn liiketoimintojen vetdjid kiinni ja tarvittavia vastauk-
sia heiddn tyokuormansa takia. Controllerin joustavuutta ja yhteydenpitoa ta-
lousjohtaja kehui toimivaksi.

Controllerin toimeksianto oli kuvattu toimeksiantosopimuksessa usein hy-
vin lyhyesti. Controllereiden mukaan oli huono ldhtokohta, jos toimeksiantoa
lahdettiin toteuttamaan kirjaimellisesti, vaan tdytyi katsoa laajemmasta perspek-
tiivistd ja ehdottaa johdolle mahdollisia huomioon kiinnitettdvia asioita. Control-
ler A ja B korostivat useissa yhteydessd, ettd ldhtokohtaisesti he pyrkivat anta-
maan enemmadn asiakkaalle, kuin asiakas osaa palvelusuhteeltaan odottaa. Ko-
koaikaisissa talousjohtajan toimeksiannoissa tehtdva on kuvattu usein toiminto-
jen ylldapitdaminen. Controller B piti itsestddnselvyytend, ettd esimerkiksi puolen
vuoden mittaisissa toimeksiannoissa tehddan myos prosessikehitystd taloushal-
linnon osalta. Héanelld on tapana laatia toimeksiannon aikana prosessikuvauksia
ja ohjeistuksia taloushallinnon osastolle sekd seuraavalle talousjohtajalle ja ndin
uuden talousjohtajan on helpompi aloittaa tyotddn ja jatkaa prosessien kehittéa-
mista.

”...musta on huono ldhtokohta, ettd jos meiltd aina ldhtee toteuttamaan henkil6 ek-
sakt sitd toimeksiantoa, miké siind toimeksiantosopimuksessa lukee, ettd jos niinkun
ndhdé&dn tai nden ettd voisin tehdd paljon muutakin ja auttaa paljon muussakin, niin
kyl maé sitten sen sielld asiakkaalla sanon...toimeksiantohan on kuvattu aika lyhyesti-
kin, ja se voi kdytannossa olla ndin, ettd asiakas vaan haluaa ettd joku yllapitdd niita
toimintoja siind niin pitkdan, kunnes sitten saavat rekryttyd oman henkilon.. .ite taas
aattelen niin, ettd puoli vuotta jonkun toimintojen ylldpitdminen, no se antaa asiak-
kaalle sen, ettd ne toiminnot ylldpidetddn, mutta puolessa vuodessa kerkidd hirvedsti
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tehd esimerkiksi semmosta prosessikehitystd ja saaha hommia niinku sujuvammaksi,
kun kaikissa yrityksissd on aina parannettavaa.” Controller B

Yleisesti controllerit kokivat, ettd controllerin rooliin kuuluu olla aktiivinen
ja ehdottaa asioita johdolle. Erityisesti ulkoistettujen controllereiden tilanteessa
tamad nahtiin tarkedksi:

“Helpostihan se kdy niin, ettd ku yrittdjat ja johto painaa niskat kyyryssé ja yrittad
selviytyd, niin siind on vaikea ottaa semmosta lintuperspektiivid, ettd hei, mitds mei-
jdn pitds penkasta. Niin siind mielessd controllerilla on my®s iso rooli ehdottaa.”
Controller C

Yritys X:ssd controllerin aktiivisuus liittyi muuttuneisiin lakeihin tai uuteen
maahaan laajentumiseen liittyneisiin verotuksen tai kirjanpidon asioihin. Toimi-
tusjohtaja néki liiketoiminnan kannalta haastavaksi tuoda lisdd liiketoimintaan
uusia ehdotuksia liiketoiminnan stabiiliuden kannalta. Controllerin tehtdva oli
pddasiassa hoitaa operatiivisia talouteen liittyvid asioita:

“kylld mad sanosin ettd tuon asiakasyrityksen pyynnot varmasti niinku oli enemman
painoarvoa siind, ettd se oma-aloitteisuus siind, ku se bisness oli siind niinku enem-
mé&n samaa kaavaa olevaa, eikd siind hirvedsti ollut mitddn semmosta mité olisi pys-
tynyt niinku controllerin ndkokulmasta tuomaan.” Yritys X

Yritys Y:n kohdalla oli lahdetty liikkeelle asiakasyrityksen tarpeista ja joi-
den parissa controllerin tytaika oli pddasiassa kulunut. Tulevaisuudessa talous-
johtaja ndki business controllerin rooli myos aktiivisena ideoiden ehdottajana:

” Joo, eli aika pitkille on tietysti ldhdetty siitd, ettd mitkd on ne meidan tarpeet on, ja
mistd ldhtee ensimmadisend liikkeelle ja hakee sitten niiltd eri vetdjiltd toiveita ja tar-
peita, mutta kylld mun mielestd hyva business controller osaa tuoda niitd ideoita
taikka kattoa asioita ja haastaa...” Yritys Y

Muunlainen johdon konsultointi ja sparraaminen tuli controllereiden mu-
kaan monesti ilmi raportoitiin ja ennustamiseen liittyvissa tilanteissa. Raportoin-
tia kdydessé lapi monien laskentateknisten asioiden selventdminen oli tavallista.
Controller A:n mukaan ennusteita muodostaessa oli hyva tilanne haastaa johtoa
myynnin ja kulujen realistisuudesta sekd kassan riittdvyydestd. Syvaillisempi
sparrailu esimerkiksi tuotteen tai palvelun ominaisuuksista oli controller A:n
mukaan tavallisesti haastavampaa ja vaatii yleensd suuren viikkotuntimédran
sekd asiakkaan tuntemisen hyvin. Controller C:n mukaan yritykseen integroitu-
misen ja yrityksestd oppimisen myotéd asiakkaita oli helpompaa auttaa enemman.
Talousasioiden osalta controllerin ja johdon vélinen vuorovaikutus oli paljon
kiinni asiakkaan omasta talousosaamisesta:

”...controller tai CFO tekee niinkun sitd, tavallaan vdhdn niinkun huomaamattaan
samalla, johdon konsultointi voi olla ihan semmosta perusasioitten selittimista toi-
mitusjohtajalle, meilldhédn voi olla asiakkaana hyvin tyypillisesti timmonen alotte-
leva yritys ja se toimitusjohtaja on jonkun vaikka teknologian asiantuntija, tai tuotta-
mansa palvelun asiantuntija, mutta hin ei ole talousihminen, jolloin se konsultointi
voi olla jopa silld tasolla, ettd asiakkaalle kerrotaan ettd hei, vaikka tdd sun myynti on
tammosta projektiluontoista, niin sulla kannattas asiakassopimukset tehd niin, ettd
sdd pystyt laskuttaa asiakasta joka kuukausi, ettd sulla on aina kassassa rahaa.” Cont-
roller B
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Yritys X:n toimitusjohtaja totesi hdnen talousosaamisensa olevan ohuem-
paa ja totesi controllerin opettaneen hinelle paljon perusasioita liittyen control-
lerin tekemiin tyotehtdviin. Yrityksessa oli kehitetty palvelusuhteen aikana uusi
liiketoimintamalli, jonka kehittdimiseen controller osallistui taloudellisesta nako-
kulmasta. Keskustelua kaytiin esimerkiksi ennustamiseen liittyvista asioista, mi-
ten esitetddn uusi liiketoimintamalli rahoittajille sekd keskustelua lisenssimak-
sun ja kuukausiveloituksen suuruuksien suhteesta:

”...se bisnesmallikehitys oli enemman ettd mietittiin firman sisdlld, sitten oltiin saatu
joku malli itse aikaseksi, niin sitten juteltiin siitd sitten controllerin kanssa, hei mites,
mitd mieltd oisit tdstd ja voisko tdtd ennustaa, ja oisko tdd jarkevad ja niin poispdin, ja
siind vaiheessa alko se dialogi enemmaénkin.” Yritys X

Yritys Xmn toimitusjohtaja korosti luottamuksen ja henkilokohtaisen suhteen
muodostumista ja merkitystd vuorovaikutuksessa controllerin kanssa. Toisen
ajatusmallin ja -tapojen ymmartamisen myotd tyoskentely oli vaivatonta ja teho-
kasta:

”Joo, kylld mé&d sanosin ettd my0s vaati sen, ettd controller A:n kanssa opittiin tunte-
maan myos toisemme, et siind myos se luottamus, ja tavallaan pdasi pikkasen sithen
toiseen kaveriin...ettd hdnen piti padstd myos mun pddn sisdlle, ettd miten ma asi-
oista ajattelen...ettd md voin kertoa ihan mitd haluan ja ne jaa niinku tdmén suhteen
sisdlle...ettd se vaatii sen luottamuksen ja suhteen syntymisen, ettd se homma toimii
oikein, niin ku se on kaikessa kanssakdymisessd.” Yritys X

Kokonaisuudessaan controllerit korostivat asiakkaan ja controllerin valistd vuo-
rovaikutusta luottamukselliseksi suhteeksi ja toivat esiin suhteen osapuolten
henkilokemioiden merkityksen ja toimivuuden. Palvelusuhteen alkuvaiheessa
tastd haluttiin varmistua molemmin puolin vuorovaikutuksen toimivuudesta
sekd ammatillisen osaamisen tasosta. Parhaimmillaan controller voi toimia joh-
don keskustelukumppanina:

”Joo eli eka, se niinku myyntivaiheessa tavataan se asiakas, timéa on tosi paljon ke-
miaa, timd on ennenkaikkea luottamusta, tavataan se ja saahaan kuva minkalainen
tyyppi, kenen kans tullaa toitd tekee...hyvin avoimesti kdyddan kaikki sensitiivinen
asia, ihan ettd jos asiakas vaikka on miettynyt rekrytointia, onko ookoo, se voi siitd
multa kyselld, jos se on miettinyt jotain koeaikapurkua, niin se voi sen mulle kertoa,
mé&d annan mielipiteen siitd, jos joku on tarjoutunut ostamaan niitten firman, niin se
kertoo siitd mulle, mé&d kerron onko se hinta kohillaan, sparrailen sit4 ettd kannat-
taaksen myyd, ihan siis paljonhan sielld tulee kaikenlaista, kaikenlaista vastaan.”
Controller A

”...eihdn asiakas koskaan osta sikaa sdkissd vaan mehan ikdan kuin kdaydaan tyo-
haastattelussa asiakkaalla aina, ja siind vield varmistutaan sitd, ettd suunnilleen etta
persoonana ookoo, kemiat toimii, ja ettd varsinkin se ammatillinen osaaminen on
varmasti silld tasolla ku se asiakas haluaa, niin asiakas kylld haastattelee.” Controller
B
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5.5 Ulkoistamisen tuomat erityispiirteet

Controllereiden mukaan edellytys toimia ulkoistettuna controllerina on olla kiin-
nostunut asiakkaan liiketoiminnasta sekd ldhtokohtaisesti utelias ja kyvykés
omaksumaan uusia asioita nopeasti. Tyon luonteen vuoksi on tarpeellista hah-
mottaa asiakkaan liiketoimintaa myds muiden kuin taloudellisten ndkokulmien
kautta. Liiketoiminnassa on paljon elementtejd, joista ei pelkkien lukujen perus-
teella pddse selville ja controllerin tdytyy ottaa erilaisissa tilanteissa huomioon
liikketoiminta esimerkiksi myos asiakkaan markkinatilanteen ndkokulmasta.
Controller A totesi, ettd asiakkaan auttaminen ilman liiketoiminnan tuntemista
on myos mahdollista, esimerkiksi lukujen analysointi on mahdollista yladtasolla
verraten toteutuneita lukuja budjetoituihin ja aiempiin vertailukausiin. Kuiten-
kin ldhes aina on muodostettava syvillisempi késitys asiakkaan liiketoiminnasta
ja sithen vaikuttavista asioista:

”Siitdhdn on niinkun paastava kédrryille, et tuota varsinkin kun tyoskentelee control-
lerina ja business controllerina ja sielld sisdisessd laskennassa, niin sitd ty6td ei voi
tehdd jos ei tunne sitd bisnestd...ettd ymmartdd se, ettd mistd raha tulee, mihin raha
menee ja mikd on se yrityksen ansaintalogiikka, mitka vaikutusmahdollisuudet on
niinkun omissa késissd ja mitkad on ulkoisia asioita, joihin ei voi vaikuttaa tai vaiku-
tusmahdollisuudet on vdhdset. Semmonnen niinku ansaintalogiikka pitd& niinku
pystyd mallintamaan ihan niinku muutamassa pdivéassd.” Controller B

Perehtyminen voi viedd paljon aikaa, mutta toimiessa ulkoistettuna controllerina
ja tyoskennellessd useiden asiakkaiden kanssa muodostuu controllereille rutiinia
ottaa haltuun oleellisimmat kysymykset erilaisista yritystoiminnoista. Controller
C kuvasi, ettd joissakin tilanteissa perehtymiseen riittdd puoli pdivéad, toisella asi-
akkaalla perehtyminen saattaa ottaa viikon riippuen asiakkaan liiketoiminnan
haastavuudesta. Yleensi liiketoimintaan perehtyminen alkaa lukujen tutkailulla,
josta edetddn sitten palvelusuhteen kannalta oleellisiin kysymyksiin:

”...tottakai ensi pitdd, me ruoditaan ja murskataan ne luvut ettd ymmaérretddn ne.
Mutta siihen bisnekseen ei pddse perehtymédn muuta kuin ihmisid jututtamalla ja
olemalla sielld, ja kysymadlld. Ja noyrasti vaan ihmettelemddn ja kysymaéén ja oppi-
maan.” Controller C

" ...tietysti ndin ihan niinku timmosessa ulkoistetussa roolissa riippuen kuinka pitka
se toimeksinanto on, niin ei ehkd ihan joka asiassa ei voi ja ehikkddn menné sinne de-
taljeihin, mutta just se, ettd kokenut controller hyvin &kkid poimii sieltd sen, mika on
olennaista ja epdolennaista oman tyon kannalta, niin ettd pystyy sen oman tonttinsa
hoitamaan mahollisimman hyvin.” Controller B

Liiketoimintaprosessien yksityiskohtaisempi tunteminen riippui toimeksi-
annon tarkoituksesta ja tavoitteesta. Controllerin tehtdvien keskittyessa rapor-
toinnin tuottamiseen, ei liiketoiminnan prosessien yksityiskohdista ole olen-
naista olla selvilld. Tehtdvien liittyessd puolestaan liiketoimintaprosessien kehit-
tdmiseen ja eri osa-alueiden mittareiden luomiseen, on toiminnon osa-alueet valt-
tamatontd tuntea hyvin. Controllereiden mukaan yleensad taloushallinnon pro-
sesseissa riittdd asiakasyrityksissd kehitettavad. Niiden kehittdiminen on luonte-
vinta ulkoistetulle controllerille, silld taloushallinnon prosesseihin controllereilla
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on paras osaaminen ja prosessit sisdltdvidt samat elementtejd yrityksestd ja toi-
mialasta riippumatta:

”No riippuu tietenki siitd controllerin fokuksesta, mutta ei sun valttamatta sitd tuo-
tantoprosessia tarvitse viimestd myoten tietdd jos sd et oo tekemadssa jotain tuotannon
mittareita. Jos sdd oot niitd rakentamassa, sittenhdn se pitdd tuntea pirun hyvin.
Mutta sitten jos sd oot vaikka koko yritykselle tekemdssd, sanotaan nyt vaikka kassa-
virtaennusteita tai timmosid tulosennusteita eteenpdin, niin ne tuotannon nyanssit ei
ehkd niin isossa roolissa sitten ole.” Controller C

Yritys X:n toimitusjohtaja totesi, ettd controllerin on olennaista ymmartaa
asiakkaan liiketoiminnan logiikka seka toimialan lainalaisuudet ja erityispiirteet.
Esimerkiksi hdn nostaa heiddn tapauksessaan ohjelmistoliiketoiminnan, jossa tie-
tyn projektin kannattavaksi tuleminen vaatii tietyn mittaista jatkuvaa kuukausi-
laskutusta. Toimitusjohtajan ndkemyksen mukaan yksityiskohtainen liiketoi-
mintaprosessien ymmartaminen ei ole valttamatontd. Puolestaan héin totesi, etta
molempien tdytyi ymmartdd mitd liiketoiminnassa tapahtuu ja ymmartad, mita
tapahtuneet tarkoittavat liiketoiminnan kannalta:

”...me muodostettiin tavallaan controller A:n kanssa, sanotaanko oma kieli milld me
puhuttiin, et puhuttiin niinku saas-laskutuksesta ja lisenssikaupasta ja niitten alla oli
erilaisia professional service ja muuta et ku otettiin puhelin kéteen ettd nayttaa silta
ettd myydaan vield niinku kaks lisenssid ja toiseen pannaan niinkun kunnon profes-
sional service ja toinen menee ihan perussapluunalla ja niin, sillon oli niinku molem-
mat karryilld, ettd mitd tdssd tapahtuu.” Yritys X

Yritys Y:ssd business controllerin roolin pitkdn aikavilin tavoitteena oli
osallistua liiketoimintaprosessien kehittamiseen. Haastatteluhetkelld controlle-
rilla oli kdynnissad perehdystysjakso, jonka osalta oli sovittu pienempi tuntiveloi-
tus. Kahden péivin viikkotyoaika asettaa tietyt rajoitteet controllerin liiketoimin-
taan perehtymiseen. Talousjohtajan mielestd heiddn asiakasorganisaationa pitdd
osallistua ja mahdollistaa controllerin liiketoimintaan perehtyminen. Talousjoh-
tajan mukaan muun muassa raportoinnin valmistelussa ja selvittelyssd, yhteis-
tyossé liiketoimintojen vetdjien kanssa sekd osallistumalla tytaryrityksen halli-
tuksen kokouksiin controller pddsee sisille yrityksen liiketoimintaan ja kartuttaa
nakemysta liiketoiminnasta:

”...ettd ajatellaan ettd se tavallaan osa ajasta menee tdhdn opetteluun ja ei ehka oo
niinku tehokkaimmillaan sitten, sovittiin, ettd kun perehdytysjakso on ohitse, niin se
tuntihinta on normaali Yritys C:n normaalilaskutustuntihinta, etti sillain se on huo-
mioitu...business controller, jos halutaan tuoda sitd tukea, ettd miten sitd liiketoimin-
toa voitas parantaa ja kehittdd, niin sillon se ymmarrys pitéds olla vahén laaja-alai-
sempi niitten numeroittein lisdksi, ettd oppis ymmartamaédn sitd bisnestd ja niitd lain-
alaisuuksia silld puolella.” Yritys Y

Monissa toimeksiannoissa controllerit osallistuivat asiakasyrityksissa halli-
tuksen tai johtoryhmén kokouksiin. Controllerit nékivit roolin luonnollisena
osana controllerin ty6td ja pitivat tarkednd, ettd talousndkokulma on edustettuna
johtoryhmin kokouksissa, erityisesti jos yrityksessa ei ole muuta laskentatoimen
osaajaa. Tyypillisesti controllerin rooliin kuului raportoida hallitukselle ja johto-
ryhmiille taloudellisista asioista. Controller A:n mukaan strategiakeskustelu ja
strategiset padtokset menevat yhtion perustajien ja muiden hallituksen jasenten
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kautta. Pienemmissa yrityksissa hallituksella on paljon myos operatiivisia asioita
esilld, esimerkiksi rekrytointeja. Liiketoiminnan tapahtumien seuraaminen ja
niistd ajan tasalla pysyminen korostui:

”... on joitain osa-alueita, joissa sd et 0o niin perilld, kuin muut johtoryhmén jasenet,
mutta sitten toisaalta sd voit tuoda ndkemystd sithen ulkomaailmalta ja aitojen ulko-
puolelta, joka taas on monesti arvokasta, uusia, hyvid malleja...” Controller C

Johtoryhma- ja hallitustydskentelyssd tehtdvan padtoksenteossa controlle-
rin rooli on kartoittaa vaihtoehtoja ja antaa oman perustellun nakemyksenss ti-
lanteesta. Tyypillinen ty6 on tehdé selvityksid, raportteja ja analyysejd paatok-
senteon tueksi. Controller A totesi, ettd ulkoistettu controller osallistuu paatok-
sentekokeskusteluun, jossa pddstddan yhdessd johonkin lopputulokseen ja teh-
ddan konsensuksen vallitessa padtos. Controller B toi esiin, ettd controllerin pitad
olla my6s valmis haastamaan ja jopa argumentoimaan muuta johtoryhmaéa vas-
taan. Padtoksentekotilanteet ovat usein monimutkaisia, jossa harvoin on selkedd
ja yhtd oikeaa vastausta. Tdllaisissa tilanteissa taloudellisen ndkdkulman esiin-
tuominen on controllereiden mielestd tarkedd. Vaikka ulkoistetut controllerit
osallistuvat aktiivisesti padtoksentekoon eri muodoissa, controllerien mukaan
varsinainen paatoksenteko kuuluu asiakasyritykselle, joka on myos siitd viime
kddessd vastuussa. Tyypillisesti asiakkaat juuri haluavat controllereilta nakokul-
mia ja ehdotuksia:

“business controller ei ole varsinainen paittdjd, ellei sitten hantd niin kun aseteta sii-
hen asemaan, ettd tietenkin niin kun voi mielipidetta kysy4, toki, mutta tama onkin
ihan mielenkiintonen, sitten niin kun riippuu ihan mita paatetaan, ettd tietynlaisia
vastuujuttuja voi tulla, ettd on niin kun helppo pdittdd semmosesta, ettd tilataanko
toimistolle kaks uutta nitojaa, vai olla paattamassa sitd, ettd ostetaanko tuo yritys nyt
mistd ollaan kiinnostuneita tai ei osteta, se padtoksen suurusluokka voi olla niin kun
niin valtava...pddsadntdsesti sanosin ndin, ettd business controlleri kartottaa vaihto-
ehtoja ja tuo ne poydalle, esittelee ne johtoryhmiille, johtoryhma tekkee pddtoksen,
joka sitten vield niinku riippuen valtuutuksista, niin hallitus sen sitten siunaa.” Cont-
roller B

”...sitdhdan meiltd loppupeleissd halutaan. Ei niinkddn, ettd tuottakaa meille oikeen
hitokseen numeroita, ettd padstddn ite tulkitsemaan, ei se oo se pointti, mutta nume-
roita pitdd tuottaa, ettd voi tehdd johtopadtoksen, mutta kylld se on se johtopdatokset
ja suositukset, mitd haetaan. Ja sillon me on parhaiten taytetty roolimme. Se on eri
asia sitten mitd noudatetaan ja mitd kukin paattdd tehdd, se on sitten pois meidan ka-
sistd, mutta me annetaan timmonen talousmiesten ja naisten ndkokulma.” Controller
C

Yritys X:n kohdalla controllerin tytnkuvaan ei ldhtokohtaisesti kuulunut
osallistua hallituksen kokouksiin, mutta muutamissa tilanteissa toimitusjohtaja
oli pyytdnyt controlleria mukaan kokouksiin. Padtoksenteon osalta toimitusjoh-
taja totesi sen kuuluvan yritykselle itselleen ja olevan ulkopuolella ulkoistetun
controllerin tehtdvista:

”...pddtoksenteko sindnsd sanana kuulostaa mulla niinku enemmén sitd mitd firma
itse tekee, toimitusjohtajana tai hallituksena tai miké ikind se elin nditd tekee...oli
pari keissid, missd mdd pyysin controller A:ta advisorin roolissa tulemaan meijdn hal-
lituksen kokoukseen, sielld oli ndita fuusiokeissejd ja muuta, niinku ma huomasin
ettd siind meijan hallitusymparistossd ma oon se kaikista vahiten niinku kokemusta
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omaava, ettd se on turhaa mun yrittad selittdd niitd asioita joita méa en itsekkdan ym-
marrd semmosille, jotka on itsedni kokeneempia, niin pyysin sitten controller A:n sii-
hen, koska hédn osaa puhua oikealla kielelld ja pystyy antaa suoraan ne vastaukset...
oisko niitd ollut yks tai kaks missa A:ta tuolla tavalla kaytettiin, ettd nyt jalkeenpédin
kun ajattelee niin olis voinu ollu jarkevaa kayttdd vahan useamminkin.” Yritys X

Yritys Y:n osalta controller osallistui hallitustyoskentelyyn tytdryhtion hal-
lituksessa, jossa hdnen roolinsa oli toimia taloudellisena asiantuntijana. Hallituk-
sen kokouksissa hdn esitteli valmistelemansa taloudelliset raportit. Padtoksen
teon osalta controllerin roolina oli valmistella ja olla tukemassa padtoksenteko-
prosessia laskelmien, tiedon haun ja analysoinnin muodossa. Controllerin osal-
listumisen pddtoksentekoon talousjohtaja néki tarpeellisena asiana: controller
pystyy tuomaan taloudellisen ndkokulman ja kommentit paatoksen vaikutuk-
sista kirjanpidon menettelyihin seki olla linkkina taloushallinnon osastolle vies-
timadn, mikali paatoksilld oli vaikutusta kdytannon tychon:

”Ei suoranaisesti osallistu paatoksentekoon, mutta on enemman on sitten valmistele-
massa niitd ettd, kuinka paljon sd tarvitset paatoksenteon tueksi erilaista historiatie-
toa tai materiaalia ja miten on jotkut kustannukset tdhdn saakka mennyt tai muuta,
niin tuota business controllerin tehtdvd on mun mielestd tukea ikddn kuin sithen paa-
toksentekoon tarvittavilla tiedolla, onko ne sitten tiedonhakua tai selvityksid tai ana-
lysointia ja toki mun oletus olis, ettd pystys niinkun antaa ndkemyksidan ja ehdotuk-
siaan mika olis jarkevaa...” Yritys Y

Suurimpana nédkyvdnd erona sisdiseen toimijaan controllerit totesivat sen,
osa-aikainen ulkoistettu controller ole paikalla samalla tavoin kuin sisdinen toi-
mija. Controllerit totesivat, ettd asiakasyrityksen liiketoimintaan ja tapahtumien
seurantaan tdytyy kiinnittdd huomiota, jotta pysyy ajan tasalla asiakasyritysten
meneillddn olevissa tapahtumissa. Ulkoistetun controllerin taytyy myos huoleh-
tia, ettd virallinen tieto, esimerkiksi sihkopostit tavoittavat ulkoistetun resurssin
samalla tavoin kuin yrityksen varsinaiset tyontekijat. Tyon sisdltoon liittyen
controllerit totesivat sen olevan vastaavaa ja tulevan hoidetuksi yhta hyvin kuin
sisdisen tekijan toimesta. Controller A mukaan nykyisten etdyhteyksien ja teknis-
ten ratkaisujen myotd tyotd on helppoa tehdd myos etdnd, mutta ihmisten tyo-
kuorma, kiireellisyys, vdsyneisyys tai stressaantuneisuus valittyy huonommin
etdyhteyksien kautta:

”En eroa kylld muuten kuin ettd en istu fyysisesti sielld paikan pdilld. Muuten niin,
mitd teen niin kdytdnnossd teen ihan samaa juttua, ettd en vaa oo sielld fyysisesti pai-
kan pééllad enkd yrityksen palkkalistoilla, mutta tuotos on sama.” Controller A

”No onhan siind toki sitten semmosia haasteita, ettd ulkoistettu ihminen, niin ei se
valttamattd ihan niin hyvin oo perilld siitd bisneksestd kuin semmonen, joka istuu
sielld kaheksan tuntia joka pdiva. Ettd se on se haaste, mihin meilla pittda koko ajan
kiinnittdd huomiota, ettd me ymmarretddn riittavéasti sitd mitd se asiakas tekee, pysty-
tddn sitten toimimaan niin kuin oma.” Controller C

Controller B toi esille ndkokulman, ettd ulkoistetulla toimijalla on korke-
ampi vastuun tyon tuottavuudesta: kun ulkoistetun controllerin tuntihinta on
korkeampi, asettaa controller oman tyon vaatimustaso korkeammalle tyon tuot-
tavuuden osalta. Controller C totesi, ettid usein ulkoistettu controller otetaan mu-
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kaan tiettyyn tarpeeseen ja controller saa keskittya yrityksessd aidosti arvoa tuot-
taviin toéihin. Korkeampi tuntihinta verrattuna sisdiseen controlleriin kannustaa
my0s asiakasyritystd priorisoimaan controllerin tehtdvid ja asettamaan tekemi-
selle tavoitteita:

”...valitettavasti kun otetaan oma controller, niin hetken p&astd hankin on oma osto-
laskun késittelijd tai oma joku muu, tekeméssd semmosta rutiinia, ja kun aikaa on,
niin tdytyyhan se jollakin tayttda. Ettd sitten monesti kdy niin, ettd se alkaa eriyty-
madn pois siitd controllerin roolista. Mutta tuota, ulkoistettu tulee aina tekemaén just
sen controllerin tyon, ettd siind mielessd se on paljon tavallaan tehokkaampaa.” Cont-
roller C

Ulkoistamisen eduiksi controllerit esittelivit sen, ettd molemmissa control-
ler-palveluita tarjoavassa yrityksessd oli useita controller- tai CFO-osaajia. Cont-
rollerien vilinen yhteistyd, ammatillinen tuki ja palveluntarjoajien sisdiset kou-
lutukset pitavat huolen, ettd controllerit ovat ammattitaitoisia ja ajan tasalla am-
matillisissa asioissa. Lisdksi usealle asiakkaalle tehtdva tyo tuo ndkokulmia asia-
kasyritysten pddtoksentekotilanteisiin ja liiketoiminnallisiin kysymyksiin sekd
mahdollistaa yrityksen katsomisen myos ulkopuolisin silmin:

”...kun omalla on tasan yksi yritys siind vahdittavana, ja sitd kautta han on monesti
yksin, hidn on sielld samojen aitojen sisdpuolella kuin se muu johto. Nyt kun tulee ul-
koistettu, meilld on tddlld hirved liuta yrityksid, eri toimialoilta, eri ratkasuja, me kek-
sitddn niitd ratkaisuja kokoajan, niin meilld on véhéan erilainen perspektiivi, ja sitten
me ollaan pikkusen niinku kauempana niin, me tiedetddan tuohon paljon parempi rat-
kasu, ku me ollaan kokeiltu tuolla ja tdlleen.” Controller C

Yritys X:n toimitusjohtajan mukaan controllerin ollessa sisdinen yrityksen
taloudellinen seuranta olisi ollut tismaéllisempédd raportointien ja KPI-mittareien
myotd. Controller oli yrityksen kédytossd tilapdisesti erilaisissa projekteissa ja
kuukausitasolla varsinaista controllerin tekeméén talousseurantaa ei ollut:

”...mind toimarina ndytin sitten tilannekatsauksessa ndytin NetVisorista tiettyjd na-
kymid, ettd taltd nyt ndyttdd ja ndin on niinkun toteutunut ja ndin on mennyt, ett se

oli semmosta mutta ei ollut ehka sellasta syvaa analyysid, miksi ndin on mennyt tai

muuta.” Yritys X

Tyoskentelyn osalta toimitusjohtaja toi esiin, ettd joissakin tilanteissa saattoi jou-
tua odottelemaan joitakin p&ivid controllerin tyoskennellessd muiden asiakkuuk-
sien parissa. Toimitusjohtaja kuitenkin korosti, ettd tilanteen eivit kuitenkaan ol-
leet ongelmallisia ja harvoin sellaisia tilanteita, joissa asioita olisi tarvinnut saada
valittomasti eteenpdin. Lisdksi tilanteissa, joissa oli kiireellisid asioita késilld, toi-
mitusjohtajan totesi controllerin laittaneen likoon itsensd myos tyodajan ulkopuo-
lella. Yhtend nakokulmana toimitusjohtaja nosti esille, ettei tiennyt kuinka kiin-
nostunut ulkoistettu controller oli heiddn ohjelmistoliiketoiminnasta ja sen kehit-
tamisestd. Yritys X:n toimitusjohtajat arvosti myos controllerin kokemusta erilai-
sista yrityksistd ja tietotaitoa toisten yritysten ratkaisuista ja vaihtoehdoista ja
naki tilanteen selkednd etuna ulkoistamisessa:

”Kylld mé&a arvostin sitd...joku kysymys johon oli montaa eri vaihtoehtoa, niin ha-
neltd 16yty ettd mulla on yks firma missd asioita on tehty véhan tdhdn suuntaan ja sit-
ten on ollut taimmoset hyddyt ja haitat, ja sitten on taas tavallaan toinen malli ajatella,



53

mikd ratkasee noi ongelmat, mutta tuo timmostd lisdhaastetta, niin tottakai ma ar-
vostan sitd kokemusta, silld séd saat hyvan summan niistd proosta ja consseista tdhan
kysymykseen, mihin sd itse et osaa vastata.” Yritys X

Yritys Y:n kohdalla pohdittiin jatkuvasti, pitdisikd business controllerin olla
sisdinen toimija ja roolin kehittyessa tarkedksi ja kriittiseksi liiketoimintojen kan-
nalta pitdisi varmistaa, ettd se olisi talon sisdinen resurssi. Talousjohtaja toi esille,
ettd ulkoistetussa mallissa on ongelmana osaamispddoman kertyminen ulkoi-
selle resurssille ja hdnen vaihtaessa tyopaikkaa osaaminen menetetddn. Sama
haaste olisi sisdisessd resurssissa, mutta talousjohtaja nékee tilanteen johtamisky-
symyksend, johon itselld voisi olla paremmat mahdollisuudet vaikuttaa. Muina
eroja talousjohtaja toi esille, ettd ulkoinen tekija ei vilttamattd ole yhtd sitoutunut
asiakasyrityksen tavoitteisiin ja toimintaan kuin sisdinen toimija. Lisdksi osa-ai-
kaisen controllerin tuntimaarda ei valttamatta ole mahdollista lisédtd asiakasyri-
tyksen tarpeiden lisdédntyessd ja rajallinen viikkotuntimaddrd asettaa omat rajoit-
teet liikketoiminnan oppimiseen ja omaksumiseen:

”...sitd voi spekuloija miten pdin vaan, ettd tavallaan jos sd et pysty tyollistad sitd jar-
kevilld tekemiselld tdyspdivasesti, niin sittenhdn se olisi mielekkddampédd sen henki-
16n kannalta, ettd olisi niinkun muitakin asiakasorganisaatioita, mistd vois sitten
tuoda mahollisesti jotakin uusia ideoita ja niin kun my6skin meille, niin siind mie-
lessd se voisi olla ikddn kuin my6s meiddn etu, ettd on ulkoistettu toimija, joka pys-
tyy sitten hakemaan sitd osaamista ja kokemuksia muualtakin, mutta sitten taas jos
on niin, ettd on ndhtdvissa se, ettd on enemmain kokopdivatoimiselle resurssille kayt-
tod, ettd sitd kautta voitaisiin viedd meidéan liiketoimintojen kehitystd nopeammin ja
tehokkaammin eteenpdin, niin sillon se mun mielestd pitds ehottomasti olla talon si-
sdlld... Toki voihan se olla niinkin, ettd ei viihtyisi vaikka meilld, ettd sanoisi esimie-
helle, ettd md en ainakaan tonne halua endd mennd, ettd hanki mulle joku muu
paikka tai muuta, ettd onhan sekin tietenkin mahollista.” Yritys Y

Ulkoistamisen etuna talousjohtaja toi esille sen, ettd esimerkiksi verotuksen ja
kirjanpidon lainsddddntsjen muutoksien osalta controllerin tyonantaja huolehtii
koulutuksesta ja viahentdd heiddn taakkaansa nédiden asioiden osalta. Liséksi tie-
donvaihto kirjanpitdjien kanssa on sujuvampaa, kun controller ja kirjanpitdja
tyoskentelevit saman yrityksen palveluksessa.

Suoriutumisen osalta controllerit A ja B vertasivat omaa suoriutumistaan
asiakkaalle annettuun aika-arvioihin ja toteutuneisiin tunteihin. Controller B piti
tarkednd mittarina asiakastyytyvdisyyttd sekd asiakkailta saatua palautetta var-
sinaisen asiakkaan tarpeen tdyttymisen lisdksi. Controller B ja C nostivat esille
jatkuvien ja toistuvien tilauksisen olevan yksi hyva mittari onnistuneesta tyosta:

”...semmosta absoluuttistahan, ettd tulkitaanpa yhdessd mittareita, ettd kylldhdn se
meni hienosti, koska eihdn sellaselle ole tarvetta, kun se on kuitenkin mielipidekysy-
mys. Ettd jos johtaja kokee, ettd mad sain tdstd apua, ettd oli hiton hyva, niin se on
hyvi, ja taas toisaalta, ihan sama mit& se mittari sanoo, jos se tuntuu huonolta, niin se
on huono...” Controller C

Yritys X:ssd controllerille ei ollut laadittu tiettya tehtdvilistaa ja tavoitteita,
vaan controller hoiti vastaantulevia talouteen liittyvid tehtdvid. Toimitusjohtajan
mukaan tulokset ja tehty tyo osoitti sen, ettd controller onnistui tyossdan. Toimi-
tusjohtaja totesi, ettei hdnelld olisi vdhdisen taloudellisen osaamisen myota valt-
tamattd edes osaamista haastatella controlleria rekrytointitilanteessa tillaiseen
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rooliin. Hanen ndkokulmastaan controllerin suoritumista pystyi arvioimaan siit4,
ettei tilinpdatoksissa ollut tilintarkastajilla huomautettavaa, asiat tulivat hoide-
tuksi ja rahoitushakemukset menevéat ongelmitta ldpi. Toimitusjohtaja kertoo esi-
merkin rahoituksen hausta, jossa rahoituskasittelijd oli kommentoinut, ettei ollut
ndhnyt pitkddn aikaan niin hyvéa ja tarkkaa analyysia yrityksen toteutuneista ja
ennustetuista luvuista:

”...niin ihan turha mulla on ldhted sieltd kysymaédn sellasta, jotain sellasta substanssi-
kysymystd, kun ma hadin tuskin ymmarran niitd itsekkéan. Sitten taas ndin, ettd pi-
tds saada viikon paitteeksi aikaan niinkun tekes-hakemukset ja mihin tarvitaan en-
nusteet ja hdssdkat ja muut, niin ehka sitten se homma ldhtee rullaamaan hyvin ja
sieltd tulee semmoset paperit jotka menee heittamalla ldpi, niin sillon on ainakin
tehty hommia oikein...Ettd kylldhan tollanen keissi, ettd jos sd tommosen viestin saat
niin kylldhén sd tajuut, ettd sulla on hyva tyyppi tekemdssa niitd asioita.” Yritys X

Yritys Y:ssd oli laadittu controllerille tavoitteet ja tehtdvilista, joita control-
ler oli lahtenyt vieméddn eteenpdin. Talousjohtaja oli tyytyvadinen controllerin tyo-
panokseen ja toimiin raportoinnin kehittdmisessd ja muissa tdhdn mennessé teh-
dyissd tyotehtédvissd ja toimissa. Suurempana kysymyksend yrityksessa control-
lerin suoriutumisen arvioinnissa oli, voidaanko heidédn tilanteessaan jatkaa osa-
aikaisella ulkoistetulla resurssilla jatkossakin, vai ajatellaanko yrityksessad busi-
ness controllerin rooli sen verran tirkeiksi litketoiminnan kannalta, ettd rooli
tdytyisi jarjestdd yrityksessd sisdisesti:

”...mé oon ollu kauhea tyytyvéinen siihen, ettd hdn on tosi aktiivinen, ja ottaa hel-
posti ihmisiin yhteyttd ja varailee palavereita ja on niinku tehokas ja tekee nopeasti
asioita, ettd on niinku nuori ja innokas kaveri vield, niin silleen on tosi reippaasti lah-
tenyt liikkeelle...ja se mietintd tulee siitd, onko se ulkoistettuna jarkevinta hoitaa, vai
onko se sitten niin kriittinen rooli, ettd se pitdisi varmistaa omalla resurssilla, niin se
on se, mitd joutuu itsekkin kokoaikakin pohtimaan ja josta kdydddn toimitusjohtajan-
kin kanssa niitd keskusteluja aika-ajoin, ettd miltd se ndyttdd.” Yritys Y

5.6 Controller-palveluiden tulevaisuus

Ulkoistetun controller-palveluiden tulevaisuuden controllerit nakivit va-
loisana. Haastatteluissa nousi esille seka taloushallinnon digitalisaation ettd ylei-
sen ulkoistamisen trendin lisddvdn ulkoistettujen palveluiden hyodyntamista.
Digitalisaation myotd esimerkiksi raportoinnin automatisoituessa taloushallin-
nossa controller paasee keskittyméaan enemmaén analysointeihin ja rutiininomai-
set tyot jadvat vahemmalle. Ulkoistamisen osalta ndhtiin trendind erilaisten pal-
veluiden kysynnén lisdantyminen sekd muutokset tytelamaéssa freelancer- ja osa-
aikatyon suuntaan:

”...semmonenhan yleistyy kokoajan, ettd sitd osaamista ostetaan sieltd sun taaltd, se
osaaminen ei ole oma tyontekijaporukka pelkdstddn, vaan sitd voidaan ostaa joltakin
freelancerilta, joka tulee tekemddn palkkatyoldisend tai voijaan ostaa asianajotoimis-
tosta tai taloushallinnon palveluita tarjoavasta organisaatiosta, se niinko se kehitys
siihen, ettd sitd osaamista hankitaan sieltd sun tdaltd...” Controller A
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“Mina uskon, ettd taivas on rajana, ettd se on todellakin siindkin suunta se, ettd sité-
kin ostetaan ennemmin palveluna. Ja ohjelmathan kehittyy kovaa vauhtia automaat-
tisemmaksi ja taloushallintoprosessi automatisoituu kovaa vauhtia, se mahdollistaa
sen, ettd padstadn kayttamadn sitd dlyéd, sithen fiksuun johtopadtosten tekoon.” Cont-
roller C

Myos asiakasyritykset uskoivat ulkoistamisen trendin jatkuvan tulevaisuu-
dessa. Yritys X:n toimitusjohtaja toteaa asiantuntemuksen ja osaamisen ulkoa os-
tamisen olevan normaali ja yleistyva kdytdnto yritysmaailmassa:

”Joo kylld ma oon itseasiassa tuossa yhelle start upille oon just puhunutkin ettd, ker-
tonut nditd samoja kokemubksia, jotka on ollu positiivisia, ettd ihan turhaa te taiste-
lette, siind on kans timmonen keissi, ettd siind on tosi kaupallinen toimari, mutta ha-
nelld menee hirvedsti aikaa, mikd on pois siitd myynnistd ja johtamisesta ja kaikesta
muusta, ettd oisko se nyt jairkevampadd ostaa parilla tonnilla ulkoa, jolloin se kustan-
nus on mun mielestd aika pieni.” Yritys X

Controller-palveluiden kehittimisen osalta Yritys X:n toimitusjohtaja kai-
pasi controller-palveluiden osalta tuotteistamista ja controllerin tyypillisten tyo-
tehtdvien listausta palveluntarjoajien verkkosivuille. Esimerkkind han mainitsee
raportointiin ja tilinpdadtokseen liittyvistd tyotehtdvistd sekd suosituksia ja esi-
merkkejd, jossa on kuvattu esimerkiksi talouden seurantaan tai hallitusraportoin-
tiin liittyvid tyotehtavida. Ndin verkkosivuille paatynyt henkilo voisi katsoa ja
huomata, olisiko palveluista heiddn yritykselleen jotain hyotya. Toisena ajatuk-
sena han mainitsee esimerkiksi vuosittain pidettdvdn asiakassuhteen tilannekat-
sauksen, jonka kohdalla controller voisi ehdottaa uusia palveluita tai asioita, joi-
hin asiakasyrityksen kannattaisi kiinnittdd huomiota tulevaisuudessa. Heiddn
yrityksen tilanteessa ja toimitusjohtajan arvion mukaan monen muun yrityksen
kohdalla voi olla haastavaa ostaa controller-palveluita, jos itsell4 ei ole asiantun-
temusta aiheeseen ja tietoisuutta ulkoistetun controllerin hyoddyista:

”Mad luulen ettd kun se on monessa keississa se, ettd kun ei ole osaamista, ei osaa ky-
syd sitd, ettd pitdsko tammosid juttuja tehdd...niin jos controller olis soittanu mulle
ettd, hei nyt ndyttads siltd ettd teijan taloutta seurataan niinku aivan péin takapuolta,
mitd jos tehtds niin ettd han tulee kdymaan hallituksen kokouksessa tai han tuottaa
sulle materiaalin, mitd voit esittdd hallituksen kokouksessa, niin mé olisin sanonut
varmaan siltd istumalta ettd joo...ettd tdssd nyt kun jalkeenpdin miettii, niin control-
ler ei kylla hirvedsti myyny lisdpalveluita meille, ei oikeastaan, en muista etta ollen-
kaan, ja varmasti olis ollu hedelmillistd maaperdd ottaa pikkasen lisdd lasku-
tusta...ettd hdn ois pystynyt osallistumaan halutessaan paljon enemménkin tuohon
firman talouteen liittyviin asioihin.” Yritys X

Yritys Y:n talousjohtaja uskoo taloushallintoalan toimijoiden kehittyvan
controller-palveluiden suuntaan ja hakevan sellaisia tyontekijoitd tulevaisuu-
dessa, jotka pystyvét toimimaan laajemmin asiakkaiden tukena erilaisissa tilan-
teissa sekd hyodyntamaéan ulkoista toimijaa viliaikaisissa tarpeissa:

”...nykyddn kun musta tuntuu ettd yritykset ei rekrytoi muuta kuin ettd sulla pyorii
se normaali operatiivinen toiminta, ettd tuntuu ettd kaikki on kauhean kiireellisi, ja
sit ku jos sd alotat jotain ERP-projektia tai isoa kehityshanketta, niin sun pités jostain
l6ytdd ne resurssit joko tekemddn sitd sun operatiivista tyotd ja sitten tuota siihen ke-
hitysprojekteihin resursseja, ettd on vaikea aina niin kun yhistda néita asioita sen re-
surssien niukkuuden ja kehitystarpeen vilillg, ettd varmaan niitad ulkoistuksia tulee
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sitakin kautta, niin kun viliaikaisiin tarpeisiin pystyy hyodyntédan ulkoisia resurs-
seja.” Yritys Y

Controllereiden ammattitaidon tarpeen yrityksissa Yritys Y:n talousjohtaja ndkee
tulevaisuudessa lisddntyvin ja toteaa liiketoimintaorientoituneille business cont-
rollereille olevan paljon ja koko ajan enemman kysyntédd tyomarkkinoilla. Tahan
kysyntdd olisi hyva vastata han mukaan my6s koulutuksen osalta:

”...sitd osaamista on yrityksistd keskimddrin liian vdhdn, ettd mun mielestd siihen pi-
tds niinkun panostaa jo koulutuksesta ldhtien paljon enemman, toki en tiedd miten
paljon nykyédan oppilaitoksissa kuinka paljon sitd on esilld ja kuinka paljon se on sitd,
mitd omassa opiskelussa oli niinkun kustannuslaskentaa ja kirjanpitoo ja vdhemman
mun mielestd semmosta niin kuin muuta taloudellista ajattelua ja liiketoiminnallista
ajattelua, niin mun mielest& business controller roolia ja sen korostamista ja vaiku-
tusta yritysmaailmaan, niin sitd saisi olla enemman.” Yritys Y
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Pohdinta

6.1.1 Syyt ulkoistamiseen

Controllerin ulkoistamisella saadaan joustavuutta liiketoimintoihin ja asiakasyri-
tys voi keskittdd resurssit toimintoihin, joilla on asiakasyrityksen ndkokulmasta
korkea arvonlisdys. Joustavuus oli keskeisin syy controller-toiminnon ulkoista-
miseen: controller-toiminnon tarpeiden vaihdellessa ja tydkuorman ollessa vield
vdhdistd voidaan ulkoistamisella optimoida yrityksen henkilostomddrad (Bus-
tinza ym. 2010).

Pajarisen (2001) mukaan ulkoistamispddtostd tehdessa tulee verrata ulkois-
tamisen kustannuksia suhteessa omaan tuotantoon, huomioida ulkoistamisen
transaktiokustannukset sekd organisaation muutokset, jotka vaikuttavat muun
muassa tiedon kulkuun. Aineistosta ilmeni kustannusvertailu oman tuotannon
ja markkinaehtoisen toteutustavan valilld. Erityisesti tilanteessa, jossa tyo6td ei ole
kokoaikaiselle tyontekijdlle, tulee markkinaehtoinen toteutustapa kokonaiskus-
tannuksiltaan edullisemmaksi. Controllerien ulkoistaminen ei juuri aiheuta
transaktiokustannuksia: asiantuntijatyon vuoksi ulkoistamissuhteen ylldpito ei
aiheuta kustannuksia juurikaan eikd vaadi erityisid investointeja, sekd ulkoista-
missuhteen lopettaminen on yksinkertaista. Ulkoistamissuhteessa asiakas mak-
saa ainoastaan tehdyistd tunneista, eikd velvoittavaa tuntiméaaraa ole.

Transaktiokustannusteorian mukaisten varojen erityisyys (Williamson 1981
& 1985, Joskow 1988) controller-toiminnon ulkoistamisessa liittyy asiakasyrityk-
sen liiketoimintaan ja yritystoiminnan erityispiirteisiin perehtymiseen. Tésta pe-
rehtymisestd aiheutuu kustannuksia, mutta kustannusvaikutukset eivét kuiten-
kaan ole merkittdvid. Muiden yritysten erityispiirteiden omaksuminen lisdd ul-
koistettujen controllereiden ammattitaitoa ja kokemukset erilaisista yrityksistd
ovat tdlld tavoin hyodynnettdvissa toisissa asiakassuhteissa.

Ulkoistettujen controllerien tilanteessa ulkoistamistransaktion tuntiperus-
teinen hinnoittelu ratkaisee transaktion epavarmuudesta johtuvia tilanteita, ku-
ten ympdriston ja kidyttaytymisen epavarmuutta (Geyskens ym. 2006) tai epavar-
muutta ulkoistamissuhteen tavoitteista (Ellram ym. 2008). Tuntiperusteinen hin-
noittelu vastaa Blomqvistin ym. (2002) havaintojen haasteisiin, jonka mukaan
toimi pitdisi jarjestdd sisdisesti, mikali transaktiolla on korkea epdavarmuus, op-
portunismin vaara, kompleksisuus sekd varojen erityisyys, sekd transaktion maa-
rittelyn vaikeus (Fernandez-Olmos 2011). Ulkoistettujen controllerien tapaisissa
ulkoistamissuhteissa palveluntarjoajayrityksen kdyttdytymisen seurantaan tarvi-
taan vdhdn toimenpiteitd, silld palveluntarjoajan intressi on palvella asiakasta
mahdollisimman hyvin ja pitdd ndin ylld jatkuvaa asiakassuhdetta.

Williamsonin (1981) mukaan transaktioteorian tekijoiden ilmeneminen joh-
tuu kahdesta syystd: rajoitetusta rationaalisuudesta sekd opportunistisesta kayt-
taytymisestd. Rajoitetun rationaalisuuden aiheuttamia riskejd voidaan hallita pit-
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kélle ulkoistamissuhteen tuntiperusteisella hinnoittelulla. Controllerin opportu-
nistinen kdyttaytyminen puolestaan voidaan ajatella olevan asiakasyrityksen
palvelemista hyvin, ettd palvelusuhde jatkuu tulevaisuudessa ja asiakas suosit-
telee palvelua myos toisille yrityksille. Sisdisen tuotannon etujen, varojen aliop-
timoinnin, ristiriitatilanteiden ratkomisen sekéa tiedon kulun joustavuuden (Wil-
liamson 1981) osalta ulkoistettujen controllereiden tapauksissa asiantuntijuuden
ollessa pddasiallinen controllereiden vara, on varoja vaikea alioptimoida. Toi-
saalta perehtyminen asiakasyrityksen liiketoimintaan ja ulkoistetun toimijan 16y-
hempi sitoutuminen asiakkaan liiketoiminnan tavoitteisiin voi olla ulkoistettujen
controllereiden kohdalla alioptimointia. Sekd controllereiden ettd asiakasyritys-
ten molempien on kiinnitettdvd tiedon kulun jouhevuuteen ulkoistamistilan-
teessa.

Aineisto tukee Kamayabin ja Devin (2011) havaintoja, jonka mukaan las-
kentatoimen tuotannon varojen korkea erityisyys johtaa niiden vahdiseen ulkois-
tamiseen. Mikali yrityksen kilpailuetu nojaa laskentatoimen osaamiseen, jossa
yrityksen liiketoimintaprosessien ja liiketoiminnan tunteminen on keskitssd,
controller-toimintoa on yrityksen ndkokulmasta haastavaa ulkoistaa. Tama tuli
ilmi esimerkiks yritys Y:ssd tilanteessa, missd pohdittiin controller-toiminnon to-
teuttamisen tapaa jatkossa.

Controller-toiminnon jarjestdmisen sisdisesti tulee markkinaehtoista toteu-
tustapaa kustannuksiltaan suuremmaksi tilanteissa, joissa kokopdiviiselle cont-
rollerille ei vield ole tarvetta yrityksessa tai tarvitaan controlleria tilapdisesti lisa-
apuna yrityksen projektin ldpivientiin. Transaktiokustannusteorian mukaisesti
controllerin ulkoistamisen kokonaiskustannukset ovat alhaisemmat ja yksi syy
controller-toiminnon ulkoistamiseen. Resurssiperusteisen teorian mukaan ul-
koistamalla yritys pddsee késiksi resursseihin, joita heilld itselld ei ole. Tama
puute voi olla osaamisen tai kapasiteetin puutetta (McIvor 2009). Yritykset ul-
koistivat controllerin tehtdvid ndistd syistd. Controller-toiminnon ulkoistamisen
syihin vaikuttavat siis sekd kokonaiskustannukset ettd resurssien puuttuminen.
Tutkielma tukee aiempien tutkimusten havaintoja ulkoistamispadtoksestd, ettd
sithen vaikuttavat transaktiokustannusndkokulman tarjoama kustannusldhes-
tysmistapa sekd resurssiperusteisen ndkokulman tarjoamat havainnot (Gott-
schalk & Solli-Seether 2006, Mclvor 2009). Kustannusndkokulma painottui erityi-
sesti controllerien haastatteluissa, mutta asiakasyritykset nostivat ulkoistamisen
syyksi ennemmin resurssin, osaamisen tai kapasiteetin puutteen.

6.1.2 Ulkoistetun controllerin rooli

Wolfin ym. (2015) mukaan controller on synonyymi johdon laskentatoimen am-
mattilaiselle. Malmin ym. (2001) ja Grahamin ym. (2012) tutkimuksissa control-
lereiden vastuulla oli myos talousosaston ulkopuolisia vastuita tai muita kuin
johdon laskentatoimen tehtdvid. Ulkoistetut controllerit toteuttivat kuitenkin
padasiassa johdon laskentatoimen tehtdvid. Tama johtunee kahdesta syysta: toi-
mija on ulkoinen resurssi ja kdytossd tietyn ajan, resurssin hyodyntaminen tulee
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keskitettyd arvoa tuottaviin toihin ja sellaisiin, joihin ei yritykselld itselld ole osaa-
mista tai resursseja. Ulkoistettua resurssia ei oteta yritykseen tekemdédn rutiinia,
vaan avuksi tdsmadlliseen tarpeeseen, koska on omaa tekijda kalliimpi.

Jarvenpddan (2001 & 2007) sekd Vaivion ja Kokon (2006) tutkimuksissa las-
kentatoimen rutiinityo oli keskitetty palvelukeskuksiin ja controller oli sijoittu-
nut liiketoimintayksikkoon. Hyvosen ym. (2015) tutkimuksessa pavunlaskija-
controllerin tehtdvit olivat jo ulkoistettu ja johdon laskentatoimi oli sijoittunut
liikketoiminta-alueisiin ja liiketoimintaan integroituneelle controllerille ndhtiin tu-
levaisuudessa kysyntdd. Ulkoistetun controllerin kohdalla jarjestely oli vastaava:
yrityksen kirjanpitoa hoidettiin toisaalla controllereiden toimiessa yhdessa liike-
toimintajohdon kanssa. Kyseinen jarjestely lisdd myos controllerin tehtdvien kes-
kittymistd arvoa tuottaviin tehtdviin rutiininomaisten téiden sijaan. Controllerit
hoitivat tyotddan paljon etdnd, mutta tyoskentelivat toimitusjohtajien, liiketoi-
minta- tai osa-alueiden johtajien kanssa. Controllerien liiketoimintaorientoitu-
neisuus liitettiin vuorovaikutukseen johdon ja controllerin vililla (Byrne & Pierce
2007, Jarvenpad 2007, Wolf ym. 2015). Tyoskentely liikkeenjohdon kanssa kuvas-
taa ulkoistetun controllerin liiketoimintaorientoitunutta roolia.

Controllerin ominaisuuksista vuorovaikutus- ja viestintdosaaminen mainit-
tiin aikaisemmissa tutkimuksissa (Pierce & O"Dea 2003, Jarvenpad 2007, Kral ym.
2017, Lepisto & Ihantola 2018). Ulkoistettujen controllereiden kohdalla osaami-
nen korostui, silld tyotehtdvét sisdlsivit paljon kommunikointia ja esimerkiksi
johdon konsultointia eri tilanteissa omien resurssien tai osaamisen puutteen
vuoksi. Lisdksi ulkoistettujen controllereiden toimiminen asiakaspalvelijoina it-
sessddn korostaa controllereiden vuorovaikutus- ja viestintdosaamista.

Sen sijaan syvéllisempi liiketoimintaosaaminen (mm. Jarvenpdd 2001 ja
Yazdifar & Tsameneyj 2005) ei ollut niin korostuneessa roolissa. Ulkoistettujen
controllerien tydtehtavat liittyvat yrityksissd useasti sisdisen raportoinnin toteut-
tamiseen tai muihin operatiivisiin hoidettaviin asioihin. Lahtokohtaisesti cont-
rollerit oli otettu toteuttamaan operatiivisen osa-alueen tehtdvid. Osaltaan osa-
aikainen tyoskentely loi haastetta controllereille omaksua yrityksen liiketoimin-
toja syviillisesti ja sen myo6td toi oman haasteensa osallistumiseen liiketoiminnan
kehittdmiseen. Aineiston perusteella ulkoistettu controller oli harvemmin otettu
pelkédstdan kehittamddn asiakasyrityksen liiketoimintaprosesseja.

Havaintoa jaosta liiketoimintaorientoituneihin ja tuloksen laskennan cont-
rollereihin (Granlund & Lukka 1997) ei tutkimuksessa 16ytynyt. Toisaalta cont-
rollerin tehtdvit saattoivat kasittdd vain tuloksen laskennan controllerin tehtavid
raportoinnin muodossa, mutta ndissdkin tilanteissa controllerit toivat liiketoi-
minnan kannalta olennaiset huomiot johdon tietoisuuteen.

Ulkoistetun controllerin rooli Granlundin ja Lukan (1997, 1998) kehyksen
sisdlld vaihteli riippuen controllerin toimeksiannosta: toisaalta ulkoistetun cont-
rollerin tehtdvéat olivat ainoastaan historoitsija-roolin mukaisia tehtédvid, jossa
painottui taloudellisen tiedon raportointi. Vahtikoiran roolin elementteja sisalsi
Yritys Y:n controllerin rooli: hdan osallistui budjettierojen selvittelyyn liiketoimin-
tojen vetdjien kanssa seka oli kehittdmassa sisdistd valvontaa. Neuvoja- tai kon-
sulttirooli oli myos hyvin tyypillinen ulkoistetun controllerin rooli: controller
neuvoi taloudellisissa asioissa johtoa aktiivisesti sekd osallistui johtoryhmien tai



60

hallituksen kokouksiin neuvonantajan roolissa. Johtoryhmétydskentelyssa cont-
rollerin rooli painottui asiantuntijan rooliin ja liiketoimintojen kehittdjana toimit-
tiin pddasiassa asiakasyritysten pyynnoistd. Controllerit olivat kuitenkin aktiivi-
sia toimijoita kehittdmé&an asiakasyritysten taloushallinnon prosesseja. Tdysival-
taisen johtoryhman jdsenyys ei kuitenkaan tayttynyt: syyna lienee se, ettd cont-
rollerit olivat yrityksen ulkopuolisia toimijoita.

Ulkoistettujen controllereiden tyontehtdvissad nousi esille konsultaatioiden
ja analyysien valmistelu (Malmi ym. 2001, Jarvenpaa 2001) ja erityistietamyksen
tuominen padtoksentekoon (Granlund & Lukka, 1997). Pddtoksenteossa ulkois-
tetulla controllerilla oli tehtdvana tiedon tuottaminen (Pierce & O Dea 2003) sekd
pddtoksenteon vaikutusten tulkkaaminen (Jarvenpda 2001).

Puolestaan liiketoiminnan suoriutumisen arviointi (Lukka ja Granlund
1998, Malmi ym. 2001, Yazdifar & Tsamenyi 2005) ei korostunut controllereiden
tyotehtdvissa. Yritys Y:n kohdalla sen ndhtiin kuuluvan business controllerin
rooliin tulevaisuudessa. Liiketoiminnan suorituksen mittaaminen liittyy yrityk-
sen oman suorituksen mittaamiseen. Mittareiden kehittdiminen eri toimintoihin
nahtiin kuitenkin yhtend ulkoistetun controllerin mahdollisina tyttehtdvina toi-
meksiannoissa.

Vaivion ja Kokon (2006) mukaan controller etsii empiirisid todisteita ja tul-
kintoja luvuille organisaatiossa vuorovaikutuksen avulla. Controllerit B ja C ko-
rostivat asiakassuhteissa asiakkaan tiloissa tyoskentelyd: heiddn mukaansa se
helpottaa omaa tyotd, kun tietdd paremmin, mitd yrityksessd on meneilldan.
Controller A toimi pddosin etdyhteyksien vélitykselld ja erot controllereiden va-
lilld johtunevat siitd, ettd controllerit B ja C ovat tyoskennelleet aiemmissa roo-
leissa sisdisind controllereina.

Controller-palveluiden sisilto oli asiakaskohtaisesti radtaloityja ulkoistettu-
jen controllereiden tyotehtdvéat vaihtelivat toimeksiannoittain (Verstegen ym.
2007 sekd De Loo, Verstegen & Swagerman 2011): tehtdvét vaihtelivat yrityksen
liikketoimintaymparistostd, organisaation sisdisistd asioista sekd controllerista it-
sestddn johtuvista tekijoistd. Byrnen ja Piercen (2007) havainto oli, ettd suurimmat
vaikuttajat controllerin tekemiin tehtédviin ovat controller itse seké ylin johto sekéa
liikketoimintakumppaniroolin muodostumiseen vaikuttavat ylin johto (Windeck
ym. 2015). Ulkoistetun controllerin tehtdvat muotoutuivat juuri ylimmén johdon
tarpeiden mukaan. Controllerit itse ndkivit roolinsa ehdotuksen tekijoina ja yri-
tys Xin toimitusjohtajan mukaan controllerin ehdotukset olisi toteutettu lahto-
kohtaisesti suoralta kadelta.

Kipuilua tuplaroolin vilisten tehtdvien vilillda (Maas & Matejka 2009) tai
paineita liiketoimintaorientoituneisuudesta (Morales & Lambert 2013) ei ilmen-
nyt. Ulkoistettujen controllerien raportointi oli pddasiassa sisdistd raportointia ja
toisaalta ohjaustoimenpiteet eivat kuuluneet ulkoistetun controllerin vastuisiin.
Myoskadan ulkoistettujen controllereiden tapauksissa ristikkdistd vastuuta ei ol-
lut ja controllerit toimivat pddosin suoraan toimitusjohtajan tyopareina. Ulkois-
tamissuhteen luonteen vuoksi controller tekee asiakasyrityksen tarpeista tyotaan,
eikd Graham ym. (2012) tutkimuksen mukaista ajan vapauttamiselle liiketoimin-
nan kannalta lisdarvoa tuottaviin tehtadviin ollut tarvetta. Tyotehtavat olivat lah-
tokohtaisesti asiakkaan liiketoiminnalle tarpeellisia ja lisdarvoa tuottavia.
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Lambertin ja Sponemin (2012) tutkimuksessa 16ytdma johtamisongelma ei
tavoittanut ulkoistettujen controllereiden tilannetta. Controllereilla ei ole kan-
nusteita toimia omien intressien mukaan, vaan omien intressien mukaan toimi-
minen on asiakasyrityksen edun mukaisesti toimista. Myoskin haastateltujen
asiakasyritysten tapauksissa johdon laskentatoimi ei ollut kriittisessd roolissa:
rooli oli Idhinnd Lambertin ja Sponemin (2012) erillistd tai turvaavaa roolia. Jois-
sakin tapauksissa ulkoistamalla controller voidaan estdd Lambertin ja Sponemin
(2012) tutkimuksen mukainen johdon laskentatoimen roolin kehittyminen kaik-
kivaltiaan rooliksi.

Yritys Y:n ja X:n tapauksissa controllerin osallistumisella oli kustannustie-
toisuuden ja taloudellisen tiedon lisddntymisen vaikutus (Wolf ym. 2015). Sen
sijaan haasteita controllerin osallistumisesta ja taloudellisen objektiivisuuden
sekd johdon vastuiden yhteensovittamisesta ei tullut esille (Wolf ym. 2015). Tama
kuvastaa ulkoistetun controllerin roolia, jossa hdn on p&ddtoksenteossa tiedon
tuottajan roolissa ja mahdollisesti suhtautuu objektiivisemmin padtoksentekoon,
kuin sisdinen controller. Controllerit ja asiakasyritykset nékivit controllerin roo-
lin padtoksenteossa samanlaiseksi: controller valmistelee pddtoksid ja antaa pe-
rusteltuja ehdotuksia, eikd Byrnen ja Piercen (2007) kaltaista havaintoa néke-
myseroista ollut. Toimiminen ulkoistettuna toimijana korostaa controllerin roolia
pddtoksenteossa vain valmistelijana ja ehdotusten antajana.

Kral ym. (2017) mukaan taloudellisen vastuun kantaminen ei kuulunut
controllerille ensisijaisesti. Ulkoistettujen controllereiden kohdalla taloudellista
vastuuta muulta kuin oman tyon osalta ei ollut. Muista tutkimuksen mukaisista
controllerin tehtadvistd tuloksen tulkinta oli keskeisin ulkoistettujen controllerei-
den tehtdva. Controllerin tehtdvien toteuttaminen strategisella, taktisella ja ope-
rativisella tasolla painottui ulkoistettujen controllereiden kohdalla asiakasyrityk-
sissd operatiivisen tason tyoskentelyyn. Sama havainto oli Riegin ym. (2018) tut-
kimuksessa, jonka mukaan johdon laskentatoimen tehtdvien painotus oli opera-
tiivisissa tehtdvissd. Kuten Riegin ym. (2018) tutkimuksessa, kokivat ulkoistetut
controllerit roolinsa johdon tukemiseksi ja konsultoivaksi. Konsultointi korostui
ulkoistettujen controllereiden kohdalla, silld controllerit saattoivat toimia ainoina
laskentatoimen osaajina asiakasyrityksissa.

Viitteitd Byrnen ja Piercen (2018) alikuormitettuihin odotuksiin 16ytyi yritys
X:n kohdalta: halutessaan controller olisi voinut osallistua enemmaén yrityksen
taloudellisiin asioihin eikd toimitusjohtaja véalttamattd osannut pyytdd controlle-
ria osallistumaan enemman yrityksen liiketoimintaan. Byrnen ja Piercen (2018)
mukaan tdllaisissa tilanteissa controller kuuluisi myydad osaamistaan johdolle,
mitd yritys X:ssd toimitusjohtaja kaipasikin. Toimitusjohtaja oli halukas tycsken-
telemddn controllerin kanssa ja hyddyntaminen liittyi toimitusjohtajan johdon
laskentatoimen osaamisen vahdisyyteen. Toisille asiakkaille samanaikaisesti teh-
tavd tyo voi ajankdytdnnon haasteiden sekd controllerin oman kiinnostuksen
vuoksi haastaa ulkoistetun controllerin osallistumista asiakasyrityksen liiketoi-
minnan tukemiseen.

Verrattuna aiempiin aiheesta tehtyihin tutkielmiin (Topp 2010, Nikarmaa
2019) controllerin rooli on tdmdn tutkielman tulosten perusteella myos syvempi
ja tiitviimmin mukana yrityksen liiketoiminnassa. Ulkoistetut controllerit osallis-
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tuivat asiakasyrityksissd esimerkiksi hallitus- ja johtoryhmaéty6skentelyyn. Paa-
toksenteon osalta ulkoistetun controllerin rooli oli selked: hallitus- ja johtoryh-
maétyoskentelyssd controllerit toimivat taloudellisena asiantuntijana esimerkiksi
selvitysten tekijoind ja ehdotusten antajina, mutta varsinaisina paéttdjind he eivit
olleet.

6.2 Johtopditokset

Tutkielman tavoitteena oli selvittda ulkoistetun controllerin roolia asiakasyrityk-
sissd sekd controller-toiminnon ulkoistamisen syitd. Tutkielman tavoitteen mu-
kaisesti késiteltiin controller-palveluiden sisdltod ja muotoa sekd ulkoistamisesta
johtuvia erityispiirteitd. Tutkielman paatutkimuskysymys oli:

1. Missd roolissa ulkoistettu controller toimii asiakasyrityksissi?
Sekd tdydentdvana kysymyksena:
2. Mistd syisti hyddynnetdin ulkoistettua controlleria?

Tulosten perusteella controller-palveluita oli kahdenlaisia: kokoaikaisia
sekd osa-aikaisia palveluita. Kokoaikaista controlleria hyddynnettiin tilanteissa,
joissa tarvittiin korvaavaa henkilod tai lisdresurssia tilapdisissd tarpeissa, esimer-
kiksi projektien ldpiviennissd tai rekrytointien ja erilaisten vapaiden aikana. Osa-
aikaiset controller-palvelut olivat yleisempid, ja osa-aikaisten controllereiden
tyoskentelymadéara vaihteli kuukausitasolla muutamasta tunnista yhteen kolmas-
osaan kokoaikaisen henkilon tyostd. Osa-aikaista ulkoistettua controlleria hyo-
dynnettiin tilanteissa, joissa controllerin osaamiselle oli yrityksessd tarvetta,
mutta controllerin osaamiselle ei ollut tarvetta kokoaikaisesti.

Ulkoistettujen controllereiden tehtdvit sisdlsivdt samanlaisia tehtdvida kuin
sisdisten controllerien tehtdvat. Kuukausitasolla tehtdvit painottuivat raportoin-
nin tuottamiseen: raportoinnin validointiin, poikkeamien késittelyyn seka rapor-
toinnin esittdmiseen. Controllerit toteuttivat ennustamiseen, budjetointiin ja ra-
hoitukseen liittyvit tehtdvid. Controllerin tehtdvit sisdlsivat myos laskentajérjes-
telmien, raportoinnin seké sisdisten prosessien kehittdmistd. Controllerit osallis-
tuivat my0s johtoryhma- tai hallitustyoskentelyyn, jossa he toimivat taloudelli-
sen asiantuntijan roolissa. Padtoksentekotilanteissa controllerit toimivat tiedon
tuottajina ja selvitysten tekijoind, mutta varsinaisina p&attdjind he eivat toimineet.

Tehtdvien osalta controllerin rooli oli toimeenpanna ja toteuttaa tehtavia.
Tuloksissa viitattiin padtoksenteon ja strategiakeskustelun kuuluvan yritykselle
itselleen, mutta ulkoistettu controller voi avustaa prosessissa eri tavoin, esimer-
kiksi tiedon haun tai selvitysten muodossa.

Tuloksissa nousi esille, ettd ulkoistettu controller keskittyy yrityksen kan-
nalta vélttaméattomiin ja lisdarvoa tuoviin tehtdviin. Controllerin ollessa osa-ai-
kainen, controller saa keskittyd aidosti johdon laskentatoimen tehtéviin eikd ru-
tiininomaisia tuloksen laskennan tai muita controller-toiminnon ulkopuolisia
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tehtdvid ole asiakasyrityksen jarkevad suorittaa controllerilla korkean tuntihin-
nan vuoksi. Tulokset toivat esiin, ettd ulkoistetulla controllerilla taytyy kiinnittaa
huomiota asiakasyrityksen liiketoiminnan omaksumiseen sekd asiakasyrityksen
tapahtumissa mukana pysymiseen. Esille nousi ulkoistetun controllerin mahdol-
lisuus tuoda asiakasyrityksen tilanteisiin ideoita yrityksen ulkopuolelta seka toi-
sista asiakasyrityksistd. Lisdksi ulkoistetun controllerin eduksi néhtiin laaja kol-
legiaalinen tuki sekd osaamisen ylldpitiminen palveluntarjoajan puolelta.

Ulkoistetut controllerit toimivat kiintedsti yhteistydssé yritysjohdon kanssa
ja parhaimmillaan ulkoistetut controllerit toimivat asiakasyrityksissa johdon kes-
kustelukumppaneina. Controllerit osoittivat tyotehtdvissddn liiketoimintaorien-
toituneisuutta ja esimerkiksi raportoinnin osalta controllerit nostivat liiketoimin-
nan kannalta oleellisimmat asiat esiin ja viestivat huomiot johdolle. Ulkoistetut
controllerit ndyttavat tulosten perusteella olevan liiketoimintaorientoituneita toi-
mijoita, joiden tehtdvien painopiste on operatiivisissa tehtadvissa.

6.3 Tutkielman arviointia

Tuomen ja Sarajdrven (2018, 19) toteamuksen mukaan ei ole olemassa puhtaan
objektiivista tietoa, vaan kaikki tieto on subjektiivista johtuen tutkijan paatoksista
tutkimusprosessin aikana. Eskolan ja Suorannan (2014, 211-212) mukaan laadul-
lisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan subjektiivisuuden myontdminen
sekd sen, ettd tutkija on laadullisessa tutkimuksessa keskeinen tutkimusviline.
Tutkimusprosessissa tutkija tekee padtoksid tutkimusasetelmaan, aineiston ana-
lyysiin ja johtopdatosten tulkintoihin liittyen. On siis huomattava, ettéd tutkija on
tassd tutkielmassa tehnyt useita pddtoksid edelld mainituissa tilanteissa tutki-
musprosessin aikana.

Aineiston osalta voidaan tehdd seuraavia havaintoja: aineisto on keritty ja
kertoo rajallisesta madrdstd tapauksia (Eskola & Suoranta 2014, 216). Tutkiel-
massa haastateltiin kolmea ulkoistettua controlleria ja kahta asiakasyrityksen
edustajaa, joissa hyddynnettiin ulkoistettua controlleria. Haastattelut keskittyi-
vt kahteen alan toimijaan seké heidédn asiakkaihinsa. Haastatellut asiakasyrityk-
set saatiin controllereiden kautta, mikd voi vaikuttaa haastateltujen asiakkaiden
valikoitumiseen. Rajallinen haastateltujen toimijoiden mééra seka rajalliset haas-
teltavat tuovat omat rajoitteet tutkielman johtopaatoksiin. Lisdksi on muistettava,
ettd tutkimuksen johtopaitoksilld ei tavoitella yleistettavyytta.

6.3.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Arvioitaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on olemassa erilaisia kasi-
tyksid siitd, soveltuvatko reliabiliteetti ja validiteetti laadullisen tutkimuksen ar-
viointiin. Validiteetilla viitataan tutkimuksen patevyyteen ja reliabiliteetilla tut-
kimuksen luotettavuuteen. Tutkimuskentilld on kolmenlaista suhtautumista
ndihin perinteisiin tutkimuksen luotettavuuden késitteisiin: ensimmaiset sovel-
tavat niitd sellaisenaan, toiset ovat muokanneet niiden sisiltod ja kolmannet ovat
hyldnneet ja luoneet kokonaan uudet laadullisen tutkimuksen arvioinnin termit.
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Kuitenkaan tutkimuksen arvioinnissa ei ole oleellista kdytetyt termit, vaan niiden
sisdltd. (Eskola & Suoranta 2014, 212-220.) Uusia termejd ja niiden sisiltoja tar-
kasteltaessa voidaan huomata, ettd ne pohjaavat monelta osin reliabiliteetin ja
validiteetin kasitteisiin. Tdstd syystd kdytetddan nditd kasitteitd timdn tutkielman
arvioinnissa.

Reliabiliteettia voidaan tarkastella laadullisen tutkimuksen arvioinnissa
kolmesta ndkokulmasta: menetelmén reliaabelius, tutkimuksen ajallinen reliaa-
belius sekd tutkimustulosten johdonmukaisuus (Kirk & Miller 1986, 41-42).

Menetelmén luotettavuudella viitataan menetelmén ja tutkittavan ilmion
johdonmukaisuuteen samoissa olosuhteissa (Kirk & Miller 1986, 41-42). Toisin
sanoen menetelmdlld saadaan johdonmukaisesti samanlaisia vastauksia. Voi-
daan todeta, ettd esimerkiksi haastatteluteemojen kohdalla controllereiden vas-
taukset olivat pddosin yhtendisid ja saman sisdltoisid. Ajallinen reliabiliteetti viit-
taa tutkimuksen havaintojen pysyvyyteen eri ajanjaksoina (Kirk & Miller 1986,
41-42). Tutkielman ilmi6 on jatkuvassa muutoksessa, joten eri ajanjaksoina teh-
dyissd tutkimuksissa voidaan paddtyd tamdn tutkielman tuloksista poikkeaviin
havaintoihin. Jatkuvasta muutoksesta johtuen padtyminen erilaisiin tuloksiin ei
tarkoita timan tutkimuksen luotettavuuden vaarantumista. Tulosten johdonmu-
kaisuus viittaa samaan aikaan tehtyjen tutkimusten tulosten samansuuntaisiin
havaintoihin (Kirk & Miller 1986, 41-42). Tutkielman tulokset ovat samansuun-
taisia Nikarmaan (2019) tuloksien kanssa, mutta eroavat johtopaatoksiltaan. Erot
johtopdatoksissa johtunevat tutkimuskohteena olleiden palveluntarjoajayritys-
ten rajallisuudesta. Nikarmaan (2019) tutkielma késitteli yhtd controller-palve-
luita tuottavaa yritystd ja tdssd tutkielmassa kasiteltiin kahta toimijaa: erot palve-
luntarjoajien kesken voivat olla merkittavia.

Validiteettia voidaan tarkastella kahdesta ndkokulmasta: sisdisestd validi-
teetista sekd ulkoisesta validiteetista. Sisdinen validiteetti viittaa tutkimuksen
teoreettisen perustan, késitteellisten méaéritteiden ja menetelmallisten ratkaisujen
loogisuuteen (Eskola & Suoranta 2014, 214). Sisdiseen validiuteen on pyritty tut-
kielmassa tutustumalla tieteellisiin artikkeleihin laajasti sekd esittelemalld niita
teoriaosuudessa. Toteutettu tutkimusprosessi menetelmineen on pyritty avaa-
maan lukijalla mahdollisimman tarkasti ja ratkaisut perustuen menetelméaoppai-
siin. Tutkielmassa esiintyy kuitenkin tulkinnallisia késitteitd, esimerkiksi “liike-
toimintaorientoituneisuus” sekd “operatiivinen ja strateginen”, joita kasiteltdessa
tutkielman tekijd on tehnyt tulkintaa. Ulkoinen validiteetti viittaa aineistosta teh-
tyjen tulkintojen ja johtopddtosten patevyyteen (Gronfors 1982, 174, viitattu ldh-
teessd Eskola & Suoranta 2014, 214). Ulkoista validiteettia on pyritty edistaméaan
esittamalld runsaasti autenttisia lainauksia haastateltavien puheista tutkimuksen
tulososiossa.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tulokset antavat vastaukset syihin, miksi controller-toiminto ulkois-
tetaan: matalammat kokonaiskustannukset sekd resurssien puute. Puolestaan
tutkimusta ulkoistettujen controllereiden roolista tarvitaan lisdéd muun muassa
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ilmion uutuuden vuoksi. Tulevat vuodet ndyttavit, mihin téllaisten palveluiden
rooli muotoutuu ja vakiintuu yritysmaailmassa.

[Imiotd voisi esimerkiksi tutkia laajemmin ulottaen tutkimus useisiin cont-
roller-palveluita tarjoaviin yrityksiin. Ndin pddstdisiin laajempaan kasitykseen
ulkoistettujen controllereiden rooleista asiakasyrityksissad. Ulkoistetun controlle-
rin roolin kehittymistd voisi tutkia myo6s pitkittdistutkimuksella eri yritysten
kohdalla. Itsessddn controllereiden rooli on kiehtonut tutkijoita viime vuosikym-
menet ja uudet muutokset, kuten ulkoistetut controller-palvelut lisddvit ilmion
kiinnostavuutta edelleen.
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Haastattelurunko controllereille

1.Perustiedot
e tausta: koulutus ja ura
e tehtdvd yrityksessd

2. Controller-palvelun sisdlto
e peruspaketti vai raataloity palvelu
e asiakkaat
e palvelun/palveluiden sisdlto
e CFOja controller-palvelun erot
e sopimukset ja hinnoittelu

3. Controllerin tehtivit ja rooli asiakasyrityksessa
e Kkuvaile roolia/erilaisia rooleja asiakasyrityksessa
e controllerin tyttehtavit
o toistuvat
o projektiluonteiset
e yhteistyd/vuorovaikutus asiakkaan kanssa
o etdnd/paikan padalla
e yhteyshenkil6/esimies asiakasyrityksessa
e osallistuminen padtoksentekoon
e johdon konsultointi ja sparraus

e controllerin oma-aloitteisuus vs. asiakasyrityksen pyynnot

e controllerin osaaminen/ erityisosaaminen
e erot sisdiseen controlleriin

4. Ulkoistamisen erityispiirteet
e asiakkaan liiketoiminnan tunteminen
o perehtyminen
o yrityksen prosessien tunteminen

e toimiminen johtoryhmadssd/osallistuminen hallituksen kokouksiin

e tiedonkulun haasteet
e suoriutumisen arviointi

5. Controller palveluiden tulevaisuus ja kehittiminen
e controller-palvelun kehittdiminen
e controller-palveluiden tulevaisuus
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Haastattelurunko asiakasyrityksille

1. Perustiedot
e tausta: koulutus ja ura
e tehtdvd yrityksessd

2. Controller-palvelu
e syyt controllerin ulkoistamiseen
e muut vaihtoehtoiset ratkaisut ulkoistetulle controllerille

3. Controllerin tehtivit ja rooli asiakasyrityksessd
e kuvaile controllerin roolia
e controllerin tyttehtdvit
o toistuvat
o projektiluonteiset
e vuorovaikutus/yhteisty6 asiakkaan kanssa
o etdnd/paikan padalla
e osallistuminen paatoksentekoon
¢ johdon konsultointi ja sparraus
o taloudelliset kysymykset
o liiketoiminnalliset kysymykset
e controllerin oma-aloitteisuus vs. asiakasyrityksen pyynnot
e controllerin osaaminen/ erityisosaaminen
e erot sisdiseen controlleriin

4. Ulkoistamisen erityispiirteet
e varmistuminen controllerin osaamisesta
e controller ja liiketoiminnan tunteminen
e toimiminen johtoryhmadssd/osallistuminen hallituksen kokouksiin
e tiedonkulun haasteet
e controllerin suoriutumisen arviointi
e sopiminen

5. Controller palveluiden tulevaisuus ja kehittiminen
e controller-palvelun kehittdiminen
e controller-palveluiden tulevaisuus



