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Tiivistelma-Abstract

Tiissd tutkielmassa syvennytiin ulkoistetun controllerin toimenkuvaan ja sen muutok-
seen Covid-19-pandemian aikaisessa toimintaympiristossi pk-yritysten osalta. Tutkiel-
man empiirinen aineisto koostuu seitsemdsti ulkoisen controller-palvelun asiantuntijan
haastattelusta. Kaikki haastatellut asiantuntijat tyoskentelevit eri palvelutarjoajayrityk-
sissd. Asiantuntijahaastattelut toteutettiin anonyymisti puolistrukturoitujen teema-
haastatteluiden avulla.

Tutkielman keskeisin tavoite on 16ytid ulkoisten controllereiden tydnkuvassa, asemassa
ja roolissa tapahtuneita muutoksia, jotka voidaan yhdistid pandemian aikaisiin liiketoi-
mintaympidriston muutoksiin. Tutkielmassa kdsitellidn lisiksi asiakasyrityksen eli ul-
koistajan ja ulkoisen controllerin vilistd talousviestintid, jonka on nihty olevan kriitti-
sessi asemassa puhuttaessa ulkoiselta palveluntarjoajalta hankitun controllerin toimen-
kuvasta.

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu kahdesta luvusta, joista ensimmidisessi
esitellddn taloushallinnon ja ulkoistamisen kisitteitd. Toisessa teorialuvussa kdsitellddn
laajasti johdon laskentatoimen ammattilaisena toimivan controllerin toimenkuvaa, am-
matillisia osaamisvaatimuksia, talousviestintii controller-toiminnossa, sekdi controller-
toimintojen ulkoistamista ja markkinoilla saatavilla olevia controller-palveluita.

Tutkielman tulosten perusteella pandemia on lisinnyt erilaisten liiketoimintaa ennusta-
vien laskelmien, kuten kassavirtaennusteiden tuottamisen tarvetta. Tukea on tarvittu
myos pandemian aikaisten liiketoimintatoimintatukien hakemisessa. Pandemian osittain
vauhdittama digitalisaatioloikka on kasvattanut ulkoisen controllerin roolia niin jérjes-
telmituen kuin -kehityksen osalta. Pandemianaikaisen etityoskentelyn yleisyyden voi-
daan katsoa kaventaneen kynnysti hankkia ulkoisia controller-palveluita ja lihentineen
toimintoa sisdiseen controlleriin verraten. Etiviestinti on kuitenkin vaikeuttanut luot-
tamussuhteen rakentamista asiakasyritykseen ja talousviestinndssd tuleekin olla aiem-
paa huolellisempi, varmistaen, ettd vilitetty informaatio on varmasti ymmadrretty. Tut-
kielman tulosten mukaan talousinformaation arvostus on kasvanut etenkin pienemmissd
pk-yrityksissd, josta kertoo ohjaustarpeen kasvu toimenkuuvassa.

Asiasanat: Interim Controller, ulkoinen controller, controller-palvelut
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen tausta ja merkitys

Tassd tutkielmassa tarkastellaan ulkoistettuja controllereita ajankohtaisesta na-
kokulmasta. Tutkielman keskitssd on Covid-19-pandemian aikainen liiketoimin-
tatoimintaympéristo ja sen vaikutus ulkoistetun controllerin tyonkuvaan. Tut-
kielmassa tarkastellaan lisdksi myos ulkoisen controllerin, seké asiakasyrityksen
vélistd vuorovaikutusta ja talousviestintdd. Tutkimusaineisto kerdtdan haastatte-
lemalla ulkoisia controller-asiantuntijoita selvittden heiddn omakohtaisia havain-
tojansa ja kokemuspohjaisia ndkemyksid. Tutkielmassa pddstdan tutustumaan
hyvin tuoreisiin tutkimusaiheisiin, Covid-19-pandemiaan ja ulkoistettuun cont-
roller-toimintoon. Mainitsemisen arvoista on myos se, ettd johdon laskentatoi-
mea ja controllereita on tutkittu etenkin 2000-luvulla runsaasti. Vain harvassa
tutkimuksessa on kuitenkaan selvitetty controllereiden tuntemuksia ja ndkemyk-
sid omasta toimenkuvastaan.

Controlleria pidetddn nykyisellidn synonyymind johdon laskentatoimen
ammattilaiselle. Controller vastaa yleisesti yrityksen johdon laskentatoimen toi-
minnoista (Vaivio & Kokko, 2006). Viimeisten vuosien aikana tehdyissd pro
gradu-tutkielmissa on saatu tietoa siitd, voiko controller-toimintoja ylipdansa ul-
koistaa, ja mitkd ovat keskeisimpid syitd ulkoistaa johdon laskentatoimen palve-
luita (Nikarmaa, 2019; Puranen, 2021). Aiemmissa tutkielmissa on selvitetty ul-
koisen controllerin tyotehtdvid, roolia ja organisaationallista asemaa, joita on sit-
ten vertailtu yrityksen sisdisen controllerin toimenkuvaan. Ulkoisen controllerin
roolin ja aseman on havaittu olevan sisdisestd controller-toiminnosta poiketen
keskittynyt yrityksen operatiivisiin toimintoihin. Samalla Nikarmaan (2019) ja
Tynin (2020) tutkimukset ovat tarjonneet osittain ristiriitaisia ndkemyksia ulkois-
ten controllereiden paatoksenteollisesta roolista. Tutkielman keskitssd on erityi-
sesti se, miten pandemia on vaikuttanut asiakasyritysten palvelutarpeeseen ja se,
onko ulkoiset controllerit siirtyneet epdvarmuuden kasvaessa ldhemmids yritys-
ten johtoa ja paatoksentekoa.

Kirjanpidon ulkoistamisen suuntaus on yleisesti voitu ndhdd viimeisten
vuosikymmenten aikana kasvavana (Sjogrén, Syrja & Puumalainen, 2014). Ul-
koistaminen on kuitenkin keskittynyt padsaantoisesti lakisddteiseen kirjanpitoon
eli kirjanpitoon, joka on liiketoimintaa harjoittavien yritysten osalta velvoittavaa.
Lakisddteinen kirjanpito tuo kuitenkin pk-yrityksille vain vahdn hyotyja. Lisaksi
ndiden yritysten johdolla on usein vaikeuksia ymmartda talousinformaatiota,
jota ei ole konkreettisesti havainnollistettu. Tama johtuu siitd, ettd talousosaami-
nen ja taloudellisen informaation ymmartamisen on havaittu olevan puutteellista.
(Marriott & Marriott, 2000; Sjogrén, Syrja & Puumalainen, 2014). Johdon



laskentatoimen palveluiden on kuitenkin nédhty olevan hyodyllisid nykyista use-
ammalle yritykselle (Ahvenniemi, 2008).

Johdon laskentatoimen palveluiden on yleisesti ajateltu olevan organisaa-
tion sisdisid toimintoja, mutta etenkin pienten yritysten organisaationallisten re-
surssien vahyys on tuonut esiin kysymyksen siitd, voisiko mys johdon lasken-
tatoimen palveluita hankkia ulkoiselta palvelun tuottajalta. (Ahvenniemi, 2008;
Marriott & Marriott, 2000; Ikdheimo, 2011.) Sjogrén, Syrjd ja Puumalainen (2014)
havaitsivat tutkimuksessaan kuitenkin, ettd suomalaisten pk-yritysten tyytyvai-
syys ulkoistettuja kirjanpitopalveluita kohtaan, tukee heiddn mielenkiintoaan,
sekd tarveharkintaa ostaa myos johdon laskentatoimen palveluita. Ahvenniemi
(2008) ja Sjogrén, Syrjd ja Puumalainen (2014) tuovat esille, ettd talousinformaa-
tion rooli nousee pk-yrityksissa keskioon etenkin, kun yritys tavoittelee kasvua.
Johdon laskentatoimen voidaan ndhda tukevan etenkin pienempien yritysten ky-
kyjd ja tarpeita. Eritoten sen voidaan ndhda tukevan usein puutteellisena pidet-
tyd pk-yritysten sisdistd talousosaamisen taitoa. Pienempien yritysten johto tie-
dostaa yleisesti oman liiketoimintansa tuote- ja palvelumarkkinat, mutta eivat
tiedosta johdon laskentatoimen arvoa, eikd sitd osata tdlloin ndhdd myoskddn
padtoksenteon vilineend. (Marriott & Marriott, 2000; Sjogrén, Syrja & Puumalai-
nen, 2014).

Sjogrén, Syrjd ja Puumalainen (2014) tunnistavat lisdksi ulkoistettuja talous-
hallinnon palveluita tarjoavien yritysten merkittdvan hyodyntaméattoman poten-
tiaalin liiketoiminnan proaktiivisessa eli ennakoivassa tukemisessa. Ikdheimo
(2011) on nostanut artikkelissaan esille, ettd etenkin pk-yritysten kohdalla ulkois-
tettu asiantuntija voisi olla laadukas vaihtoehto yritykselle, jonka strateginen
suuntaviiva on hukassa. Johdon laskentatoimen tukemalla strategisella liiketoi-
minnan suunnitellulla on ratkaiseva rooli, kun puhutaan liiketoiminnan kehityk-
sestd, kasvusta ja selviytymisestd. Myos Carey (2015) tuo esiin tutkimusartikke-
lissaan ulkoisten kirjanpitdjien tuottamien liiketoiminnan neuvontapalveluiden
positiivisen vaikutuksen pk-yritysten liiketoiminnan kehitykseen.

Sjogrénin, Syrjan ja Puumalaisen (2014) mukaan ulkoistettuihin kirjanpito-
palveluihin tarvitaan muutoksia, jotta ne pystyvit vastaamaan kattavammin ja
monipuolisemmin yksittdisten pk-yritysten tarpeisiin. Samalla palveluiden lisa-
arvoa tulee osata perustella selkeammin. Ulkoistettuja controller-palveluita ovat
Suomessa alkaneet tarjoamaan niin suuret tilitoimistot, kuin myos liikkeenjoh-
don konsultointiin keskittyvit toimijat (kt. esim. Azets, 2022; Administer, 2022).

Sjogrén, Syrjd ja Puumalainen (2014) esittelivit tutkimuksessaan, ettei laki-
sadteisen kirjanpidon ulkoistaminen tai ulkoistamatta jattaminen ja sisdisesti toi-
mintoja tuottaminen vaikuta suoraan siihen, kuinka tarkeédksi yritys johdon las-
kentoimen roolin ja aseman organisaatiossaan kokee. Taméa ndkokulma tukee
tutkielman tarkastelukulmaa, jossa varsinaisten tilitoimistojen lisdksi kasittelyssa
ovat my0s litkkeenjohdon konsultointiin keskittyvét toimijat, joiden ei voida suo-
ranaisesti ndhdad kuuluvan jo aikaisemmin esitellyn hyodyntaméattoman potenti-
aalin maaritelmaan.

Johdon laskentatoimen tidrkein tehtdva on tuottaa taloudellista informaa-
tiota liiketoiminnan johdolle, joka tuon tiedon perusteella pystyy tekemddn
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organisaation kannalta perusteltavissa olevia muutoksia, suunnittelemaan yri-
tyksen toimintaa ja tekemddn tarvittaessa toiminnan jatkuvuuden kannalta tar-
keitd strategisia padtoksid. (Ikdheimo et al., 2014, 81). Nditd paatoksid voivat olla
esimerkiksi tuotemdaran karsiminen tai jonkin tuotantolaitoksen tilapdinen tai
kokoaikainen sulkeminen. Tarkan ja laadukkaan liiketoiminnan talousinformaa-
tion rooli on korostunut korona-aikaisessa liiketoiminnan suunnittelussa, mutta
tukeeko erityisesti ulkoistetun palveluntuottajan tarjoamat johdon laskentatoi-
men palvelut yrityksen strategista toimintaa ja auttavatko ne tukemaan yrityksen
lilkketoiminnan kehitystd nykyisen kaltaisessa kriisitilanteessa ja alati muuttu-
vassa, epdvarmassa toimintaympéaristossa?

Ennen pandemiaa laskentatoimen yksi suurimmista muutosajureista oli jar-
jestelmien ja digitalisaation nopea kehittyminen kohti dlykastd taloushallintoa.
Laskentatoimen arvo mddriteltiin sen tuoman lisdarvon ja joustavuuden mukaan.
Tiedon mddrd on kasvanut valtavasti ja yritysten johdolla on yhd enemmén tietoa
yrityksen liiketoiminnan prosesseista. Tuon tiedon hyodyntdmisen sisdistami-
nen ja hyodyntaminen liiketoiminnassa voi olla kriittinen tekijd yrityksen tule-
vaisuuden ja kilpailukyvyn suhteen. (Ikdheimo, 2011.) Sahkdistymisen ja auto-
matisaation voidaan ndhdd vapauttaneen kirjanpidon palveluntarjoajayrityksia
tuottamaan ja keskittymddn enemman lisdarvopalveluihin, joihin my6s johdon
laskentatoimen palvelut voidaan ndhda kuuluvan. Kriittinen tekija palveluntar-
joajan kannalta on kuitenkin se, miten nditd lisdarvopalveluita osataan perustella
ja markkinoida niin uusasiakkaille kuin my&s jo olemassa oleville asiakkuuksille.
(Ahvenniemi, 2008).

Talouskriiseilld on yleisesti havaittu olevan vahva vaikutus yritysten toi-
mintaan (Endenich, 2014). Vuoden 2020 helmikuussa, laskentatoimen menetel-
mien vaatimukset ja hyodyntdminen sai modernia ajanjaksoa tarkastellen ennen-
nakemdttoméan toimintaympaéristollisen haasteen. Tuolloin tapahtui, alun perin
Kiinan Wuhanista liikkeelle lihteneen, Covid-19-pandemian ensikosketus suo-
malaiseen yhteiskuntaan. Pandemioita on esiintynyt vaihtelevin valiajoin koko
ihmiskunnan historian ajan. Samalla niiden ilmaantuvuuden uskotaan tihenty-
vén eldinperdisten virustautien ilmaantumisen lisddntyessd maailmalla. Tuo-
reimmat vertailukohdat Covid-19-pandemialle ja toimintaympariston muutok-
selle ovat vuonna 2003 puhjennut SARS ja vuonna 2009 levidmaan alkanut In-
fluenssa A (H1N1), jota kutsuttiin my6s nimelld “lintuinfluenssa” sen alkuperan
johdosta (Leoni, Lai, Stacchezzini, Steccolini, ...et.al. 2021). Tama4 toistuvuuden
riski lisdd omalta osaltaan myos tutkimuksen relevanttiutta ja tutkielman avulla
voidaan saada esiin kriittisid ndkemyksid yritysten palvelu -ja laskennallisen in-
formaation tarpeen muutoksesta.

Késitteend pandemia tarkoittaa infektiotautia, joka on levinnyt maailman-
laajuisesti tai vaihtoehtoisesti epidemiaa, joka esiintyy hyvin laajalla alueella.
Pandemiat vaikuttavat yhteiskuntaan terveydellisten tekijoiden lisdksi esimer-
kiksi juuri taloudellisten tekijoiden kautta. (Mascie & Moji, 2021). Ensimmédinen
Covid-19-virukseen liittynyt viranomaislausunto julkaistiin 7.2.2020 (Sosiaali- ja
terveysministerio, 2021). Tiedotteessa vastattiin jo maailmalta kantautuneeseen
huoleen tuntemattoman ja vaarallisen viruksen levidmisestd, aiheuttaen vakavan



kansanterveydellisen uhkan. Tautitilanne on sekd Suomessa, ettd globaalisti
vaihdellut ja luonut jatkuvaa epédluottamusta markkinoita kohtaan. Pitkittynyt ja
ainutlaatuinen maailmanlaajuinen pandemia on kuormittanut kansallista tervey-
denhuoltoa. Samalla yritykset ovat ajautuneet tilanteeseen, jossa liiketoiminnan
ennustaminen on ollut pidemmaén aikaa, monimutkaista ja paikoin jopa mahdo-
tonta. Tilanne on asettanut erityisen mittapuun laskentatoimen osaajien tiedon
tuottamiselle ja laskennan tiedon hytdyntamiselle yrityksissd. Ikdheimon (2011)
mukaan pk-yritys tarvitseekin usein ulkopuolisen asiantuntijan apua, jotta se
pérjdd ja kehittyy toimintaympariston muuttuessa.

Pandemian uskotaan jadvan vaikuttamaan yritysten liiketoimintaympaéris-
toon pysyvasti ja pk-yrityksien yhdeksi keskeisimmiksi valteiksi odotetaan muo-
dostuvan ketteryys ja mukautuminen (Suomen yrittdjdt, Finnvera & Suomen tyo-
ja elinkeinoministerid, 2021). Vuoden 2020 syksyn pk-yritysbarometrista esille
nousee pandemian poikkeuksellisuus ja epdavarmuus. Tédssd vaiheessa saatiin en-
simmdiset konkreettiset mittaukset siitd, miten pandemia vaikuttaa pk-yritysten
toimintaymparistossd. Pk-yritysten odotukset niin liikevaihdon, kannattavuu-
den kuin maksuvalmiuden kehityksen odotuksista ldhtivit selkedsti alaspdin. Sa-
malla investointeja alettiin siirtdimddn tulevaisuuteen. My6s yritysten rahoituk-
sessa tapahtui muutos, kun pankkilainojen tilalle on noussut erilaiset valtion krii-
situet. (Suomen yrittdjdt, Finnvera ja Suomen tyo- ja elinkeinoministerio 2020.)

Suomen yrittdjdt, Finnvera ja Suomen ty6- ja elinkeinoministerio julkaisivat
elokuussa 2020 pk-yritysbarometria tukevan erillisen katsauksen pandemian ai-
kaisesta muutoksesta pk-yritysten liiketoimintaan ja toimintaympéristoon. Kyse-
lyn mukaan liiketoiminta oli kokonaan pysdhdyksissd neljannekselld pk-yrityk-
sistd, erityisesti palvelu- ja rakentamissektoreilla. Pandemian luomia liiketoimin-
nallisia haasteita ldhdettiin korjaamaan kehittdmalld tyon organisointia, seké ke-
hittamalld uusia tuotteita ja palveluita, eturintamassa teollisuusalan pk-yritykset.
Kaupan alalla ldhdettiin kehittdmaan verkkokauppaa ja palvelualoilla pyrittiin
mukauttamaan toimintatapoja muuttuneeseen ymparistoon. Yllattden kuitenkin
samainen neljannes yrityksistd koki vuoden 2020 syksyll4, ettd toimintaympaéris-
ton muutos edisti yrityksen tilannetta, mutta samalla vajaa neljannes pk-yrityk-
sistd uskoi, ettei paluuta pandemiaa edeltdvéan ajan liiketoiminnan tasoon ole saa-
vutettavissa. (Suomen yrittdjdat, Finnvera & Suomen tyo- ja elinkeinoministerio,
2020.)

Pandemia on horjuttanut pk-yritysten maksuvalmiutta, mutta pk-yritysba-
rometrissa I11/2021 maksuvalmiuden on havaittu ldhteneen lievdaan kasvuun. Sa-
malla yritykset ovat mukautuneet toimintaympaériston muutokseen, joka tarkoit-
taa uusien tuotteiden ja palveluiden kehityksen, sekd toimintatapojen kehityksen
suosion kasvua. Lisdksi digitaalisuus on ottanut merkittdvan loikan eteenpdin,
luoden samalla merkittavan kilpailuvaatimuksen yrityksen selviytymisen kan-
nalta. Tulokset ovat erityisen mielenkiitoisia siksi, ettd pk-yritysbarometrissa
I1/2020 eli tasan vuotta aikaisemmin, koronakriisin ei ollut havaittu vaikuttaneen
kovinkaan paljoa yleiseen digitalisaation kehitykseen. Uusilla teknologisilla rat-
kaisuilla, tyoprosessien muutoksilla ja tyokaluilla on merkittava vaikutus yritys-
ten  markkinandkyvyyden, tuotteiden ja palveluiden saatavuuteen
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parantamiseen, sekd prosessien ja toimintatapojen tehostamisen osalta. (Suomen

Polinkevych, Khovrak, Trynchuk, Klapkiv ja Volynets (2021) kirjoittavat
pandemian ja kriisin aikaiseen yritysten riskienhallintaan pohjautuvassa Monte-
negrin journal of economics-tiedelehdessé julkaistussa artikkelissaan erityisesti
toimintaympdriston odotusarvoisesti heikon kehityksen tuottavan yrityksille on-
gelmia. Artikkelissa Polinkevych et al. (2021) esittavat yrityksen kykya yllapitaa
ja kasvattaa liiketoimintaa riskienhallinnan avulla. Artikkelissa nousee pk-yritys-
barometrissakin (2021) esille noussut huomio siitd, miten avoin ja liiketoiminta-
kulttuurisesti vahva organisaatio pystyy vastaamaan muuttuviin liiketoimin-
taympadriston muutoksiin nopeasti ja ottamaan tiedostettuja riskeja (Polinkevych
et al. 2021). Toimintaympériston muutoksiin vastaaminen vaatii yrityksen joh-
dolta oman liiketoimintaprosessien tuntemista ja selkedd tunnettavaa strategiaa.
Tama aiheuttaa myos painetta ulkoistetuille controllereille, sekd johdon lasken-
toimen palveluita tarjoaville yrityksille. Samalla sen voidaan kuitenkin ndhda
avaavan ulkoiselle controllerille mahdollisuuden padstd syvemmiille osaksi asia-
kasyrityksen padadtoksentekoa, laadukkaan talousinformaation kasvattaessa mer-
kitystdan kriisiolosuhteissa.

1.2 Tutkimusongelma, -tavoitteet ja tutkimuksen keskeiset ra-
jaukset

Laadukkaasti toteutettu taloushallinto tukee kilpailuedun saavuttamista ja liike-
toiminnan kehitystd. Puutteellisen talousohjauksen ja vajavaisen kustannuslas-
kennan hyddyntdminen voidaan ndhda heikentdvian yrityksen kykyd saavuttaa
taloudellista menestystd (Jarvenpdd, Lansiluoto, Partanen & Pellinen, 2013, 3).
Polinkevych et al. (2021) esittdvat tutkimuksessaan, ettd pandemian- ja kriisin-
ajan liiketoimintaympaéristossa yrityksien tarkeimmiksi selviytymisominaisuuk-
siksi joustavuuden, sekd selvidn ja yksinkertaisen toimintarakenteen. Artikkelissa
tuodaan esille myds pandemian ja kriisien keskeinen ominaisuus, jossa markki-
noiden kasvuodotus palautuu hitaasti. Tdamd samainen havainto on tehtdvissa
myds vuoden 2021 toisen pk-yritysbarometrin tuloksista. Pandemiatilanteen
epdvarma kehitys ohjailee odotuksia heikommiksi, mutta verrattuna edeltavaa
vuoteen, ovat odotusten saldoluvut alkaneet nousta voimakkaasti etenkin suu-
rempien yritysten joukossa. (Suomen yrittdjdt, Finnvera ja Suomen tyo- ja elin-
keinoministerio 2021.)

Ulkoistetun taloushallinnon pyrkimys on siirtdd yrityksen sisdisid resurs-
seja yrityksen ydinliiketoimintaan. T4lloin toiminta keskittyy strategisiin toimiin.
Ulkoistetun kirjanpidon palveluita tarjoavat tilitoimistot, tuottavat lakisdateisen
kirjanpidon lisdksi johdon laskentatoimen, eli sisdisen laskentatoimen palveluita.
Naditd sisdisen laskentatoimen palveluita voivat olla esimerkiksi kassavirtalaskel-
mien ja tuotekohtaiseen kannattavuuteen liittyvit laskennan palvelut. Sisdisen



laskentatoimen tarkoitus on tuottaa informaatiota yrityksen johdolle, joka tukee
lilketoiminnan johdon pditoksentekoa, suunnittelua ja sisdistd valvontaa. Sa-
malla johdon laskentatoimi tukee yritystd saavuttamaan maéaéritellyt liiketoimin-
nan tavoitteet (Ikdheimo, Laitinen, E., Laitinen, K. & Puttonen, 2014, 81.) Tutkiel-
man viitekehyksessa tarkastelun alla ovat ulkoistettu taloushallinto, johdon las-
kentatoimi ja ulkoistetut controllerit. Ulkoistetun controllerin ollessa vield vahai-
sesti tutkittu kasite, pohjustetaan controllerin tehtdvad roolin ja keskeisten tehta-
vien osalta myos yleiselld tasolla.

Kilpailukyky edellyttdd yrityksiltd strategisten tavoitteiden selkeytts ja toi-
minnan joustavuutta, etenkin nykyaikaisessa, muuttuvassa toimintaympéris-
tossd. Tama johtuu osittain kriisien ja pandemioiden pidentyneestd ajallisesta
vaikutuksesta ja niiden ilmaantumisen lyhentyneestd syklistd. Kriiseille omi-
naista on niiden tapa luoda negatiivisten odotusten kierteen, joka heikentdd lii-
ketoimintaa ja kaventaa samalla kilpailuedun rakentamisen mahdollisuutta (Po-
linkevych et al. 2021).

Taloushallinnon ulkoistamisen palveluissa johdon laskentatoimen osuus
on ollut ulkoista laskentatoimea pienempi. Samalla on kuitenkin tunnistettu
mahdollisuudet, joita johdon laskentatoimen palvelut voivat ulkoistettuina tar-
jota (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjandinen, 2011, 85). Ulkoistetun taloushallin-
non yritysten palveluita tarkastelemalla voidaankin havaita tuon kasvun toteu-
tuneen. Johdon laskentatoimen palveluista on tarjolla muun muassa kassavirta-
analyyseja, ennusteita, budjetointia, erilaisia kustannuslaskennan palveluita esi-
merkiksi kustannuspaikkalaskentaa ja projektilaskentaa. Tilitoimistojen lisdksi
johdon laskentatoimen palveluita ovat alkaneet tarjoamaan my®os liiketoiminnan
johdon konsultointipalveluun keskittyvit yritykset, kuten Northern Interim Ser-
vices (NIS) ja Gallant. Onkin mielenkiintoista tutkia, kuinka vield useimmiten si-
sdisesti tuotettavat palvelut saadaan tuotettua asiakasyritysten tarpesiin sopi-
viksi, tarjoten laadukasta ja kustannustehokasta informaatiota liiketoiminnan
johdolle.

Johdon laskentatoimen roolia ja ulkoistettuja controller-toimintoja on alettu
tutkimaan viime vuosina laajemmin. Controller-toiminnot on néhty laskentatoi-
men tutkimuksissa yrityksen sisdisend toimena. Ulkoistetuista controller- ja
CFO-palveluista on tehty joitakin pro graduja viimeisten vuosien aikana. Nédissd
tutkielmissa on tarkasteltu ulkoisten controllereiden asemaa ja syitd palveluiden
hyddyntamiselle. Lisdksi niissd on késitelty sitd, miten ulkoistetun controllerin
rooli ja asema erosi yrityksen sisdisen controllerin toimenkuvasta. Vaikka nama
aikaisemmat tutkimukset eivit tarjoakaan akateemisesti taysin luotettavaa tutki-
mustietoa lainattavaksi, luovat ne kuitenkin hyvan mahdollisuuden jatkotutki-
muksen perusteluille ja ovat omalta osaltaan vaikuttamassa tutkimuksen rajauk-
seen ja ndkokulmiin. Tutkielmissa on noussut esille muun muassa vuorovaikutus
ja tarve olla lahelld yrityksen liiketoimintoja, joka edesauttaa kommunikointia ja
asiakasyrityksen liiketoimintojen ymmartdmisessd. Tutkielmissa on havaittu
myos, ettd ulkoistetut controllerit toimivat usein hyvin tarkasti maaritellyissa
tehtdvissd, mutta heilld ei ole useinkaan roolia yrityksen paatoksenteossa. Tdssa
tutkielmassa ldhdetddnkin tutkimaan, miten Covid-19- pandemia on vaikuttanut
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ulkoistettujen controllereiden toimenkuvaan ja asiakasyritysten tarpeisiin. Li-
sdksi tutkielmassa keskitytdan ulkoistetun controllerin ja asiakasyritysten vali-
seen vuorovaikutukseen ja talousviestintddn. Mielenkiintoista on myos tarkas-
tella, onko vallitseva pandemia ldhentdnyt asiakasyritysten johtoa ja ulkoistettuja
controller-asiantuntijoita. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:
e Miten asiakasyritysten palvelutarve on muuttunut pandemian ai-
kana?
e Miten Covid-19-pandemia on vaikuttanut ulkoisen controller-am-
mattilaisen ja asiakasyrityksen viliseen vuorovaikutukseen?
e Onko Covid-19-pandemia kasvattanut ulkoistetun controllerin
strategisen konsultin roolia asiakasyrityksissd?

Tutkielma on rajattu asiantuntijoihin, jotka toimivat Interim Controller / In-
terim CFO tehtdvissd. Asiantuntijuus ja sen vaadittava taso tdmdn tutkielman
osalta on maddritelty, esitetddn tutkielman luvussa 4.3. Termid Interim kaytetdaan
controller ja talousjohdon vuokrauspalveluista. Interim Controller ja Interim
CFO palveluita tarjoavat useimmiten taloushallinnon ulkoistamispalveluita tar-
joavat yritykset, sekd yrityksen talouspalveluihin erikoistuneet konsulttitoimis-
tot. Tutkielman teorian ja haastatteluiden osalta Interim Controller ja Interim
CFO palveluiden analysoitavat asiakasyritykset on rajattu pieniin ja keskisuuriin
yrityksiin. Liiketoimintasegmenttiin keskittyvdd rajausta ei toteuteta, silld se ra-
jaisi tutkimuksen otannan liian suppeaksi.

Niin pk-yritysbarometrissa, kuin myo6s Polinkevych et al. (2021) artikkelissa
on noussut esiin yritysten toiminnan joustavuus, tehokkuus ja strateginen sel-
keys. Nama piirteet kuvastavat lisdksi myds johdon laskentatoimen roolia orga-
nisaatioissa. Samalla on kuitenkin ollut havaittavissa, ettd etenkin pienissa pk-
yrityksissd johdon kyky ymmart&é ja tehdd paatoksia taloudellisen informaation
pohjalta on vajavainen. Taméa korostaa myos ulkoistetun controllerin ammatil-
lista ja etenkin vuorovaikutuksellista osaamista. (Marriott & Marriott, 2000; Sjo-
grén, Syrja & Puumalainen, 2014). Tutkielman ldhtokohtana on tarkastella,
kuinka hyvin Interim Controller ja Interim CFO palvelut tukevat kyseisid toimin-
toja ulkoistaneiden yritysten palvelutarpeita muuttuneessa toimintaympéris-
tossd. Pk-yritysten toimintaympaéristossa tapahtuneita muutoksia esiteltiin laa-
jasti luvussa 1.1.

Aikaisemmissa aihetta koskevissa tutkimuksissa tutkimusaineistot ovat
koostuneet sekd ulkoistuspalveluita tuottavien yritysten, ettd asiakasyritysten
edustajien haastatteluista. Tdssd tutkielmassa painopiste on kuitenkin nimen-
omaisesti ulkoisten controller-asiantuntijoiden kokemuksien ja havaintojen kar-
toittamisessa pandemian ajalta. Tutkielman osalta my6s asiantuntijoiden organi-
saatioiden rooli on pyritty rajaamaan mahdollisimman tarkasti pois, jotta haas-
tateltavien asiantuntijoiden kokemukset ja vastausten luotettavuus korostuvat.
Tutkielman kannalta onkin mielenkiintoista kuulla ulkoistettuja controller-toi-
mintoja tarjoavilta ja pdivittdin tekeviltd asiantuntijoilta ndkemyksidan siitd, mi-
ten heiddn ammattitaitonsa kysyntd ja tarve on muuttunut pandemian aikana.
Lisdksi on mielenkiintoista tutkia sitd, millaisia haasteita pandemia on



aiheuttanut ulkoistetuille controllereille ja onko esille noussut uusia, pandemian
esille tuomia kehityskohteita.

1.3 Aikaisemmat tutkimukset ja kirjallisuuskatsaus

Aikaisemman tutkimustiedon ja kirjallisuuden mééra vaihtelee hyvin laajasti tut-
kimuksen eri osa-alueiden vililld. Ulkoistetusta taloushallinnosta ja johdon las-
kentatoimesta 10ytyy kauttaaltaan tuoretta ja laadukasta kirjallisuutta ja artikke-
leita. Ulkoistetun taloushallinnon tehokkuusvaatimuksista, soveltumisesta eri
kokoisille ja tietyn toimialan yritysorganisaatioille on tutkittu kauttaaltaan laa-
jasti. Huolimatta kasvaneesta strategisesta yhteydestd, yrityksen johdon ohjaus-
jarjestelmien roolia ole tutkittu kovinkaan laajalti ulkoistamistapauksissa.

Yleisesti ulkoistamista koskevat tutkimukset pohjautuvat pddsdantoisesti
transaktiokustannusteoriaan niin, kuin my6s Bharadwaj ja Saxenan (2009) tieto-
hallintojdrjestelmien ulkoistuksiin (TPO) pohjautuva tutkimusartikkeli. Tutki-
muksessa korostuu ymmarrys siitd, ettei onnistuneessa ulkoistamishankkeessa
ole kyse vain prosessien nopeasta siirtdmisestd palveluntarjoajalle, vaan jatku-
vasta vuorovaikutuksesta sekd palvelulaadun, ettd -tarpeen arvioimisesta. Bha-
radwaj, Saxena ja Halemane (2010) tutkimusartikkelissa keskitytddn IT-alan lii-
ketoiminnan prosessien ulkoistamiseen sekd palveluntarjoajan, ettd ulkoistajan
ndkokulmasta. Kyselytutkimuksessa nousee esille useita kriittisid tekijoita onnis-
tuneen yhteistydsuhteen muodostamisen taustalta, joista keskeisimmait ovat so-
pimuskauden aikainen toimintoja kehittdva vuorovaikutus ja pidempiaikainen
yhteisty6. Tama prosessien kehitykseen liittyvd vuorovaikutus toimii myos
osana palveluiden valvontaa. My6s sopimussuhteen kestolla ja liiketoimintapro-
sessien hallinnan mééréalld havaitaan olevan vaikutusta ulkoistamissuhteen laa-
tuun. (Bharadwaj, Saxena & Halemane, 2010). Handleyn ja Benton Jr..n (2009)
mukaan ulkoistamisen suosio on yleisesti selvidsti kasvussa. Landisin, Mishran ja
Porrellon (2005) mukaan ulkoistuksesta saadun hyddyn koetaan etenkin kustan-
nustehokkuuden osalta olevan kuitenkin usein odotuksia heikompi ja ulkoistet-
tujen toimintojen takaisinvienti on yli puolilla vastanneista harkinnassa. Negatii-
vista reaktiota selittdd myos osiltaan se, ettd tutkimuksessa on havaittu ulkoista-
neiden yritysten olleen huonosti valmistautuneita ja ilman hyvin valmisteltua ul-
koistamisstrategiaa, sekd ulkoistamisymmarrysta.

Johdon laskentatoimi ja johdon laskentatoimen ammattilaiset ovat olleet
tiedeyhteison pinnalla viimeiset vuosikymmenet. Tutkimuksissa on késitelty
johdon laskentatoimen muutosta kohti organisaation paatoksentekoa, jonka li-
sdksi johdon laskentatoimen ammattilaisen, controllerin rooli ja asema organi-
saatioisa on kiinnostanut tiedeyhteisod laajasti. (kt. esim. Hyvonen, Jarvinen &
Pellinen, 2015; Jarvenpad, 2007.) Vaivio ja Kokko (2006) tuovat kuitenkin esille,
ettd controllerille on ollut vaikeaa sovittaa yksittdistd oikeaa méaaritelméad, vaan
se késittdd roolina ja toiminnollisena tekijanad hyvin monenlaisia kokonaisuuksia.
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Suomala, Manninen ja Lyly-Yrjandinen (2011, 85) tuovat esille johdon las-
kentatoimen potentiaalin puhuttaessa ulkoistetusta taloushallinnosta. Tutki-
muksen aihepiiri on hyvin tuore, mutta sen tutkimuksen teoriassa on monia asi-
oita, jotka ovat toisiinsa konkreettisesti yhteydessd. Téllaisia toisiinsa sidoksissa
olevia tekijoitd ovat esimerkiksi tietotekniikan kehitys ja johdon laskentatoimi tai
tietotekniikan kehitys ja ulkoistamispalveluiden suosion kasvu (esim. Lehikoi-
nen & Toyryld, 2013; Lahti & Salminen, 2014; Granlund & Malmi, 2004).

Sjogrén, Syrjd ja Puumalainen (2014) tutkivat johdon laskentatoimen ase-
maa pienissd yrityksissd. Tutkimuksessa vertailussa olivat lakisd&teisen kirjanpi-
tonsa ulkoistaneet yritykset ja yritykset, jotka tuottivat kirjanpitonsa sisdisesti.
Lisédksi Sjogrén, Syrjd ja Puumalainen (2014) tutkivat ulkoistamispalveluiden roo-
lia talousinformaation hyddyntamisen suhteen. Marriott ja Marriott (2000) selvit-
tavdt puolestaan kirjanpitdjien mahdollisuutta tarjota johdon laskentatoimen
palveluita pienemmille yrityksille. Laadullisen tutkimuksen haastatteluotanta
pitdd sisédlldan 15 pienen yrityksen johtajaa. Marriott ja Marriott (2000) esittelevit
yleisen laskentatoimen ja johdon laskentatoimen ongelmaksi on etenkin pienissa
pk-yrityksissd havaittu etenkin niiden johdon heikko kyky ymmaértdd ja analy-
soida taloudellista informaatiota. Tama tarkoittaa sitid, ettd controllerin tuotta-
man tiedon tulee olla hyvin selkdd ja helppolukuista. Samassa kuitenkin control-
lerin arvoa ja tarkeyttd yrityksen liiketoiminnalle ei ymmarretd tarpeeksi.

Ulkoistetut controller- ja CFO-palvelut ovat nostattaneet keskustelua myos
varsinaisten tutkimusartikkeleiden ulkopuolella. Ahvenniemi (2008) esittelee Ti-
lisanomissa julkaistussa artikkelissaan, ettd tilitoimistojen kohtaama kritiikki on
liittynyt juuri niiden toimintojen ja palveluiden pohjautumisesta liiaksi historia-
tietoihin. Hanen mukaansa johdon laskentatoimen palveluissa olisi etenkin tili-
toimistoille tarjolla merkittédva liiketoiminnallinen potentiaali ja osaajapohja. Ikéa-
heimo (2011) puolestaan esittelee Tilisanomissa, kuinka ulkopuolinen asiantun-
tija esimerkiksi ulkoisessa controller-roolissa auttaa pk-yritystd mukautumaan
paremmin muuttuvaan toimintaympaéristoon ja parantaa yrityksen kilpailuase-
maa. Samalla hén esittelee my6s syitd, miksi ulkopuolinen controller ja talous-
padallikko tai -johtaja voi olla erityisesti pk-yrityksen strategiselle toiminnalle ja
toiminnan kehitykselle laadukas vaihtoehto. My6s Suomalan, Mannisen ja Lyly-
Yrjandisen (2011, 85) mukaan johdon laskentatoimessa on monta osa-aluetta, joi-
den pohjalta tuottavuuden voimakaskin kasvu voi olla mahdollinen ulkoistami-
sen avulla. Ikdheimo (2011) mukaan tilitoimistojen tuottamille johdon laskenta-
toimen palveluille voidaan ndhdé olevan kasvavaa kysyntaa.

Fleischman, Walker ja Johnson (2010) tuovat tutkimuksessaan esiin, etta
harvassa johdon laskentatoimea késiteltavassa tutkimuksessa on keskitytty tut-
kimaan johdon laskentatoimen ammattilaisten tyytyvdisyyttd tuottamiensa pal-
veluiden osalta. Walker, Johnson ja Fleischman (2018) esittelevat tutkimukses-
saan johdon laskentatoimen palveluita tuottavien ammattilaisten nakemyksia
tarkeimmiksi koetuista palveluiden osa-alueista. Tutkimuksen mukaan johdon
laskentatoimen ammattilaiset kuvailevat johdon laskelmien ja raporttien tekni-
sen laadun olevan toimintojensa osalta kriittisimpid onnistuneen palvelun teki-
joita.



Tassd tutkielmassa keskitssd ovat johdon laskentatoimen ulkoistettujen
palveluiden ammattilaiset ja heiddn kokemuksensa pandemian aikaisesta liike-
toiminnasta. Tutkielman aihepiirin ollessa hyvin tuore ja kehittyvé, taustoitetaan
tutkimusta myos aikaisemmilla pro gradu -tutkielmilla, jotka tukevat aihepiiril-
tadan tutkielmaani. Tyni (2020) tutki ulkoistettujen controllereiden roolia ja syitd,
jotka ovat johtaneet controller-toimintojen ulkoistukseen. Nikarmaa (2019) puo-
lestaan tutkii ” Voiko controller-toiminnon ulkoistaa” syita sille, miksi yritykset ul-
koistavat controller-toimintojaan, mitd palveluilta odotetaan ja sitd, miten palve-
lut ovat vastanneet odotuksia. Myds Puranen (2021) tutkii puolestaan pro gra-
dussaan ”Voiko jo digiajan controllerin ulkoistaa”. Tutkielmassa nousee esille erityi-
sesti ulkoisen controllerin hyoty start-up ja kasvuyrityksille. Hy6dyn nahdaan
Purasen (2021) mukaan heikkenevidn, kun yritys kasvaa ja talousinformaation
tuottaminen suuremmasta massasta vaikeutuu.

Piippo (2019) tutkii pro gradussaan taloushallinnon ulkoistamisen syitd ja
tavoitteita pk-yrityksissd. Tutkielma pyrkii laajentamaan Bagieriskan (2016) Puo-
lassa tutkimia taloushallinnon ulkoistamisen syitd ja sille asetettuja tavoitteita.
Taloushallinnon ulkoistamisen syiksi esitettiin resurssien kohdentamista ja osaa-
mispulaa. Piippo (2019) ja Nikarmaa (2019) esittavit tutkielmissaan ulkoisten
controllereiden olevan hyvin prosessiorientoituneita, eikd heilld ollut keskeista
roolia yrityksen padtoksenteossa. Tama roolikuvaus sopii yhteen Riegin (2018)
controllerin roolia ja asemaa késittelevan tutkimuksen kanssa, jossa controllerei-
den vuorovaikutus liiketoiminnan johdon kanssa painottui pdivittdisiin proses-
seihin eikd varsinaista liikkeenjohdon kumppanin roolia tunnistettu. Toisaalta
esimerkiksi Partanen (2007,67-68) korostaa controllerin painottumista liikkeen-
johdon strategiseksi kumppaniksi. Tynin (2020) tutkielmassa controllerin paa-
toksenteollisesta roolista saatiin kuitenkin aiempaa enemman viitteitd. Puranen
(2021) kuvailee tutkielmassaan, ettd etenkin kasvuyritykset tarvitsevat tuekseen
tulevaisuuteen katsova ja rohkaisevaa strategista sparrailukumppania.

1.4 Tutkielman rakenne

Tdamad tutkielma koostuu kuudesta kappaleesta. Jokaisen yksittdisen kappaleen
tavoitteena on luoda laajamittainen teoreettinen viitekehys, jotta tutkimuskysy-
mykset olisivat niiden taustatekijoiden ja lopputuloksen kanssa mahdollisimman
ymmarrettdvid ja johdonmukaisia. Tutkielman ensimmadisessd vaiheessa esitel-
laan tutkielman aihepiiri ja -rajaukset, aikaisemmat tutkimukset aihepiirida kos-
kien, sekéd tutkimusongelman perusta. Tyon toinen ja kolmas luku muodostavat
tutkielman teoreettisen viitekehyksen, joissa syvennytdan ulkoistettuun talous-
hallintoon, sekd johdon laskentatoimeen controller-toimenkuvan avulla.
Tutkielman toisessa luvussa esitellddn tutkielman osalta keskeisid késitteita.
Esiteltavat kasitteet pohjautuvat taloushallintoon ja ulkoistamiseen. My®0s tut-
kielman seuraavissa vaiheissa ulkoistamista késitellddn nimenomaan taloushal-
linnon ulkoistamisen ndkokulmasta. Ulkoistaminen voidaan jakaa vakiintuneesti
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kolmeen termiin: Onshore-, Nearshore- ja Offshore-ulkoistukseen. Tdssd tutkielmassa
pddpaino on onshore-ulkoistamisessa. Taloushallinnon ulkoistamisen osalta ei ole
yhtd vakiintunutta termid, mutta kansainvalisissad tutkimuksissa kédytetddan paa-
sdantoisesti termid accounting outsourcing, sekd finance and accounting outsourcing.
Lisdksi ulkoistetuista laskentatoimen palveluista voidaan kdyttdd nimitystd ac-
counting services tai management accounting services.

Tutkielman kolmannessa luvussa esitellddn lyhyesti johdon laskentatoimen
késitettd ja roolia pk-yrityksissd. Tamaén jdlkeen pddpaino siirtyy johdon lasken-
tatoimen ammattilaisen, controllerin toimintaan. Kappaleessa kdydaan lépi cont-
roller-toiminnon kehitystd, roolia, osaamisvaatimuksia ja controller-toiminnon
ulkoistamisen syitd, hyotyjd ja ongelmia. Lisdksi kappaleessa esitellddn jo mark-
kinoilla olevia ulkoistettuja controller-palveluita.

Tutkielma neljds ja viides luku muodostavat tutkimuksen empiirisen osan.
Neljannessd luvussa kdydéan lavitse tutkielman empiirinen tutkimusasetelma ja
esitellddn tarkasti tutkimusprosessi ja -menetelmit. Liséksi kappaleessa esitel-
ladn haastateltavien asiantuntijoiden taustaa ja sitd, miten juuri he ovat valikoi-
tuneet tutkimusaineistoon. Tutkielman viides luku pohjautuu asiantuntijahaas-
tatteluiden empiiriseen analyysiin. Luvun viisi kappaleet seuraavat haastattelu-
teemoja ja tutkimusongelman aihiota.

Tutkielman viimeisessd luvussa kuusi, esitellddn tutkimuksen yhteenveto
ja keskeiset johtopddtoksen. Taman lisdksi otetaan kantaa tutkimuksen luotetta-
vuuden osalta ja esitellddn mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia, joita tut-
kielman aihepiirin tuoreuden osalta voidaan nidhdé olevan runsaasti.



2 TUTKIELMAN KESKEISET KASITTEET

2.1 Taloushallinto

Sekéd suomalaisessa, ettd ulkomaisessa laskentatoimen kirjallisuudessa on havait-
tavissa, ettd vaikka taloushallinto-termi on yleisesti tunnistettu ja kaytetty, ei ta-
loushallinnolle ole esitelty useinkaan selkedd madritelmdd. (Lahti & Salminen,
2014, 15-16). Lahti ja Salminen (2014, 16) esittdvat taloushallinnon olevan “jdrjes-
telmd, jolla organisaatio seuraa taloudellisia tapahtumia siten, etti se voi raportoida toi-
minnastaan sidosryhmilleen”. Sidosryhmien perusteella taloushallinto voidaan ja-
kaa kahteen osa-alueeseen, sisdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. Ulkoisen eli
rahoituksen laskentatoimen ja sisdisen eli johdon laskentatoimen mééritelmid k-
siteltiin jo aiemmin kappaleessa 4.1. Nykyaikaisessa taloushallinnossa ulkoisen
ja sisdisen laskentatoimen vilille ei pyritd tekemddn suurta rajausta, vaan ne ovat
nykyiselldan hyvinkin integroituneet toisiinsa. Tama kasvattaa osaltaan sovellet-
tavien laskentatoimen tekniikoiden ja johtamisjdrjestelmén roolia. (Lahti & Sal-
minen, 2014, 16.)

Yrityksen taloushallinto tuottaa ja on vastuussa organisaation laskentatoi-
men jdrjestamisestd. Taloushallinnon keskeisimpéand vaatimuksena on tuottaa
luotettavaa informaatiota nopeasti, tismallisesti ja ennen kaikkea virheettomasti.
Rekisterdintitehtdvéa ja hyviaksikdyttotehtdva ovat laskentatoimen padtehtavia.
Naditd rekisterointitehtdvid ovat arvo- ja madralukujen kerdaminen kaikista yri-
tyksen toiminnoista, kuten kustannuslaskennasta ja palkkalaskennasta. (Puola-
maki, 2007, 57; Riistama & Jyrkkio, 1991, 35). Yrityksissd on jo pidemmadn aikaa
ollut ndhtavissad kehitys, jossa taloushallinnon henkil6ston rooli on muuttunut
entistd enemman analyyttisemmaéksi. Samalla taloushallinnon tulisi olla mahdol-
lisimman kustannustehokas. Téhdn muutokseen on vaikuttanut erityisesti tek-
nologian ja taloushallinnon jdrjestelmien kehittyminen, joka on edesauttanut ta-
loushallinnon rutiinien automatisoinnissa. Taloushallinnon voidaan tietojarjes-
telmandkokulmasta katsottuna olevan jdrjestelmd, joka koostuu monista eri pa-
lasista, joiden yhdistdmiselld pyritddn saavuttamaan halutunlainen lopputulos
(Granlund & Malmi, 2004, 16; Lahti & Salminen, 2014, 16). Kirjassaan Lahti ja
Salminen (2014, 16-18) jakavat taloushallinnon osa-alueet seuraavasti:

» Ostolaskuprosessi

* Myyntilaskuprosessi

* Matka- ja kululaskuprosessi

* Maksuliikenne ja kassanhallinta
»  Kéyttbomaisuuskirjanpito

» Palkkakirjanpitoprosessi

» Padkirjanpitoprosessi
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* Raportointiprosessi
» Arkistointi
» Kontrollit

Taloushallinnon muutos on kehittanyt sen roolia ja asemaa yrityksissa.
Taloushallinnon roolista on kehkeytynyt strategisen kumppanin rooli liikkeen-
johdolle, joka vastaa omalta osaltaan jo johdantokappaleessa esitettyyn Johnso-
nin ja Kaplanin (1987) nikemykseen, ettd laskentatoimen informaation on kyet-
tavd tarjoamaan yleisen laskentatoimen lisdksi lisdarvoa yrityksen strategiseen
liikketoimintaan (Granlund & Malmi, 2004, 13-15.) Taloushallintoa voidaan pit&a
strategiselta tasolta katsottuna joko liiketoimintaprosessina tai vaihtoehtoisesti
yrityksen tukitoimintona (Lahti & Salminen, 2014, 16). Kirjassaan Lahti ja Salmi-
nen (2014,16) jakavat taloushallinnon osa-alueet seuraavasti:

2.1.1 Digitaalinen taloushallinto

Digitaalisuus muuttaa olennaisesti taloushallinto-késitettd ja asemaa organisaa-
tiossa. Digitaalisuudella tarkoitetaan tiedon kisittelyd, varastointia, litkkuttamista,
sekd esittamistd sahkoisessd muodossa olevan pohjalta. Digitaalinen informaatio
sijaitsee tietokannoissa ja sen rakenne mddritetddn tietokantaohjelmilla. Sovel-
lukset ja ohjelmistot, jotka ovat jo itsessddn rakennettuina ohjelmistokielten mu-
kaan, mahdollistavat digitaalisen aineiston késittelyn ja siirtamisen. (Lahti & Sal-
minen, 2014, 19)

Suomi oli ensimmadinen maa, joka avasi mahdollisuuden taloushallinnon
siirtymisestd paperista sihkdiseen muotoon. Tadstd vuonna 1997 syntyneesta paa-
toksestd on kulunut nyt noin 25 vuotta ja digitalisaation kehityksen voidaan
ndhdad rdjahtaneen kotimaisissa taloushallinnon organisaatioissa, etenkin viimei-
sen vajaan kymmenen vuoden aikana. (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, 11). Digi-
taalinen taloushallinto pitdd kasitteend sisdllddn taloushallinnon, jonka kaikki
toiminnot ovat tietovirtojen ja késittelyn osalta, joko automatisoitu tai tuotettu
digitaalisesti. Digitaalisessa taloushallinnossa ldhtokohtaisena tavoitteena on,
ettd kaikki kirjanpidon prosessit ja osaprosessit ovat mahdollisimman automati-
soituja. Tastd syystd digitaalista taloushallintoa kutsutaan myos automaattiseksi
taloushallinnoksi ja integroiduksi taloushallinnoksi. (Lahti & Salminen, 2014, 24.)

Maddritelma integroitu taloushallinto syntyy siitd, ettd digitaalinen taloushal-
linto asettaa velvoitteita myos organisaation yritys- ja sidosryhmille. Kaiken kir-
janpidon materiaalin ja sen osaprosessien digitalisoiminen onnistuu vain siten,
ettd digitalisaatio ulottuu my®os yritys- ja sidosryhmien toimintaan. Digitaalisen
taloushallinnon p&dtavoite on poistaa pdillekkaisida kasittelyvaiheita (Lahti &
Salminen, 2014, 25-26.)



Keinoaly ja

robotiikka
Digitaalinen
taloushallinto 2020-luku
Sahkoinen
taloushallinto 2010-luku
Paperiton
kirjanpito 2000-luku
1990-luku

Kuvio 1 Séhkoisen taloushallinnon kehitys Suomessa. (Mukaillen Lahti & Salminen, 2014,
27).

Kaarlejarven ja Salmisen (2018, 11) mukaan Suomen voidaan ndhd&d menet-
tdneen asemansa sdhkoisen taloushallinnon edelldkévijan aseman sen monilla
osa-alueilla. Esimerkiksi verkkolaskutukseen siirtyminen on edennyt Suomessa
verrattain hitaasti. Taloushallinto on siirtymaéssad yhd enemmissa méaari kuviossa
1. esiteltyyn Lahden ja Salmisen (2014) esittelemén 2020-luvun taloushallinnon
maailmaan, jossa keskitssd on ohjelmistorobotiikka ja tekodly, sekd niiden avulla
mahdollistettava taloushallinnon automatisointi. Tekodly ja ohjelmistorobo-
tiikkka ovat tekijoitd, joita voidaan kutsua modernin taloushallinnon muutoksen
ajureiksi. Samalla kehittyneet teknologiat niakyvat kustannusten yleisend alentu-
misena. Alykas taloushallinto tukee parhaimmillaan kasvua ja kykyd mukauttaa
lilketoimintaa. (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, 11-12; Lahti & Salminen, 2014, 27)

2.2 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen on vakiinnuttanut paikkansa Suomen markkinoilla ja tervetta kil-
pailua edistdvat uudet yritykset haastavat jo paikkansa vakiinnuttaneita yrityk-
sid. Tarkkaa akateemista, tunnistettavissa olevaa mdaritelmad ulkoistamispalve-
luille ei kuitenkaan ole esitetty, vaan madritelmét poikkeavat toisistaan. Kirjas-
saan "Ulkoistamisen kdsikirja” Lehikoinen ja Toyryld (2013, 17) rajaavat ulkoista-
misen kasittdméadn “kaiken sellaisen toiminnan, jossa ulkoistava yritys siirtda
osan tai kaiken toiminnoistaan ulkoistuspalveluiden tarjoajalle”. Liséksi
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Lehikoinen ja Toyryld (2013,17) sisdllyttavat ulkoistamiseen my6s tilanteet, joissa
ulkoistamispalveluita kilpailutetaan uudelleen.

Vaikka Suomessa termi ulkoistaminen on vakiinnuttanut paikkansa medi-
assa ja arkikielessd, ei akateemisessa kirjallisuudessa ole esitelty yleisesti tunnus-
tettua médritelmdd. Journal of managementissa vuonna 2000 julkaistussa artik-
kelissaan Gilley ja Rasheed esittavat ulkoistamisesta kdytettdvan englanninkieli-
sen vastineen outsourcing ongelmaksi sen, ettd termi ohjaa ajattelemaan ulkoista-
mista hankintatoimina. Kirjaimellisesti ajateltuna tama pitdisi sisalldan kaikki lii-
ketoimintaelementit, jotka yritys hankkii ulkopuolelta. Esimerkiksi kahviliiketoi-
minnassa tédllainen suoraviivainen tulkinta tarkoittaisi sitd, ettd outsourcing kasit-
teen menisi, sekd yritys, joka hankkii raakakahvipapunsa Etiopiasta oman han-
kintatiiminsa kautta, kuten my®os tapaus, jossa yritys hankkii kahvipapunsa ul-
koistetun hankintaorganisaation kautta. T&lloin ulkoistamistoiminnon syvempi,
strateginen merkitys jdd monesti taustalle. (Gilley & Rasheed, 2000.)

Dolgui ja Proth (2013) ovat mddritelleet ulkoistamisen tarkoittavan tilan-
netta, jossa ulkoistava yritys hankkii ulkopuoliselta palveluntarjoajalta valmiita
tuotteita, puolivalmisteita tai palveluita. Madritelmé rinnastaa tuotteen ja palve-
lun késitteet, jotka voivat molemmat olla ulkoistamisen kohteina. My®os Pajari-
nen (2001) esittdd ulkoistuksen tarkoittavan toimintaa, jossa yritys hankkii tuot-
teita ja palveluita ulkopuoliselta toimittajalta eikd kyseisid palveluita tai tuotteita
tehdd yrityksen itsensd toimesta. Maelah, Aman, Amirruddin, Sofiah & Hamzah
(2012) puolestaan tarkastelevat ulkoistamista juuri strategian kautta ja ulkoista-
misen kuvaillaankin olevan yrityksen resurssien strategista alihankintaa organi-
saation ulkopuolelta sen sisdisten operatiivisten tehtdvien suorittamiseen. Ul-
koistaminen ndhdddn mahdollisuutena kasvattaa liiketoiminnan tulosta ja kan-
nattavuutta. Perinteinen ulkoistamispalvelu on alkanut muodostua syvemmaéksi
ja aktiivisemmaksi liiketoimintakumppanuudeksi (Pajarinen, 2001).

Ulkoistamisen suosio on kasvanut tasaisesti 1980-luvun loppupuolelta
asti. Aluksi ulkoistetut palvelut keskittyivit yrityksien rutiininomaisiin tukitoi-
mintoihin, kuten siivouspalveluihin. Vdhitellen 1990 -luvun aikana ulkoistuksen
suosio alkoi kasvaa myds erityistd asiantuntijuutta vaativissa organisaation toi-
mintaa ylldpitdvissd toiminnoissa, esimerkiksi IT-tuessa ja palkkahallinnossa
(Raiborn, Butler & Massoud, 2009.) Ajan my6td ulkoistamistarpeet ovat laajentu-
neet ja erityisen vahvaksi ulkoistamispalveluita tarjoavien yritysten asema on
noussut tilitoimitoimisto- ja palkkapalveluyrityksilld, IT-alan infrastruktuuri- ja
tybasemapalvelu tarjoajilla, varastointi- ja kuljetuspalveluita tarjoavilla yrityk-
silld, sekd siivous- ja ruokapalveluita tarjoavilla organisaatioilla (Lehikoinen &
Toyryld, 2013, 18.)

Ulkoistaminen on kokonaisprosessina hyvin moniulotteinen prosessi
eikd ulkoistamistoiminnot kdynnisty sormia napsauttamalla. Ulkoistusproses-
siin kuuluu normaalisti ulkoistamisstrategian laatiminen, esiselvitys, kilpailutus,
transitio, palveluvaihe ja mahdollisesti jossain vaiheessa palvelun paittiminen
(Toyryla & Lehikoinen, 2013, 43-47). Ulkoistamisen motiiveina ovat yleisesti kus-
tannussddstot, keskittyminen liiketoiminnan ydintoimintoihin, organisaation ul-
kopuolisen osaamisen hankkiminen tai esimerkiksi kiinteiden kustannusten



védlttdaminen. Pdatos ulkoistamisen hyodyntdmisestd vaikuttaa etenkin yrityksen
pitkdn aikavdlin kilpailukykyyn ja muuttaa samalla esimerkiksi yrityksen ris-
kiympaéristod. (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 17,21-23; Raiborn et al., 2009)

Ulkoistamispalveluita tarjoava yritys pystyy useimmiten tuottamaan pal-
veluita tehokkaammin ja yksiloidyn osaamisen myo6td myos laadukkaammin.
Palveluiden tuottamisen tehokkuus syntyy mittakaavaedusta, jolloin muun mu-
assa tietojdrjestelmien ylldpitokustannukset ja henkiloston palkat jakautuvat use-
amman yrityksen toimintojen kesken. Lisdksi ulkoistamista tarjoava yritys pys-
tyy lisddmédan omaa kilpailuasemaansa ja palveluiden tuottavuutta laadukkaan
johtamisen, vakiintuneiden, sekd viimeiseen asti hiottujen palveluiden, ajanta-
saisten tietojdrjestelmien ja jatkuvan tuotekehityksen avulla. Mikéli palvelut tuo-
tettaisiin sisdisesti, joutuisi liiketoimintaa harjoittava organisaatio vastaamaan
itse osaavan henkilokunnan kouluttamisesta ja tyontekijoiden palkoista, mutta
myos tietojdrjestelmd investoinneista sekd niiden ylldpitokustannuksista. (Lehi-
koinen & Toyryld, 2013, 17,21-23; Raiborn et al., 2009) Tietojdrjestelmien laaduk-
kuus korostuu taloushallinnon ulkoistetuissa palveluissa, joita kasitelldan lu-
vussa 2.2.2.

221 Onshore-, Offshore- ja Nearshore-ulkoistus

Ulkoistamispdadtoksen osalta keskeistd on ulkoistamiselle asetetut tavoitteet sekd
toimintojen luonteesta. Toimintojen luonteella voidaan ulkoistamistapauksessa
puhua esimerkiksi paikkasidonnaisuudesta, joka on hyvin vahvasti esill4 ja vai-
kuttamassa esimerkiksi huolto-, korjaus- ja ylldpitopalveluiden ulkoistamiseen.
Tuotannon ulkoistukset ovat puolestaan keskittyneet vahvasti halvan valmistus-
kustannuksen maihin, joista yleisin on Kiina. Myos esimerkiksi Vietham on kui-
tenkin alkanut kasvattaa omaa osuuttaan tuotantoulkoistuksissa, samalla kun
Kiinan kustannustaso on noussut. Kasvanut digitalisaatio on kasvattanut mah-
dollisuuksia siirtdd paikkaan sitoutumattomien liiketoimintaprosessien ulkois-
tusta, jolloin prosesseja voidaan tuottaa oikeastaan mistdpdin maailmaa tahansa.
Ulkoistusta ja sen kohdetta miettiessd on kuitenkin syytd varmistaa myos niiden
lainmukaisuus, joka tulee, nousee esille esimerkiksi henkil6tietojen késittelyé si-
séltdvéassa liiketoimintaprosessi (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 29-32).

Huomioitaessa kaikki liiketoiminta-alat, merkittdva osa ulkoistetuista pal-
veluista toteutetaan Suomen rajojen ulkopuolella. Suuret yritykset ovat ulkoista-
neet palveluita selvdsti pienempid yrityksida enemmaén. Ulkoistamisen osalta
onshore-, offshore- ja nearshore-ulkoistuksen késitteet ovat jo vakiinnuttaneet paik-
kansa niin kirjallisuudessa kuin ulkoistamismaailmassa. Keskeisin eroavaisuus
ndilld kolmella ulkoistuskésitteelld on se, ettd ne méaarittelevit sen, missa ulkois-
tamispalveluita tuotetaan. Vaikka kasitteet ulkoistamisen muotoineen ovat toi-
siinsa ndhden eridvéat, monesti ulkoistuspalveluista osa toteutetaan Suomessa ja
osa puolestaan nearshore- ja offshore-palvelukeskuksissa. (Lehikoinen & Toy-
ryld, 2013, 29-30.) Kyseistd luokittelua kdytetdan erityisesti, kun puhutaan ni-
menomaan litketoimintaprosessien ulkoistuksista.
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Onshore-ulkoistuksessa ulkoistuspalvelut tuotetaan sen maan rajojen sisalld,
jossa my0s palveluita ulkoistanut ja aikaisemmin tuottanut yritys toimii. Esimer-
kiksi Suomessa toimiva ulkoistamispalveluita tarjoava yritys voi tuottaa palve-
luita Suomessa toimivalle yritykselle. Nearshore-ulkoistuksella tarkoitetaan tilan-
netta, jossa ulkoistettuja palveluita tuotetaan eri maassa kuin missad ulkoistaneen
yrityksen toiminta tapahtuu. Kuitenkin siten, ettd ulkoistamispalvelut tuotetaan
maantieteellisesti suhteellisen ldhelld. Suomen osalta yleisesti Euroopan maat,
erityisesti Baltian maat ja Itd-Euroopan maat. Suomen tarkeimmat ulkoistamis-
palvelukeskukset sijaitsevat TSekin tasavallassa, Virossa, Latviassa, Puolassa,
Unkarissa ja Romaniassa. (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 29-32).

Offshore-ulkoistuksessa palvelut tuotetaan edullisemman kustannustason
maissa Euroopan ulkopuolella. Offshore-ulkoistamisella yritykset pyrkivit ta-
voittelemaan erityisesti kustannussddstojd ja osaavan tydvoiman tavoittamista.
Lisdksi kyseisilld mailla on usein myos laadukkaat tietoliikenneyhteydet.
Offshore-ulkoistusmaita ovat usein Intia ja Kiina, mutta mahdollisesti my®os esi-
merkiksi Malesia, Vietnam, Indonesia ja Filippiinit. Lansimaiset isot yritykset
ovat Offshore -ulkoistuksen osalta eparsivimpid kuin vastaavasti pienemmit yri-
tykset. Tamd johtuu isojen yritysten pelosta menettdd toiminnan jatkuvuuden
kannalta tdrkeiden strategisten osa-alueiden resursseja, esimerkiksi jarjestelma-
osaamisen osalta. (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 30; Munjal, Requejo & Kundu,
2019.)

2.2.2 Liiketoimintaprosessin ulkoistaminen (BPO)

Liiketoimintaprosessin ulkoistuksella tarkoitetaan sitd, ettd yritys ulkoistaa ko-
naisen liiketoimintaprosessin tai vaikka yksittdisen prosessitoiminnon. T&lloin
puhutaan yleisestd ja vakiintuneesta ulkoistuksen alakésitteestd, josta kdytetdan
englannin kielessd nimitystd Business Process Outsourcing (BPO). Liiketoiminta-
prosessien ulkoistaminen on varsin tavanomaista monilla liiketoimintaloilla,
joista hyvand esimerkkind toimii tdmén pro gradu -tutkielman keskitssd oleva
taloushallinto. Yritys voi pitdd itsellddn osan prosessikokonaisuudestaan ulkois-
tamisesta huolimatta. Esimerkiksi markkinoinnin ulkoistettuja palveluita tar-
joava yritys voi tuottaa ulkoistaneelle yritykselle markkinointianalyyseja, soittaa
asiakkaille ja sopii tapaamisia, joiden perusteella yrityksen sisdiset myyjéit vas-
taavat myynnin ja sopimusten loppuun viemisestd. (Lehikoinen & Toyryld, 2013,
35; Bharadwaj, Saxena & Halemane, 2010.)

Liiketoimintaprosessien ulkoistamisen kisite (BPO) on muuttanut olennai-
sesti my0s ulkoistamiselle aiemmin maédriteltyjd tavoitteita ja luonnetta. Puhut-
taessa liiketoimintaprosessien ulkoistamisesta ei keskitytd vain ulkoistamisen
tuomiin kustannusleikkauksiin, vaan luovat itsessddn lisdarvoa organisaatiolle ja
sen asiakkaille. Palveluntuottaja toimii osana ulkoistajan organisaationmuutosta
ja on mukana rakentamassa kilpailuetua. Viimeisten vuosikymmenten aikana lii-
ketoimintaprosessien ulkoistuksesta on muodostunut taloudellisten ja liiketoi-
minnallisten tekijoiden lisdksi osa liiketoiminnan strategista padtoksentekoa.



(Stauss & Jedrasszyk, 2008; Bharadwaj, Saxena & Halemane, 2010.) Tavanomaisia
ulkoistettavia liiketoimintaprosesseja ovat:

» Henkilostohallinto
* Taloushallinto / kirjanpito
»  QOsto-/hankintatoimi
» Logistiikka
» Tutkimus- ja kehitystoiminta
» Lakipalvelut
» JT-Palvelut
» Datankaisittely
* Myynti /markkinointi ja asiakaspalvelu
* Tuotanto ja valmistus
(Brown & Wilson, 2005, 89; Lehikoinen & Toyryld, 2013, 27)

Yrityksen liiketoiminnan kokonaisuuden ja sen prosessien kehityksessd
my0s ulkoistettuun toimintoon kohdistuu kehityspaineita. Tama korostaa ulkoi-
sen palveluntarjoajan ja ulkoistavan yrityksen vilistd laadukasta vuoropuhelua
(Lehikoinen & Toyryld, 2013, 37). Hyva viestintd ulkoistavan yrityksen ja palve-
luntarjoajan vélilld parantaa yhteistyosuhdetta. Samalla se mahdollistaa mahdol-
lisuuden tehtdvien ajantasaiselle koordinoimiselle, sekd ongelmanratkaisuille.
(Gomez-Conde, 2015)

2.2.3 Taloushallinnon ulkoistaminen (FAO)

Liiketoimintakustannukset ovat kasvussa ja niiden vaikutus ulottuu yh& vah-
vemmin yrityksen kilpailukykyyn. Tamén johdosta useat yritykset ovat pdaty-
neet ulkoistamaan toimintoja, jotka eivét ole yrityksen ydinosaamisen piirissa tai
niiden ndhd&dan kuluttavan liikaa toiminnalle keskeisid resursseja. Ulkoistetut
kirjanpitopalvelut antavat taloushallinnon prosesseja ulkoistaneelle yritykselle
mahdollisuuden padstd hyodyntamaan edistyneinté teknologiaa ja samalla myos
teknistd asiantuntijuutta. Taloushallinnon ulkoistamisesta kédytetddn englannin-
kielistd nimitysta Finance and Accounting Outsourcing). Taloushallinnon palvelu-
keskukset ovat jo pidemman aikaa kasvattaneet suosiotaan yritysten taloushal-
linnon organisoinnin toteutuksessa. (Caruso, 2016; Suomala, Manninen & Lyly-
Yrjandinen, 2011, 83.) Kirjanpidon ulkoistuksen voidaan ndhdéa olevan kasvava
trendi. (Sjogrén, Syrjda & Puumalainen, 2014).

Taloushallintonsa ulkoistava yritys voi ulkoistaa kokonaisen liiketoiminta-
prosessin tai pitdd itsellidn osan prosessikokonaisuudestaan ulkoistamisesta
huolimatta. Taloushallinnon osalta ulkoistava yritys voi hankkia osto- ja myyn-
tireskontran palvelut taloushallinnon ulkoistamispalveluita tarjoavalta yrityk-
seltd, mutta pitdd itsellddn esimerkiksi sisdisen ja ulkoisen laskennan kokonai-
suudet. (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 35.) Useimmiten taloushallinnon palve-
luista ulkoistettavia ovat:
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»  Kéyttbomaisuuskirjanpito

» Osto- ja myyntireskontra

» Palkanlaskenta

» Sisdiset kontrollit ja niiden seuraaminen

* Taloudellinen raportointi

» Tilien tasmdytykset

» Tilinpdatoksen laatiminen

» Varastonhallinta

* Verotus

* Yleinen kirjanpito ja kirjanpidon prosessit
(Maelah et al., 2012; Quinn, 1999; Reddy & Ramachandran, 2008)

Kuten mitd tahansa muutakin toimintoa ulkoistaessa, tulee ulkoistavan yri-
tyksen pitdd ennen ulkoistamispddtostd kdyda ldvitse ja arvioida mahdolliset
siitd syntyvit riskit, sekd ulkoistamisesta saatavat oletetut hyodyt. Nditd riskeja
ovat muun muassa ydintoimintojen muuttuminen, toimittajien hyodyntdminen,
lilketoiminnan strategisen joustavuuden menetys, toimintakatkokset, toimitus-
ten laatuongelmat, tyontekijoiden moraalinalenema, organisaation sisdisen joh-
donmukaisuuden menetys, luottamuksellisuuteen ja immateriaalioikeuksiin liit-
tyvat riskit. Taloushallinnon ulkoistamiseen liittyy usein halu varmistua kirjan-
pidon oikeellisuudesta erityisesti tilinpddtosten ja verotuksen osalta. (Maelah et
al. 2012.)

Suuri osa pk-yrityksistd yrityksistd on ulkoistanut taloushallinnon tehtévi-
ddn ulkoistamispalveluita tarjoaville tilitoimistoille. Johdon laskentatoimen osaa-
misen vaatimus on kuitenkin kasvanut tilitoimistoyritysten ja taloushallinnon
ammattilaisten keskuudessa. Kirjanpidon dataa tulee osata késitelld ja mallintaa.
Niistd on osattava tuottaa myos reaaliaikaisia raportteja, pitden sisdllian myos
ennusteita, kuten kassavirtalaskelmia. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen &
Niskanen, 2021, 4, 264-265.) Talous- ja toiminnanohjausjérjestelmien nopea ke-
hittyminen ja toimintaympériston kansainvélistyminen Kirjanpitdjan rooli ko-
rostuu, jos osataan tuottaa johdolle ymmarrettdviad palveluita. Johdon laskenta-
toimen palveluiden informaation laadukkuus on tarkeds, silld se on omiaan tu-
kemaan tehokkaampaa pddtoksentekoa ja mahdollistaa kasvua. (Fleischman,
Walker & Johnson, 2010)

Caruso (2016) tuo artikkelissaan esille, ettd etenkin pilvipalveluiden ja tie-
tojdrjestelmien kehitys on vienyt taloushallinnon ulkoistamisen mahdollisuudet
uudelle ja avanneet uusia mahdollisuuksia. Aikaisemmin ulkoistettu taloushal-
linto on keskittynyt mekaanisten kirjanpidon prosessien tuottamiseen. Ulkois-
tettu taloushallinto on kuitenkin alkanut kehittyméaan yhd enemmissd maéérin
analyyttiseen asiantuntijapalveluun. Muuttamalla painotusta rutiininomaisista
prosesseista analyyttisempiin toimintoihin, taloushallinnon ulkoistamisella on
mahdollisuus tuottaa lisdarvoa yrityksen liiketoiminnan suunniteluun ja organi-
saation analytiikkaan. (Bagieriska, 2016; Caruso, 2016). Ulkoistamispalveluita
tuottavilla yrityksilld voidaan ndhda olevan merkittdvd dataan perustuva tieto-
pohja ulkoistaneen yrityksen liiketoimintojen ennustamiseen. Taloushallinto



onkin nyky&an yhd enemmaén suuntautumassa yritysten ulkoisen toimintaympa-
riston analysointiin, joka ndkyy esimerkiksi Bl (Business Intelligence) -jdrjestel-
mien ja kilpailijaseurannan voimakkaana kasvuna. (Sjogrén, Syrja & Puumalai-
nen, 2014). Jo markkinoilla tarjolla olevia johdon laskentatoimen palveluita esi-
tellddan seuraavissa kappalaissa tarkemmin (kts. kappale 3.4).
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3 JOHDON LASKENTATOIMI JA ULKOIS-
TETTU CONTROLLER

3.1 Johdon laskentatoimi

Yrityksen laskentatoimi mééaritellidn useimmiten kahteen eri pddalueeseen: ul-
koiseen laskentatoimeen (financial accounting), josta kdytetdan myos nimitysta ra-
hoituksen laskentatoimi ja sisdiseen laskentatoimeen, eli johdon laskentatoimeen
(management accounting). Tamd jaottelu pohjautuu ndiden kahden p&ddalueen toi-
sistaan poikkeaviin paddteemoihin. Ulkoisen laskentatoimen keskeisin tarkoitus
on tuottaa yrityksen sidosryhmille, kuten sijoittajille ja verottajalle, luotettavaa ja
todennettavissa olevaa tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Ulkoista las-
kentatoimea ohjailee vahvasti monenlaiset sidddkset, ohjeet, suositukset ja sekéa
kansalliset, ettd kansainvaliset normit. Johdon laskentatoimesta voidaan kayttaa
my09s nimityksid sisdinen laskentatoimi ja operatiivinen laskentatoimi. Tdssa tutkiel-
massa aihetta kdsitellddn johdon laskentatoimen nimitykselld. Johdon laskentatoi-
men keskeisin tehtdvd on tuottaa tietoa yrityksen johdolle ja se keskittyy tuke-
maan yrityksen liiketoiminnan suunnittelua, paatoksentekoa ja valvontaa. Sa-
malla se auttaa liikekirjanpidon tietoa tuottamalla organisaation johtoa saavutta-
maan liiketoiminnan strategiset tavoitteet. (Ikdheimo et al., 2014, 81; Neilimo &
Uusi-Rauva, 2005, 13-14).

Ulkoisen laskentatoimen prosesseja on totuttu ulkoistamaan palvelukes-
kuksiin suomalaisissa yrityksissd. Johdon laskentatoimen prosessit voidaan kes-
kittad yrityksessd operatiivisiin yksikoihin, mutta yleisesti johdon laskentatoimi
ymmarretddn yrityksen sisdisend, erddnlaisena palvelutoimintona. (Granlund &
Lukka, 1997). Sen keskeisin rooli on tukea johdon liiketoiminnallisia paatoksia.
Yritysten arkinen liiketoiminta pohjautuu tunnistettujen ja valittujen tavoitteiden
saavuttamiseen. Johdon laskentatoimi auttaa suunnittelemaan ja arvioimaan tar-
vittavat toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. Johdon laskentatoimen tuot-
tamisen osalta yrityksid ei sido samalla tavalla lait tai muut pakottavat tekijat,
vaan sen laajuus ja hyodynnettdvat menetelmét ovat toteuttamisen osalta taysin
yrityksestd ja sen pdattdjistd itsestddn riippuvaisia. Johdon laskentatoimi muo-
dostuu kokonaisuutena laskentatekniikoista, resurssoinnista ja lasndolosta yri-
tyksen johdon paatoksentekoon. (Puolaméki 1998; Suomala, Manninen & Lyly-
Yrjandinen, 2011,11-15.) Laskentatoimen ohjausjdrjestelmien hyddyntamisen
keskeisimpid perusteita on liiketoimintamallin ymmartaminen. Laskentatoimen
ohjausjdrjestelmien tdydellinen hyodyntaminen yhdessd strategisen hyodynta-
miskyvyn kanssa parantavat organisaation joustavuutta ja kannattavuutta. (Ma-
cintosh & Quattrone, 2010.)



3.1.1 Johdon laskentatoimi pk-yrityksissd

Johdon laskentatoimen tutkimusten osalta pk-yrityksid on pidetty yleisesti hie-
man tylsénd ja yksityiskohtaisia tutkimuksia, johdon kirjanpitojarjestelmien kay-
tostd ja vaikutuksesta on tehty véhdisesti (Lopez & Hiebl, 2015; Shields & Shelle-
man, 2016). Yhtend syynd pk-yritysten johdon laskentatoimen tutkimuksen ha-
vaitulle vajaavaisuudelle voidaan ndhdd pk-yrityksid koskevan tutkimuspiirin
pirstaleisuus. Pk-yrityksid ja niiden toteuttamaa johdon laskentatoimen roolia,
sekd asemaa on kuitenkin alettu 2000-luvun puolella tutkia entistd laajemmin.
(Lopez & Hiebl, 2015; Mitchell & Reid, 2000.)

Kirjanpitdjilld on pk-yrityksissd merkittava rooli taloudellisen informaation
tuottamisessa liiketoiminnan johdolle. Liiketoiminnan taloudellisen tiedon tuot-
tamisen lisdksi my0s taloudellisen informaation lukutaidon ja ymmaérryksen ke-
hittdminen yrityksen johdon osalta kuuluu etenkin johdon laskentatoimen am-
mattilaisen toimenkuvaan. Kuten jo tutkielmassa aiemmin on todettu, pohjautuu
pienempien yritysten kirjanpito hyvin vahvasti vain lakisddteisten kirjanpidon
velvoitteiden tdyttamiseen. (Sjogrén, Syrjd, Puumalainen, 2014.) Monissa pk-yri-
tyksissd johtamisvastuun ottaa yksi henkilo, padomistaja, joka muodostaa myos
yrityksen johtoryhmin (Ikdheimo, 2011). Johdon laskentatoimen menetelmien
hyodyntdmisen ja soveltamisen on havaittu tukevan pk-yritysten asiakastyyty-
vdisyyteen ja prosessien laatua, eivitko yritykset ole niin yksilokeskeisid (Ahmad,
2013).

Tieto, jonka varassa yrityksen johto toimii ja tekee padtoksid, on liiketoimin-
nan menestymisen kannalta ehdottoman tarkedd (Ikdheimo, 2011). Maksuval-
miuden, kannattavuuden ja vakavaraisuuden analysointi muodostavat yritysten
taloudellisen toimintaedellytyksen. Analysointi tapahtuu monesti reaktiivisesti,
mutta parhaimmillaan nopeasti muuttuvassa maailmassa analysointi on enna-
koivaa ja tulevaisuuteen katsovaa (Ikdheimo, 2011; Koski, 2017, 15.) Elinkeinoela-
mén Keskusliiton EK:n (2020) mukaan pk-yrityksid on sen rekisterdityneista ja-
senistd perdti 96 prosenttia. Taméa kuvastaa pk-yritysten tarkeyttd Suomen yh-
teiskunnalle talouskasvun ja tyollistamisen osalta. Johdon laskentatoimen jérjes-
telmdt ovat kuitenkin monesti kehittyméttomid ja niiden kdyttd vaatimatonta.
Johdon laskentoimen jdrjestelmdt eivdat monesti tue pk-yrityksen strategiaa ja
kaytossa korostuvat pitkan aikavilin, strategian ja toiminnallisuuden sijaan ope-
ratiiviset asiat, taloudelliset mittarit ja lyhytjanteisyys. Voidaankin sanoa, etta
pk-yritysten johtamista varjostaa yleensd toiminnan suunnittelemattomuus, epa-
muodollisuus ja konservatiivisuus. (Ikdheimo, 2011; Lopez & Hiebl, 2015.)

Yksi merkittdvimmistd syistd pk-yrityksien viahdiselle johdon laskentatoi-
men hyodyntdmiselle ja pelkdlle lakisdédteisen kirjanpidon toteuttamiselle on
osaavan henkiloston puute. Osaamisen puutteen lisdksi johdon laskentatoimi
ndhdédan todistetusta hyodystd huolimatta pk-yritysten johdossa monesti l&-
hinni kalliina ja liiketoiminnan kannalta eika sen ndhdé tuottavan tarpeeksi lisa-
arvoa. Tama johtuu usein myos puutteellisesta laskennallisesta osaamisesta ja ta-
loudellisen ymmarryksen puutteellisuudesta pk-yritysten sisdlld. Tulee kuiten-
kin huomioida, ettd pk-yrityksilli ovat usein organisaatiorakenteeltaan
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yksinkertaisempia kuin suuret yritykset, joka parantaa vihemmista resursseista
huolimatta yritysten kykyd sopeutua muutoksiin ja ndyttdaytyy toimintojen jous-
tavuutena. (Ikdheimo, 2011; Lopez & Hiebl, 2015.)

Resurssien vdhyys nédkyy, myos Shieldsin ja Shellemanin (2016) mukaan
siind, etteivdt pienimmat pk-yritykset voi rakentaa omasta johdon laskentatoi-
men prosesseistaan ikddan kuin lainattua pienoismallia suurten yritysten kiaytan-
noistd. Johdon laskentamenetelmien hyodyntamiselld ja suorituskyvylld on ha-
vaittu olevan myos pk-yrityksissd positiivinen vaikutus yrityksen suoritusky-
kyyn. Silti sen hyodyntdminen liiketoiminnan padtoksenteossa ja tavoitteiden
madrityksessd on puutteellista. Pk-yritysten tulisikin optimoida vahdisemmiéit re-
surssinsa siten, ettd sen soveltamat johdon laskentamenetelmadt olisivat pk-yri-
tysten osalta helposti ymmarrettdvid ja keskittyisivéat yrityksestd riippuen kai-
kista keskeisimpiin liiketoiminnallisiin osa-alueisiin. (Shields & Shelleman, 2016.)

Resurssien aiheuttamat rajoitteet heijastuvat pk-yritysten toimintaan siten,
ettei yrityksilld ole varaa palkata osaavaa, johdon laskentatoimeen erikoistunutta
kirjanpitdjad eikd valttamattda myoskddn yrityksen yleistd kirjanpitoa tuottavaa
kirjanpitdjad. Kirjanpidon resurssien pditos heijastuu usein yritysten pdatoksen-
tekoon. pk-yritysten henkilostolld ja johtoryhmdn jasenilld ei useinkaan ole tar-
vittavaa talousosaamista. (Mitchell & Reid, 2000; Lopez & Hiebl, 2015). Tama4 ai-
heuttaa puolestaan sen, ettei pk-yrityksen taloudelliset talous- ja toiminnanoh-
jausjdrjestelmdt ole tarpeeksi kehittyneitd tai niitd ei osata hyodyntdd (Lopez &
Hiebl, 2015.) Resurssivaje ja yritysten heikko kyky tuottaa taloudellista informaa-
tiota paatosten tueksi, ohjaavat yrityksid hakemaan tukea ulkopuolisilta talous-
osaajilta ja -toimijoilta (ks. luku 3.5. Controller-toimintojen ulkoistaminen)

3.1.2 Johdon laskentatoimen menetelmit

Kokonaisuutena johdon laskentatoimi muodostuu joukosta laskutekniikoita,
joilla yrityksen liiketoiminnan kisittelem&dton numeraalinen data tallennetaan,
jalostetaan ja kisitellddn yrityksen johdolle raportoitavaan muotoon. Samalla
johdon laskentatoimen késite pitdd siséllaan laskentatoimen tekniikoita, jdrjestel-
mistd, resurssoinnista ja ldsnd olevasta roolista yrityksen paatoksenteossa (Suo-
mala, Manninen ja Lyly-Yrjandinen 2011, 11-13.) Toisinkuin ulkoista laskentatoi-
mea, sisdistd laskentatoimea ei olla sdddetty laissa, vaan se on vapaamuotoista ja
taysin liiketoimintaorganisaation paatantavallassa laajuutensa osalta. Lisdksi si-
sdisen laskentatoimen tuottama liiketoiminnan informaatio ei ole yleensd orga-
nisaation ulkopuolisille tahoille saatavilla. Sisdisen laskentatoimen tuottaman
kirjanpitotiedon ja raporttien keskeinen tarkoitus on ohjata ja suunnitella tule-
vaisuuden liiketoimintaa. (Jormakka et. al., 2015, 13-14.)

Tarkasteltaessa johdon laskentatoimen tieto- ja informaatiojdrjestelmid ta-
vanomaisten laskelmien mukaan, voidaan johdon laskentatoimen menetelmat
koota yleisesti kustannuslaskenta-, investointilaskenta-, hinnoittelulaskenta- ja
taloudenohjausmenetelmistd koostuviin paaluokkiin (Neilimo & Uusi-Rauva,
2005, 36-39).



Kustannuslaskennan tarkoituksena on tuottaa ensisijaisesti informaatiota,
joka tukee tuotteiden ja palveluiden suunnittelua. Kustannuslaskennan avulla
selvitetddn konkreettisesti palvelun tai tuotteen valmistamiskustannukset. Kus-
tannuslaskennan avulla tarkastellaan muun muassa kustannuslaji ja -paikka, toi-
minto, sekd tuote- ja palvelukohtaisia kustannuksia. Onnistunut taloudenhal-
linta vaatii yritykseltd toimivaa ja riittdvéan laajaa kustannuslaskentaa (Neilimo
& Uusi-Rauva, 2005, 37; Jarvenpdd et al., 2013, 72). Kustannuslajeittain osoitetut
kustannukset kohdistetaan kustannuslajilaskelman mukaisesti suoritteille ai-
heuttamisperiaatteen mukaisesti. Kustannuslajeja voi olla yrityksen toiminnassa
ja tilijarjestelmissd jopa satoja erilaisia. (Jarvenpad et al., 2013, 72, 90-92).

Yritys asettaa suoritteelleen tavoitehinnan. Tavoitehinnan tarkein tehtdva
on kattaa organisaation taloudelliset ja muut asetetut tavoitteet. Hinnoittelulas-
kenta liittyy omalta osaltaan kustannuslaskennan késitteeseen. Hinnoittelussa on
kuitenkin otettava lisdksi huomioon markkina- ja kilpailutilanteen erityispiirteet,
sekd yrityksen omiin asetettuihin strategisiin tavoitteisiin liittyvat vaikuttavuu-
det. Hinnoittelulaskelmien ldhtokohtana voidaan pitdd tuotantoprosessin mah-
dollisimman tarkkaa tuntemista. Tunnistetut prosessit ehkdisevdt virheellisid ja
epdatodenmukaisia kustannuksia, jotka vaikuttavat hinnoitteluun, joko ala- tai
yldkanttiin. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005, 38, 185-186.)

Budjetointi on yksi talouden ohjauksen péddvilineistd. Budjetoinnin avulla
yritys mddrittdd tavoitteensa ja toteuttaa budjetissa maddriteltyjd toimenpiteitd.
Budjetin avulla yritys pystyy syventymddan myos liiketoimintaympéariston muu-
toksiin, taloudelliseen kehitykseen ja mahdollisten normien muutokseen. Taman
lisdksi yritys tarkkailee budjetin mukaisen liiketoiminnan tavoitteiden toteutu-
mista. Budjetointi koostuu suunnittelusta, toteutuksesta ja tarkkailusta. Budjetin
laadinta edellyttdd yritykseltd organisaation sisdistd avointa keskusteluympéris-
tod, jonka avulla kdydaan lapi niin organisaation, tulosyksikdiden kuin yksittéi-
sen toiminnon tavoitteet ja ennen kaikkea keinot ndiden maéaériteltyjen tavoittei-
den saavuttamiseksi. (Neilimo ja Uusi-Rauva, 2005, 39, 230-231.)

Yrityksen padbudjetteja ovat rahoitus- ja tulosbudjetit. Tulosbudjetin avulla
esitetddn organisaation tulevan liiketoimintajakson kannattavuustavoitetta ja ra-
hoitusbudjetti puolestaan pyrkii tasapainoiseen likviditeetin hallintaan. Budjetti
on yleisesti rahamd&drdinen, mutta tietyissd tapauksissa se voi pitdd sisdllddan
myds ei-rahamadérdisid tavoitteita. Budjetointi liittyy vahvasti myos henkiloston
palkitsemiseen. (Neilimo ja Uusi-Rauva, 2005, 39, 230-232.)

Investointilaskennan kasitteeseen kuuluvat liikketoiminnan tulevia investoin-
teja koskevat ennakoivat vaihtoehtoislaskelmat. Investointilaskelmien avulla
voidaan verrata vaihtoehtoisia investointimahdollisuuksia toisiinsa ja investoin-
tilaskelman keskeinen kayttotarkoitus onkin pyrkid investointia tekeville tai
suunnittelevalle yritykselle tarpeisiin ndhden edullisimman p&adtoksen. Vertailu
suoritetaan useimmiten takaisinmaksukriteerin tai kannattavuuskriteerid hyo-
dyntden. Investointilaskelmat pohjautuvat markkinoista, investointiin sidoksissa
olevista kustannuksista ja tuotoista, sekd liséksi yrityksen padomantarpeen arvi-
oituihin ja mitattuihin lukuihin. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2005, 39, 213.)
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3.2 Controller - Johdon laskentatoimen ammattilainen

Englanninkielisestd nimityksestd, controller on muodostunut jo erddnlainen sy-
nonyymi johdon laskentatoimen ammattilaiselle. (Puolamaki, 1998; Wolf,
Weifsenberger, Wehner & Kabst, 2015) Controller-nimike on vakiinnuttanut paik-
kansa my6s Suomen tiede- ja tydyhteisoissd. Johdon laskentatoimen ammattilai-
sesta kdytetddn englannin kielessda myo6s termid management accountant, joka
muodostuu suoraan johdon laskentatoimen englannin kielisestd nimityksestd
management accounting. Tédssd tutkielmassa johdon laskentatoimen ammattilaista
kaytetddn vakiintunutta muotoa controller, joka on ollut yleisesti kdytossd myos
suomalaisissa tutkimuksissa (ks. esim. Pellinen, 2017; Jarvenpdd, 2007.) Yksit-
tdistd madritelmad controllereille on vaikea esittdd, silld controllerit toimivat hy-
vin monella toiminnallisella alueella ja ovat myds vastuussa monista erilaisista
liikketoiminnan osa-alueista. Controller-toiminnot koostuvatkin siis hyvin mo-
nenlaisista toimenkuvista ja tehtdvistd. Pddasiallisesti controller-ammattilainen
on vastuussa johdon laskentatoimesta organisaatiossa. (Bragg & Roehl-Anderson
2011, 2; Vaivio & Kokko, 2006.)

Controllereiden organisaationallinen asema ja muutokset tyonkuvassa
ovat kiinnostaneet tiedeyhteisod laajasti viimeisten vuosikymmenten aikana. (ks.
esim. Hyvonen, Jarvinen & Pellinen, 2015; Wolf et al., 2020; Jarvenpad, 2007).
Controllerit toimivat ldheisessa suhteessa liikkeenjohtoon ja yrityksen operatiivi-
seen toimintaan. Tdstd syystd controllerin tehtdvankuvaa vastaavaksi on esitetty
Suomessa talousjohtajaa ja laskentapdéllikkod (Pellinen, 2017).

Laskentatoimen ammattilaiselle kuuluu tietotaidon, kuten kirjanpitolain
tunteminen, seka laskentateknisen osaamisen harjoittaminen ja ylldpito. Lasken-
tatoimeen perustuvaa liikkkeenjohtamista on historian valossa moitittu kapeakat-
seisuudesta. Tamd ”kapeakatseisuuden” leima on sidottu vahvasti laskentatoi-
men tietojdrjestelmien ylldpitimiseen toiminnassaan keskittyvien rekisterdinnin
ja raportoinnin, pavunlaskijoiksikin haukuttujen laskentatoimen ammattilaisten
tyohon. Laskentatoimen ammattilaisen asema organisaatioissa on kuitenkin siir-
tynyt ajansaatossa yha ldhemmads yrityksen paatoksentekoa erddnlaiseen liike-
kumppanin rooliin. (Jarvenpad, 2007; Pellinen, 2017, 173.) Yrityksen kannalta oli-
sikin erinomaista tarkastella todellisissa tilanteissa, miten johdo laskentatoimen
ja muiden toimintojen yhteisty6td voitaisiin kasvattaa (Suomala, Manninen &
Lyly-Yrjandinen, 2011, 19).

Pk-yrityksissd halukkuus riskienottamiseen on usein alhainen. Samalla
yrityksen strategia polkee paikallaan, eikd organisaatio tiedd, miten ja mihin
suuntaan liiketoimintaa tulisi vied4. Johdon laskentatoimen osalta tulisi keskit-
tyd pitkdn aikavalin kilpailukyky tekijoihin. (Ikdheimo, 2011) Uyarin (2019) mu-
kaan johdon laskentatoimi auttaa yritystd kehittdméaan rakentamaan oikeita stra-
tegisia padatoksida muuttuvilla ja kilpailluilla markkinoilla. Pk-yrityksissd johdon
laskentajdrjestelmét ovat usein puutteellisia ja tdiméd aiheuttaa osittain niiden
puutteellisen hyodyntdmisen. (Ikdheimo, 2011).



3.2.1 Controllerin paditehtivit ja rooli organisaatiossa

Controller-nimike on yrityksissd kdytossd monissa tarkoituksissa ja vaihtelu on
havaittavissa myos controllereiden tehtdvankuvassa (Jarvenpéa et al., 2013, 27).
Aiemmin controllerin voitiin ndhda olevan aivan tavanomainen kirjanpitdja. Yha
kansainvalistyva liiketoimintaympéristd yhdessd nopean teknologisen kehityk-
sen kanssa ohjaavat etenkin johdon laskentatoimen kirjanpitotekniikoiden kehi-
tystd. Nykydan Controller-toimintojen yhtend keskeisimmistd tarkoituksista on
tukea yrityksen johtoa ja tuottaa ajantasaista tietoa muun muassa myynnin ja toi-
mintayksikoiden kehityksestd, tuotoista ja kustannuksista. (Bragg & Roehl-An-
derson, 2011, 1-2).

Granlundin ja Lukan (1997) mukaan controllerin vastuulla on, myos
johdon laskentoimen esille tuominen organisaatiossa. Tdlld tarkoitetaan sitd, ettd
controller osaa tuoda omat ndkemyksensd ja huomionsa esille yrityksen strategi-
asta paddtettdessd. Controllerin tehtdvistd voimakkaimmin ovat kasvussa asiakas-
ja tuotekannattavuuden laskenta, prosessikehitys, suorituksen mittaaminen ja
pitkdn aikavélin strateginen suunnittelu. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, 16) mu-
kaan controller-toiminnasta voidaan puhua, kun perinteisen tiedontuottamisen
sijaan taloushallinnon asiantuntijan tehtdvassd painottuvat litkkkeenjohdon avus-
tavat tehtdviat. Samalla Neilimo ja Uusi-Rauva (2005, 29) listaavat controllereiden
ydintehtdviksi seuraavat asiat:

e Laskentatoimen tiedontuottaminen (accounting-reporter)

e Konsultointijaja ongelmanratkaisun (chief of controllership fuc-
tion)

e Liiketoiminnan puutteiden laadinta (early warner, predictor)

Nykyaikaisten talous- ja toiminnanohjausjdrjestelmien kehitys on edesaut-
tanut roolin kehittymistd tehostunein rutiininomaisten prosessien, suurien tieto-
kantojen kisittelyn ja raportoinnin joustavuuden, sekéd tehokkuuden kasvamisen
johdosta. Myds muutokset liiketoiminnan suunnittelu ja valvontaprosesseissa
ovat omalta osaltaan vaikuttamassa johdon laskentatoimen prosessien liiketoi-
mintasuuntautuneisuuteen. (Burns & Vaivio, 2001; Jarvenpédd, 2007.) Samaan ai-
kaan controllereiden tehtdvankuva organisaatioissa muuttui ja roolin muutos al-
koi ndkyaé lisdksi my6s controllerin osaamisvaatimuksissa, kuten jarjestelmatun-
temuksessa ja -osaamisessa. (Bragg & Roehl-Anderson 2011, 1-2). Malmin, Sep-
pdldn ja Rantasen (2001) tutkimuksessa johdon laskentatoimen ammattilaisen
tarkeimmiksi prosesseiksi kuvattiin laskenta- ja johtamisjarjestelmien kehittami-
nen. Partasen (2007) mukaan controllerin tehtdvankuvaan kuuluu yleisesti alla
olevat osa-alueet:

e Liiketoiminnallisen paatoksenteon tuki ja paatoksiin osallistuminen

e Ajantasaisen taloudellisen informaation tuottaminen ja tiedon ana-
lysointi

¢ Ennusteiden tuottaminen

e Liiketoiminnan analysointi ja ongelmien, seké keskeisten tekijoiden
esille tuominen
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e Taloudellisen asiantuntijuuden vélittdminen organisaatiossa

e Talousprosessin johtaminen tulosyksikoissd ja sen toimivuuden val-
vonta

e Léasndolo toiminnan kehityshankkeissa. Mielellddn koordinoinnin ja
johtamisen tehtdvissa

¢ Osallistuminen strategiseen suunnitteluun

Controllerit ovat siirtyneet kirjanpidon kehityksen myotd organisaatioissa
keskitetyistd yksikoistd yhd enemmissa madrin hajautetusti eri liiketoimintayksi-
koihin. Tama selittyy osaltaan myos yleiselld johtamisfilosofian muutoksella
(Granlund & Lukka, 1997; Jarvenpdd, 2007). Controllerin roolin ja organisaa-
tionallisen aseman kehitysta tarkastellaan alla olevassa kuviossa 2.

Johtoryhman jdsen, 4
muutosagentti

Neuvonantaja

Asiantuntija, konsultti

Vahtikoira

Historioitsija

Kuvio 2 Controllerin kehitys historioitsijasta liikejohdon kumppaniksi (Grandlund &
Lukka, 1997)

Jarvenpddn (2007) mukaan johdon laskentatoimen liiketoimintaldhtoisyys
tarkoittaa johdon laskentatoimen halua ja kykya tuottaa lisdarvoa yrityksen paa-
toksentekoon ja valvontaa, eli tukea organisaation johtamista monipuolisesti. Ky-
vylld tuottaa edelld mainittua lisdarvoa tarkoitetaan johdon laskentatoimen am-
mattilaisen ammatillista pdtevyyttd, kirjanpitojdrjestelmien laatua ja yleistd



lilkketoiminnan tuntemusta johdon laskentatoimen osalta. Halulla puolestaan tar-
koitetaan sekd laskentatoimen ammattilaisen henkilokohtaista, ettd yrityksen
asennetta ja intoa saavuttaa johdon laskentatoimen tavoitteet ja osallistua tavoit-
teiden saavuttamiseen. (Jarvenpdd, 2007.) Controllereiden on ymmarrettdva ja
hallittava organisaation ansaintalogiikka kokonaisuudessaan ja varmistettava lii-
ketoiminnan kustannustehokkuus. (Jormakka et al., 2021).

Controllerin roolille ei ole yrityksissd vain yhtd muotoa, vaan rooli voi vaih-
delle organisaatioiden vélilld hyvin paljon. Partanen (2007, 66-67) toteaa control-
lereiden tehtédvien olevan hyvin sidottu johtamisen ja padtoksenteon tukemiseen,
mutta erityisesti yritysten valilld toimenkuvassa voi olla isojakin muutoksia. Joh-
don haastaminen ja nyrkkeilystd tuttu termi sparraaminen (sparring partner) on
havaittu olevan controller-toimenkuvan keskiossad. Taloushallinnon ammattilai-
set ovat pyrkineet aktiivisesti pois niin sanotusta ”pavunlaskijan” mielikuvasta.
Téssdkin suhteessa osaamisen monipuolisuus on tirked osa uskottavuuden ja na-
kemysten, sekd mielipiteiden painoarvon kasvattamisessa. Controllereiden liike-
toiminnallinen vahvuus ja rooli padtoksenteossa riippuu osiltaan my6s johdon
talousosaamisen tasosta. (Partanen 2007, 67-68)

Rieg (2018) puolestaan tuo esille hyvin erilaisen ndkdkulman controllerin
rooliin. Controllerit kuvastavat omaa rooliaan ja asemaan usein liiketoiminnalli-
sen konsultin rooliin. Kdytannossd he kuitenkin ovat enemmaén tuloksenlaski-
joita. Controllereiden tyonkuvan voidaankin ndhdé olevan enemmaén operatiivi-
siin tehtdviin painottuva. (Rieg, 2018.) Controllerin roolin ollessa murroksessa,
edellytetddn controller-ammattilaiselta konkreettista ja vahvaa liiketoiminta-
osaamista, analyyttista otetta ongelmanratkaisuun, sekd hyva kommunikointi ja
viestintédtaitoja. Talousviestintdd ja vuorovaikutusta, jotka ovat nousseet esille ul-
koistettuja controller-palveluita ja ulkoisia controllereita koskevissa tutkielmissa,
kasitelldan lisdad luvussa 3.4.

3.3 Controllerin ammatilliset vaatimukset ja ominaisuudet

Laskentatoimessa ammattilaisen méaaritelma on yleisesti hankala asettaa tiettyyn
yksittdiseen muottiin, silld oman ammattitaidon kehittdminen vaatii oman tieto-
taidon pdivittamistd niin sdddosten, laskentamenetelmien, kuin my®os jarjestel-
maéteknisesti. Controllereiden roolissa itsensa jatkuva kehittdminen on osa omaa
ammattitaitoa. Laskentatoimen ammattilaisten tehtdvéit ja osaamishaasteet ovat
kasvaneet viime vuosina. Tehtdvdkenttdd voidaankin hyvéalld omatunnolla kut-
sua haastavaksi, tarjoten samalla kasvanutta vaihtelevuutta ja rikkautta, josta
voidaan kdyttdd myds sanaa monipuolinen. (Jarvenpad et al. 2013, 31.) Tutkiel-
man empiirisen vaiheen asiantuntijahaastattelut teemoineen pohjautuvat hyvin
vahvasti aikaisempiin ulkoistettuja controller-toimintoja kasitteleviin tutkimuk-
siin. Controllereiden kompetenssitekijdt ovat kuitenkin hyvad ymmartaa tutkiel-
man taustalla, silld ne ndyttaytyvat hieman erilaisella painotuksella ulkoistetun
controllerin toimenkuvassa ja tyoympadristossd. Ulkoistetun controllerin tulee
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esimerkiksi osata paikata mahdollisesti vajaa ymmaérrys organisaation sisdisista
prosesseista ja toimintaympaéristostd, muilla osaamisen keinoin.

Byrne ja Pierce (2007) toteavat tutkimuksessaan, ettd controllereiden tehta-
vét tarjoavat runsaasti mahdollisuuksia uuden oppimisille, joka myos itsessadan
voi kasvattaa controllereiden tehtdvankuvan laajuutta. Braggin ja Roehl-Ander-
sonin (2011) mukaan controller on talouden ammattilainen, jonka menestyminen
ja rooli vaativat hyvin monen osa-alueen osaamista. Nditd osa-alueita ovat esi-
merkiksi talous- ja tietojdrjestelmdtaidot, liiketoimintaymmarrys ja vuorovaiku-
tustaidot. Controllerin tyon keskiossd on kuitenkin taloushallinnon ja kirjanpi-
don laaja-alainen ymmadrrys ja osaaminen, jotka asettavat perusedellytykset toi-
minnalle. (Bragg & Roehl-Anderson, 2011.)

IMA eli Institution of Management Accountants (2019) on rakentanut johdon
laskentatoimen ammattilaisen ”osaamisen viitekehyksen”. Viitekehyksen tarkoi-
tus on kannustaa ja tukea johdon laskentatoimen ammattilaisia ylldpitdméaan tai-
tojaan, sekd kehittym&dn ammattilaisena. Viitekehyksessd osaamisen teemoiksi
on nostettu: 1. Strategia, suunnittelu ja suoriutuminen 2. Raportointi ja valvonta
3. Analytiikka ja teknologia 4. Liiketoiminnallinen vaisto ja operatiivinen toi-
minta 5. Johtajuus 6. Ammattietiikka ja arvot.

Controller-ammattilaiselta tulee pystyd visioimaan ja johtamaan liiketoi-
minnan strategista suunnitteluprosessia, litketoiminnallisten pd&dtosten ohjaami-
nen, riskienhallinta ja yrityksen suoritusten mittaaminen ja tarkastelu. ”Strategia,
suunnittelu ja suoriutuminen” osaamisalueeseen kuuluvat strateginen ja takti-
nen suunnittelu, pddtosanalyysit, strateginen kustannusjohtaminen, pddomasi-
joituspddtokset, yrittdjyysriskinhallinta, budjetointi ja ennusteet, yritysrahoitus
ja suoritusjohtaminen. Osaamisalueen arviointiin kuuluu muun muassa keskeis-
ten kriteerien tunnistaminen tavoitteiden saavuttamisen kannalta, riskienhallin-
taosaaminen ja (IMA, 2019.)

My6s Granlund ja Lukka (1997) esittdvit controllerin vastuulla olevan stra-
tegian vahvempi vaikutus organisaation toimintaan. Controllerin tulee osata pe-
rustellusti tuoda ajatuksia ja ndkemyksidan johdon tietoon strategisen paatok-
senteon yhteydessa. (Granlund & Lukka, 1997.) Kehittyneiden johdon laskenta-
toimen menetelmien, kuten kilpailija-analyysin, asiakaskohtaisen kannattavuus-
analyysin ja tavoitekustannuslaskennan ndhd&ddn vieneen johdon laskentatoi-
men ammattilaista yhd enemmaén liiketoimintaorientoituneisuuden piiriin ja mo-
nipuolistanut toimenkuvaa, sekd sen vaatimuksia (Jarvenpad, 2007). Rouwelaar,
Schaepkens ja Widener (2020) mukaan yrityksen paatoksenteon tulee olla toimin-
taympadriston ja strategian kautta perusteltavissa. Tdlloin Jarvenpdan (2007) mai-
nitsema johdon laskentatoimen ammattilaisen liiketoimintaldhtoisyys nousee
esiin.

Controller-ammattilaisella tulee olla tarvittava pétevyys tuottaa todelli-
suuden mukaisia raportteja yrityksen suorituskyvystd toimintaa sitovien stan-
dardien ja mddrdysten mukaisesti. “Raportointi ja valvonta” osaamisalueeseen
kuuluvat sisdinen valvonta, rekisterinpitdjan rooli, kustannuslaskenta, tuloslas-
kelman tekeminen ja analysoiminen, verotukselliset asiat, kuten verosuunnittelu
ja verosddadosten noudattaminen, sekd integroitu raportointi. (IMA, 2019.)



Partasen (2007, 76) mukaan controllerin viestintdtaidoissa korostuvat kyky tuoda
esiin omia toiminta ja kehitysehdotuksia, sekd ymmartaé liiketoiminnan johdon
tietotarve. Puutteellinen vuorovaikutuksellinen taito voi pahimmillaan aiheuttaa
sen, ettei controllerin ndkemykset ja toimintaehdotukset ndy yrityksen paatok-
senteossa (Partanen, 76).

Teknologian ja analysointimenetelmien hyddyntdminen yrityksen menes-
tyksen, sekd suorituskyvyn kasvun osalta on controllerin keskeisimpid tehta-
vid. ” Analytiikka ja teknologia”-osaamisalue pitdé sisédllddn informaatiojdrjestel-
mit, tietohallinnon, tiedon analysoimisen, sekd tiedon esittdmisen. Johdon las-
kentatoimen rooli on muuttunut yhé jarjestelmépainotteisemmaksi, joka johtuu
talous- ja toiminnanohjausjdrjestelmien parantuneesta kyvystd késitelld suuria
tietomassoja nopeasti. Johdon laskentatoimen ammattilaisen tulisikin pystyé esi-
merkiksi osallistumaan toiminnanohjausjdrjestelmien (ERP) kehitystd ja imple-
mointia, kehittdd tiedonhallinnan prosesseja ja esimerkiksi arvioida tietojdrjestel-
mien tarvetta yrityksen toiminnan kannalta. (IMA, 2019; Jarvenpad, 2007.) Myos
Bragg ja Roehl-Anderson (2011) esittdvit tietotekniset vaatimukset yhdeksi kes-
kisimmaksi controllerin osaamisvaatimukseksi.

Controller toimii yrityksessd nykydan yhd enemmaén yrityksen johdon lii-
kekumppanin roolissa. Samalla controllerin tulee olla valmis ohjaamaan koko or-
ganisaation liiketoiminnallista suuntaa ja yksittdisid prosesseja. ” Liiketoiminalli-
sen vaiston ja operatatiisen toiminnan” osaamisalueeseen kuuluvat toimialatun-
temus, operatiivisten toimintojen tuntemus, jatkuva kehitys ja laadunvalvonta,
sekd projektijohtaminen. (IMA, 2019.) Kasitteend “kumppani” voidaan ndhda
tarkoittavan myds hyvéad ja ideaalista johdon laskentoimen organisaationallista
asemaa. Laskentatoimen asiantuntija voidaan kumppanuuden ndkokulmasta
ndhdd myos aktiivisena toimintana, joka jalkautuu syville organisaation eri haa-
roihin ja prosesseihin ja on ldsnd, sekd tarjoaa muille organisaation jasenille tyo-
kaluja toimia. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjandinen, 2011, 19).

Taito johtaa ja toimia vuorovaikutuksessa yrityksen muiden tyontekijoiden
kanssa voidaan laskea controllerin ominaisuusvaatimukseksi. Yhteistyotaitoja
vaaditaan my0s johtamisen kautta tapahtuvaan sisdisten sidosryhmien innosta-
miseen, joka edesauttaa organisaatiota asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa.
Johtajuuden teemoissa nousee vahvasti esiin my6s vuorovaikutus. “Johtajuus”
osaamisalueeseen kuuluu vuorovaikutustaitojen lisdksi toisten motivointi ja in-
nostaminen, yhteistyttaidot, muutosjohtaminen ja niin sanottu kriisijohtaminen.
(IMA, 2019.) Controllereiden liiketoimintasuuntautuneisuus, voidaan ndhda
myos yleisend johtamisfilosofian muutoksena. (Jarvenpéad, 2007)

Controllerilla tulee olla kyky osoittaa ammatillisia arvoja ja toimia eettisten
ohjeiden mukaisesti. Controllerin tulee yksilona tukea yrityksen toiminnan lain-
mukaisuutta. Ammattietiikan osaamiskenttd on hyvin laaja-alainen ja vaikeasti
yksiloitavissd, muta IMA (2019) nostaa esille ammatillisen kdytoksen, epdamma-
tilliseen kdytokseen puuttumisen, sekd lain ja sdddosten mukaisen toiminnan.
(IMA, 2019.) Lisdhaasteensa tuo liséksi se, ettd esimerkiksi kirjanpidon lains&a-
dannot kehittyvit jatkuvasti, joten controllerin on pdivitettdava jatkuvasti omaa
osaamistaan.



35

3.4 Talousviestinnin rooli controller-toiminnoissa

Sisiisen talousviestinnin kasitettd kdaytetdadn, kun johdon laskentatoimea tarkastel-
taessa viestinnallisestd ndkokulmasta Sisdiselld talousviestinndlld on keskeinen
rooli yrityksen tuloksenteon, jatkuvan toiminnallisen kehityksen ja kannattavan
kasvun tukemisessa. (Partanen, 2007b, 19.) Yhteistyo- ja viestintdtaidot ovat cont-
rollerillle hyvin tarkeitd taitoja ja painottuvat yhd enemmadn roolinkuvassa. Cont-
rollerin keskeinen tehtdva onkin tuoda yrityksen toiminnan kannalta keskeisid
faktoja, sekéd perusteltuja mielipiteitd padtoksentekotilanteisiin. (Lepisto, S., Dob-
roszek, Lepisto, L. & Zarzycka, 2020; Partanen, 2007b, 11, 29).

Mielikuvan perusteella talousviestinndn voitaisiin tulkita vain lukujen ra-
portoinniksi ja laskelmien tuottamiseksi. Pohjimmiltaan talousviestintd on kui-
tenkin vaikuttamista. (Partanen, 2007b, 27.) Talousviestintd korostuu, kun talous-
hallinnon asiantuntijoiden tytaika painottuu yhd enemmissd mdérin taloudelli-
sen informaation analysointiin, tulevaisuuden ennakointiin ja paatoksenteon tu-
keen. Digitaalisuus ja teknologian kehitys ovat kehittdneet viestinndn tehok-
kuutta, joka on samalla edesauttanut ja laajentanut mahdollisuutta siirtdd orga-
nisaation sisdisid toimintoja ulkoistetulle palveluntarjoajalle. Viestinndn tehok-
kuus mahdollistaa myds sen, ettei tiedon vilitykseen tarvita fyysistd tapaamista
ja monilla aloilla. (Partanen, 2007a)

Laskentatoimen informaation oikeellisuuden lisdksi laskentatoimen am-
mattilaisen tulee osata esitd tieto siten, ettd se on ymmarrettdvad ja hyodynnetta-
vissd huolimatta informaation vastaanottajan taidosta sisdistdd ja hyodyntaa tai-
toa. (Mitchell & Reid, 2000). Hyvé talousinformaatio vaatii ymmarrettavyyttd,
luotettavuutta, ajankohtaisuutta relevanttiutta ja sen on oltava esitystavaltaan
selkedd. Samalla siind korostuvat tarve tiedon luotettavuudelle. Controllerin on-
kin osattava viestid siten, ettd organisaation johto ymmartaa, milloin kyse on tul-
kinnallisesta tiedosta ja milloin puolestaan varmaan tietoon (Partanen, 2007b, 29).
Juuri laskennallisen informaation ymmaértamattomyyden on osoitettu olevan
yksi keskeisistd syistd olla hyodyntamaéttd johdon laskentatoimen osaamista ja
laskentamenetelmid etenkin pk-yrityksissd. Osittain my0s tédstd johdon laskenta-
toimen hyodyntdminen onkin vdhdisempédd pienissd yrityksissd, vaikka tutki-
musten mukaan johdon laskentatoimen informaatio on toiminnan kannalta tar-
kedd niin isommissa kuin pienemmissa yrityksissd. (Marriott & Marriott, 2000;
Sjogrén, Syrjd & Puumalainen, 2014.)

Controllereiden roolia, jota esiteltiin tutkielmassa aiemmin kappaleessa
3.2.1 edellyttdd vahvaa liiketoimintaosaamista, analyyttista otetta ongelmanrat-
kaisuun, mutta myos hyvid kommunikointitaitoja, jotka ndkyvit niin muiden ih-
misten kasittelyssa kuin, myos johdon tietotarpeiden ymmartamisessa. Control-
lereiden tulee pystyd tuottamaan laadukasta taloudellista informaatiota. Heilta
odotetaan kuitenkin liséksi osana toimenkuvaa, kannanottoja ja ndkemyksia lii-
ketoiminnallisten ongelmien, sekd epdselvyyksien ratkaisemiseksi taloudelliseen



ndkokulmaan pohjautuen. Laadukkaaseen talousviestintddn kuuluu sen pyrki-
mys haastaa yrityksen johtoa ja avainhenkil6itd miettimdan omia ndkemyksidan
ja mielipiteitddn (Partanen, 2007b, 27-30).

Kralin, Mikolajewiczin, Nowickin ja Soljakovan (2017) mukaan controlle-
reiden tyonkuvaan kuuluu laadukkaat kommunikointitaidot ja kyky toimia ih-
misten kanssa. Kommunikointitaitoja tulee myos jatkuvasti kehittdd, jotta cont-
roller pystyy tarvittaessa tuomaan omat mielipiteensd vahvasti ja konkreettisesti
esille ja etenkin yritysjohdon tietoon. Controllerin laadukkaan vuorovaikutuksen
keskivssd on tietenkin myos laadukasta ja vakuuttuvaa esiintymistaitoa tukevat
osaaminen sisdisestd valvonnasta, johtamisesta, liikkeen johdon hallinnasta ja
laskentatoimen metodologisista tekijoistd. (Krél et al., 2017; Bragg & Roehl-An-
derson, 2011.)

Ikdheimon (2011) mukaan yritysorganisaation sisdisen talousviestinnan ke-
hitystrendit ja talousviestintddn kohdistuvat haasteet pitdvit sisdllddan; tulevai-
suusndkokulman kasvun, yrityksen ulkoisen toimintaympériston analysoinnin,
kokonaisvaltaisen talousjohtamisen, taloushallinto-organisaation kehittdmisen ja
uudistamisen, sekd tietojohtamisen ja henkisen padoman hallinnan. Tulevaisuus-
ndkokulma on vaikuttanut erityisesti uusien taloushallinnon tyovilineiden kas-
vavana kdyttoasteena, joiden hallitseminen korostuu controllerin tehtdvanku-
vassa ja osaamisvaatimuksissa tdnd pdivana.

Talousviestinndn roolin on havaittu olevan ulkoistettujen controllereiden-
roolia ja ulkoistamisen syitd koskevissa opinndytetoissd korostuneessa asemassa.
Tutkimuksissa on havaittu, ettd sisdisiin controllereihin verrattuna, tyoaika
suuntautuu enemman tiedon tuottamiseen. Vaikka resurssit relevantin ja luotet-
tavan taloudellisen informaation tuottamiseen on ajallisesti olemassa, asettaa yri-
tyksen liiketoiminnan ja sen prosessien syvaymmarryksen puute haasteita yri-
tyksen ulkopuolelta tulevalle controller-asiantuntijalle.

3.5 Controller toimintojen ulkoistaminen pk-yrityksissa

Tilitoimistoalan murroksen voidaan ndhda alkaneen 1977-1997 vilisend aikana
(Greenwood, Suddab ja Hinings, 2002). Aikaisemmin tilitoimistot tuottivat yri-
tyksille kirjanpidon lakisddteisid palveluita ja niitd johdettiin erddnlaisina am-
mattikumppanuuksina. Lakisdéteisid palveluita ovat muun muassa juokseva kir-
janpito, palkanlaskenta, veroasiat. Tilitoimistojen rooli alkoi kuitenkin muuttua
etenkin toimintojen palvelundkokulman kasvun johdosta. Lakisddteisen kirjan-
pidon lisdksi tilitoimistoalan yritykset alkoivat tarjota muun muassa rahoitus-
neuvontaa, liikkeenjohdon konsultointia ja lakipalveluita. Nykyiselldén tilitoi-
mistojen palveluissa keskitssd on vieldkin ulkoinen laskenta ja veropalvelut,
mutta palveluissa alkaa olla yhd enemmadn hajontaa toimistojen tuottamien lisa-
palveluiden osalta. (Ahvenniemi, 2008; Greenwoodin, Suddabyn ja Hiningsin,
2002.) Ahvenniemen (2008) mukaan yli 90 prosenttia pk-yrityksistd on ulkoista-
nut kirjanpidon prosessejaan tilitoimistoille. Everaertin, Sarensin ja Rommelin
(2007) mukaan pk-yrityksien kohdalla on havaittavissa, ettd taloushallinnon
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ulkoistamisen laajuus mukailee yrityksen kokoa. Tutkimushavaintojen mukai-
sesti pienimmat yritykset ulkoistavat suurempia prosessikokonaisuuksia kuin
suuremmat pk-yritykset.

Johdon laskentatoimen ja etenkin controller-toimintojen ulkoistaminen on
aihe, joka on nostanut pddtddn viime vuosina julkaistuissa pro gradu-tutkiel-
missa. Aiheeseen nojautuvien ja sitd tutkivien tieteellisten tutkimusten vahyys
on kuitenkin huomattavaa. Ikdheimo (2011) ja Ahvenniemi (2008) ovat tuoneet
Tilisanomissa julkaistuissa artikkeleissa esiin tilitoimistojen roolin johdon las-
kentatoimen palveluiden tuottamisessa. Tilitoimistojen tuottamien johdon las-
kentatoimen palveluiden on havaittu herittdvan yhd enemmissd madrin kiinnos-
tusta ja ndille palveluille ndhd&ddn oleva tilausta. (Ahvenniemi, 2008; Ikdheimo,
2011).

Ahvenniemen (2008) mukaan tilitoimistojen ja niiden tuottamia palveluita
koskeva kritiikki pohjautuu useimmiten liiallisesta historiatietoihin nojaamisesta
ja rekisterointitehtdviin. Tilanne palveluiden suhteen on kuitenkin muuttumassa
siten, ettd palvelut ovat siirtymassd tukemaan asiakasyritysten proaktiivista, tu-
levaisuuteen katsovaa toimintaa. Johdon laskentatoimen keskeisin tehtdvd on
auttaa yrityksid ja niiden johtoa liiketoimintojen ohjauksessa. Johdon laskenta-
toimen ohjausjarjestelmiad pidetddn kuitenkin monesti kalliina toteuttaa ja lisdksi
riittdmaton talousosaaminen saa johdon laskentatoimen hyodyntdmisen organi-
saatiossa ndyttdmaan tarpeettomalta. (Ahvenniemi, 2008; Ikdheimo, 2011.)

Huomioitavaa on myds se, ettd johdon laskentatoimen osalta etenkin pk-
yrityksissd, ongelmaksi muodostuu usein yrityksen johdon puutteellinen talou-
dellisen informaation ymmaérryksen taso (Marriott & Marriott, 2000). Ulkoista-
misen keskeinen tekijd onkin ulkoistetun ammattilaisen kyky tuottaa selkedd ja
johtoa tukevaa, helposti sisdistettdvdd informaatiota. Etenkin lakisdéteisid kirjan-
pidon toimintoja ulkoistaneen yrityksen osalta voidaan palveluntarjoajalla
ndhdd olevan merkittava hyddyntaméadton potentiaali myos proaktiivisen tiedon
tuottamiseen. Controller-palveluiden tuottaminen ulkoistuspalveluita tarjoavan
tili- tai konsulttitoimiston asiantuntijoiden avulla vaatii taloudellisten tietojen li-
saksi tietenkin my6s toiminnallista informaatiota liiketoiminnan taloudellisen in-
formaation lisdksi. (Ikdheimo, 2011; Sjogrén, Syrja & Puumalainen, 2014.)

Yksittdin jo toiminnallisten tietojen luovuttaminen ja késittely Controller-
toimintojen ulkoistamispalveluiden muuttuessa vie palveluntarjoajan ja ulkois-
tajan liiketoiminnallisen kumppanuuden ja luottamuksen uudelle tasolle. Joh-
don laskentatoimen palveluiden ulkoistaminen vaatii asiakasyrityksen liiketoi-
mintaan tutustumista ja ulkoistetut laskentoimen ammattilaiset ovat yksittdin
mukana vastaamassa asiakasyritysten kontrollien toiminnasta. (Ikdheimo, 2011;
Lepisto et al., 2020.) Samalla ne my6s ovat mahdollistamassa pk-yritysten hal-
linnointiin ja taloudelliseen ohjaukseen liittyvid puutteita.

Ahvenniemi (2008) esittelee artikkelissaan viisi keskeisintd toimintaympa-
riston muutoksellista, jotka ovat edesauttamassa johdon laskentatoimen kehi-
tystd etenkin tilitoimistojen tarjoamien palveluiden osalta:

e Teknologian kehitys
e Asiakastarpeiden ja -odotusten muutos



e Asiakasyritysten toimintoympariston muutostahti ja toimintojen reaktii-
visuus

e Kilpailu tilitoimistomarkkinoille

e Tietotaidon merkityksen kasvu

Jo tutkielmassa aiemmin kappaleessa 2.1.1 esitelty digitalisaatio on tehosta-
nut ja parantanut tilitoimistojen kykya kehittdd ja tarjota asiakasyrityksille erilai-
sia lisdpalveluita. Ahvenniemi (2008) esittadd, ettd asiakasyritysten keskeisin tili-
toimistopalveluita tuottavan yrityksen valintaa koskeva vaatimus on toimiston
kyky tuottaa peruspalveluiden lisdksi liiketoiminnan neuvonta- ja konsultointi-
palveluita, joiden avulla asiakas saa tarvitsemaansa tukea liiketoiminnan kehi-
tykselle. Neuvonannon osalta kriittisimpid yksittdisid osa-alueita ovat ongel-
mien analysointi- ja ratkaisuvalmiudet, vuorovaikutustaidot, sekd palveluiden
tuottamiseen ja hinnoitteluun kuuluva osaaminen. (Ahvenniemi, 2008).

Muutostahti yritysten toimintaymparistossda on nykyisellddn hyvin voima-
kas. Tamd aiheuttaa sen, ettd tilitoimistojen asiakasyritykset kohtaavat toimin-
taympadristollisid muutoksia yhd lyhyemmin viliajoin ja samalla toimintaympa-
ristod koskevat muutokset ovat yhd suurempia. Tamaé asettaa myos johdon las-
kentatoimen palveluille suurempaa tarvetta ja lisdd palvelukokonaisuuden vaa-
timuksia. Ulkoistettu laskentatoimen asiantuntija tuottaa talouspalveluita par-
haimmillaan kymmenille asiakasyrityksille, joten monipuolisen osaamisen tar-
joama potentiaali voidaan ndhdd hyvin vahvana. Palveluiden kehitystarve ldh-
tee useimmiten asiakastarpeen. Tilitoimistoalan kilpailu, jossa mukaan on tullut
myos ketterampid liiketoiminnan konsulttiyrityksid, saa aikaan sen, ettd aktiivi-
sesti palveluitaan kehittdvien ja modernisoivien toimijoiden maara kasvaa jatku-
vasti. Lisdpalvelut tarjoavat niitd tarjoaville yrityksille, mys mahdollisuuden
joustavammalle laskutukselle pelkkien peruspalveluiden sijaan. (Ahvenniemi,
2008)

Pk-yritysten johdon osalta olisi tdrkedd, ettd raportointi olisi kokonaisuus,
joka keskittyy vain toiminnalle keskeisimpiin osa-alueisiin ja kilpailukyvyn kan-
nalta relevantteihin tekijoihin. Useissa pk-yrityksessd ollaan tilanteessa, jossa yri-
tyksen oma laskentajarjestelma ei tue edelld esitettyjd vaatimuksia. Tieto, jota esi-
tetddn, on usein helposti mitattavaa, sen sijaan, ettd se olisi vaikeammin mitatta-
vissa, mutta informatiivisempaa. T4dlloin johdon laskentatoimen palveluita voi-
taisiin ostaa ulkoistettuna palveluina esimerkiksi tilitoimistolta, joka tarjoaa
myds johdon laskentatoimen palveluita. Keskeistd johdon laskentatoimen palve-
luissa on luottamus ja asiantuntemus. Pk-yrityksen laajentaessa tilitoimistojen
kautta tuottamiensa palveluiden maardd, keskittdd omat sisdiset resurssinsa
muuhun liiketoimintaan tdysimééréisesti ja luottaa talouspalveluiden asiantun-
tijuuteen. (Ahvenniemi, 2008; Ikdheimo, 2011.)

Johdon laskentoimenpalveluiden, ulkoistetut controller-palvelut mukaan
lukien, tarjoamisen voidaan ndhdéa olevan riippuvainen yrityksen sisdisestd ta-
lousosaamisesta. Samalla etenkin pienten yritysten osalta silld voi olla kddnteen-
tekevd merkitys niiden liiketoiminnallisen kehityksen ja suorituskyvyn osalta.
(Marriott & Marriott, 2000; Sjogrén, Syrji & Puumalainen, 2014). Johdon
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laskentatoimen palveluiden tarjoaminen vaatii ulkoistamispalveluita tarjoavilta
yrityksiltd uudenlaista osaamista ja valmiuksia, etenkin asiakasyritysten liiketoi-
minnan tunnistamisen ja erityisten lainalaisuuksien osalta. Tamé korostuu eten-
kin kustannus- ja kannattavuuslaskennan, kassavirran hallinnan ja asiakasvies-
tinndn osalta (Ahvenniemi, 2008). Seuraavissa kappaleessa kasittelemmekin
controller-toimintojen ulkoistaimisen motiiveja ja hyotyjd, sekd haittoja pk-yri-
tysten ndkokulmasta. Samalla esitelldén myos jo markkinoilla olevia ulkoistettuja
controller-palveluita.

3.5.1 Motiivit ja hyddyt controller-toimintojen ulkoistamiselle pk-yrityk-
sissd

Syyt johdon laskentoimen palveluiden ulkoistamiselle ovat eridvéiset peruskir-
janpitoon ndhden. Marriott ja Marriott (2000) esittelevéatkin tutkimuksessaan, ettd
joka kolmannes kirjanpidon palveluita ulkoistaneista yrityksistd on paatynyt ul-
koistamiseen kolmannen osapuolen vaatimuksesta. Keskitssd ei siis ole yrityk-
sen liiketoiminnalliseen kehitykseen pohjautuvat syyt. Kirjanpidon prosessien
ulkoistaminen, erityisesti sellaiset, joissa vaaditaan kirjanpidon erityisosaamista,
ovat pienten yritysten parissa suosittua. Pk-yritykset ovat innokkaita ulkoista-
maan taloushallinnon prosessejaan, mutta samalla yrityksiltd puuttuu ymmar-
rystd ja osaamista sisdistdd laskentatoimen ammattilaisten tuottamaa informaa-
tiota. (Marriott & Marriott, 2000; Sjogrén, Syrja & Puumalainen, 2014.)

Erityisesti johdon laskentatoimen ratkaisuja pidetddn kalliina toteuttaa ja
edelld mainittu talousosaamisen vajaavaisuus aiheuttaa sen, ettd yrityksen johto
ei ymmarra laskentatoimen arvoa, eli sen ei koeta tuottavan vastinetta rahoille.
Johdon laskentatoimen palveluiden peruspalveluiden tarjoaminen edesauttaisi
johtoa ymmartdmadn laskentatoimen roolin liiketoiminnan kehityksen ja suori-
tuskyvyn kannalta. Mikili johdon laskentatoimen keskeisimpid hyotyjd ei tun-
nisteta, ei siitd myoskadn olla valmiita maksamaan. (Marriott & Marriott, 2000.)

Pk-yritykselle on menestymisen kannalta hyvin tarkedd se, ettd yritys osaa
mukautua ja kehittyd muuttuvan toimintaympaériston mukana. Liiketoiminnan
suunnittelulla ja tietojadrjestelmien hyddyntdmiselld keskeinen rooli pk-yritysten
toiminnan haasteissa. Menestymisen kannalta on tarkedd, ettd yritys pystyy ole-
maan litkkeessd ja kehittymadan toimintaympaériston muutoksen mukana. Tama
mahdollistaisi laskentatoimen palveluiden suuremman hyédyntdamisen. Ulkois-
tamispalveluita tuottavilla yrityksilld merkittavd hyodyntamaéton tieto esimer-
kiksi liiketoiminnan ennustamiseen liiketoiminnan datan pohjalta. Useat pk-yri-
tykset tarvitsevat kuitenkin ulkopuolisten asiantuntijoiden apua, jotta ne pysyvit
toimintaympariston muutoksen ja kehitysaallon mukana. Ulkoistaminen mah-
dollistaa pienille organisaatioille kirjanpidon ammattilaisten tietdmyksen ja saa-
tavuuden yrityksen liiketoiminnan kayttoon. (Ikdheimo, 2011; Walker, Johnson
& Fleischman, 2018.)

Korkean kilpailukyvyn johdosta ulkoistettuihin kirjanpitopalveluihin vai-
kuttavat eniten mahdollisuus saada yrityksen tueksi yksilollistd ammatillista



osaamista sen sijaan, ettd palveluiden hinta muodostuisi keskeisimmaéksi teki-
jaksi (Bagieniska, 2016). Ulkoistettu controller-toiminnosta voidaan puhua orga-
nisaatiorakenteellisena muutoksena, joka tukee yrityksen kilpailukykyd ja vai-
kuttaa sen arkipdivdiseen toimintaan. Samalla se mahdollistaisi sen, ettd yrityk-
sen kilpailukyky ja strategia pystyttdisiin toteuttamaan entistd tiedonvaraisem-
min ja tehokkaammin. (Ikdheimo, 2011.)

Lehikoisen ja Toyryldn (2013, 36) mukaan useamman ulkoistamispalveluita
tarjoavan yrityksen hyddyntdminen eri prosesseissa vaatii litkkeenjohdolta yli-
madrdisid tyotunteja, sekd vahvaa prosessijohtamisen osaamista. Taméan johdosta
onkin suositeltavaa, ettd mikali yritys on siirtdnyt jo alun perin ulkoisen lasken-
tatoimen ulkoiselle palveluntarjoajalle ja on aikeissa ulkoistaa johdon laskenta-
toimen toimintoja, tuotettaisiin ne saman organisaation kautta. Toiminnallisen
litkketoimintatiedon myotéd yrityksen arvoketjutoimintaa voidaan koordinoida te-
hokkaammaksi ja joustavammaksi. Samalla ulkoistettu cotroller mahdollistaa
yrityksen strategiaa ja kilpailukykyéd tukevan toiminnan. Strategiaa ja kilpailuky-
kyd tukevat asiat liittyvat organisaation kykyyn muuttua ja toteuttaa prosesse-
jaan niin rakenteellisesti kuin toiminnallisestikin aiempaa joustavammin ja te-
hokkaammin. Tama vastaa myos Polinkevych et. al (2021) ndkemyst4 siitd, ettd
toimintaympadriston muutoksessa, yrityksen parjidmisen osalta keskeistd on or-
ganisaatiollinen keveys, kyky nopeisiin liiketoiminnallisiin muutoksiin ja selkea
liikketoiminnallinen strategia. (Ikdheimo, 2011; Polinkevych et al., 2021).

3.5.2 Syyt controller-toimintojen ulkoistamatta jattimisen taustalla

Johdon laskentatoimen toimintojen ulkoistaminen heréttaa pk-yrityksissa useita
kysymysmerkkejd. Marriott ja Marriott (2000) tuovat tutkimuksessaan esille pk-
yritysten vajaavaisen talousosaamisen ja sen vaikutuksen ulkoistamatta jattami-
seen. Talousosaamattomuus ilmenee siten, ettei johdon laskentatoimen palvelui-
den hyotyd osata ndhdd, mutta samalla myo6s yleisen kirjanpitdjan tuottamaa
tyotd ja sen arvoa ei tunnisteta. Mitd pienempi organisaation sisdinen taloudelli-
nen ymmarrys on, sitd haluttomampia yritykset ovat usein myos maksamaan ul-
koistetuista palveluista. (Marriott & Marriott, 2000). Ulkoistamiskauden aikaisen
vuorovaikutus on koettu olevan onnistuneen ulkoistamissuhteen osalta hyvin
kriittisessd roolissa tapauksissa, joissa yritykset ovat ulkoistaneet tietohallinto-
aan (Bharadwaj, 2010).

Laskentatoimen ulkoistuksessa edelld mainittu kauden aikainen vuorovai-
kutus ja sen rooli nousee esiin, silld kaikki kirjanpidon tieto ei ole saatavilla heti
eikd raportointi ulkoisen kirjanpidon peruspalveluissa ole pdivittdistd. Tama voi
aiheuttaa ulkoistaneille yrityksille huolta siitd, ettd talouden prosessien ulkoista-
misen myotd ne menettaviat myos kontrollin oman taloudellisen tilanteensa seu-
rantaa ja kehitystd koskien. (Everaert, Sarens & Rommel, 2007.) Kirjanpidon la-
pindkyvyys, ulkoistaneen yrityksen johdon talousymmarrys ja myos se, kuinka
usein heiddn kanssaan kdydaan lavitse taloudellista informaatiota, vaikutta kah-
denvéliseen luottamuksen rakentamiseen. On havaittu, ettd pk-yritysten johtajat,
joilla on laadukas vuorovaikutus ja hyva ymmarryksen taso kirjanpitdjan kanssa
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molempiin suuntiin, saa pk-yritykset hyodyntdamaéan liiketoiminnan neuvontaa
useammin. Samalla se heijastuu positiivisesti pk-yrityksen liiketoiminnan kehi-
tykseen. (De Bruyckere, Verplancke, Everaert & Sarens, 2020.)

Ikdheimo (2011) esittad artikkelissaan, ettd ihanteellisessa tilanteessa pk-yri-
tykset kehittdavit toimintaansa aktiivisesti, investoivat ja kasvavat, sekd luovat
samalla yhteiskuntaan lisdd tyopaikkoja. Ikdheimo (2011) on kuitenkin havainnut,
ettei hdnen esittelemd ihanteellinen tilanne kuitenkaan useimmiten toteudu. Pk-
yritykset eivit ole monesti halukkaita kehittamé&&n toimintaansa ja investoimaan,
vaan tyytyvit jo aiemmin saavutettuun liiketoiminnan laajuuteen. Lisdksi on
mielenkiintoista, ettd Ikdheimon (2011) mainitsemat kasvuyritykset on havaittu
Careyn ja Tanewskin (2016) tutkimusartikkelissa olevan niita yrityksid, jotka har-
vimmin vastaanottavat liiketoimintaa koskevia neuvoja ulkoistetuilta kirjanpita-
jilta. Tatd voidaan selittdd jo tutkielmassa aiemmin esitetylld huomiolla siitd, ettd
etenkin pienimmat pk-yrityksistd ovat hyvin tarkkoja resursseistaan, myos ra-
hallisista. Talloin ulkoistaminen, mikili se on pakko toteuttaa, suoritetaan esi-
merkiksi tilinpddtoksen laadinnan osalta, joka vaatii hyvin yksityiskohtaista asi-
antuntijuutta. (Everaert, Sarens & Rommel, 2007)

Ulkoistamisesta syntyvdt todelliset kustannukset ja niihin liittyvéat epésel-
vyydet luovat painetta sekd palveluntarjoajalle, ettd ulkoistavalle yritykselle it-
selleen. Ulkoistaminen vaatiikin laajaa kustannusarviointia, sekd vaihtoehtois-
kustannusten mallintamista (Maelah et al. 2012.) Lehikoinen ja Toyryla (2013, 34)
nostavat kuitenkin esiin mys “hinta edelld” ulkoistamisen, jossa ulkoistava yri-
tys ei keskity palveluiden laatuvaatimuksiin, vaan keskeistd ulkoistamisen kil-
pailutuksessa on toimintojen hinta. Tama4 tietenkin vaikeuttaa osaltaan tutkiel-
massa aiemminjo aiemmin kriittiseksi havaittua ulkoistamiskauden aikaista kes-
kindistd vuorovaikutusta ja palveluiden kehittamistd. Kaplan (1984, 414) kuvaili
johdon laskentatoimea ja sen perusteltavuutta kriittisesti ja vaatii keskittymistd
lisdarvon tuottamiseen. Ulkoistuspalveluita tarjoavan yrityksen tulee myos osata
ja kyetd esittelemddn tuomansa lisdarvo. Miksi johdon laskentatoimen kaltainen
yrityksen kehityksen ja sen strategisiin tavoitteisiin padseminen vaatii ulkopuo-
lista apua tai vaihtoehtoisesti, miten palvelut vastaavat jo havaittuun puuttee-
seen organisaatiossa. (Maelah et al., 2012.)

Ulkoistettuun controller-toimintoon liittyy vahvasti kysymys siitd, miten
ulkoistettu controller kykenee toimimaan suhteessa sisdisesti toimimaan control-
leriin. Kutuzovin ja Kotsiuban (2015) mukaan ulkopuolisen kirjanpitdjan on suh-
teessa sisdiseen kirjanpitdjaan vaikeampi arvioida oman raportointinsa hyodylli-
syyttd, mutta samalla my0s liiketoimintojen kehittdiminen vaikeutuu. Tama ko-
rostuu varsinkin, jos yrityksen liiketoiminta on kokonaisuudessaan keskimaa-
rdistd monimutkaisempi tai toimiala sellainen, joka vaatii erityistd ymmarrysta.
(Kutuzov & Kotsiuba, 2015)

Jo ulkoistamispddtostd tehdessddn yrityksen tulee ottaa huomioon nama
kaikki edelld mainitut ulkoistamiseen liitty vt negatiivisemmat puolet. Ulkoista-
van yrityksen tulee tunnistaa strategiset tekijat ulkoistamispadtoksen taustalla,
arvioida ja vertailla ulkoistamisvaihtoehtoja niin palveluntuottajien, kuin my®os
palveluiden laajuuden osalta. Yrityksen hallittu ulkoistamisprosessi on avain



onnistuneeseen ulkoistamiskokemukseen. (Maelah et al., 2012.) Myts Handley ja
Benton (2009) tuovat esille tutkimuksessaan ulkoistamisen suorituskykyyn vai-
kuttavat vahvasti tarkka strateginen arviointi ja ulkoistamiseen liittyvéan hallin-
nollisen vuorovaikutuksen ennalta sopiminen.

Ulkoisia controller-palveluita potentiaalisesti hankkivan yrityksen sisdiset,
luottamukseen ja tyontekijan valvontaan liittyvit tekijit muodostavat myos
mahdollisia perusteita ulkoistamatta jattamisille. Controller-palveluita toteut-
tava ulkoinen controller on tydsuhteessa palveluntarjoaja organisaatioon, ei itse
ulkoistavaan yritykseen. Tdssd tutkielmassa esiteltiin aiemmin Bhradwaj ja Sa-
xenan (2009) ndkemyksid ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajayrityksen va-
lisen ulkoistamissopimuksen tdrkeydestd ja kriittisyydestd koskien onnistunutta
ulkoistamiskokemusta.

Ulkoistamatta jattamistd voidaan perustella Michael Jensenin ja William
Mecklingin vuonna 1976 esitteleman Agenttiteorian avulla. Agenttiteorian esitte-
lee pdamies-agentti-ongelmaa, jossa esimiehelld on rajoittunut kyky tarkastella
tyontekijan eli tdssd tapauksessa ulkoisen controllerin tehokkuutta ja yleistd tyon
laatua. Padmies-agenttiteoriassa keskitssd on se, ettd molemmat osapuolet ha-
luavat asettaa oman etunsa ja hyotynsad. Tdssd tilanteessa ulkoinen controller ei
siis pyrkisi valttamaittd toimimaan padmiehen eli asiakasyrityksen johdon halua-
malla tavalla. Ulkoinen controllerin voidaan agenttina laskuttavan kiinted&dn so-
pimushintaan kuuluvien palveluiden lisdksi lisdpalveluista, joiden tarvetta pda-
mies ei vilttamattd pysty valvomaan. (Jensen & Meckling, 1976.)

3.5.3 Ulkoistetut controller-palvelut markkinoilla

Johdon laskentatoimen jdrjestelmédt ovat pk-yrityksissd ovat monin paikoin ke-
hittymattomid, eivatka tuota toiminnalle olennaista informaatiota, jonka avulla
yritys voisi kehittdd toimintaansa. Tdma on omiaan aiheuttamaan sen, ettei niita
hyddynnetd toiminnassa. Yrityksen johdon kdyttdiméa informaatio onkin usein
taaksepdin katsovia ja reaktiivisia ennakoivan sijaan. Pk-yrityksissd ei useinkaan
ole riittdvadsti osaavaa tyovoimaa, johtamiskykyd tai pddomaresursseja johdon
laskentatoimen jdrjestelmien hyddyntamiseen. (Ikdheimo, 2011.) Asiantuntevan
henkildston ja nykyaikaisten kirjanpidon jarjestelmien tuoma liiketoiminnallinen
lisdarvo on mahdollista saavuttaa ulkoistetun taloushallinnon palveluntarjoajan
kautta.

Ulkoistetun taloushallinnon avulla yritys saa kédyttoonsa palveluyritysten
kirjanpidon asiantuntijuuden kustannustehokkaasti. Johdon laskentatoimen ul-
koistettujen palveluiden hankkiminen mahdollistaisi samalla laskentatoimen
siirtymisen reaktiivisesta toiminnasta proaktiiviseen, eli ennakoivaan toimintaan.
Kotimaisilla taloushallinnon ulkoistamismarkkinoilla johdon laskentatoimen
palveluita tarjotaan padosin controller- ja talousjohtopalveluin. Seuraavissa kap-
paleissa esitellddan muutaman eri ulkoistetun taloushallinnon palveluntarjoajan
tuottamia johdon laskentatoimen palveluita ja niiden sisdltod. Suomalan, Manni-
sen ja Lyly-Yrjandisen (2011, 85) mukaan johdon laskentatoimen ulkoistamispal-
veluissa on suurta kasvupotentiaalia. Ulkoistamisen avulla muun muassa
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toimintojen kustannusten todellisuus nousee esiin. Vuoteen 2011 mennessa joh-
don laskentatoimen ulkoistaminen oli kuitenkin vield ulkoisen laskentatoimen
rutiininomaisia prosesseja ja maksuliikenteen hoitamista selvésti harvinaisem-
paa.

Accountorin ulkoistettujen kirjanpitopalveluiden palvelutarjontaan kuuluu
véliaikaiseen ja myos pidempiaikaiseen tarpeeseen raataloidyt talouspééllikon ja
-johdon, sekd controller-toimintojen palvelut. Yrityksen mukaan palvelut ovat
ulkoistavan yrityksen liiketoimintaan mukautuvia ja niitd sovitetaan asiakkaan
lilketoiminnallisten tarpeiden mukaan. Accountorin asiantuntijat ovat kaytetta-
vissd esimerkiksi, mikéli controllerin tai talouspdillikon tarve yrityksessd ei ole
kokopdivdistd tai asiantuntijaa tarvitaan yksittdisessd ja erityisessd tilanteessa,
kuten esimerkiksi kansainvilisten kirjanpidon tehtdvien oikeellisuuden varmen-
tamisessa. Asiantuntijoiden tehtdviin voi kuulua esimerkiksi erilaiset projektit 14-
pivienteineen, kuukausittainen johdon raportointi ja budjettien, sekd ennustei-
den laatiminen. (Accountor, 2022.)

Administer (2022) tarjoaa talousjohdon ja controller-toimintojen vuokraus-
palveluita. Palveluihin sisdltyy muuan muassa budjetointi, tulosennusteet, joh-
don raportit, tunnuslukujen ja poikkeamien analysointi, kassavirtaennusteet,
kannattavuuslaskelmat ja henkilostoraportit. Ulkoistettu controller- ja talousjoh-
topalvelut auttavat yrityksid tehokkaaseen liiketoiminnan suunnitteluun ja ke-
hittdmiseen. Lisdksi asiantuntevat ja monipuolisen osaamistaustan omaavat Ad-
ministerin ammattilaiset tarjoavat yrityksille ulkopuolista ndkokulmaa erilaisten
taloudellisten tilanteiden johtamiseen. My6s Administer korostaa verkkosivuil-
laan palveluidensa soveltuvan myds osa-aikaiseen asiantuntija tarpeeseen. (Ad-
minister, 2022.)

Administer on esiteltdvistd kilpailijoistaan poiketen lanseerannut riskien-
hallinnan palvelutuotteen, Administer Sparratumin. Administer Sparratum tar-
joaa liiketoiminnan mahdollisuuksien ja riskien tunnistamiseen liittyvid asian-
tuntijapalveluita. Palvelu keskittyy tarkastelemaan yrityksistd riippumattomia
toimintaympaériston muutoksia ja niiden mukanaan tuomia haasteita esimerkiksi
pddoman kehittdmisen ja kassavirran tehokkaamman hallinnan avulla. Palvelu
tarjoaa apua yritysten strategian, liiketoimintaympaériston ja taloudellisen tilan
arviointiin, vertailemiseen ja mittaamiseen. (Administer, 2022.)

Azetsin palvelutarjonta keskittyy taloushallinnon konsultoinnin palvelui-
hin. Talouspaééllikon- ja johtajan vuokrauspalveluiden lisdksi Azets tarjoaa myos
controller -toimintojen ostopalvelua yrityksen toivomassa laajuudessa. Azetsin
talousjohdon asiantuntijat tarjoavat tukea budjetointiin, kassavirtaennusteisiin,
rahoitukseen ja verotukseen, sekd kansainvilistymisen tarpeisiin. Lisdksi tarjolla
on palveluita niin sisdisen laskentatoimen, kuin my6s muiden laskennallisten toi-
mintojen, kuten taloushallinnon prosessien, talousjdrjestelmien optimointiin ja
lilketoimintaldhtoisen raportoinnin kehitykseen. (Azets, 2022.)

Greenstep kuvailee verkkosivuillaan talousjohdon palveluidensa olevan
markkinoiden monipuolisimmat ja laadukkaat. Monipuolisuudella tarkoitetaan
erityisesti palveluiden yksil6llistd ja korostettua strategista roolia, joka ohjaa yri-
tysten ketterdd ja tasapainoista kasvua. Kuten Azetsin palveluissa, myos



Greenstep korostaa palveluidensa konsultoivaa luonnetta, jossa tdarkednd osa-
alueena pidetddn yritysten pitkdn aikavélin liiketoiminnan suunnittelua ja stra-
tegista prosessiohjausta. (Greenstep, 2021.)

Yrityksen talousjohdon palveluiden kuvaillaan olevan asiantuntijuuden ja
luotettavuuden osalta omiaan tukemaan yrityksid liiketoimintaympériston enna-
koimattomissa muutoksissa. Kuten myos aikaisemmin esitellyt yritykset, tarjoaa
Greenstep niin osa-aikaisia, kuin mys lyhyemmén ajan ulkoistettuja talousjohto
ja controller-toimintojen vuokrauspalveluita. Palvelut pitdvdt sisdllddn erilaisia
lilkketoiminnan analyyseja, liiketoiminnan mallintamista, kassavirtalaskelmia,
ennusteita ja johdon raportointia. Greenstep tarjoaa liséksi Treasury nimista pal-
velua, joka auttaa yrityksid asiantuntijan avulla havaitsemaan ja ehkdisem&an
yrityksen rahoitusriskejd. (Greenstep, 2021.)

TietoAkselin keskeisimpid talousjohdon ulkoistettujen palveluiden tavoit-
teita on tuottaa yrityksilld lisdarvoa ja kasvua. Talousjohtamisen palvelut ovat
mukautettavissa yrityksen yksil6llisiin tarpeisiin. Palveluissa korostuu enna-
koiva ja tulevaisuuteen katsova palveluote. Samalla yrityksen talousjohdon pal-
velut, kuten muukin toiminta on vahvasti sidoksissa jdrjestelmien strategiseen
hyddyntamiseen. Reaaliaikaisen taloudellisen informaation avulla TietoAkselin
palvelut pyrkivédt pureutumaan yritysten liiketoiminnan ongelmiin ja kehitta-
miskohtiin ennakoivasti, jolloin yritys saavuttaa varmemmin asetetut strategiset
tavoitteet. (TietoAkseli, 2022.)

TietoAkseli tarjoaa controller-vuokrauspalveluita kiintedlld kuukausihin-
noittelulla, jolloin asiantuntijan toimii tiiviissd yhteistyossd yrityksen kanssa. Pal-
veluun kuuluu yrityksen liiketoiminnallisen tilanteen kartoituksen, kuukausit-
taisten kehityskohtien seurannan ja asiakaspalaverin. Tilinpddtoksen yhteydessa
laaditaan lisdksi liiketoiminta-analyysi ja tarkastellaan asetettuja tavoitteita, jol-
loin mddritellddn samalla my0s tulevat kehityskohteet ja mittaristot seuraavaa
tilikautta silmaéllda pitden. Talousjohdon asiantuntijapalveluita tarjotaan niin
pédivd-, tunti- kuin projektikohtaisesti. Palveluihin voi kuulua esimerkiksi kassa-
virtajohtaminen, budjetointi ja suorituskykymittarit. TietoAkselin talousjohdon
ja controller-toimintojen palveluissa korostuu tietojdrjestelmien ja analytiikan
suuri hyodyntdmisaste, joka osiltaan ohjaa TietoAkselin toimintaa asiakasnako-
kulmasta itseohjautuvampaan suuntaa. Yrityksid pyritdan valmentamaan ja ke-
hittdmdan taloudellisen informaation lukutaidon osalta. (TietoAkseli, 2022.)

Esiteltyjen johdon laskentatoimen palveluiden tarjontaa vertaillessa voi-
daan havaita niiden olevan toisiinsa ndhden niin palveluiden nimitysten, kuin
my0s sisdllon osalta hyvin samankaltaisia. Huomattavaa on my0os se, ettd palve-
luita tuottavat perinteiset tilitoimistot, mutta myos liiketoiminnan konsultointiin
toimintansa pohjauttavat yritykset. Tamd tuo myos tutkimuksen empiirisen
osion haastatteluihin uutta ndkoékulmaa, silld haastateltavista 4 kappaletta tyos-
kentelee perinteisissa tilitoimistoissa ja puolestaan 3 haastateltavaa liiketoimin-
nan konsultointiyrityksissd. Haastatteluista lisdd kuitenkin luvussa 4.3.
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUSASETELMA

Tutkimuksen empiirinen vaihe toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadulli-
selle tutkimuksen ominaista on, ettei se pyri mitattavaan numeraaliseen tietoon.
Samalla se kuitenkin sdilyttdd madrallistakin tutkimusta koskevan vaatimuksen
siitd, ettd tutkimuksen tulokset pitdd voida perustella ja tutkimushavaintojen on
oltava muodoltaan toistuvia. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksend on séi-
lyttdd tutkittava ilmi6 luonnollisena ja tutkijan aktiivisuuden vaikutus aineiston
rakentumiseen pyritddn minimoimaan. Tutkimustulosten osalta keskeistd on se,
miten tutkija suhtautuu ja kédyttaytyy yksittdisten havaintojen suhteen. (Eskola &
Suoranta, 1998; Koskinen, Peltonen & Alasuutari, 2005)

4.1 Tutkimusmenetelmai ja aineisto

Tutkielman keskeisend tavoitteena oli saada luotettava kuva ulkoisen controlle-
rin asemasta ja roolista pandemian aikaisessa liitketoimintaympaéristossa. Tutkiel-
man avulla haluttiin selvittdd ulkoisten controllereiden ndkemysta siitd, kuinka
hyvin palvelut tukevat asiakasyritysten pandemian aikaista liiketoimintaa ja mil-
laisia muutoksia pandemia on luonut palvelutarpeisiin ja ulkoistettujen control-
lereiden asemaan organisaatioissa. Tutkittava ilmio oli hyvin tuore ja siitd 10ytyi
vain vdhan aikaisempaa tutkimustietoa. Sisdisten controllereiden rooli ja tehtavit
olleet kuitenkin viimeisten vuosikymmenten aikana hyvin vahvasti esilld lasken-
tatoimen tutkimuksissa (Lukka & Jarvenpad, 2017). Tutkimus tarjosikin hyvin
paljon uutta ja tuoretta nakdkulmaa controller-tutkimuskenttadan.

Tutkielman toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena.
Kvalitatiivisen tutkimuksen perusajatus on tutkia ja kuvailla todellista elamas,
mutta sen ldhtokohtaisena tavoitteena ei ole tavoitella tutkimustulosten yleistet-
tavyyttd. Yksinkertaisuudessaan tama tarkoittaa sitd, ettd tutkittavaa aineistoa
pyritdan tarkastelemaan mahdollisimman laajasti, jolloin moninainen todelli-
suus voi tuoda esiin ylldttavidkin sidonnaisuuksia ja suhteita yksittédisten tekijoi-
den vililld (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori, 2009, 161.) Laadullinen tut-
kimus ndhdiian usein kvantitatiivisen, eli maariallisen tutkimuksen esitutkimus-
menetelmdnd, johtuen siitd, ettd alun perin laadullisena tuotetuista tutkimuksista
rakennetaan yleisen tulkinnan mukaan tieteellisyyteen pohjautuva tilastollinen
tutkimus. Alasuutarin, Koskisen ja Peltosen (2005, 24) mukaan laadullisen tutki-
muksen niin sanotun esitutkimuksellisen roolin voi kddntaa myods ympari. Tal-
16in ldhdetddn tutkimaan tilastollisten havaintojen syitd. Tamén tutkimuksen
osalta tdimd ajatus konkretisoitui siten, ettd tutkielmassa tutkittiin laadullisin me-
netelmin organisaation strategisia valintoja, jotka ovat ohjanneet numeraalisesti
padtoksentekoa, joka ohjaa erilaisten taloushallinnon lisdpalveluiden kysyntad,
sekd my0s tarjontaa.



Tutkimuksen empiirisessd vaiheessa korostuu tarve tulkinnalliselle tutki-
musotteelle. Samalla tutkimusmetodologian valinta ja sopivuus tutkittavaan asi-
aan asettaa tason tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille (Tuomi ja Sarajarvi
2018, 99). Tutkimusanalyyttinen ote edesauttoi havainnoimaan ja ymmartamaan
ulkoistetun kirjanpidon johdon laskentatoimen palveluiden merkitysta ja tarjon-
nan vastaavuutta asiakasyritysten pandemianaikaisen liiketoiminnan tarpeiden
ja vaatimusten osalta. Tamé& havainnointi ja vuorovaikutus tapahtui alan asian-
tuntijoiden kautta, jotka ovat pdivittdin tekemisissd asiakkaiden kanssa, ndhden
konkreettisesti oman tyonsd merkityksen.

Tassd tutkimuksessa keskityttiin ulkoistettuihin controller-palveluihin ja
sithen, kuinka hyvin ne ovat vastanneet pk-yritysten tarpeisiin epdvarmassa pan-
demianaikaisessa toimintaymparistossd. Yhtend tutkimuksen tavoitteena oli ha-
vaita selkeitd pk-yritysten johdon laskentatoimen lisdpalveluiden tarpeita ja
tarve muutoksia ndiden palveluiden osalta. Tutkimuksen osalta tavoiteltiin myos
sitd, ettd ne voisivat tarjota my0s jatkossa taustatietoa siitd, miten ulkoinen cont-
roller-toiminto pérjdd kriisiaikaisessa toimintaymparistossd, sekd 16ytyyko osa-
alueita, joita asiantuntijat haluisivat palveluiden osalta kehittdd. Ennen empiiri-
sen osan toteuttamista luotiin tutkielman empiirinen viitekehys. Empiirinen vii-
tekehys pohjautui ulkoistettuun taloushallintoon, sekd johdon laskentatoimeen
controller-toimintojen pohjalta. Viitekehys rakennettiin kirjallisuuskatsauksen
avulla, jossa tarkasteltiin alakohtaista kirjallisuutta ja tieteellisiad artikkeleita.

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin asiantuntijahaastatteluin. Haas-
tatteluihin valittiin 7 asiantuntijaa ammattilaista ulkoistettuja controller-palve-
luita tuottavista yksikoistd eri ulkoistetun taloushallinnon organisaatioista.
Haastatteluissa selvitettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun muodossa ul-
koistettuja controller-palveluita tarjoavien yrityksien sisdisten asiantuntijoiden
ndkemyksid palveluiden laadusta, vastaavuudesta pk-yritysten yksilollisiin,
sekd pandemian aikaisiin tarpeisiin. Lisdksi kartoitettiin ndkemyksid palveluiden
kehittamisestd, sekd asiakaspalautteen mahdollista pandemian aikaisista muu-
toksista. Aineiston kerddmisessd tavoiteltiin saturaatiota, eli tilannetta, jossa
haastateltavien vastaukset alkavat toistaa samaa kaavaa, eikd uusia, tutkimuson-
gelman kannalta merkittavid ndkokulmia nouse enéda esiin. Téssa tilanteessa tut-
kielman keritty aineisto riittdd tuottamaan teoreettisen peruskuvion, joka tutki-
muksesta on mahdollista saada irti (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, 99).

Haastatteluita varten rakennettiin kyselyrunko (kt. Liite 1), jota seurattiin
pddasiallisesti. Puolistrukturoituna toteutettava haastattelu mahdollisti kuiten-
kin haastattelun aikaiset tarkentavat kysymykset, perusteluiden pyytamiset ja li-
sdksi jatkokysymysten esittdmisen. Tutkimus ldhti liikkeelle siten, ettd tarkoituk-
sena oli 1oytdd haastatteluista selkeitd tarttumakohtia, jotka toistuvat ja joista voi-
daan luoda selkeitd tutkimushavaintoja.

Tutkimukseen valitut asiantuntijat toimivat useammassa eri ulkoistettuja
controller-palveluita tarjoavassa organisaatiossa. T&lld tavoin viltettiin tutki-
musaineistoin yksipuolisuuden ongelmia, jotka syntyvét organisaation ldheisyy-
destd, jolloin esimerkiksi yksittdisen organisaation palveluvalikoima olisi rajoit-
tanut vastausten avoimuutta. Kvalitatiiviseen tutkimukseen yleisesti patevan
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teorian mukaisesti, rajoitettu ja tulkinalliset tutkimukset ovat johonkin paikkaan
ja aikaan sijoittuvia ehdollisia selityksid. Tutkimuksen luotettavuuden kasvatta-
miseksi, tutkielmaan hyddynnettdvid asiantuntijahaastatteluita vertailtiin ja ana-
lysoitiin, jo haastatteluprosessin ollessa kesken. Liséksi metodologisiin rajauksiin
ja keinoihin ei tehty muutoksia tutkimuksen empiirisen vaiheen ollessa kdyn-
nissd. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan kuitenkin saada ndkyviin mer-
kityksellisid ja toistuvia tekijoitd ilmion yleisemmalld tasolla. (Hirsjdrvi et. al.,
2009, 161,182; Koskinen, Peltonen & Alasuutari, 2005, 255-256.)

4.2 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimuksen empiirin osa toteutettiin asiantuntijahaastatteluin. Haastattelu ei
tarkoita vain vuoron perddn ilmoille heitettdvid kysymyksid, vaan haastattelu
pohjautuu haastateltavan ja haastattelijan véliseen vuorovaikutukseen. Jouhevan
ja tuloksekkaan haastattelun luo haastattelijan eteenpdin ohjaava rooli haastatel-
tavan kautta, tutkimusaihetta kasitellen (Eskola ja Suoranta, 1998, 85-136.) Edel-
lisessd kappaleessa késiteltiin haastattelun toiminnallisuutta ja rakennetta. Tut-
kielman haastattelurunkoa arvioitiin haastattelujen aikana ja sitd myos parannel-
tiin tehtyjen havaintojen perusteella. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna
teemahaastatteluna, jolloin haastattelu perustui ennalta suunniteltuun kysy-
mysaihioon. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd toisinkuin strukturoidussa haas-
tattelussa, puolistrukturoidussa haastattelussa voidaan esittda tarkentavia kysy-
myksid ja pyytdd esimerkiksi perusteluita vastauksille. (Eskola ja Suoranta 199,
85-136.)

Asiantuntijahaastatteluun liittyi osakseen myos pohdinta siitd, miten maa-
ritellddn asiantuntija. Tutkimuksen haastatteluvaiheessa selvitettiin heti aluksi
haastateltavan tyokokemusta niin ulkoistetun laskentatoimen, kuin myds yrityk-
sen sisdisen laskentatoimen rooleissa. Laskentatoimen ammattilaisen maéérittele-
minen on kuitenkin hankalaa. Laskentatoimen ammattilaisella tyon vaatimukset
voivat vaihdella suurestikin erilaisissa organisaatioissa tyoskennellessd, vaikka
rooli nimellisesti olisikin vastaava. Laskentatoimen tehtédvissd tyoskenteleva hen-
kilo joutuu tasapainoilemaan roolissaan teorian, normien, ammattieettisten toi-
mintojen ja itsendisen padatoksenteon vililld. Jatkuva oman tietotaidon kehitys ja
halu oppia on nykyédédn laskentatoimen ammattilaisen tarkeimpid vaatimuksia.
Tutkielma tarjosikin myos haastateltaville asiantuntojoille mahdollisuuden tar-
kastella omaa toimenkuvaansa kriittisesti.

Arja Kuula kasitteli vuonna 2006 julkaistussa kirjassaan “Tutkimusetiikka:
Aineiston hankinta, kdytto ja sdilytys” kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttajan
tarvetta pohtia ja késitelld aineistonhankinnan erityiskysymyksid. Erityiskysy-
mysten pohdinta auttaa tutkijaa saavuttamaan eettisesti tasapainoisen ja kesta-
van tutkimuksen (Kuula 2006, 142-144). Taman tutkielman kannalta olennaista
oli myos haastattelusuostumuksen rajoitteellisuus. Ennen tutkimusta jokaiselta
haastateltavalta selvittiin vapaaehtoinen suostumus tutkimukseen.



Tutkielman aineistonkeruun tapahtuessa useamman organisaation lasken-
tatoimen asiantuntijoiden parissa, organisaation rooli niin sanottuna portinvarti-
jana ei noussut kriittisesti esiin. Tutkimukseen valitut asiantuntijat oli pyydetty
tutkimukseen suorakyselyin, julkisesti saatavilla olevien yhteystietojen avulla.
Mikdli tutkielma olisi toteutettu vain yhden palveluntarjoajan asiantuntijoita
haastattelemalla, olisi organisaation rooli olisi voinut aiheuttaa ongelman tutki-
muksen vapaaehtoisuudelle. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimukseen osallistumi-
nen ei motivoi itse haastateltavaa asiantuntijaa. (Kuula 2006, 144.) Organisaatioi-
den ldheisyys tutkimuksessa voisi aiheuttaa, portinvartijan roolin konkretisoitu-
misen, joka on omiaan alentamaan haastateltavien henkilokohtaista tahtotilaa ja
motivaatiota tutkimukseen osallistumisen osalta. Tutkimus toteutetaan anonyy-
misti, jolloin asiantuntijoiden tyopaikkojen vaikutus haastatteluvastauksiin mi-
nimoidaan. Aineiston analysointia on tarkoitus tehdé jatkuvasti haastatteluiden
edetessd ja tarvittaessa nostaa myohemmissd haastatteluissa esille niistd kum-
puavia tarkentavia kysymyksia.

Asiantuntijahaastatteluiden késittelyssd ja litteroinnissa hyddynnettiin si-
sdllonanalyysia. Sisédllon analyysin avulla voidaan pelkistamalld ja tulkitsemalla
16ytdd johdonmukaisuuksia ja selittdvid tekijoitd, jotka muodostuvat keskeisten
teemojen ja rakenteen kokonaisuuden. (Tuomi & Sarjajarvi, 2018, 107.) Sisil-
l6nanalyysiin pohjautuen tutkielman haastatteluiden litteroiminen aloitettiin kir-
joittamalla haastattelut sana-sanalta puhtaaksi. Tamé& helpotti haastatteluvas-
tausten vertailua ja havainnointia.

4.3 Asiantuntijahaastattelut ja haastateltavien taustatiedot

Tutkimukseen sopivia haastateltavia etsittiin sosiaalisen median verkostoitumis-
palvelu, LinkedIn kautta. Tavoitteena oli 16ytdd ulkoistettuja Controller-palve-
luita tehneitd laskentatoimen ammattilaisia eri organisaatioista. Yhtend kritee-
reistd oli lisdksi se, ettd asiantuntijahaastateltava oli konkreettista asiantuntijako-
kemusta ulkoistamispalveluista jo ennen Covid-19-pandemian puhkeamista.
Tamd siksi, ettd asiantuntija pystyi esittdimé&dn luotettavia ndikemyksid palve-
luissa ja toimenkuvassa tapahtuneista muutoksista. Kriteeri tayttyikin kaikkien
asiantuntijoiden kohdalla. Tutkielman asiantuntijahaastatteluiden aikataulua ja
kestoa koskevat tiedot 16ytyvit alla olevassa taulukossa 1.

Taulukko 1 Tutkielmaan haastatellut asiantuntijat

A Financial Consultant 24.2.2022 / 18.15 41 min.
B Palvelutuotannon suunnittelija / Planner 25.2.2022 / 15.45 31 min.
C Controller 8.3.2022 / 15.00 49 min.
D Finance Advisor & Business Controller 25.2.2022 /12.00 54 min.
E Interim Finance Professional 9.3.2022 / 14.00 40 min.
F Accounting Specialist 9.3.2022 / 10.00 44 min.
G Interim Business Controller & CFO 16.3.2022 / 13.00 38 min.
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Yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta, haastatteluotos piti sisdllddan asian-
tuntijoita, jotka tekevat konkreettisesti itse ulkoistetun controllerin-palveluita.
Haastateltava B toimi taloushallinnon organisaatiossa laskentatoimen palvelui-
den kehityksestd vastaavassa johtoryhmaéssé, joten asiantuntijuus toimintaympa-
riston muutosta ja palvelutarpeita koskien voitiin katsoa olevan hyvin relevantti
ja ndkemykset tutkielman kannalta ensiarvoisen tdrkeitd. Huolimatta samoista
tehtdvakentistd, vaihteli asiantuntijoiden tehtdvanimikkeet eri yritysten valilla.
Kaikki haastateltavat toimivat toisiinsa ndhden eri yrityksissd, miké teki tutki-
muksesta ja sen havainnoista luotettavampia kuin haastatteluotannan osalta,
jossa haastattelussa olisi vaikuttamassa taustaorganisaatio.

Tutkimuksessa ei késitelty henkilttietoja, eli sellaista tietoa, josta yksittéi-
nen haastateltava olisi tunnistettavissa. Tutkimuksessa ei lisdksi késitelty suo-
raan yksittdisid asiakasyrityksid. Tutkimuksen luotettavuuden johdosta asian-
tuntijahaastatteluun valikoituneilta henkilsiltd selvitettiin muutama asiantunti-
juuden perusteltavuuden ja tutkimuksen luotettavuuden kannalta oleellinen
taustatieto (kt. taulukko 2).

Taulukko 2 Haastateltavien taustatietoja

A KTM 29 Liikkeenjohdon konsultointi El

B KTM 40 Tilitoimisto Kylla
C KTM 38 Tilitoimisto Kylla
D Tradenomi, amk 36 Tilitoimisto Kylla
E KTM 30 Tilitoimisto Kylla
F KTM 30 Tilitoimisto Kylla
G KTM 46 Liikkeenjohdon konsultointi Kylla

Haastateltavista suurin osa, eli 6 oli koulutukseltaan kauppatieteiden mais-
tereita. Haastateltava C on haastatteluotannan ainoa, jonka ylin tutkintotaso oli
alemmasta korkeakoulusta, tradenomiopinnoista. Haastateltavien ikd vaihteli 29
ja 46 vuoden vililld, keskiarvoidn ollessa 35,60 ikdvuotta. Haastateltavista kaksi
tyoskenteli ulkoistettuja controller-palveluita tuottavissa yrityksissd, joiden paa-
asiallinen liiketoiminta-ala oli liikkkeenjohdon konsultointi. Loput viisi tyosken-
telee perinteisissa tilitoimistoyrityksissd. Haastateltavista kuudella oli kertynyt
kokemusta sisdisestd controller-toiminnosta ja vain yhdelld haastateltavista tuo
kokemus puuttuu.



5 EMPIIRINEN ANALYYSI

Teemahaastatteluista etsittiin aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin keinoin ulkois-
ten controller-asiantuntijoiden toimintaympéristossd tapahtuneita muutoksia,
joita pandemia oli aiheuttanut. Ulkoistetun controllerin-toimintoa tutkittu aikai-
semmin muutamissa pro graduissa. T&lloin on keskitytty controller-toimintojen
ulkoistamisen syihin ja yleisesti mahdollisuuteen ulkoistaa controller-toiminto,
joka on ndhty vahvasti sisdisend, yrityksen johtoa tukevana toimintona. Lisdksi
on tutkittu ulkoisen controllerin asemaa, roolia ja keskeisimpid tyotehtdvid orga-
nisaatioissa.

Seuraavissa alaluvuissa keskitytddan Covid-19-pandemian aikaiseen toimin-
taympadriston muutokseen ja sen vaikutukseen ulkoistettun controller-toimin-
toon pk-yrityksiin keskittyen. Tutkimuksen osalta on tarve havainnollistaa tutki-
musotantaan valikoituneiden asiantuntijoiden kokemaa muutosta, joten haastat-
telurungon avulla kartoitetaan ja varmennetaan asiantuntijoiden tyonkuvaa
my0s ajalta ennen pandemiaa, josta johdetaan ajatuksia sithen, miten tilanne on
pandemianaikaisessa liiketoimintaymparistossd muuttunut. Johtopaatoksissa
nditd ndkemyksid rinnastetaan myos aikaisempaan tutkimustietoon.

Tulokset on esitetty rakentamalla johdonmukaista tekstid, hyodyntéden suo-
ria lainauksia ja vapaamuotoista analyysia toisiaan tukien. Aluksi tutkielman tu-
loksissa kasitellddn ulkoistetun controllerin asemaa, roolia ja tyonkuvaa, sekd
siind tapahtuneita pandemianaikaisia muutoksia. Tamaén jdlkeen siirrytddn asia-
kasyritysten palvelutarpeeseen ja asiantuntijan, sekd asiakasyrityksen vilisen
vuorovaikutuksen muutokseen. Viimeisimmaksi esitetddn asiantuntijoiden né-
kemyksid ulkoisen controller-toiminnon haasteista, vahvuuksista, sekd pureudu-
taan lisdksi sithen, minkilaisia kehityskohteita pandemianaikainen toimintaym-
pdristo on asiantuntijoissa tydssd nostanut esiin.

5.1 Ulkoistetun controllerin tehtivinkuva, rooli ja asema asiakas-
yrityksessd

Ulkoistetun controller-toiminto voidaan ndhdé asiantuntijahaastatteluiden pe-
rusteella hyvin monipuolisena. Verrattuna sisdiseen controller-toimintoon, ul-
koinen palvelu joutuu tasapainottelemaan useamman eri toimintotekijan kanssa.
Ulkoisen controllerin rooliin ja asemaan vaikuttavat vahvasti asiakasyrityksen
koko ja sen sisdinen organisaatiorakenne ja esimerkiksi toimiala. Lisdksi ulkois-
tettu controller on sidoksissa varsinaiseen tytnantajaansa, jonka vaikutus toi-
menkuvaan on havaittavissa etenkin sen osalta, miten tarkasti ulkoistettu cont-
roller-toiminto on sidottu niin sanottuun palvelupakettiin. Kuvio 3 esittdd
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havaittuja ulkoisen controllerin toimenkuvaan ja sen muodostumiseen vaikutta-
via tekijoita.

Henkilokohtainen
osaaaminen

' ' !

Ulkoistetun controllerin toimenkuva

Palveluntarjoaja Ulkoistaja

Kuvio 3 Ulkoisen controllerin rooliin vaikuttavat tekijat.

Sisdiseen controller-toimintoon ndhden ulkoista controlleria ei kuitenkaan
varsinaisen tyonkuvan osalta ndhty asiantuntijoiden osalta kovinkaan erilaisena.
Ulkoisen controllerin tyonkuvan kuvaillaan kuitenkin olevan useimmiten hie-
man tarkempi ja rajattu yksittdisiin operatiivisiin toimintoihin. Tahdn on havaittu
vaikuttavan esimerkiksi se, ettd ulkoisen controllerin laskutus tapahtuu péadasi-
allisesti aikasidonnaisesti.

”No ma sanoisin, ettd se (toimenkuva) on aika samanlainen kuin niinku inhouse controlle-
rin, mutta tuota usein ehkd on niinku vdhdn tarkemmin maééritelty se toimenkuva. Than jo
sen takia, ettd siitd palvelusta tietysti yleensd maksetaan sen mukaan, ettd kuinka paljon ai-
kaa sitten timmoinen interim controller kdyttdd” Haastateltava E

Ulkoistetun controllerin roolia kuvailtiin laajaksi ja sithen vaikuttaa myos
asiakasyrityksen sisdiset talouden resurssit ja talousosaaminen, seka lisdksi se
miten tarke&dssad roolissa koko talousfunktio yrityksessa on. Ulkoisen controllerin
toimenkuvassa on kuitenkin muodostunut hyvin selked kuva siitd, ettd ulkoisia
controller-palveluita hankkineilla yrityksilld on ollut alun alkaen hyvin tarkka
késitys siitd, mihin ulkoista controlleria tarvitsee ja millaisella allokoinnilla.

”Ulkoistetun controllerin roolihan riippuu hyvin paljon siitd, millainen se asiakasyritys on
ja, mihin tarpeeseen sitd controlleria tarvitaan. No ylipddnsa controllerin toimenkuva voi
olla hyvin laaja ja ulkoistettu controller voi toimia seka sisdisen, ettd ulkoisen laskennan
tehtdvissa tai vaikka molemmissa” Haastateltava A

Ulkoisen controllerin tyonkuvaan vaikuttaa hyvin vahvasti myos henkilo-
kohtainen osaaminen ja kyky soveltaa toimintaa aiemman kokemuksen perus-
teella. Siind, missd sisdisen controller ndhddan pidempiaikaisena investointina,
jolle annetaan aikaa kasvaa ja antaa aikaa oppia tuntemaan liiketoimintaa ja -
prosesseja, sekd sen erikoispiirteitd, ulkoisen controllerin ndhddan olevan, kuten
haastateltava G totesi, niin sanottu valmis paketti. Tutkielmaan haastateltujen
asiantuntijoiden vastauksista voidaan havaita, ettd tyossd onnistumisen keski-
Ossd ovat etenkin oma-aloitteisuus ja kyky toteuttaa asioita, sekd rohkeus tuoda
esiin epdakohtia. Yli puolet haastateltavista nostivat esille sanan “proaktiivisuus”,
joka kuvastaa myos yleisesti controller-toimenkuvan nykyvaatimuksia. Oma ak-
tiivisuus ja kyky myotdvaikuttaa yrityksessd ndhtiin haastatteluissa yhdeksi



keskeiseksi tekijdksi sen osalta, ettd ulkoinen controller-asiantuntija voi tuntea
olevansa osa asiakasyritystd ja hdnen ndhd&ddn olevan osa sisdistd sidosryhmad,
joka edesauttaa organisaatiota saavuttamaan asetetut tavoitteet.

”Mad oon todennut tai kokenut my®s sen, ettd se on varmaan mydskin sitten persoona kysy-
mys, mutta tosi nopeasti tunnen itseni osaksi sitd toimeksiantajan organisaatiosta ja myos-
kin he tuntuvat ajattelevan minut osaksi heidén organisaatioitansa. Ettd hyvin nopeasti pu-
hutellaan etunimilld ja tuota niin niin on semmoista hyvin mutkatonta kanssakaymista”
Haastateltava G

Ulkoisen controllerin tyttehtdvassa kokemus vastaavista tehtavistd ja eri-
tyisesti historia eri toimialojen ja kokoluokkien yrityksista nahtiin tarkeana. Ko-
kemus auttaa myos esimerkiksi sithen, miten hyvin ulkoinen asiantuntija pystyy
pddsemaddn sisdlle uuden organisaation toimintaan ja tukemaan sekd kehitta-
maddn toimintoja huomioiden, ettd ulkoisen controllerin roolissa ei tunnisteta var-
sinaista oppimisvaihetta useinkaan. Tekijan on pystyttiva osoittamaan substans-
siosaamisensa heti toimeksiannon ensimetreiltd asti.

”Se [ulkoisen controllerin toimenkuva] on sitd yksin syvddn paatyyn hyppadamistd ja se on
se vaan niinku, tdssd hommassa, ettd tuota, ettd se, ettd asiakas olettaa, ettd ma nopeasti
pddsen kiinni. Ehk& vdhan niinku suoraviivaisesti, kun aletaan sitd, ettd méa niinkun a)
opin tuntemaan heidan liiketoimintaansa. Ja b) pystyn heti soveltamaan sitd, mikd mulla
on taustana” Haastateltava G

Haastateltava C puolestaan totesi, ettd ulkoinen controller-asiantuntija
nédhdé erddnlaisena “laskuvarjojddkdrind”. Vastauksissa nousi esille jo aiemmissa
tutkimuksissa tehty havainto siitd, ettd yrityksen palkatessa ulkoisen controllerin,
on timdn toimenkuva hyvin selked ja tarkkaan mietitty tunnistetun tarpeen mu-
kaisesti. Sisdisen controlellerin koetaan tekevan enemmédn varsinaiseen rooliin
kuulumattomia tehtdvid ympari organisaatiota. Tamad johtuu siitd, ettd tarve ul-
koiselle controllerille on asiantuntijoiden mukaan useimmiten hyvin tarkkaan
hahmoteltu niin vastuualueiden, kuin my6s palvelutarpeiden osalta.

Ulkoiset controller-asiantuntijat eivét kuitenkaan kokeneet olevansa ulko-
puolisia asiakasyrityksen sisilld, vaan asiantuntijat kokivat padsdantoisesti, ettd
heitd kohdellaan samanarvoisesti kuin asiakasyrityksen sisdisid tyontekijoita.

”.. tosi nopeasti ma tunnen itseni osaksi sitd toimeksiantajan organisaatiosta ja myoskin he
tuntuvat ajattelevan minut osaksi heidén organisaatioitansa, ettd hyvin nopeasti puhutel-
laan etunimilld ja tuota on semmoista hyvin mutkatonta” Haastateltava G

Asiantuntijoiden vastauksissa korostui kuitenkin, ettei asiakasyrityksien
luottamuksen saavuttaminen ole automaatio, vaan se vaatii asiantuntijalta roh-
keutta olla itse aktiivinen ja halua tutustua oma-aloitteisesti asiakasyrityksen toi-
mintoihin, sekd olla proaktiivinen.

”.. itel ainakin tuntunu siltd et on padssy hyvin mukaan ja niinkun osaksi sitd tiimia eikd
mulla ainakaan oo ollu siind mitddn ongelmia. Niin siin on ehkd just tarkeintd, ettd uskaltaa
heittdytyé ja laittaa ittensd likoon” Haastateltava A
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”.. pitédisi olla tietylld tavalla utelias ja pitdisi kyseenalaistaa kaikkea mahdollista eika
niinku peléta sitd, ettd joutuu kyseenalaistamaan jotain kriittisid juttuja, mitka on esimer-
kiksi jonkun virheitd” Haastateltava C

Pandemia on muuttanut niin yleistd, kuin myos ulkoisten controllereiden
tapaa toimia merkittavéasti. Tyotd on pandemian aikana tehty padsdantoisesti
etdnd, jonka vauhdittunut digiloikka on mahdollistanut. Jokainen haastatteluun
osallistuneista asiantuntijoista on tydskennellyt pandemian aikana p&dsaantoi-
sesti etdnd ja paikan p&dlld asiakasyrityksissd on kdyty vaihtelevasti. Haastatel-
tava F ei esimerkiksi ollut kdynyt pandemian aikana kertaakaan asiakasyritysten
tiloissa. Samalla hén kuitenkin koki, ettd vierailut asiakasyritysten luona voisivat
tukea hédnen tuottamiaan palveluita.

”Se on muuttunut, ettd asiakkaita ei ole ndhty nyt kahteen vuoteen, kun ihan harvaksel-
taan. Asiakkaaseen liittyvit asiat on siind mielessd muuttunut, ettd teams tai zoom on tullut
ja hyvin paljon enemman kayty kiaytetyimmaéksi asiakastapaamista muodossa kuin aikai-
semmin” Haastateltava B

Haastateltava G nosti esille my9s sen, ettd pandemia ei ainoastaan nostanut
esille sitd, ettd tyotd voidaan tehdéd etdyhteyksin, vaan se on myds nostanut asia-
kasyrityksissd esiin kysymyksen siitd, tarvitseeko ulkoisen controllerin tulla fyy-
sisesti toimistolle edes parina pdivana.

”.. aikaisemmin oli ehka se, ettd kysyttiin, ettd montako pdivaa viikossa voit olla paikan
padadlla. Nyt on ehka toisinpdin niin, ettd sanotaan, ettd ei tarvitse kdydd, kun vaan kerran
viikossa tai et sovitaan erikseen, kun menen paikan padlle. Ettd kylla yritykset ndkee siina
myoskin semmoisen kustannussadsto ndkokulman, ettd ei automaattisesti oteta paikan
paélle” Haastateltava G

Voidaankin ndhdd, ettd jos asiakasyritys havaitsee omassa toiminnassaan
akuutin tukitarpeen, johon tarvitaan nopeaa reagointia ulkoisen controllerin, esi-
merkiksi juuri haastateltava G:n kautta, voidaan asiakasyrityksessd ajatella, etta
tarve on arvioitu esimerkiksi muutamalle tunnille. T&lloin asiakasyritys joutuu
pohtimaan, kannattaako ulkoinen controller-kutsua toimistolle vai hoituisiko
asia mahdollisesti etind nopeammin ja ilman ylimé&éréisia toimintokustannuksia.

Etatyon voidaan ndhdd mahdollistaneen controller-toimintojen laajemman
ulkoistamisen ja yhté lailla palveluiden tuottamisen useammalle yritykselle sa-
manaikaisesti. Toisaalta haastateltava D kertoo fyysisen ldsndolon vihentymisen
vaikuttaneen myos yleiseen tehtdviin ja suorittamiseen liittyvdaan kommunikaa-
tioon viahentdvésti. Samalla niin sanottu arkinen palaute toimistolla liikkuessa on
vahentynyt.

5.1.1 Asiakasyritysten toimeksiannot

Toimeksiantojen keston ei sen sijaan voida yleispdtevasti ndhdd muuttuneen
pandemian aikana, vaan haastateltavien vastaukset vaihtelivat hyvin paljon.
Vaikka vastauksista ei menevit toimeksiannon keston suhteen toisiinsa ndhden



ristiin, nousee vastauksista esille yksittdisid tekijoitd, jotka selittdvat toimeksian-
non kestoon vaikuttaneita pandemianaikaisia syitd. Haastateltavat E ja A nosta-
vat esille pandemian aikaisen osaajapulan, sekd rekrytointiviiveen, joka korostu-
nut viime aikoina, joista toivottavasti voidaan kdyttdd nimitystd ” pandemian lop-
pupuolella”, kuten haastateltava E kuvailee.

”.. on saattanut jopa pidentyéa niiku pandemian takia koska nyt tuntuu osaajista olevan pu-
laa ja se niinkun rekrytointi saattaa olla aika haastavaa, ettd 16ytyy joku tilalle, niin on usein
jatkettu niitd projekteja. Jos on menny hyvin se projekti niin se on ollu sille asiakkaalle
tietty helpompi, ku osaa jo hommat ja voi jatkaa sitd projektia.” Haastateltava A

“No ndiden toimeksiantojen kesto vaihtelee niinku todella paljon noin niinku ihan normaa-
listikin, ettd on niinku semmosia toimeksiantoja, mitka kestdd niinku useita vuosia ja sitten
on semmoisia, mitkd on niinku muutaman kuukauden juttuja. Markkinatilanne on aika
kuuma, niin siitd johtuen on ollut semmoisia lyhyempia toimeksiantoja, kun tuota tyonteki-
joitd on irtisanoutunut ja on pitdnyt saada siihen tilalle nopeasti nopeasti joku ennen kuin
saadaan rekrytoitua uusi henkil6, niin ehké siihen liittyen tammoisid lyhyitd on ollut ollut
nyt pandemian tédssd loppupuoliskolla niin enemmaén.” Haastateltava E

Haastateltavat D ja C puolestaan kokivat, lyhytaikaisten tuuraustarpeiden
kasvun. Kuten toimeksiantojen pidentymistédkin, perusteli haastateltava D lyhy-
empid tuuraustarpeita nimenomaan henkilston vaihtuvuudella ja sen luomalla
tilapdiselld tarpeella. Haastateltava C puolestaan toi esiin yritysten kokeman li-
sdarvon, jossa controller-toiminnon arvoa ei valttimattd ymmarretd tilanteessa,
jossa talousosaaminen on organisaatiossa vaillinaista ja yrityksen kassatilanne ei
ole vakaalla pohjalla. Toisinaan kuitenkin taloudellisesti heikossa tilanteessa ole-
vat yritykset ndkevit osaavan controllerin tuoman lisdarvon ja toimintojen edel-
lytyksen liiketoiminnan kehitykselle ja t4ll6in controller ei ole yrityksen ensim-
mdinen henkilo, jonka toimenkuvaa ldhdetddn karsimaan kustannussddsttjen
ajatellen.

”No ehké jonkun verran enemman on niitd semmoisia lyhytaikaisia tuuraus tarpeita esi-
merkiksi, ettd no nyt ainakin viime aikoina ehkd enemmaén niinku, ettd ihmiset liikkuu
ehka tyopaikoista. Vaihtaa tyopaikkoja enemman niin tulee semmoisia tilanteita, ettd yri-
tyksessd tilapdisesti on joku tarve jollekin johonkin rooliin, mitd kenties on ollut aikaisem-
min sisdinen henkil6 tekeméssa sitd” Haastateltava D

”.. toimeksiannot lyhenee tai sitten ne loppuu kokonaan, koska ei ole rahaa. Mutta sitten
mulla on kylld nyt konkreettisesti niitdkin, ettd kaikesta muusta sddstetddn paitsi sitten
kontrolloinnista, ettd tota on ihan sekd, ettd molempia ja sitten pandemian aikana, jos miet-
tii ettd mulla on niinku keskimdardisesti pysynyt asiakkaat samana ldhes 4 vuotta” Haasta-
teltava C

Haastateltavat F ja G eivit puolestaan ndhneet toimeksiantojen kestossa sel-
vdd muutosta suhteessa aikaan ennen pandemiaa. Koska toimeksiantojen pituu-
den voidaan ndhda heijastuvan suoraan asiakasyrityksen tarpeesta, eivit asian-
tuntijat F ja G tunnista pandemian vaikutusta toimeksiantojen kestoon.

”En nde, ettd sithenkddn olisi niinku suurempaa vaikutusta sen osalta” Haastateltava F

”No ei ole oikeastaan, ettd siind ma en née hirvittdvésti eroa. Ainoastaan tuota...no joo ei
kylld mé& sanon, ettd minun mielesténi siiné ei ole, silld tavalla eroa. Ja, ettd se on
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enemmankin kiinni se kesto siitd yrityksen tarpeesta, mihin he haluaa sen ulkoistetun cont-
rollerin niinku edelleenkin” Haastateltava G

5.2 Asiakasyritysten palvelutarve

Controller-toimintonsa ulkoistanut yritys ndhtiin asiantuntijoiden toimesta kas-
vavana tai monesti juuri kasvuun pyrkivand organisaationa. Esimerkiksi haasta-
teltava G pohti, ettd controller-toimintonsa ulkoistaa useimmiten pk-yritys yritys,
jolla on “kasvuhousut jalassa” ja sisdisessd osaamisessa on tunnistettu osaa-
misaukko, jota yritys on pyrkinyt paikkaamaan hankkimalla ulkoisen controlle-
rin. Haastateltava C kuvaili, ettd controller-toimintonsa ulkoistanut yritys on
useimmiten jo alun alkaen ollut aktiivinen liiketoiminnan seuraamisen suhteen
ja yrityksen johdossa ymmarretddn historiaan pohjautuvan kirjanpidon rajoitteet
lilketoiminnan kehittimisen ja ennustamisen osalta.

Siind, missd sisdisen controllerin rooli ja tarve ndhdddn vastausten perus-
lestaan erityisesti yrityksen akuuttiin ja tilapdiseen tarpeeseen vastaavana lisdar-
votoimintona. Asiantuntijoiden vastauksissa korostui myos se, ettd yritykset voi-
vat saada ulkoisen ja tehokkaan controllerin kdyttoonsa myos osa-aikaisesti.

”.. ei ole valttamattd juuri niin kuin talouden osaamista ja ei ole niitd omia talouden resurs-
seja niinku ennestddn niin sitten, kun yritys kasvaa niin tuota alkaa tulla sitten timmoiseen
controller-rooliin tarvetta, mutta ei ole vield tarve niinku palkata tdysipdivéistd sinne yri-
tykseen sisddn” Haastateltava D

Siind, missd ulkoistamatta jattamistd perustellaan usein epéselvien todellis-
ten kustannusten tai kontrollien menettamisen kautta, itse ulkoistamista kannus-
tetaan harkitsemaan etenkin silloin, kun yritykselld ei ole sisdistd taloudellista
osaamista tai nuo talouden resurssit olisivat konkreettisemmin hyodyksi yrityk-
sen varsinaisessa ydinliiketoiminnassa.

”.. monesti se sitten tavallaan voisi olla tarve, mutta sitten niitéd [controllerin] tehtdvis te-
keekin sitten esimerkiksi yrityksen talousjohtaja tai jopa toimitusjohtaja, esimerkiksi budje-
tointia” Haastateltava B

Mikili ulkoinen controller-toimii asiakasyrityksessd vain osa-aikaisesti, ei
yrityksen tarvitse huolehtia siitd, riittdako yrityksessd tarpeeksi tekemistd koh-
tuullisen kallispalkkaiselle tekijélle kokoaikaisesti ja ndin myo6s hyodyt sisédisesti
tuotettuun palveluun hahmottuvat. Useat haastateltavat kokivat lisdksi, ettd osa-
aikaisena tehtdvéat sujuvat tehokkaammin, jolloin kokoaikaisena saavutettava
tyomaédrd voidaan saada ainakin aika ldhelle tehtyd myos osa-aikaisesti toimiessa.

"Riippuu aika paljon siitd tarpeen luonteesta, ettd mihin tarpeeseen tarvitaan sitd controlle-
ria. Ja ettd onko se esim. joku sijaisuus, joku henkil6 on irtisanoutunut tai tarvitaan johon-
kin tiettyyn projektiin sitd apua, et se riippuu aika paljon siitd. Pienimmissd, jos miettii sitd



niin kuin yleistd toimeksianto, niin pienimmissé se saattaa olla, ettd halutaan just koko ta-
lousfunktion hoitamiseen sita [ulkoista] controlleria ja sitten se rooli ja resurssitarve saattaa
tarkentua kesken toimeksiannon. Ja sitten isommissa yrityksissa saattaa liittyd pienempé&an
osa-alueeseen” Haastateltava A

5.2.1 Ulkoisen controllerin tyotehtavit

Haastatellut asiantuntijat kuvailivat omia keskeisid tydtehtdavidan hyvin moni-
puolisesti. Erityisesti asiakasyrityksen toimiala ja koko voidaan ndhda toiminnon
osalta kriittisind tekijoind sen suhteen, minkélaiseksi ulkoisen controllerin toi-
menkuva loppupeleissd asiakasyrityksessda muodostuu. Tutkielman haastatelta-
vien osalta voidaan havaita, ettd ulkoisten controllereiden toimenkuva on pda-
sadntoisesti hyvin tarkka. Lisdksi on havaittavissa, ettd palveluntarjoajaorgani-
saation palvelumalli vaikuttaa ulkoisen controllerin tyttehtdviin laajuuteen ja
etenkin ulkoisen mahdollisuuteen soveltaa osaamistaan toiminnoissa.

Laskentamenetelmien ja muiden toiminnon keskeisten osa-alueiden perus-
teella, tehtdvankuvan ei voida ndhda poikkeavan sisdisestd controller-toimin-
nosta. Haastateltavat kuvailivat keskeisiksi muun muassa budjetoinnin, ennus-
teet, katetuottoalaskennan ja tunnuslukuanalyysit keskeisiksi tehtdvikseen. Teh-
tavien pddpainon voidaan kuitenkin ndhda vaihtelevan hyvinkin runsaasti eri
ulkoisten controller-asiantuntijoiden valilld. Haastateltava F tekee esimerkiksi
toisessa asiakasyrityksessddn hyvinkin laaja-alaisesti erilaisia kirjanpidon tehta-
vid mukaan lukien niin johdon raportointia, kuin my®s kirjanpidon alustavia teh-
tavid. Haastateltava D ja G puolestaan kuvailevat olleen vahvasti ja konkreetti-
sesti johdon paatoksenteossa mukana toimenpide ehdotuksineen, tyonkuvan
keskittyen selvésti johdon laskentatoimeen.

“Néen sen niin, ettd et ma en ainoastaan tuota jotain raporttia ja siihen joku analyysin vaan
sen ettd ettd ihan sitten semmoisia konkreettisia. Niinku tekemiseen liittyvid toimenpide
ehdotuksia. Aika rohkeasti teen kylld niitdkin” Haastateltava G

Haastateltavan D osalta myos asiakasyritysten painottumisen rakennus-
alalle, voidaan ndhdi vaikuttaneen ulkoisen cotrollerin toimenkuvaan. Haasta-
teltava D kuvaili rooliinsa kuuluvan pitkéalti my6s osatuloutuslaskenta, joka on
yleisesti liitoksissa pitkdaikaisiin rakennusprojekteihin.

”.. kun rakennusalan yritysten kanssa toimitaan niin hyvin paljon, niin kuin liittyy naihin
tydmaiden ennustamisiin ja niiden ennusteiden arviointiin ja analysointiin. Ja niistd joh-
dettuun sitten niinku yritys tasoiseen ennustamiseen. Toteuma-analysointiin ja toiminnan
suunnitteluun liittyvia tehtdvid on eniten” Haastateltava D

Taloushallinto on ollut yleisesti vahvassa muutostilassa erityisesti digitali-
saation ja erityisesti mekaanistentoimintojen automatisoinnin johdosta, jota kay-
tiin lavitse laajasti luvussa 2.1. Covid-19-pandemian voidaan ndhdad tukeneen
yleisesti tdtd muutosta. Samalla tuo viimeisten vuosikymmenten talous- ja toi-
minnanohjausjérjestelmien kehitys on osittain myos vaikeuttanut havaitsemaan
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ulkoisessa controller-toiminnossa tapahtuneita toimintaympaéristollisid muutok-
sia, jotka ovat johtuneet suoraan pandemiasta. Asiantuntijoiden vastauksissa ko-
rostuu kuitenkin se, ettd pandemia on omalta osaltaan kaventanut yritysten kyn-
nystd ulkoistaa controller-toimintojaan. Tamé ndkyy myos ulkoisten controller-
asiantuntijoiden kykynd tuottaa palveluita samanaikaisesti useammalle yrityk-
selle eikd fyysisen tyoskentelyn tarve rajoita tyonkuvaa tai matkustaminen toi-
mistojen vililld luonnollisesti kuluta aikaa.

”.. muutos on ldhtenyt niinku ennen pandemiaa aikaa ja totta kai se nyt on niinku voimalle
pdalla tassa pandemian aikana, ettd tuota automaatio, tehostaminen ja tuota eri sdhkoisten
kanavien hy6dyntdminen” Haastateltava B

”..just toi niin kuin datapohjaisuus se niinkun korostuu tds pandemian aikana, data-analy-
tiikka ja siihen liittyvét asiat” Haastateltava A

Pandemian voidaan ndhda liséksi vaikuttaneen monin paikoin myos ul-
koistetun controllerin tuottamiin palveluihin. Vastauksissa nousee konkreetti-
sesti esiin erityisesti lilketoiminnan ennustamiseen, kassavirtojen ennustamiseen
ja yleisesti johdon raportointiin perustuva liiketoiminnan tukeminen. Tamaén li-
sdksi useampi asiantuntija on ollut mukana ja edes auttamassa yritystd nimen-
omaan pandemianaikaisten erityisesti rahoitustuki ja lainapohjaisten hakemus-
ten tuottamisessa. Kyse ei ole kuitenkaan aina pelkdstdan yksittdisistd laskenta-
menetelmistd, vaan pandemia on vaikuttanut myos siihen, ettd millaisella toi-
mintasyklilld ulkoinen controller-tuottaa erilaisiapalveluita asiakasyrityksille ja
millaisessa muodossa talousinformaatio tuotetaan. Muutoksien voidaan ndhda
yleisesti tehostaneen johdon raportointia.

”.. osalla loppuu kokonaan se palvelutarve niinku mé sanoin, ettd et se voi olla, ettd se on
kuitenkin semmoista luksusta joillekin, ettd saadaan talousjohto palvelua ja osalla on sitten,
vaan niinku ennen muuttunut intensiivisemmin, ettd on enemman ldsné ja teen viikoittai-
sia kanssa ennusteita ja teen viikoittain rahoitusseurantaa ja teen paljon tarkempia analyy-
seja ja lasken paljon tarkemmin niinku katteita, vaikka sun mihink& suuntaan ja henkil6
kannattavuus ja ettd se on kylld niilld joilla raha tiukassa” Haastateltava C

Asiantuntijoiden mukaan asiakasyrityksen liiketoiminnan ennustaminen ja
analysointi ovat kasvattaneet rooliaan ulkoisen controllerin toiminnoissa. Tama
voidaan ndhdd johtuva etenkin siitd, ettd toimintaympariston muuttuessa, las-
kentatoimen rooli lisdarvon tuottamisen suhteen korostuu, vaikka my®os liiketoi-
minnan ennustamisen suhteen onkin havaittavissa epavarmuustekijoita.

”Nyt kun liiketoimintatilanteet muuttuu tds maailmantilanteessa aika nopeasti niin talou-
den ennustaminen on aika haastavaa ja sit ei historiatietoa voi kauhean laajasti ja se on
hankalaa soveltaa paatoksenteossa” Haastateltava A

Ennusteista esille nousivat erityisesti budjetointiin, kassavirtaan ja myyn-
tiin liittyvat ennusteet.

”.. ketterd ennustaminen ja niinku rullaava ennustaminen on niiku tosi térkeets ja sit var-
masti monet asiakkaat pyytdd apua sen hallitsemisessa.” Haastateltava A



”.. kylla on paljon enemmain saanut tehdd nditd ennusteita ja kassavirta laskelmia” Haasta-
teltava C

Jo johdantokappaleessa 1. esiteltiin, kuinka erilaisten pandemioiden ja eri-
laisten kriisin ilmaantuvuuden odotetaan kasvavan tulevaisuudessa entisestdan.
Haastateltava D ottikin vastauksessaan esille, etti liiketoiminnan ennustaminen
etenkin kassanhallinnan osalta on noussut keskeiseksi toiminnoksi, mutta sa-
malla hédn korosti, kuinka pandemianajasta voidaan ottaa myos oppia tulevai-
suutta varten ja olemalla entistd valppaampia. Helmikuussa alkaneen Vendjan
hyokkdyssodan voidaan ndhda olevan turhankin osuva esimerkki globaalista
toimintaympariston muutoksesta pandemian liséksi.

”.. kylla tuota niin kuin ollaan ihan omassakin palvelutarjonnassa painotettu entistd enem-
mén just nimenomaan kassaennustamista. Ja ennakointia sen kassan osalta, ettd osattaisiin
sitten yrityksessd olla valppaampia taimmdisten kriisitilanteiden tai muutosten edessa sit-
ten pandemian aikana tai muistakin syistd johtuen” Haastateltava D

Haastateltava F on lisdksi tyossddn joutunut kartoittamaan ostolaskujen te-
hostamista. Taméd on johtunut siitd, ettd asiakasyritys on yrittanyt maksimoida
kassanhallinnan ja liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta kriittisten prosessien
sujuvuuden.

“Toisen yrityksen osalta, jossa on tyoskennellyt niin sielld oikeastaan tuohon niin kun osto-
laskutukseen niin tuota sitd vihan tehostettiin, siltd kannalta oikeastaan niinku seurannan
osalta” Haastateltava F

Kyse ei ole kuitenkaan ollut siitd, ettd ostolaskun erdpdivistd ja yrityksen
maksuvelvoitteista joustettaisiin, vaan on suunniteltu tarkemmin, milloin mak-
sut on laitettu maksuun. Ostolaskuja ei siis ole maksettu selvésti erdpdivid ennen,
vaan mahdollisimman ldhelle erdapaivia.

Pandemia on tuonut myos tdysin uudenlaisia tyotehtdvid ulkoistetuille
controllereille. Osa haastatelluista asiantuntijoista on auttanut yrityksid jo aiem-
min esimerkiksi Tekesin kansainvéalistymiseen ja yritysten kasvuun tdhtddvien
investointitukien kanssa. Covid-19-pandemian aikana on kuitenkin tarjottu Suo-
men valtion ja valtionalaisten rahoituslaitosten kautta suoria pandemiatukia niin
kustannuksiin kuin investointiin tdhtddvia. Haastateltavista B, D, E ja G ovat
tydssddan huomanneet yksinomaan pandemianaikaisten tarpeen erityisten ko-
ronatukien hakemisessa esimerkiksi Business Finlandilta.

”Joo ne [koronatuet] on tosiaan nyt kylld yks sitten. Myoskin aikaisemminkin on kylla tdm-
moisten Business Finland -hakemusten kanssa tekemisissd, mutta juuri niin kuin, etta nii-
hinhédn pitdd olla aika massiivinen se hakemus ja sitten ne raportoinnit, niin niiden kirjoit-
tamista siing, ettd mihin sitd rahaa on kéytetty” Haastateltava G

Naiden lisdksi Hakemusten kuvailtiin olevan tyolditd erityisesti niihin tar-
vittavan liiketoimintaa koskevien raporttien laajuuden johdosta.

”.. nithinhédn [koronatukiin] pitdd olla aika massiivinen se hakemus ja sitten ne raportoinnit
niin niiden kirjoittamista, ettd mihin sitd rahaa on kiytetty” Haastateltava G
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Téalld hetkelld kdynnissd on jo kuudes Valtionkonttorin jérjestima kustan-
nustukikierros. Kustannustuki on tarkoitettu yrityksille, joilla liikevaihto on pu-
donnut viahintdaan 25 prosenttia vertailukaudesta. Yrityksilld tulee olla my6s vai-
keuksia selvitd joustamattomista kustannuksista ja esimerkiksi palkkakuluista.

”.. on ollut ndd tukihakemukset. Niitd on ollut monta kierrosta niissa niinku auttaminen.
Ettd ne on ollut pandemia aikana semmoisia selkeitd... hmm ja normaalista poikkeavia,
mitd asiakkaat odottavat ja mitd asiakkaalle on pyritty tarjoamaan” Haastateltava B

Kuten jo johdantokappaleessa esiteltiin, tavallisten yrityslainojen osuus ei
ole pk-yrityksissd kasvanut samalla tavalla Yritysbarometrin kyselyn tietojen
pohjalta, vaan niin sanotut pandemiatuet ovat vieneet yrityslainojen kysyntaa
pois. Yrityslainojen hakeminen pankista on kuitenkin ndkynyt haastateltava C:n
tyonkuvassa.

”.. ulkoisia rahoitussuunnitelmia ja eli kun raha loppuu niin sitten pitda ruveta miettimaan,
ettd mistd sitd saa ja ollaan neuvotellut. Sitten on ollut neuvottelemassa paljon enemman
pankki yhteyshenkiloiden kanssa ja enemman miettinyt tidtd rahoitusta kuin ennen” Haas-
tateltava C

Haastateltava C on ollut lisdksi mukana taustoittamassa pandemian aikana
yrityksen resurssointia ja mahdollista vahennystarvetta.

”.. myoskin tehty semmoisia analyyseja siitd, ettd paljonko pystyisi sddstamaan tukitoi-
milla, lomautuksilla ja mahdollisesti pidempi aikaisilla niinkun....no lomautuksen lisdksi
on sitten ollut ihan konkreettisia erottamista ja niitten sivukulujen laskemista ja séddsta-
mistd” Haastateltava C

5.3 Ulkoisen controllerin ja asiakasyrityksen vilinen vuorovai-
kutus

Ulkoistetun controllerit kokivat vuorovaikutuksen hyvin keskeiseksi osaksi
tyontekoaan. Asiantuntijat toivat laajasti esille, kuinka tiarkedd on luoda asiakas-
yritykseen rehellinen ja luotettava kuva itsestddn, joka rakentaa molempia sekéd
asiakasyritystd, ettd ulkopuolista controlleria tukevan vuorovaikutuksellisen yh-
teistyon tason. Vuorovaikutukseen ja sen laatuun vaikuttavia tekijoitd voidaan
ndhdd olevan useampia.

”.. aika paljon persoonakysymys, ettd miten onnistut sirkemaan sen jaan, tavallaan ettd
pédédstdan siitd, koska aika paljon tdssd tyossd hdn nyt asioita keskustellaan niin sano-
tusti “off the record”, ettd se tieto on todella arvokasta” Haastateltava G

Ulkoisen controllerin ja asiakasyrityksen osalta pandemia on vaikuttanut
kaikista eniten viestinndn kaytantoihin. Etdtyoskentely on huomattu asettaneen



rajoituksia asiakasyrityksen ja ulkoisen controllerin vuorovaikutuksellisen siteen
luomiselle.

”.. teen mielellédni toitd ihmisten kanssa ja ihmisten kautta ja heidén avullaan. Niin sitten,
kun tehddankin etdna tydtd niin tavallaan sen niinku aidon kontaktin saavuttaminen sithen
ihmiseen vie paljon enemman aikaa verrattuna siihen, kun mennaén ihan paikan paéalle”
Haastateltava G

Haastateltavat B ja F tuovat esille my6s haasteen, joka muodostuu tilan-
teissa, joissa palveluntarjoaja (tilitoimisto) tuottaa asiakasyrityksille myds muita
palveluita kuin controller-toimintoja. Pandemian voidaan ndhda vaikuttaneen
sisdiseen tiedonkulkuun heikentdvasti, kun arkinen kommunikointi on vahenty-
nyt.

”Palvelutarjonnan sisdinen kommunikaatio on niinku muuttunut, ettd kun ihmiset on eta-
toissd team siihen pddssd, niin se sisdinen tiedon, joka on muuttunut haastavammaksi. Ettd
miten saadaan kaikki pidettyd ajan tasalla siitd, mitd esimerkiksi tdhdn yritykseen liittyy. Se
sisdinen kommunikaatio aina se asiakasyrityksen asioista ei ole aina kovin helppoa. Se, etta
pitdd kaikki ajan tasalla siitd” Haastateltava B

Haastatellut asiantuntijat kokivat palautteen mdaran ja laadun olevan ul-
koisen controllerin tehtdvéssd oikeasuhtaista, sekd hyodyllista.

”.. ainakin just tdssd pandemian aikana semmoista, niinku tavallaan juoksevaa siind sivussa
tapahtuvaa palautteenantoa on ehki ollut vihan vihemmén” Haastateltava D

Samalla haastateltava D kuvaili koko vuorovaikutuksen omalta osaltaan
keventyneen, kun pdivittdistd niin sanottua kaytdaviakeskustelua ei ole ainakaan
samoissa mddrin kuin ennen pandemiaa.

5.3.1 Talousviestinnin ja tiedonkulun haasteet

Ulkoistettu controller kokee tydssdan monenlaisia tiedonkulkuun ja talousvies-
tintddn pohjautuvia haasteita. Haastatteluissa keskeiseksi tekijédksi asiakasyrityk-
sen ja ulkoisen controllerin onnistuneen kahdenvilisen vuorovaikutuksen tason
saavuttamiseksi nousi asiakasyrityksen sisdisen talousosaamisen arvioiminen.
Suurin osa haastatelluista asiantuntijoista piti asiakasyritysten ja etenkin niiden
johdon talousosaamista yleisesti varsin heikkona.

”Se [pk-yritysten sisdinen talousosaaminen] on hyvin rajallinen” Haastateltava B

Asiakasyrityksen heikko sisdinen talousymmadrrys ei ainoastaan Asiakas-
yrityksen sisdisen talousosaamisen ja talousinformaation hyédyntaminen on ha-
vaittu olevan keskeinen tekijad sen osalta, miten ja milld tasolla ulkoinen control-
ler tuottaa analyysejaan ja raporttejaan. Oman vuorovaikutuksen mukauttami-
sen voidaan ndhdd nousevan erityisesti esiin silloin, kun ulkoinen controller-asi-
antuntija
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”No se, ettd kun ihmisid vastaanottaja on niin monen tasoisia, ettd aina pitdisi miettid sitd,
ettd kuka on sen niinku viestinndn vastaanottaja, minka tasoisesti s pystyt kertomaan
niistd asioista ja kuinka paljon niitd pitad yksinkertaistaa” Haastateltava G

“Menee niinku hetki ettd sd padset jyvalle siitd, ettd mikd on kenenkin tapa tapa niinku yli-
pdédtaan vuorovaikuttaa ja viestid, ettd siind on niinku ehké aika paljon semmoisia asiakas-
kohtaisia eroja” Haastateltava E

Haastateltava C on huomannut my®os tietynlaista pelkoa osan asiakasyri-
tysten johdossa sen suhteen, miten paljon ulkoiselle controller-asiantuntijalle voi-
daan jakaa organisaation sisdistd ja kriittistd tietoa.

”..joitakin arveluttaa se controllerin hakeminen juuri sen takia, ettd ettd annetaan sité tietoa
liikkaa ulospdin” Haastateltava C

Asiakasyrityksen talousosaamisen tason ohella on ollut tirke&da arvioida,
miten keskeisessd roolissa talousfunktiolla on asiakasyrityksessd. Vuoropuhelun
ja avoimuuden on havaittu vaikuttaneen myos siihen, miten laadukkaaksi koko
ulkoinen controller-toiminto koetaan. Etenkin yleisten ja yritysten talousndky-
mien ollessa heikot, voidaan timan keskindisen luottamuksen nousevan erityi-
sen kriittiseksi tekijdksi ulkoisen controller-palvelun jatkon arvioinnissa.

”.. ulkoisen controllerin kuuluu selvittid itselleen, ettd onko se viesti mennyt perille, etta

onko ihmiset oikeasti ymmartanyt mistd puhutaan. Mun mielestd myoskin on yksi haaste
ndissd myos se, ettd vastaanottaja, joka ei kerro ettd hdn ei ymmarré, ettd pahimmillaan se
on sitd, ettd nyokytellddn. Ja joo jutellaan ja sanotaan, ettd on hyva idea tai huono idea. Ja,
mutta kuitenkaan ei ole oikeastaan sind ymmarretty mistd keskustellaan” Haastateltava G

Tama edelld mainittu talousinformaation varmistamattomuus voi pahim-
millaan aiheuttaa sen, ettd vaikka ulkoisen controllerin esittdmai tieto olisikin oi-
kein, tehdddn yrityksen toimintoa koskevat padtokset vddran olettaman perus-
teella.

”.. sitten kun ne johto on sielld pdydan &ddressd tekemdssa sitd lopullista paatostd, niin niilla
olisi sitten kuitenkin se oikea tieto ja ymmarrys siitd, ettd ettd tuota jos ei oikeita tietoa ole,
niin sen my®os sitten ymmartad selvittda” Haastateltava D

Asiakasyrityksen sisdisen talousosaamisen tason voidaan ndhdi asettavan
haasteen ja vaikuttavan selvisti ulkoisen controllerin tapaan viestid, sekd tuottaa
taloudellista informaatiota. Keskeistd ulkoiselle controllerille on tuottaa tietoa,
joka on ymmarrettdvad ja hyodynnettdvissd, myos sellaiselle yritysorganisaa-
tiolle ja sen johdolle, jolla taloudellinen osaaminen on pk-yrityksille tyypillisen
vajaavaista.

”..jos on semmoinen kohdeyleiso, joka ei ole tottunut sithen niihin sen tyyppisiin asioihin,
mitd mind vaikka kerron. Niin kyll4 sitd se pitdd saada niinku todella yksinkertaiseksi ja
konkreettiseksi se viesti. Versus sitten semmoisia nyt vaikka jotenkin toimitusjohtajia, jotka
ehkd parhaimmillaan on joskus itse tehneet jotain talousraportointi tai jollain jotain muuta
taustaa niinku numero puolelta niin niin sitten heiddn kanssaan niinku voidaan puhua sit-
ten jo aivan aivan eri tasolla ja hyvin yksityiskohtaisesti” Haastateltava G



”..joillekin ihmisille on hirvedn hankalaa katsoa mustavalkoisesti ruudun komission lu-
kuja, eli sitten pitdd tehdd niita piirakoita ja diagrammeja ja siirrelld niit4 sitd dataa ryhmi-
telld sitd ja nimenomaan luoville ihmisille pitda olla paljon semmoisia diagrammeja” Haas-
tateltava C

Vaikka padpuoleisesti asiantuntijat kokevatkin pandemianaikaisen etdtyon
tukeneen koko ulkoisen controller-toiminnon saavutettavuutta ja ketteryyttd,
koki haastateltava G henkilokohtaisesti fyysisen tyoskentelyn puutteen vaikutta-
van heikentdvasti kykyyn luoda luottosuhde asiakasyrityksen ja ulkoisen cont-
rollerin vilille.

“Teen mielelldni toitd ihmisten kanssa ja ihmisten kautta ja heidén avullaan. Niin sitten
kun tehddankin ettd ndistd tyotd niin niin tavallaan sen niinku aidon kontaktin saavuttami-
nen sithen ihmiseen vie paljon enemmaén aikaa, kun mita se tapahtuu silloin kun menn&an
ihan paikan pddlle ja ja niinku tunnetaan toisten kemia ja ja rupeeko synkkaamaan vai ei”
Haastateltava G

Pandemian aikainen etdymparistd on havaittu aiheuttaneen sen, ettd niin
sanottu hiljainen tieto on vahentynyt. Tiedonkulun voidaankin ndhda ainakin
jossain tapauksissa hidastuneen, kun tieto ei olekaan endd saatavilla olkapaille
taputtaen.

”On ehkai ollut tiedonkulun kanssa, kun ei endi voi sielld toimistolla niinku huudella, ettd
jos talousosastolla istuu jossain yksi kulmassa, niin niitd juttuja ei enda voi huudella eika
niitd myoskddn silleen sattumalta kuule” Haastateltava E

”Se sisddn padseminen siihen asiakasyritykseen, ettd sd pystyt ottamaan sen suhteellisen
nopeasti haltuun. Ja nyt kun sitd asiaa tapahtuu enemman etdna kuin aikaisemmin... Mun
mielestd silloin, jos on pelkidstéddn déni [verkkotapaamisessa], sitd jdd jotain olennaista puut-
tumaan, jos td4 hiljainen tieto ja tuota asiat, jotka ei suoraan liity siihen toimeksiantoon,
mutta jotka sithen vaikuttaa niin niitd harvoin saat mistddan papereista ja numeroista tie-
tosi.” Haastateltava G

Modernin controllerin koetaan olevan etenkin vuorovaikutus- ja jarjestel-
miétaitojen hallitsija. Haastateltava D nostikin esille, kuinka etdkommunikointi
eri viestintdpalveluiden kautta rajaa controllerin mahdollisuuksia vuorovaikut-
taa uskottavasti ja osoittaa osaamisensa. Tamdn voidaan ndhda korostuvan ul-
koisen controllerin toimenkuvassa, jossa aikaisempaa mahdollisuutta syventaa
asiantuntijan ja asiakasyrityksen johdon luottamussuhdetta ei vialttamatta ole ol-
lut juurikaan tarjolla.

“Juuri tdma tammoinen vuorovaikutus haaste tietylld tapaa, ettd tulee niin kuin ymmarre-
tyksi ja tuota saa muodostettua semmoisen luotettavan ja tuota uskottavan kuvan siita
omasta osaamisesta, niin se ehkd on niin kun pandemia aikana valilld ollut niinku vaike-
ampaa.” Haastateltava D

My0s haastateltava A kuvaili etdtyon vahentdvian yleistd vuorovaikutusta
ja heikentdvan ulkoisen asiantuntijan mahdollisuutta hahmottaa kehityskohteita
asiakasyrityksen toiminnoissa.

”.. tdlld hetkelld suurimmat haasteet se asiakkaan kanssa niinku se keskustelu saattaa jaada
vdahemmalle. Jolloin sitten on ehk& niinku vaikeampi hahmottaakin niitd kehityskohteita. Ja
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sitten myos niinku sitd kautta vaikeampi vastata niihin asiakkaan tarpeisiin” Haastateltava
A

Haastateltava G puolestaan totesi, ettd se kuinka yksilolliseksi talousvies-
tinndn osaa rakentaa, selittyy pitkilti juuri ulkoisen controller-asiantuntijan
omalla kokemuksella ja ammattitaidolla. Nditd ominaisuuksia ei kuitenkaan voi
hyodyntad maksimaalisesti, mikali jo aiemmin perdankuulutettu proaktiivisuus
ja henkilokohtainen asenne ei ole kunnossa.

”Kylld nehén on aika pitkélti timmoisid henkilokohtaisia ominaisuuksia ja sitten jo, milla
sd pystyt tekemdén siitéd yksilollisen alkaen siitd, miten sa niinku kayttaydyt ja kohtelet ih-
misid ja ja miten pystyt sitten sovittamaan sen esimerkiksi aiemmin puhutun talousviestin-
ndn sen asiakasyrityksen tasolle sopivaksi” Haastateltava D

5.3.2 Liiketoimintatuntemuksen rooli talousviestinnissi

Toimivan tiedonkulun ja talousviestinndn osalta varsinaisen asiakasyrityksen ja
sen liiketoiminta-alan tunteminen koettiin yleisesti hyvin tdarkedksi. Samalla se
koettiin tekijdksi, joka tukee ulkoisen controllerin ja asiakasyrityksen vilistd luot-
tamusta ja sitd kautta vaikuttaa myos ulkoisen asiantuntijan asemaan ja rooliin
asiakasyrityksessd.

”Kyll4 se [liiketoimintatuntemus] vaikuttaa paljon” Haastateltava C

”.. mitd paremmin sen tunteen niin sitd laadukkaampaa se [talous]viestintd on ja tavallaan
osuvampaa. Ettd, mitd vahemmaén tuntee niin sitten se helposti voi jaddd semmoiseksi vé-
hén niinku yleistason jutuksi, mistd jonkun sitten vaikeata saada kiinni, kun se ei ole niin
konkreettistista” Haastateltava G

Asiakasyrityksen liiketoiminnan tuntemus pitédéa sisédlldan niin ulkoisia te-
kijoitd, kuten yleisen kilpailuympariston, mutta myos sisdisid prosessitekijoitd,
joita ovat esimerkiksi tuotantoympaériston tunteminen.

”..hmm on joo tdrked juttu [asiakasyrityksen tunteminen]. Pitdd tuntea se asiakasyritys pi-
tdad tuntea sen asiakkaat pitdd tuntea sen kilpailijat pitdd tuntea sen toimintaymparisto. No
totta kai sen niin kun talous, mistd ne luvut tulee, mika sen bisnes on ja mita se tekee”
Haastateltava D

Haastateltavista A kuvaili erityisesti tilintarkastajataustastaan olleen hyo-
tyd erilaisten kokonaisuuksien hallinnan ja oppimisen osalta. Haastateltava E toi
lissiksi haastattelussa esille sen, ettd asiakasyritykset kuitenkin usein ymmartavat
ja tiedostavat, ettei ulkoisella controllerilla valttamatta ole konkreettista toimiala-
tuntemusta tai varsinkaan taustaosaamista juuri kyseisen asiakasyrityksen pro-
sesseista.

”No kylld se on tietysti tarkedtd, mutta tuota usein ehka asiakasyritykset ymmartdd niinku
interim -henkilon kohdalla, ettd varsinkaan kyseisestd yrityksestd ei valttamatta ole kau-
hean kauhean syvillisid pohjatietoja eikd vélttamaéttd toimialastakaan” Haastateltava E



Haastateltavan B ajatukset poikkesivat muista. Kysyttdessd asiakasyrityk-
sen liiketoiminnan tuntemuksen merkityksestd, nosti haastateltava B esille ylei-
sen kirjanpito-osaamisen ja hyvét asiakaspalvelutaidot. Hinen mukaansa vasta
tamadn jdlkeen tulisi konkreettinen, asiakkaan liiketoiminnan tunteminen

” Asiakkaat usein korostaa, mutta itse olen ndhnyt enemmaén sen merkityksellisemmaksi
sen, ettd kuka asioita hoitaa ja, ettd ne asiakaspalvelutaidot ja perus kirjanpitotaidot kun-
nossa kuin se, ettd spesifi litkketoimintaosaaminen ja sitten se tulee ehka sieltd kolmantena
korostuvasti sen perus kirjanpitotaidon ja asiakaspalvelutaidon jalkeen” Haastateltava B

Haastateltava D nosti kuitenkin esille, ettd ulkoinen asiantuntija joutuu
asennoitumaan siihen ja mukautumaan jokaisen uuden toimeksiannon kohdalla
siihen, ettd tehtdva edellyttdd paljon uuden oppimista, vaikka kokenut asiantun-
tija voikin jonkin verran soveltaa jo aiemmin opittua.

”.. vaatii tietenkin omaakin asennoitumista silleen, ettd tota tutustuu ihmisiin ja tutustuu
[asiakas]yrityksen tapoihin ja pitdd se tietynlainen semmoinen perehtyminen kdyda. Ihan
niin kuin uutena tyontekijanakin tekisi” Haastateltava D

Asiakasyrityksen aikaisemman liiketoimintatuntemuksen voidaan ndhda
korostuneen pandemian aikana. Pandemia on itsessddn vahvistanut ulkoisen
controllerin konsulttimaista roolia. Haastateltava A totesi, ettd asiakasyritykset
useimmiten tiedostavat, ettd ulkoisella controllerilla ei vilttamattd ole syvallista
ja konkreettista kokemuspohjaista osaamista juuri kyseisen asiakasyrityksen lii-
ketoiminnasta ja -alasta kokonaisuudessaan. Samalla kuitenkin ulkoisen control-
lerin ajatellaan vahvistavan asiakasyritysten taloustoimintoja ja liiketoiminnan
prosesseja akuutin, seka tilapdisen tarpeen osalta.

Haastateltavat D ja G toivat haastatteluissaan esille, ettd he tekevét ulkoisen
controllerin tehtdvid useille eri yrityksille samanaikaisesti. Molemmilla oli kui-
tenkin asiakassalkuissaan selvd painotus, joka tukee asiantuntijan kykyd hah-
mottaa ja reagoida nopeasti. Haastateltava D:n asiakaskunta painottui vahvasti
rakentamisen ja teollisuuden alalle, kun taas haastateltava G:n asiakkaan toimi-
vat puolestaan pddosin elintarvikealalla. Vaikka toimintoa ohjaavatkin salassapi-
tosopimukset, luo alakohtainen osaamiskokemus ulkoiselle controllerille kykyé
reagoida ja tukea asiakasyritystd nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
Haastateltava G totesi lisdksi, ettd my0s yritykset ovat kdyneet keskenddn lavitse
yksittdisid toimintoja, jotka ovat johtaneet tilanteisiin, joissa ulkoista controller-
asiantuntijaa on pyydetty tekemddn lisdtoimintoja, joita muualla on havaittu toi-
mivaksi.

5.3.3 Ulkoisen controllerin rooli asiakasyrityksen paitoksenteossa

Valtaosa haastateltavista asiantuntijoista kertoi osallistuvansa asiakasyrityksen
johdon tukemiseen. Osalle vastaajista johdon tukeminen on tarkoittanut yleisesti,
vain johdon raportointia ja taloudellisen informaation tuottamista ilman varsi-
naista liiketoimintaa ohjaavaa roolia ja yrityksen johdon haastamista. Suurin osa
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haastateltavista oli kuitenkin jo ennen pandemiaa olleet konkreettisesti ohjaa-
massa asiakasyritysten liikkeenjohdon strategista padtoksentekoa.

“Riippuu aika paljon asiakkuudesta. Osassa asiakkuuksista on niin kuin esimerkiksi johto-
ryhmaéssa jasenend mukana, ihan just niin kuin olisi sisdinen controllerikin siiné tapauk-
sessa. Mutta sitten taas joissain asiakkuuksissa en ole kdytannossa siind niinku tammoisissa
johdon kokouksissa ja siind paatoksentekoprosessissa kdytannossa oikeastaan mitenkdan
mukana” Haastateltava D

Pandemian voidaan ndhda vaikuttaneen ulkoisen controllerin ja asiakasyri-
tyksen johdon viliseen vuorovaikutukseen. Haastateltava G kuvaili, ettd aikai-
semmin asiakasyrityksien johto saattoi pyytdd erilaisia raportteja ja analyyseja,
joita sitten yrityksen johto on késitellyt hallituksen kokouksessa keskenddn. Pan-
demian myotd ulkoisen controllerin ndkemyksid on alettu pitdd suuremmassa
arvossa ja ulkoista controlleria on pyydetty tulemaan esittelem&én aiemmin asia-
kasyrityksen johdossa kasiteltyjd raportteja ja muuta hénen tuottamaa talousin-
formaatiota. Tdmé&n on koettu johtuvan siitd, ettd yrityksen johto haluaa varmis-
tua pddtoksenteon oikeellisuudesta ja asetettuihin strategisiin tavoitteisiin paa-
systa.

“Toimintaympéristé on ollu nyt vélilld aika turbulenssissa. Muutoksia on tapahtunut pal-

jon. Ja pédatoksenteko on pitdnyt sen myotd pystyd tekemddn aika paljon nopeammin kuin
aikaisemmin. Ja ratkaisuja niihin toimenpiteisiin, ettd ryhdytdanko vai ei, niin ehka se just

se nopeutuminen nédkyy tuossakin” Haastateltava G

” .. osalla on sitten vaan niinku ennen muuttunut intensiivisemmin, ettd on enemman lasni
ja teen viikoittaisia kassaennusteita ja rahoitus seurantaa, teen paljon tarkempia analyyseja
ja lasken paljon tarkemmin niinku katteita” Haastateltava C

Vastauksissa nousee lisdksi esille jo controller-toimintoa ja controllereiden
roolia tutkivissa tieteellisissa artikkeleissa esille noussut niin sanottu ”sparraajan”
rooli. Asiantuntijat ovat monilta osin havainneet, ettd tima edelld mainittu liike-
toiminnan konsultin rooli on muuttunut pandemian aikaisessa liiketoimintaym-
péristossd, etenkin pienempien pk-yritysten kohdalla.

”.. kriisitilanteessa tarvii semmoisen sparraajan” Haastateltava C

”.. Niinku kahtena viime vuonna niin se analyysi ja toimenpide ehdotukset niin ne on
niinku painottunut enemman. Ettd ehké asiakkaat ei ole niin kiinnostuneita siitd, miten ma
tuun tiettyihin lukuihin tai miten méa saan ne aikaiseksi vaan se ettd, mitd johtopaatoksia
niiden pohjalta vedén ja suosittelen heille” Haastateltava G

Haastateltava G nostaa esille my6s koko talousfunktion pandemianaikaisen
korostumisen, joka on vaikuttanut my®os yleisesti controller-toimintojen kysyn-
ndn kasvuun ja arvostukseen asiakasyritysten johdon keskuudessa.

“Pandemia on varmaan vaikuttanut silleen, ettd ne jotkut asiat on noussut ehka johdolle
enemman sinne agendalle kuin ennen pandemiaa ja siitd johtuen esimerkiksi ylipaataan
koko talousfunktio koetaan ehka tarkeimméksi ja niinku controllerin hoitamat tehtgvat”
Haastateltava G



Lisdksi haastateltava G totesi, ettd viimeisten parin vuoden aikana ulkoisen
controllerin tukea on tarvittu yhd enemmén talous- ja toiminnanohjausjdrjestel-
mid koskevissa pddtoksissa ja jarjestelmien implemoinneissa. My0s haastateltava
D on toiminut jarjestelmien kayttoonottoprojekteissa.

5.4 Ulkoisten controller-palveluiden arviointi ja kehittimistar-
peet

Havainnollistaakseen ulkoisten controller-toimintojen haasteita, vahvuuksia ja
kehitystarpeita, sekd mahdollisia tulevaisuustekijoitd, on ensiarvoisen tadrkedd,
ettd jo edelld kasitelty vuorovaikutus on toimivaa myos palautteen muodossa.
Suurin osa haastatelluista asiantuntijoista kokikin, ettd he saavat erityisesti asia-
kasyrityksistd tarpeeksi ja ennen kaikkea laadukasta palautetta.

”.. talouden kehittamiseen liittyva niinku ndkokulma ja ndkemys olemassa mistd monesti
tulee niinku hyvéaéa palautetta. Sen lisdksi, ettd tekee niitd jotain tehtdvid, niin pystyy anta-
maan sitten myos kehitysideoita, ettd miten sitd [asiakasyrityksen] toimintaa voisi kehittda
ja sujuvoittaa” Haastateltava E

Palaute ei ole myos aina ollut verbaalista ja suoraa. Haastateltava A toi
haastattelussaan esille sen, ettd laadukas tyonteko on ndkynyt ensiksi suoraan
yrityksen johdon antamassa palautteessa, mutta lopulta merkittdvin palaute on
se, ettd yritys on pddttanyt jatkaa toimeksiantoja ja myos ottanut lisatekijoitd ky-
seistd palvelutarjoaja yrityksestd. Myos haastateltava G, joka tuottaa ulkoistettuja
controller-palveluita yrittdjand, on havainnut niin sanotun puskaradion tuoneen
merkittdvan méadran asiakkuuksista, aikaisempien asiakkuuksien tyytyviisyy-
den ja suosittelujen kautta.

Pandemia on kuitenkin vaikuttanut havaittu vaikuttaneen myos palauttee-
seen siten, ettd niin sanottu normaali, toimistolla suoritettava spontaani palaute
on hieman vdhentynyt etdtyoskentelyn johdosta. Tulee kuitenkin huomioida,
ettd ulkoisen controllerin toimenkuvan keskittyessa hyvin paljon tarkkoihin pro-
sesseihin, ei ad hoc-palautteen merkitys ole ollut kovinkaan korostuneessa ase-
massa aiemminkaan.

” Ainakin just tdssd pandemian aikana semmoista, niinku tavallaan juoksevaa siind sivussa
tapahtuvaa palautteen antoa ehkd on vihdn vahemman” Haastateltava D

”..voi olla, ettd ennen on tullut vield vdhdn enemman [palautetta], kun on ndhnyt niinku
vapaamuotoisemmin jossain lounaalla ja toimistolla ja ndin et voi olla, ettd se on vdhan va-
hentynyt, ettd ihmiset eivat niin paljoa jaksa kirjallisesti alkaa kirjoitella” Haastateltava E

Haastateltava F nosti esille myds hdnen varsinaisen tyonantajansa, eli pal-
veluntarjoajayrityksen saaman palautteen. Asiakasyrityksiltd on tullut palautetta
tarjottujen talousjdrjestelmien ongelmista ja kehityskohdista, seké siitd, miten
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my0s silld saralla voidaan toimia jatkossa tehokkaammin ja eritoten asiakasyri-
tyksen ndkokulmasta entistd paremmin yksil6lliseen tarpeeseen vastaten.

5.4.1 Ulkoisten controller-palveluiden vahvuudet

Haastateltujen asiantuntijoiden vastauksista huokui luotto omaan osaamiseen,
sekd yleisesti ulkoistettuun controller-toimintoon kokonaisuudessaan. Osa asi-
antuntijoista sanoi suoraan, ettd ulkoistettu controller voi vastata jopa paremmin
yksittdisen yrityksen tarpeeseen kuin sisdinen controller. T4td vditettd argumen-
toitiin ulkoisten controllereiden yleensd varsin mittavalla kokemukselle eri toi-
mintaympdristoistd ja myos juurtumattomuudella. Juurtuneisuudella tarkoite-
taan tdssd tapauksessa esimerkiksi sitd, ettd sisdisesti controllerina toiminut hen-
kilo ei uskalla puuttua toimintojen ongelmiin tai tuttavallinen toimintaympaéristo
vaikeuttaa yksittdisten ongelmien havaitsemista. Haastateltava A koki, ettd yri-
tyksen ulkoisena asiantuntijana on helpompi puuttua havaittuihin epdkohtiin ja
pyrkid kehittdmédn asioita.

”Ulkopuolelta tulevalla ja useita eri yrityksid ja toimintamalleja ndhneend siihen [asiakas-
yrityksen liiketoimintaan] on helppo my®s sitd kautta luoda lisdarvoa. Sit ehkd, kun tulee
ulkopuolelta niin uskaltaa sanoa ja ottaa kantaa asioihin. Ja ehka eri tavalla sitten sanoa asi-
oista, joissa on kehitettdvad ja tuoda sitten uusia ideoita” Haastateltava A

”.. on tullut hyvaa palautetta siitd, ettd pystyy ottamaan hommaa haltuun tosi nopeasti ja
on semmoista niinku mutkatonta viestintda siind organisaation keskelld, ettd on osa organi-
saation, mutta kuitenkin olla sitten niinku tavallaan omaa mieltd asioista, ettd ei pelkda sa-
noa asioista” Haastateltava G

Myos yleisesti kokemus jopa samanaikaisesti eri yritysten toiminnoista
ndhtiin tekijdng, joka tukee ulkoisen controllerin osaamista kauttaaltaan. Taman
kuvailtiin paikkaavan omalta osaltaan sisdistd liiketoiminnan tuntemusta, joka
sisdiselle toimijalle on muodostunut yksittdisestd yrityksesta.

”Usein ehka laajempi osaaminen kuin inhouse henkil6lld, vaikka sitten kyseisen yrityksen
tai toimialan tuntemus ei olisi ihan niin syvillistd kuin jollain, joka on vuosia ollut vaikka
alalla” Haastateltava E

Haastateltava G toi esille my0s sen, ettd sisdinen controller voi ajankanssa
kylldantyd etenkin kehittamistyohon ja vetdytyd mukavuusalueelle, jollaista ul-
koiselle controllerille ei ole samalla tavalla tarjolla, kun tyénkuva perustuu eril-
lisiin toimeksiantoihin.

”.. valitettavasti myos semmoista laiskuutta esiintyy, ettd tykdtdan omasta tyostd niin pal-
jon, ettd ei huomata eikd haluta sitd endd kehittyd. Niin silloinhan se tarkoittaa, ettd se se
kyseisen henkilon tyonantajankaan asia ei kehity” Haastateltava G

Ulkoisen controller-toiminnon vahvuudeksi koettiin myds sen joustavuus
ja muotoiltavuus asiakkaan oman tarpeen mukaisesti. Voidaan nahdd, ettd kyn-
nys controllerin hyddyntdmiselle omassa organisaatiossa laskee, kun palvelua



voi hyddyntdd konkreettisen toiminnallisen ja ajallisen tarpeen mukaisesti. Paa-
tos hyodyntdd ulkoisen palveluntarjoajan controller-asiantuntijaa ei liséksi sido
yritystd samalla tavalla kuin sisdisen controllerin palkkaaminen sitoisi.

”Interim [controllerin] ei tarvitse aina olla niinku kokoaikainen. Osa-aikaisenakin voi saada
aikaan niinku hyvin paljon ja tuota pystyd, myos kehittdméén sitd toimintaa, kun on niinku
laaja kokemus ja osaaminen, sekd perspektiivid” Haastateltava E

Haastateltava D toi esille, ettd erddssd asiakasyrityksessd toimii myos toisiin
yksikoihin sijoitettuja sisdisid controllereita, joiden pddasiallinen toimivastuu on
verrattavissa hianen tehtdvaansa. Haastateltava D kuitenkin kuvaili oman yksik-
konséd olevan sen verran pienempi, ettei tarvetta kokoaikaiselle controllerille ole,
vaan ulkoistettu controller on koettu yrityksen kannalta kustannustehokkaam-
maksi.

Haastateltava A toi esille myods vahvuuden, joka nousee esiin hanen edus-
tamassaan liikkeenjohdon konsultointipalveluita tarjoavassa yrityksessd. Verrat-
tain isompiin toimijoihin, voi haastateltava A:n mukaan pienemmaltd toimijalta
saada nopeammin asiantuntijatukea akuuttiin tarpeeseen. Etenkin pandemian
aikana nopean reagointi ja tukemiskyvyn voidaan katsoa nousseen merkitta-
viksi kilpailutekijdksi ulkoisissa controller-palveluissa.

”..jos md vertaan, vaikka niinku meidan yritykseemme, joka on pienempi kuin sitten,
vaikka jos vertaa noihin isoihin tilitoimistoihin niin meilld on varmaan etu se, ettd me ol-
laan huomattavasti ketterampi kuin sitten noi niinku isot toimijat... pystytdan just niinku
reagoimaan asioihin paljon nopeammin” Haastateltava A

Ulkoiset controller-asiantuntijat pitdvit palveluiden vahvuutena sitd, ettd
ne ovat yleensd juuri asiakkaan raataloitavissd asiakkaan yksilolliseen tarpeeseen.
Haastateltava C tuo esille lisdksi sen, ettd palvelutarjontaa voidaan tilanteen mu-
kaan péivittdd myos toimeksiannon aikana.

”.. palvelutaso voi olla sitten erilainen kuin mitd muotoiltiin, ettd jos kaykin ilmi, ettd [ul-
koinen] controller osaakin tehd4 titd ja tdtd muutakin, niin silloinhan sitd voidaan yksilolli-
sesti raataloida sitd palvelua” Haastateltava C

Palveluiden yksilollisyyden voidaan ndhdé olevan erityisasemassa yritta-
jand tyoskentelevan haastateltava G:n tuottamissa controller-palveluissa. Sa-
malla vapaus tuottaa palveluita ilman organisaatiorajoitteita, joita taméankin tut-
kielman osalta on ollut havaittavissa, tukevat kyseisten palveluiden erityislaatui-
suutta.

”Ma4 otan sen mun tyckalupakin mukaan ja menen sinne asiakkaalle katsomaan, mita tyo-
kaluja me sieltd mun pakista sitten kaivetaan esiin. Ettd se on aina enemmaén tai vahemman
radtaloity syy siten sithen asiakkaan tarpeeseen se palvelu. Samalla se on timén tyon sokeri
ja suola.” Haastateltava G

Pandemian voidaan ndhdd edesauttaneen ulkoisten controller-palveluiden
kysynnédn kasvua. Pandemianaikaisen toimintaympériston voidaan nahda osit-
tain myos havahduttaneen toimialaa, etenkin sen suhteen, kuinka paljon tehtavid
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voidaankin suorittaa etini, vaikka se on aiheuttanut esimerkiksi kommunikoin-
nin ja luottamussuhteen rakentamisen osalta ongelmia.

“Pandemian aikana on tullut siitd palautetta, ettd on juuri ollut hyvé tai niinku toimivaa se,
ettd se palvelu on joustavaa. Ett4 sitd voidaan tehdé eri pdivind eri pdiving, silloin kun asi-
akkaalla on tarve, eikd tota silleen, ettd ollaan vaan ne tietyt pdivit viikosta kaytettdvissa.
Vaikka tokihan néin olisi voinut olla ennenkin pandemiaa, mutta ei vaan syysta tai toisesta
ole ollut” Haastateltava E

Haastateltava D korostaa etdtyon vaikuttaneen ja vahvistaneen ulkoisen
palveluntarjoajan controller-palveluiden kilpailukyky&d my6s sen suhteen, ettei
asiakkaan luo tarvitse matkustaa eri paikkakuntien ja toimistojen valilld fyysi-
sesti. Taméan voidaan mahdollistaneen myos palveluiden lisamyynnin, kun ai-
kaisemmin matkoihin menetetty aika on voitu vapauttaa itse asiakastyohon.

”On tuota sindnsd pystynyt vastaamaan paremmin niihin tarpeisiin. Ett4 sitten taas, jos
olisi ollut normaali aika, niin asiakkaan tarvekin olisi voinut olla enemman niinkun olla
lasnd, joka on sitten taas vaikeampi toteuttaa eri eri kaupunkeihin tai eri paikkakunnille
vaikka. Sitten taas télleen, poikkeusolojen aikana on niin kuin semmoisessa tapauksessa
helpompi olla sielld useassa paikassa tavallaan pdivan aikanakin tehdd usealle asiakasyri-
tykselle t6itd ihan niinku eri kaupunkeihin.” Haastateltava D

5.4.2 Ulkoisten controller-palveluiden haasteet

Ulkoistettujen controller-toimintojen haasteet ovat hyvin moniulotteisia ja ne
vaihtelevat myos asiakkaan mukaan. Ulkoisten controller-toimintojen asiantun-
tijoiden vastauksissa tulee lisdksi esille se, ettd monet ulkoistetun controller-toi-
minnon piirteet voidaan ndhdad samanaikaisesti sekd heikkoutena, ettd vahvuu-
tena. Monesti kyse on erilaisten osa-alueiden ja tekijoiden vélisestd tasapainosta,
joka médrittdd lopulta sen, ndhddankd jokin asia negatiivisessa vai positiivisessa
valossa. Tdllaisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi yksittdisen yrityksen prosessi-
tuntemus tai -tuntemattomuus. Kuten jo aiemmin esiteltiin, kokivat asiantuntijat
asiakkaan liiketoiminnan tuntemuksen hyvin vahvasti ulkoista controlleria tuke-
vana tekijand. Samalla vastauksissa tuli esille tuntemukset siitd, ettd ulkoisena
controllerina pystyy ndkemddn paremmin, niin sanotusti tuorein silmin kehitys-
kohteita ja niihin on helpompi puuttua toimiessa erddnlaisena konsulttina.

Jarjestelmat ja niiden vaihtelu eri asiakasyritysten vililld, huomioiden myos
asiantuntijan oman jdrjestelmédosaamistaustan voidaan ndhda asettavan ulkoi-
selle controller-asiantuntijalle toiminnollisia haasteita.

”.. mullahan oli esimerkiksi niinku noi [asiakasyrityksen] jdrjestelmit ihan tdysin tuntemat-
tomia” Haastateltava A

”.. siindkin [jarjestelm&dhaasteissa] on auttanut just tdd niinku toimialaerikoistuminen, etta
sitten taas niinku rakennusalalla ainakin tietyn tietyn kokoluokan yrityksissd on loppupe-
leissda muutamat ohjelmistot, mité tyypillisesti kdytetdédn ettd ei ole ehka niin laajaa kirjoa
kaikkea erilaista” Haastateltava D



Haastateltava A nosti esille my0s sen, ettd toimeksiannon ollessa pidempi,
voidaan uusia talous- ja toiminnanohjausjdrjestelmid koskevat haasteet ndhda
olennaisesti pienempédnd kuin lyhyissd projektimaisissa toimeksiannoissa. Li-
sdksi haastateltava A:n tyonantaja vaatii asiakasyrityksid jarjestiméddn edes jon-
kin tasoisen koulutuksen ulkoiselle asiantuntijalleen. Yleensa tillainen koulutus
pitdd sisdlldan esimerkiksi jarjestelmien lapikdyntia.

”.. meilld vaaditaan myos sitd asiakkaat [asiakasyritykset] niinku jonkun verran kouluttaa
siihen tehtdvaan” Haastateltava A

Isompien palveluntarjoajien kohdalla, asiantuntijat ndkivat yhtend haas-
teena kyvyn tarjota oikeita, yksittdiselle yritykselle lisdarvoa tuottavia palveluita.
Tdlloin puhutaan useimmiten tilanteesta, jossa yritys on jo entuudestaan palve-
luntarjoajan asiakas. Ulkoiset asiantuntijat organisaatioineen ovat voineet esi-
merkiksi jo alun perin tuottaa asiakasyritykselle lakisddteistd kirjanpitopalvelua,
jonka avulla on havaittu selkeésti asiakasyrityksen tarve laskentatoimen lisépal-
veluille, joita esimerkiksi ulkoiset controllerit pystyvét tuottamaan. T&lloin ulkoi-
sen palveluntarjoajan tulee osata tarjota lisdpalveluita ja saada perusteltua asia-
kasyritykselle palveluiden tirkeys ja vaikutus asiakkaan liiketoiminnan kannalta.

”... ettd osataan tarjota palvelua juuri oikeisiin yrityksiin, joilla se tarve sielld sitten oikeasti
on ja ettd osataan perustella se tarve monesti, on ehka tilanteita, ettd me ndhddan tunnetaan
vaikka jotain yritystd, niinkun tai seurattu jonkun yrityksen toimintaa, niinku sivusta en-
nestdin. Ja niilnku huomataan selkeisti, etti sielld varmasti olisi tarvetta, mutta se, etti saa-
daan se yritys niin kuin ymmartimé&an se tarve” Haastateltava D

”... [asiakas]dataa on hyvin paljon ja se, ettd sieltd pystytddn poimimaan ne oikeat asiat oi-
keaan hetkeen, niin se on hyvin haastavaa. Ja samalla pitdisi olla vahva tuntemus siita bis-
neksestd. Ettd se luo sen haasteen ulkoistetuissa controller-palvelussa” Haastateltava B

Lisdarvopalveluiden, kuten juuri ulkoinen controller-toiminto, voidaan
ndhdd myos palveluntarjoajan kannalta ongelmallisena laskutuksen suhteen.
Siind, missd lakisddteinen kirjanpitopalvelu on useimmiten hyvin selkedsti ra-
jattu ja hinnoiteltu, on toiminnollisesti vapaamuotoisemman controller-palvelun
hinnoittelu haasteellisempaa. Toiminnon haasteena voidaankin ndhda se, ettd
palvelut ovat asiakkaan osalta yksilollisid ja vastaavat koettuun tarpeeseen,
mutta samalla palveluntarjoajan ja ulkoisen asiantuntijan tulisi osata, sekéa kyeta
laskuttamaan tehdyn tyon mukaisesti.

”.. me pyritddn, ettd meilld olisi kuukausilaskutteisia hommia” Haastateltava C

Pienempien toimijoiden kohdalle esille nousee lisdksi se, miten erityisesti
liikkkeenjohdon konsultointiin perustuvissa controller-toimintoja tarjoavissa yri-
tyksissd saadaan lisdttyd yritysten tietoisuutta controller-palveluista. Voidaankin
puhua palveluiden myynnillistimisestd. Haastateltava G kuvalili, ettd niin sano-
tulla puskaradiolla on merkittava rooli uusasiakashankinnassa.

”.. mutta, jos me kehittdisin jotenkin, niin ehka entistd entistikin enemmaén, niin timéan tie-
toisuuden lisddmistd” Haastateltava G
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Ulkoistettu controller-toiminto pitdd sisélldan myos varsin luonnollisia ja
loogisia ristiriitaisuuksia Asiasiantuntijoilta kysyessa ulkoisen controller-toimin-
non vahvuuksista, nousivat esille jo edelld mainitut asiat, kuten toimintojen ket-
teryys ja tuki akuuttiin liikketoiminnan tarpeeseen. Asiantuntijoiden vastauksissa
esille nousi kuitenkin esille, ettd asiakasyrityksissd saatava sisdinen perehdytys
on usein hyvin lyhyt ja vyoryttdd nopean oppimisen vastuuta itse asiantuntijalle.

”Ihan kevyimmillddn on ollut timmdisid, ettd tossa on sulle tunnukset ja rupea hommiin
niinku tai kdytdannossa niinku nolla perehdytykselld. Oma-aloitteinen tiedonhakeminen ko-
rostuu monesti kylld, etta pitdad pystyd niinku paattelemédén aika paljon” Haastateltava D

Haastateltava A toi esille kuitenkin, ettd hdnen varsinainen tyénantajansa,
eli palveluntarjoajayritys tuottaa sdé@nnollisesti toimintoihin liittyvid koulutuksia
asiantuntijoilleen. Ndiden lisdksi hdn kertoi tyonantajan keskustelevan saannol-
lisesti asiantuntijoiden kanssa, jolloin kdyd&an ldvitse asiantuntijoiden havain-
toja tarjotuista palveluista ja niiden kehityksesta.

Jatkuvan kehittdmisen vaade ei kuitenkaan kohdistu vain varsinaisiin pal-
veluihin, vaan my®os siitd vaatimuksesta osansa saavat myds asiantuntijat. Haas-
tateltavat F ja G toivat esille ulkoisen controller-ammattilaisen tarpeen kehittaa
jatkuvasti omaa osaamistaan, jotta heiddn tuottamat toiminnot tukisivat asiakas-
yrityksien liiketoimintaa vield enemméan. Myos digitaalisen taloushallinnon ja
automatisaation koettiin asettavan sekd mahdollisuuksia, ettd riskejd ulkoiste-
tulle controller-toiminnoille. Oman osaamisen kehittimisen kannalta juuri jo
aiemmin mainittu ulkoisen asiantuntijan proaktiivisuus voidaan ndhda ehdotto-
man tdrkednd henkilokohtaisen osaamisen jatkuvan kehityksen osalta.

” Asiantuntijan ominaisuuksien osalta, se positiivinen asenne on kylld ehdottoman tarkea.
Ettd on kiinnostusta kehittda sitd osaamista ja sitd kautta sitten tietysti kun se osaaminen.
Osaaminen tuota kasvaa ja lisddntyy niin niin tuota totta kai sitten sinne asiakkaan paahan-
kin nakyy sitten se ammattitaito ja pystyy sitten laajemminkin ottamaan kantaa ja anta-
maan asiakkaalle sitten niitd neuvoja ja vastauksia” Haastateltava F

Haastateltava G:n kohdalla oman osaamisen ajantasaisuus ja kehittaminen
voidaan ndhdéd korostuneena, silld hdan on tehnyt ulkoistetun controllerin ja ta-
lousjohdon (CFO) tehtévia yrittdjand jo useiden vuosien ajan. Tédlloin oman osaa-
misen kehittdiminen on samalla kriittinen tekija palvelujen kysynnén ja koko lii-
ketoiminnan kannalta.

”.. méd esimerkiksi osallistun aktiivisesti webinaareihin ja koulutuksiin, jotka liittyy just esi-
merkiksi, vaikka raportointiin tai datan jalostamiseen. Ja sellaisiin, ettd mulla itselld py-
syisi se osaaminen niitten suhteessa niinku ajan kehityksen mukana, ettd mun mielestd se
on tarkedtd, ettd mind myoskin koulutan itse itsedni koko ajan” Haastateltava G

2000-luku on ollut digitalisoitumisen kulta-aikaa, ja digitaalisuus on ollut
vahvasti vaikuttamassa taloushallinnon kehitykseen ja omalta osaltaan myota-
vaikuttanut myos mahdollisuuteen ulkoistaa taloushallinnon palveluita. Kuten
jo aikaisemmin esiteltiin, ovat asiantuntijat kokeneet konkreettisesti pandemian
aikaisen digitaalisuuden loikan ty6eldmaéssd. Kasvanut digitaalisuus ja automa-
tisaation hyodyntdminen avaavat toiminnalle mahdollisuuksia, mutta samalla se



on kasvattanut painetta myo6s palveluiden yleistd laatua, sekd asiantuntijoiden
osaamistasoa silmdlld pitden.

”Etédtyd on varmaan vauhdittanut niinku digitalisaatiota ja sen kautta on sitten pysyttava
niinku jatkuvasti myos ajan hermoilla ja niinku siind kehityksessd mukana. Se jatkuva ke-
hittyminen on, niinku tidrkeé&s, sille ulkoiselle controllerille” Haastateltava A

”Kyll4 joo, ettd monestihan se sitten niinku, ettd joutuu niinku itse tavallaan oppimaan asi-
oita silleen, ettd se semmoinen oma-aloitteinen tiedon hakeminen korostuu monesti kyll4,
ettd pitdd pystyd niinku pédttelemddn aika paljon” Haastateltava D

5.4.3 Ulkoisten controller-palveluiden tulevaisuus

Padasiallisesti ulkoisten controller-toimintojen tulevaisuus ndhdédan hyvinkin
vahvana. Kuten ulkoistaminen yleisestikin, my6s ulkoistettujen controller-palve-
luiden suosion voidaan ndhdd asiantuntijoiden ndkemysten perusteella kasva-
van.

”Tama on sellainen sellainen rooli ja ala, joka tulee kehittyméé&n ja ma toivon, ettd asiakkaat
oppii enemman ostamaan juuri ulkoistetun controllerin palveluita” Haastateltava G

Haastatteluissa esille nousi kuitenkin my®ds niin yleisid kuin vallitsevasta
pandemiasta johtuvia haasteita. Ulkoisen controller-palvelun kehitysta hidasta-
vista haasteista esiin nousi niin palveluiden selkedmpi ja rajaavampi hinnoittelu,
sekd toiminnon selkedmpi paketoiminen palvelukokonaisuuksiin Ulkoisen cont-
roller-toiminnon osalta toimintojen tarkka paketoiminen voidaan nihda roolia
osittain rajaavana tekijind. Samalla kuitenkin haastateltujen asiantuntijoiden
vastauksissa koskien palveluiden kehittdmistd, nousee esille palveluiden selke-
ampi paketoiminen.

”.. entistd enemman pitdisi pystyd niinku tekemé&dn semmoista palvelumuotoilua ja pake-
tointia tavallaan jostain osa alueesta, ettd sitten olisi juuri semmoisella paketeilla helpompi
just niinku laajentaa sitd asiakaskoria ja niinku laajentaa sitd tekemistd” Haastateltava D

Palveluiden laajempi paketoiminen palvelukokonaisuuksiksi nousi esille
etenkin niiden haastateltavien keskuudessa, jotka tyoskentelevit hieman isom-
pien ja eritoten tilitoimistopalveluihin keskittyvissd organisaatioissa. Pienem-
missd palveluntarjoajayrityksissd tyoskennelleet, kuten haastateltava A puoles-
taan pohjautti palveluiden kehittdmistd enemmain tarjonnan laajentamisen
kautta.

”.. no ehkd just toi niinku monipuolisuus siind tarjonnassa. Ettd pystytdan niinku, vastaa-
maan paremmin niinku ja kokonaisvaltaisemmin siihen niinku asiakkaan haasteeseen...
Ettd pystyy periaatteessa tarjoamaan sen niinku kokonaisratkaisun sitten asiakkaalle”
Haastateltava A

Liikkeenjohdon konsultointiin toimintaan ja sitd kautta ulkoisen controlle-
rin palveluita tarjoavat yritykset joutuvat haastateltava A:n mukaan kuitenkin
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kasvaneessa palveluntarjontaa koskevassa kilpailussa lopulta erikoistumaan jo-
honkin tiettyyn toimintoon eikd yrityksen kokonaisvaltainen ulkoistamiskump-
panuus ole mahdollista. Pienen toimijan voidaan kuitenkin ndhdé olevan kette-
rampi ja vastaavan tehokkaammin asiakasyrityksen yksilolliseen tarpeeseen.
Vahva yritysten vilinen luottamussuhde on avain menestykseen tdssa tapauk-
sessa.

”.. et enemmadn just on niinku kumppani sen asiakkaan kanssa ja sitten niinku aina tarpee-
seen pystyy sitten auttamaan” Haastateltava A

Asiantuntijoiden vastauksissa nousi esiin my6s yleinen taloushallinnon
henkiloston tarve ja selvdd osaajapulaa koettiin olevan. T4lloin tihentynyt henki-
16ston vaihtuvuus ja osaavan henkiloston rekrytoiminen voi madaltaa kynnysta
siirtyd ulkoisen controller-palvelun hankintaan. Esimerkiksi haastateltava D ja E
toivat esille sen, ettd vaikka asiakasyritykselle médritelty asiantuntija olisi esi-
merkiksi kipednd, on taustalla heiddn palvelutarjoaja organisaatioissaan lukuisia
taitavia asiantuntijoita, jotka tarttuvat heti toimeen. Osaavan henkildstén on-
gelma voi kuitenkin osua myos palveluntarjoajan kohdalle.

Pandemian voidaan ndhdd mahdollistaneen ulkoisen controller-toiminnan
kasvun omalta osaltaan. Tamd on johtunut esimerkiksi siitd, ettd asiakasyrityk-
sien siirtyessd pddosin etdtoihin, on palveluntarjoajille avautunut entistd parempi
mahdollisuus laajentaa yhden asiantuntijan asiakassalkkua esimerkiksi useam-
malla osa-aikaista tarvetta vaativalla toimeksiannolla.

”..tuota sindnsd on pystynyt vastaamaan paremmin niihin tarpeisiin, ett4 sitten taas, jos
olisi ollut normaali aika, niin asiakkaan tarvekin olisi voinut olla enemmain niinku olla
ldisna” Haastateltava D

Tulevaisuuden osalta ulkoisen controller-toiminnon voidaan ndhdé olevan
haasteen edessd, jos pandemian aikana hieman varkain saatu kilpailuhydty ja
palveluiden parempi saatavuus hupenee pandemian ehkd jonakin pdivand vdis-
tyessd. Esimerkiksi haastateltava G ei uskonut, ettd niin sanottuun vanhaan nor-
maaliin kuitenkaan koskaan tdysin palattaisiin. Haastateltavan D kuvailema kau-
punkien ja paikkakuntien vélinen liikenndinti asiakasyritysten toimipisteiden
valilld heikentdisi palveluntarjoajien tehokkuutta ja ulkoisten asiantuntijoiden
saatavuutta selkedsti.



6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto

Tutkimuksen rakentamisessa hyddynnettiin aikaisempien ulkoistettuja control-
ler-toimintoja kasittelevien tutkielmien havaintoja. Keskeisimpid tarkastelukul-
mia olivat talousviestintd ja kommunikaatio, sekd aikaisemmissa tutkielmissa
vaihtelevasti havaittu controllerille yleisesti tyypillinen strategisen konsultin
rooli. Heti alkuun voidaan todeta, ettd timan tutkielman haastatteluotanta, jossa
painotettiin asiantuntijoita nimenomaan eri organisaatioista, oli varsin toimiva.
Tutkielman tavoite oli havainnollistaa, miten pandemia on muuttanut ulkoisen
controllerin tyonkuvaa asiakasyrityksissd. Samalla tutkielman empiirisessa vai-
heessa nousi esille asioita, joiden avulla voidaan tehdé tulkintoja siitd, mitké te-
kijat ovat esimerkiksi palveluntarjoajan eli ulkoisen controllerin tyénantajan
osalta vaikuttamassa toteutuneeseen rooliin ja sen kehitykseen.

Aikaisemmissa ulkoistetun controllerin tyonkuvaa, roolia ja asemaa koske-
vissa tutkimuksissa on havaittu, ettd toimenkuva on operatiivisten tehtdvien
osalta tarkasti rajattu. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyotehtdvit ovat selkedsti madri-
telty eikd tyonkuvaan kuulu sisdiselle tyontekijalle tyypillisid ad hoc-tehtdvid, ai-
nakaan samoissa mddrin. (Nikarmaa, 2019; Tyni, 2020). My0os tamén tutkielman
osalta oli havaittavissa, ettd haastateltujen asiantuntijoiden rooli oli hyvin tarkka.
Téamén voidaan ndhdd johtuvan siitd, ettd asiakasyritykset tiedostavat tarpeensa
selkedsti. Ad hoc-tehtdvien médrassd ei voida havaita tapahtuneen yleistd muu-
tosta tdméan tutkielman osalta. Keskeisiksi tyotehtavéaksi tutkielmassa nousivat
esille budjetointi ja ennusteet, katetuottoalaskenta, sekd tunnuslukujen analy-
soinnit. Tehtdvat vaihtelivat kuitenkin runsaasti eri ulkoisten controller-asian-
tuntijoiden valilla.

Tama tutkimus toi lisdksi esiin sen, ettei ulkoisten controllereiden rooli esi-
merkiksi padtoksenteon ja johdon tukemisen suhteen ole monin paikoin sisdista
toimijaa vahdisempi. Myo6s Tyni (2020) toi esiin tutkielmansa pohdinnoissa, ettd
ulkoisen controllerin paatoksenteollinen rooli on vahvempi kuin, mitd aikaisem-
missa tutkielmissa on kuvailtu. Lisdksi ulkoiselta controllerilta vaadittavan eri-
tyisosaamisen monipuolisuus ja vuorovaikutuksen tdrkeys nostivat esille useita
keskeisid huomioita timdnkin tutkimuksen osalta. Puranen (2021) esitti tutkiel-
massaan, ettd hieman suuremmissa yrityksissa ulkoinen controller-voi tukea si-
sdisid controllereita tuottamalla manuaalisia tehtdvid ja jattden sisdisille toimi-
joille aikaa analyyttisille tehtdvankuville. Tama tutkielma ei kuitenkaan suoraan
tukenut Purasen (2021) johtop&atostd. Haasteltavista D tydskenteli yhdessa asia-
kasyrityksessdan yrityksen sisdisid controllereita vastaavassa asemassa, mutta
tehden kuitenkin hieman pienemman liiketoimintayksikon controller-tehtavia.
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Ulkoistaminen oli tdssd tapauksessa johtunut siitd, ettei kyseinen yksikké vaati-
nut kokoaikaista controller-resurssointia. Keskeistd on kuitenkin, ettei haastatel-
tava D kuvaillut toimenkuvansa poikkeavan asiakasyrityksen sisdisten control-
lereiden vastaavasta.

Haastateltujen asiantuntijoiden osalta palveluiden keskeisimmiksi kilpailu-
valteiksi verrattain sisdisen controllerin rekrytointiin ndhtiin palveluiden kette-
ryys ja vastaaminen akuuttiin tarpeeseen. Nama kilpailuvaltit aiheuttavat kui-
tenkin omalta osaltaan oletuksen siitd, ettd ulkoistettu asiantuntija on mallia heti
valmis. Haastatteluissa nousikin esille, ettd tyohon perehdyttdminen on usein
hyvin vaillinaista ja aikamddrdisesti ohutta. Tama lisdd ulkoisen controllerin
tyonkuvan paineistavuutta. Laskuvarjojddkari metafora kuvaa mielestdni hyvin
ulkoista controller-ammattilaista, silla kummallakin on useimmiten vahva kou-
lutus ja konkreettinen osaamistausta pohjalla. Samalla molemmat ik&an kuin ti-
putetaan ymparistoon, joka on yleensd lyhyesti ja padpiirteittdin esitelty tekijdlle.
Syvillinen tieto toimintaympaéristostd ja sen erityispiirteistd on kuitenkin usein
ainakin jonkin verran pimennossa. Asiantuntijalta odotetaan kuitenkin etenkin
nopeaa kykyd omaksua uusia asioita ja kokemusperusteista ymmarrystd hah-
mottaa uuden toimintaympariston erityispiirteita.

Aikaisemmissa tieteellisissa tutkimuksissa on havaittu, ettid talousosaami-
nen ja kyky hyodyntdd talousinformaatiota on pk-yrityksissd ja etenkin niiden
johdossa usein puutteellista. Tama on aiheuttanut sen, ettd yritys ei osaa hyodyn-
tad talousinformaatiota paatoksenteossa tai sen arvoa ei ylipddnsa tunnisteta. (kt.
esim. Marriott & Marriott, 2000; Sjogrén, Syrja & Puumalainen, 2014.) Myos tama
tutkielma tuki edelld mainittu havaintoa ja haastateltujen asiantuntijoiden kes-
kuudessa asiakasyrityksen sisdinen talousosaaminen nahtiin hyvin vaihtelevana,
mutta useimmiten ainakin osittain vajavaisena. Tama ndkyy asiantuntijoiden
tyonkuvassa siten, ettd laadukas talousviestintd ja kommunikaatio asiakasyritys-
ten kanssa vaatii hyvin selkedd ja yksinkertaista talousinformaation esittamis-
muotoa, sekd lukujen avaamista. Ulkoiset controllerit kokivat asiakasyritysten
talousosaamisen arvioinnin ja sen suhteuttamisen omaan talousviestintdan hy-
vin tarkedksi.

Pandemia on vaikuttanut myo6s siihen, miten taloudellinen informaatio
ndhdddn yrityksissd ja kasvattanut johdon mielenkiintoa ja arvostusta talousin-
formaatiota kohtaan. Vastauksissa oli ndhtdvissd, ettd yritysten johdon asenne
ulkoisen controllerin tuottamaa talousinformaatiota kohtaan on muuttunut en-
tistd laheisemmadksi. Taméa on nakynyt ulkoisille controller-asiantuntijoille siten,
ettd heitd on pyydetty esittelemddn asiakasyritysten johdolle tuottamiaan ana-
lyyseja ja toimintaehdotuksia. Lisdksi erilaisia ennusteita on pyydetty tehoste-
tusti ja havainnollistavammassa muodossa.

Pandemian voidaan ndhdd vaikuttaneen selvdsti yrityksen palvelutarpee-
seen, mutta samalla se on rakentanut yritysten toimintaympaéristod ulkoiselle
controllerille mieleiseen ja toiminnon mahdollistamaan suuntaan. Pandemia ol-
lut myotavaikuttamassa yritysten yleiseen taloushallinnon kehitykseen esimer-
kiksi digitalisaation ja dokumentoinnin osalta. Ulkoistettujen controller-palvelui-
den voidaan ndhdd hyotyneen merkittavasti myos fyysisen ldsndolon tarpeen



muuttumisesta. Etdtyd on mahdollistanut sen, ettd asiantuntijan on mahdollista
tehdd useampia asiakkuuksia samanaikaisesti ja yritysten tietojdrjestelmien hal-
linta on onnistunut sujuvasti, joko kotitoimistolla tai sitten asiantuntijan varsi-
naisen tyonantajan tiloissa.

Asiantuntijat eivdt kuitenkaan kokeneet, ettd tyonkuva olisi olennaisesti
erilainen sisdiseen controlleriin ja -toimintoon verrattuna. Ulkoisen controller
rooli voidaankin ndhdéd pddosin hyvin samanlaisena kuin organisaation sisdisen
controllerin. Huomionarvoista on kuitenkin se, miten paljon tehtdvien padapaino
vaihtelee muun muassa asiakasyritysten tarpeen ja itse palveluntarjoajayrityksen
tuotteistamisen johdosta. Hyvind vertailukohtina tdssd toimivat haastateltava D
ja F. Haastateltava D:lld johdon pddtoksenteon tukeminen ja toimenpide ehdo-
tukset olivat jo ennen pandemiaa toimenkuvassa ldsnd. Haastateltava F puoles-
taan teki asiakasyrityksissad kirjanpidon tehtdvid hyvinkin laajasti.

Pandemian voidaan ndhdd vaikuttaneen positiivisesti ulkoisten controlle-
reiden rooliin johdon pdidtoksenteon osalta. Tadtd tukevat erityisesti havainnot
siitd, ettd erityisesti liilketoiminnan ennustamisen ja erilaisten analyysien tuotta-
minen ja niiden kysyntd on etenkin pienemmissd pk-yrityksissd havaittu tehos-
tuneen. Lisdksi tutkielmassa nousi esille yritysten johdon kasvanut kiinnostus ta-
loudellista informaatiota kohtaan. Huomioitavaa on niin kuin monet muutkin
tekijdat, myos koko talousfunktion rooli ja keskeisyys voidaan ndhda vaihtelevan
hyvinkin paljon eri asiakasyritysten vililld. Paatoksentekoa tukevan roolin voi-
daan ndhdé tehostuneen erityisesti niilld ulkoisilla controllereilla, joilla oli jo alun
perin jonkinasteista roolia asiakasyrityksen paatoksenteossa.

Haastateltujen asiantuntijoiden osalta on varsin merkittdvad, kuinka vah-
vasti he kaikki kokivat, ettd ulkoistettu controller-toiminto vastaa asiakasyrityk-
sien yksilolliseen tarpeeseen ja kokevat oman tyopanoksensa olevan asiakasyri-
tykselle tirked. Palveluiden vahvuuksista eteen nousi ketteryys ja kyky tuottaa
palveluita tehokkaasti myos osa-aikaisena. Myos Ikdheimon (2011) korostaman
ulkopuolisen perspektiivin ja osaamisen tdrkeys etenkin kasvuhalukkaille, ta-
voitteellisille pk-yrityksille nousi asiantuntijoiden vastauksissa esille.

Sanonnan “kukaan ei tee tyoti puolestasi” voidaan ndhdd sopivan ulkoisen
controllerin toimenkuvaan hyvin. Ulkoisen controllerin tulee olla proaktiivinen
ja oma-aloitteinen, sekd vahvat vuorovaikutustaidot omaava henkil. Koska roo-
lia voidaan pitdd erddnlaisena konsultin tyond, ei ulkoinen controller voi jaada
vain taka-alalle seisomaan. Tutkimukseen haastateltujen asiantuntijoiden mu-
kaan edelleen vellova pandemia on ldhentdnyt ulkoisia controllereita etenkin
pienempien yritysten johdon kanssa. Pelkkien raporttien ja analyysien lisdksi on
pyydetty ikdan kuin “kadestd pitdmistd”. Tama juontuu osittain varmasti myos
siitd asiantuntijoiden havainnosta, ettd etenkin pienemmissa pk-yrityksisséa joh-
don talousosaaminen ja taloudellisen informaation lukutaito on kriittiselld ta-
valla puutteellinen.

Pk-yritysten talousosaamisen puutetta ovat késitelleet aikaisemmin myos
esimerkiksi Sjogrén, Syrjd ja Puumalainen (2014). Samalla Sjogrén, Syrjd ja Puu-
malainen (2014) esittelivt, ettd ulkoistamispalveluita tarjoavilla yrityksilld on
hyvin suuri potentiaali tuottaa liiketoiminnan kehitystd ja ennustamista tukevia
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kirjanpidon palveluita. Tdima potentiaali tunnistettiin myo6s haastateltavien asi-
antuntijoiden kesken. Myos haastatteluissa nousseet havainnot siitd, ettd asian-
tuntijoita on pyydetty esittelemddn tuottamiaan raportteja, sekd mielipiteitddan
yritysten johdolle, tukevat ajatusta siitd, ettd pandemia on kasvattanut taloudel-
lisen informaation arvostusta. Tamd puolestaan kasvattaa myos ulkoisen cont-
rollerin organisaationallista asemaa asiakasyrityksissa.

Aikaisemmat ulkoistettua controlleria koskevat pro gradu-tutkielmat ovat
tarjonneet osittain ristiriitaista tutkimustietoa koskien ulkoisen controllerin roo-
lia, asemaa ja tyotehtdvid organisaatiossa. Rooli on kuitenkin yleisesti ndhty
enemmadn operatiivisena, selvit toiminto- ja roolirajaukset sisédllddn pitavana toi-
menkuvana. (Nikarmaa, 2019; Tyni, 2020.) Taméan tutkielman lomassa on voinut
havaita, ettd ulkoisen controllerin varsinainen tytnantaja eli palveluntarjoajayri-
tys vaikuttaa hyvin vahvasti taustalla siihen, miten ja milld laajuudella ulkois-
tettu controller voi soveltaa tydssddn omaa osaamistaan. Myos Tyni (2020) on
tutkielmansa pohdinnoissa nostanut esille sekd hénen, ettd Nikarmaan (2019) tut-
kielmiensa rajoitteet, jotka ovat syntyneet haastatteluorganisaatioiden luomista
rajoitteista. Nikarmaan (2019) keskittyi tutkielmassaan yhteen palveluntarjo-
ajaan ja Tyni (2020) puolestaan kahteen palveluntarjoajaan. Myos Walker, John-
son ja Fleischman (2018) nostivat tutkimuksessaan esille organisaatioiden asetta-
mat rajoitteet yksittdisen toimihenkilon osalta.

Tdamdn tutkielman osalta haastatteluihin valikoitui seitsemdn asiatuntijaa
eri palvelutarjoajien palkkalistoilta, joten organisaationallinen hajautus ja niko-
kulmien laajuutta voidaan pitdd varsin vahvana. Pienemmissad palveluntarjoaja-
organisaatioissa tyoskentelevien asiantuntijoiden voidaan havaita olevan ldhem-
pdnd konkreettista paddtoksentekoa asiakasyrityksissd. Isompien palveluntarjo-
ajien ulkoiset controller-asiantuntijat puolestaan ovat rajoittuneempia tuotta-
miensa toimintojen pakettimaisuudesta, mutta toisaalta vastauksissa korostuu
asiakasyrityksien mahdollisuus saada samalta toimijalta tukea myos controller-
toiminnon ulkopuolisiin asioihin. Lisdksi my0s pienemmissd palveluntarjoa-
jayrityksissd tyoskentelevat nostivat haastatteluiden aikana esille, ettd controller-
palveluita tulisi osata paketoida selkeimmin. Perusteluksi esitettiin useimmiten
tarjottuihin palveluihin liittyvat laskuttamishaasteet.

Pandemian voidaan ndhdd mahdollistaneen ulkoistetun controller-toimin-
non entistd paremman tarjonnan. Téhdn on vaikuttanut erityisesti pandemian ai-
kainen yleinen etdtydsuositus, jonka voidaan ndhda mahdollistaneen controller-
palveluita aiempaa tehokkaammin ja nopeammin akuuttiin tarpeeseen. Pande-
mia ja etdtyoskentely on mahdollistanut liséksi tydskentelyn useammassa asia-
kasyrityksessd samanaikaisesti, kun aiemmin matkustamiseen kuluneen ajan on
voinut hyodyntad itse tyontekoon. Etédtyo ja digitaalinen siirtymaé ovat omalla ta-
vallaan yhtendistanyt ulkoista ja sisdistd controller-toimintoa esimerkiksi juuri
tassdkin tutkielmassa laajasti kasitellyn, talousviestinndn osalta. Ulkoistetun
controller-toiminnon tehostunut saatavuus on nahtdvissa myos ndiden palvelui-
den yleiselld kysynnan kasvulla. Myts Ahvenniemi (2008) tuo artikkelissaan
esille tilitoimistojen tuottamien johdon laskentatoimen palveluiden kasvun.



Ulkoisten controller-palveluiden tulevaisuus voidaan ndhd& vahvana. Tata
ndkokulmaa ovat tukemassa olettamus siitd, ettd nykyinen ulkoista controller-
palvelua ja sen laajempaa tarjontaa mahdollistavan etdtyoskentelyn uskotaan jat-
kuvan tulevaisuudessa pandemian hellittdessakin. Lisdksi Sjogrén, Syrja & Puu-
malainen (2014) esittivit kirjanpidon ulkoistamisen trendin olevan yleisesti nou-
susuhteinen, jonka voidaan ndhdad ulkoistettujen controller-toimintojen osalta
hyvand asiana. Asiantuntijatkin toivat esiin, ettd lisdarvopalveluiden, kuten cont-
roller-palveluiden tietoisuuden kasvattamisen eteen tulisi tehda t6itd ja niitd pi-
tdisi osata tarjota, sekd myyda kohdennetusti. Palveluiden osalta on kuitenkin
tarpeen tehda kriittistd pohdintaa siitd, kuinka pandemian mahdollistama aikai-
sempaa parempi toimintojen tehokkuus, voitaisiin ylldpitdd myos tulevaisuu-
dessa.

6.2 Johtopddtokset

Johtopddtosten osalta on hyvéa palauttaa mieleen tutkimuskysymykset, joita ka-
siteltiin aiemmin luvussa 1.2:

e Miten asiakasyritysten palvelutarve on muuttunut pandemian aikana?

e Miten Covid-19-pandemia on vaikuttanut ulkoisen controller-ammat-
tilaisen ja asiakasyrityksen véliseen vuorovaikutukseen?

e Onko Covid-19-pandemia kasvattanut ulkoistetun controllerin strate-
gisen konsultin roolia asiakasyrityksissd?

Tdamdn tutkielman tarkastelukulma keskittyi pohtimaan ja havaitsemaan
pandemianaikaisia muutoksia ulkoistetussa controller-toiminnossa ja ulkoisten
controllerien kokemia liiketoimintaympariston murroksen aiheuttamia muutok-
sia toimenkuvassaan. Tutkimuksessa 16ytyi selkeitd johdonmukaisia ja yksittéi-
sid tekijoitd, jotka kuvaavat pandemiasta johtuvaa asiakasyritysten palvelutar-
peen muutosta. Tarpeiden muutos on ndkynyt niin yksittdisten laskentamenetel-
mien, toimintojen tehostamisen ja ohjaustarpeen muutoksena, kuin myos uusien
rahoituspalveluiden kautta. Keskeisend muutoksena on toiminut myos tapa
tyoskennelld, joka on pandemian aikana muuttanut tyon painotuksen asiakasyri-
tyksen toimistosta ulkoisen controllerin etdtoimistoon, oli se sitten kotona tai pal-
veluntarjoajan tiloissa.

Pandemia on tukenut omalta osaltaan vahvasti jo aiemmin valloilla ollutta
taloushallinnon digitaalisuutta ja automatisaation kehitysta. Toimintojen siirty-
minen verkkopohjaisille alustoille fyysisen ldsndolon sijaan on vaikuttanut myos
ulkoisen controller-asiantuntijan tapaan ja mahdollisuuteen viestid asiakasyri-
tyksessd. Siind, missd vuorovaikutuksen voidaan ndhdd omalta osaltaan tehostu-
neen, on se myds asettanut selkeitd haasteita ulkoiselle controller-asiantuntijalle.
Vaikka asiantuntijat kokivatkin pddsdantoisesti, ettd heitd kohdellaan
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asiakasyrityksessd samalla tavalla kuin sisdisidkin tyontekijoitd, koetaan luotta-
mussuhteen rakentamisen olevan etdtyoskentelyn lomassa haastavampaa, kuin
toitd fyysisesti asiakasyrityksen tiloissa tehdessd. Kahdenvalisen luottamussuh-
teen rakentaminen nousi asiantuntijoiden vastauksissa hyvin keskeiseksi teki-
jaksi onnistuneen asiakassuhteen muodostumisen osalta ja samalla se on vaikut-
tamassa myos sithen, miten ulkoisen controllerin toimenkuva asiakasyrityksessa
mahdollisesti kehittyy.

Etatyoskentely on aiheuttanut myos sen, ettd fyysisen tyoskentelyn vahen-
tyessd tai loppuessa kokonaan, on toimistotydskentelyyn kuulunut “kaytavapa-
laute” vahentynyt. Tdma on osittain johtanut siihen, ettd ulkoisen controller-asi-
antuntijan on oltava vield entistdkin huolellisempi siitd, ettd viesti menee asia-
kasyrityksessd perille ja se on oikeasti ymmarretty. Tama vaikuttaa samalla koko
ulkoisen controllerin asemaan ja tarpeellisuuden arviointiin asiakasyrityksessa.
Huomionarvoista on kuitenkin sekin, ettd etdty6 on vihentdnyt myos kommuni-
koinnin osalta rajoitteita verrattuna sisdiseen controller-toimintoon.

Kuten jo aiemmin on mainittu, voidaan ulkoisen controllerin rooli asiakas-
yrityksen pdadtoksenteossa ndhda ristiriitaisena. Tamén tutkielman osalta suurin
osa haastatelluista asiantuntijoista oli ollut asiakasyrityksen johdon tukena paa-
toksenteossa. Tutkielman vahvuutena voidaan sanoa olleen se, ettd haastatelta-
vat olivat jokainen eri palvelutarjoajayritysten palkkalistoilta. Tama johti esimer-
kiksi siihen, ettd tutkimusotannan perusteella oli selvisti havaittavissa, ettd isom-
mat toimijat ovat rakentaneet palveluitaan tarkempiin palvelupaketteihin, joissa
ulkoisen controller-asiantuntijan oma rooli ja vaikuttaneisuus tyénkuvaan on va-
hdisempi kuin pienemmilld toimijoilla, joissa tyonlaatu on enemman yksilon vas-
tuulla. Taméan yksilonvastuun ja henkilokohtaisen osaamisen hyodyntdmisen
mahdollistaa asiakasyrityksen ja ulkoisen controllerin vilinen konkreettinen
luottamuksen taso. Tuon luottamuksen kehittdminen on pandemian aikana vai-
keutunut, vaikka itse kommunikointi ja tyon saatavuus ovat etityon myotd pa-
rantunut.

Asiakasyrityksen pddtoksenteon ja johdon tukemisen osalta voidaan kui-
tenkin havaita, ettd etenkin pienemmissé yrityksissa ulkoisen controllerin asema
on vahvistunut. Samalla ulkoisen controller-asiantuntijan, sekéd asiakasyrityksen
johdon vélinen yhteistyo on tiivistynyt. Tamd on ndkynyt esimerkiksi siten, ettd
erilaisia ennusteita ja analyyseja on pyydetty tehostetusti. Ulkoista controlleria
on lisdksi pyydetty avuksi myos henkilostovdhennysten tarpeen madrittelemi-
seen. Konkreettisimmin roolin kasvu asiakasyrityksen paatoksenteossa on naky-
nyt siten, ettd ulkoisen controllerilta on pyydetty entistd havainnollistavampaa
ja analyyttisempdd tyootetta. Toimintaehdotusten kysyminen ja ndkemysten kar-
toittaminen ovat kasvattaneet rooliaan, johon on havaittu vaikuttaneen yritysten
johdon kasvanut kiinnostus ymmartdd taloudellista informaatiota. Samalla ul-
koisen controllerin tuottaman liiketoiminnallisen tiedon tarpeellisuus on alettu
tiedostaa liiketoiminnan osalta selkeammin.



6.3 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena, joten sen
lahtokohtaisena tarkoituksena ei ollut 16ytdd pitdvid totuuksia, vaan antaa nako-
kulmaa havaintojen perusteella sithen, miten pandemia on vaikuttanut ulkoisten
controller-asiantuntijoiden toimenkuvaan ja millaisia muutoksia asiantuntijat
ovat kokemusperusteisesti havainneet. Aikaisempi ulkoisten controllereiden
roolia, asemaa ja yleistd toimenkuvaa koskeva tutkimus on ollut kauttaaltaan va-
héistd, eikd selittavilld tasolla luotettavaa tieteellistd tutkimustietoa ollut tarjolla.
Tamén johdosta tutkimuksen haastatteluihin pyrittiin luomaan sellainen ra-
kenne, jossa syntyy kauttaaltaan laaja vertailu siitd, miten juuri kyseiset asian-
tuntijat ovat kokeneet ulkoisen controllerin toimenkuvan muuttuneen ldhes tar-
kalleen parin viimeisen vuoden aikana.

Tutkimustoiminnassa pyritddn aina vélttaméaan virheitd. Tama tarkoittaa
sitd, ettd yksittdisen tutkimuksen luotettavuutta tulee aina arvioida. Laadullisen
tutkimuksen osalta luotettavuuden arviointi on sen toteutuksen osalta hyvin
vaihtelevaa. Tama4 johtuu eri tutkimuspiirien toisistaan poikkeavista kasityksista
koskien laadullista tutkimusta ja sen luotettavuutta. Tieteellisissd tutkimuksissa
luotettavuutta arvioidaan useimmiten validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilld. Vali-
diteetilla kuvataan perinteisesti sitd, miten tarkasti tutkimuksen johtopdatokset
kuvaavat tarkasteltavaa ilmiotd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 158-160.)

Validiteetti jaetaan usein sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld vali-
diteetilla tarkoitetaan tehtyjen johtopddtosten loogisuutta ja ristiriidattomuutta.
Ulkoinen validiteetin avulla pohditaan sitd, onko tutkielman johtopddtokset
yleistettdvissd myos tutkittujen tapausten lisidksi (Koskinen et al., 2005, 253-254).
Reliabiliteetilla viitataan puolestaan tutkimustulosten toistettavuuteen (Tuomi &
Sarajdrvi, 2018, 158-160).

Validiteetin ja reliabiliteetin kasitteet ovat kuitenkin saaneet osakseen kri-
tiikkid laadullisen tutkimuksen piirissd. Tama kritiikki on johtunut siitd, ettd va-
liditeetti ja reliabiliteetti ovat alun perin kehitetty kvantitatiivisen eli madréllisen
tutkimuksen arviointiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 160.) Validiteetin ja reliabili-
teetin késitteet ovat keskeisid tekijoitd tutkimuksen laadun parantamisen osalta.
Samalla niiden ei kuitenkaan saa antaa johdattaa tutkimusta liiallisesti, silld ne
voivat rajoittaa riskien ottamista tutkimuksen osalta ja vahentdad samalla tutki-
muksen ulottuvuutta. (Koskinen et al., 2005, 253-254).

Koskisen et al. (2005, 253) mukaan tutkimuksen laatua voidaan parantaa
huomattavasti, kun tutkielman luotettavuuden arviointi aloitetaan tutkimuksen
alkuvaiheesta ldhtien. Tamén tutkielman osalta luotettavuuden arviointi aloitet-
tiinkin jo tutkimuksen tutkielman suunnitteluvaiheessa. Tutkimuksen luotetta-
vuutta pyrittiin varmentamaan siten, ettd asiantuntijahaastatteluihin valikoitiin
ulkoisia controller-toimintoja tyokseen tekevid alan ammattilaisia eri organisaa-
tioista. Talld pyrittiin varmentamaan, ettei organisaationalliset tekijat esimerkiksi
toimintojen palvelurajoitteiden, sisdisten koulutusten tai asiakaskunnan saman-
kaltaisuuden osalta pelkistd vastauksia johonkin tiettyyn suuntaan ja vaarista
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tutkimusaineistoa. Tutkielma oli alun perin tarkoitus toteuttaa haastattelemalla
vain yhden tilitoimistoyrityksen ulkoisia controller-asiantuntijoita, mutta ndin
jalkikdteen tarkasteltuna tutkielman johtopddtokset ja ndkemykset esimerkiksi
palveluorganisaatioiden vaikutuksesta tuotettuja controller-palveluita kohtaan
ei olisi saatu samalla tavalla nakemyksia.

Myoskddn asiakasyrityksid koskevaa tunnistettavaa tietoa ei asiantunti-
joilta keratty. Tamad johtui siitd, ettd tutkielman perustui nimenomaan ulkoisen
controller-asiantuntijan kokemusperédiseen tulkintaan, jossa keskiossd olivat asi-
antuntijoiden rehelliset havainnot tyonkuviaan koskien. Lisdksi asiantuntijoita
sitovat tiukat salassapitosopimukset, jotka eivat mahdollista yksittdisten yritys-
ten toimintojen késittelyd ilman erillistd lupaa.

Omalta osaltaan tutkimuksen luotettavuutta tuki haastatteluiden kohtuul-
lisen tihed toteutusrytmitys. Ensimmdinen haastattelu toteutettiin 24.4.2022 ja
viimeinen eli seitsemds haastattelu puolestaan 16.3.2022. Lyhyttd haastatteluva-
lid voidaan pitdd tarkedna siitd syystd, ettd vaikka pandemia on kestdnyt nyt yli
kaksi vuotta, voi yhteiskunnallinen tilanne ja yritysten toimintaymparist6 muut-
tua nopeasti. Tdmdn voidaan ndhdéa aiheuttavan riskin siitd, ettd toimintaympa-
riston akuutti muutos vaikuttaa asiantuntijoiden vastauksiin. Tdmé&n riskin ei
voida kuitenkaan tutkielman osalta ndhdéa toteutuneen.

6.4 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Ulkoistettuja controller-toimintoja on tutkittu pro graduissa laadullisen tutki-
muksen menetelmin sekd ulkoistamisen syiden, ettd ulkoisen controllerin roolin,
tyonkuvan ja organisaationallisen aseman osalta. Taman tutkielman yhteydessa
ja asiantuntijoiden kokemuksellisia ajatuksia tulkittaessa, on noussut selkeésti
esiin, miten paljon ulkoisen controllerin rooli voi vaihdella ja olla sidoksissa
my0s ulkoistamispalveluita tarjoavan, eli asiantuntijan varsinaisen tyonantajan
sisdisiin toimintoihin, jotka omalta osaltaan voivat rajoittaa selvésti asiantuntijan
henkilokohtaisen osaamisen ja palvelukyvyn esille tuomista. Tdma johtaa osit-
tain siihen, ettd laadullinen tutkimusotanta ei riitd tarjoamaan yleistettdvissa ole-
vaa tietoa esimerkiksi ulkoisen controllerin roolista asiakasyrityksen paatoksen-
teossa.

Naiiden ndkokulmien valossa koen, ettd aiheen osalta on runsaasti lisdtutki-
muksellista potentiaalia. Tdmé potentiaali pitdd sisdllddn erityisesti madrélliseen,
eli kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen perustuvia tutkimusaihioita, joissa voitai-
siin késitelld esimerkiksi sitd, miten ulkoisen controllerin rooli, tyonkuva ja pda-
toksenteollinen asema vaihtelevat ulkoistamispalveluita tuottavan yrityksen
koon mukaa ja esimerkiksi rajoittavatko vai mahdollistavatko tiukat palvelu-
muotoilut laadukkaan ulkoisen controller-toiminnon.

Tutkielman késitellessda Covid-19 aikaista toimintaympéristo ja sen vaiku-
tusta ulkoistettuun controller-toimintoon, voidaan aihepiiri ndhdé osittain vain
tahéan kyseiseen modernin ihmiskunnan mullistaneeseen ja sekoittaneeseen ajan-
jaksoon. Kuten johdantokappaleessa 1.1. esiteltiin, voidaan ihmiskuntaa



uhkaavien terveysriskien, kuten pandemioiden esiintymissyklin lyhentyvan tu-
levaisuudessa entisestddn. Kriisisyklin kasvu yhdistettynd controller-toimintojen
yleiselle suosion nousulle, voidaan myos ndhda tukevana tekijana jatkotutkimus-
mahdollisuuksille. Kriisinajan ympdériston ei tarvitse olla my6skddn aina pande-
mian aiheuttama, vaan myos esimerkiksi tutkielman tekoaikaan meneillddn
oleva Ukrainan sota on tuonut etenkin Eurooppaan aivan uudenlaisen toimin-
taympadriston, jonka on epdilty hidastavan talouskasvua niin Suomen, kuin glo-
joittuvat rajoitteet voivat vaikuttaa hyvinkin suoraan.

Tutkimuksen aihe jdttdd myos lukijalle mielenkiintoista pohdittavaa, silld
tieteellisessd tarkastelussa ulkoistamisen késitteelld puhutaan yleisesti toimin-
nosta, jota ulkoistuspalveluita hankkinut yritys on aikaisemmin tuottanut sisdi-
sesti. Ulkoisten controller-palveluiden osalta asiakasyritysten aikaisempi sisdi-
nen prosessien tuottaminen ei kuitenkaan aina voida ndhdé toteutuneen. Myos
tassd voidaan ndhdd tutkimusaiheen perustaa, etenkin maarilliselle tutkimuk-
selle, jossa tarkastelussa olisi nimenomaan asiakasyritykset ja niiden controller-
toimintojen historia.
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LIITE1 HAASTATTELURUNKO ULKOISILLE CONTROLLER-
ASTANTUNTIJOILLE

Haastateltavan asiantuntijan taustatiedot:

Koulutus:

Ika:

Kokemus ulkoistetuista controller-tehtavista / Sisdisista Controller-tehtavista
Tehtavanimike:

Onko yritys erikoistunut tilitoimisto vai liikkkeenjohdon konsultoinnin palveluihin:

Teema 1. Asiantuntijan tehtdvankuva, rooli ja asema asiakasyrityksessa

Miten kuvailisit ulkoistetun controllerin roolia?

Mitkd ovat keskeiset tydtehtavasi? Millaisia laskentamenetelmia hyddynnat tydssasi?
Onko tyOtehtavissasi, roolissasi ja asemassasi asiakasyrityksessd tapahtunut muutoksia
pandemian aikana?

Onko toimeksiantojen kesto muuttunut ajasta ennen pandemiaa?

Teema 2. Asiakasyritysten palvelutarve (Laskentamenetelmat /paatoksenteko ja muu tukeminen)

Millainen on useimmiten controller-toimintonsa ulkoistanutta yritys?

Miten ulkoistetun controllerin palvelutarve eroaa sisdisesti tuotetusta?

Miten pandemia on vaikuttanut asiakasyritysten palvelutarpeisiin?

Mitka palvelut / laskentamenetelmat ovat kasvattaneet rooliaan pandemian aikana?
Oletko havainnut toimialakohtaisia eroja?

Miten ulkoistettu controller vastaa mielestasi asiakasyritysten liiketoiminnan yksildlliseen
tarpeeseen?

Teema 3. Asiantuntijan ja asiakasyrityksen vuorovaikutus

Millaiseksi koet vuorovaikutuksen asiakasyritysten kanssa?

Onko vuorovaikutuksessa asiakaskohtaisia eroja?

Miten asiakasyrityksen likketoiminnan tuntemus vaikuttaa talousviestintaasi?

Mitka ovat tiedonkulun ja talousviestinndn haasteet?

Osallistutko aktiivisesti yritysten paatdksentekoon ja johdon kokouksiin?

Miten kuvailisit pandemian vaikutusta vuorovaikutukseen tehtavissasi?

Onko pandemia muuttanut roolia ldhemmés asiakasyrityksen paatdksentekoa ja johtoa?

Teema 4. Controller palveluiden kehittdminen / tulevaisuus

Mitka ovat ulkoistetun controller-toiminnot keskeisimmat haasteet?

Onko pandemian aikainen toimintaymparistd nostanut esille muita kehityskohteita / haas-
teita?

Mitkd ovat ulkoistetun controller-toiminnon vahvuus?

Millaista palautetta olet saanut asiakasyrityksiltd? Onko pandemia vaikuttanut palautteen
maaraan ja laatuun?

Vastaavatko palvelut tarpeeksi yksilolliseen tarpeeseen poikkeusoloissa? Mitka tekijat tu-
kevat tata yksilollisyytta?

Millaisena naet ulkoistettujen controller tulevaisuuden? Miten kehittaisit palveluita?
Uskotko, ettd ulkoistetut controller-palvelut kasvattavat kysyntaa?
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