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1 JOHDANTO

Johdon laskentatoimi on muuttunut viime vuosina lyhyen tédhtdimen suunnittelusta ja
ohjaamisesta strategisen suunnittelun ja ohjaamisen suuntaan. Yrityksen sisdisen las-
kentatoimen nakdkulma on muuttunut tulevaisuusorientoituneemmaksi, silla myos
yritysten toimintaymparistot ja litketoiminnan luonne ovat muuttuneet tahan suuntaan.
Selviytyminen alati muuttuvassa ja dynaamisessa toimintaympérist0ssé asettaa yritys-
johdolle haasteita. Kilpailu kiristyy jatkuvasti ja maailmantalouden epdvakaus tuo

mustia pilvid markkinoiden ylle.

Taloudellisen tiedon tuottamisesta vastaa yrityksen taloushallinto. Taloushallinnon
asiantuntijan rooli on muuttunut historiaan tuijottavista pavunlaskijoista nykyhetkeen
ja tulevaisuuteen katsoviksi johdon neuvonantajaksi. Yhd useammassa yrityksessa
toimii controller, joka tuottaa ja analysoi talousinformaatiota johdon pé&&tosten tueksi
ja samalla tuo taloushallinnon ja yrityksen liiketoiminnan I&hemmaksi toisiaan. Kiris-
tyvassé kilpailussa liiketoiminnan analysointi taloudellisin ja ei-taloudellisin mittarein

antaa yritykselle paremman mahdollisuuden ohjata ja kehittda toimintaansa.

Yrityksen talousinformaation saannéllinen seuraaminen auttaa yrityksen johtoa siséis-
tamaan liiketoiminnan tilaa taloudellisesta ndkokulmasta ja vahvistaa toiminnan ja
talouden syy- ja seuraussuhteiden ymmartamistd. Tatd kautta johdolla on paremmat
tiedolliset ja taidolliset mahdollisuudet ennustaa tarkemmin liiketoiminnan muutosten
vaikutusta taloudelliseen tilanteeseen ja reagoida poikkeamiin aiemmin. Jotta talou-
dellista informaatiota on mahdollista kayttaa johtamisen ja paatoksenteon tukena, on
informaation oltava luotettavaa, oikea-aikaisesti ja selkeésti ytimekkéaassa muodossa

esitettya.

Osana ammattikorkeakoulun ylempaa tutkintoa on kehittdmistehtdvand toteutettu
opinndytetyd. Taman opinndytetyon kehittdmistehtava liittyy laheisesti omaan tyohoni
controllerina, vaikkei tyota toimeksiantona tyonantajalleni tehdakaan. Oma kiinnos-
tukseni motivoi tutkimaan yritysten sisdisen raportoinnin toteutusta ja sita kautta ke-
hittdmé&an palvelua, jolla yritysten operatiivista ja strategista paatoksentekoa voidaan
tukea ostopalveluna. Kehittdmistehtévan tarkoitus on saada selville, kuinka yritykset
hoitavat sisdista raportointiaan ja kuinka he kokevat yhteistyon palveluntarjoajalta

hankitun operatiivisen ja strategisen raportoinnin sekd mité palvelun tarjoaminen kay-
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tdnnossa vaatii. Naiden tulosten perusteella on tarkoitus luoda sisalto palvelulle, jota
voidaan kehittdd edelleen ja kayttdd mahdollisesti mydhemmin aloitettaessa omaa

yritystoimintaa.

Luvussa kaksi kerron opinnéytetyoni toteuttamisprosessista. Késittelen tassé luvussa
opinndytetyoni tavoitteen, rajauksen ja kehittdmistehtavan. Kerron myos valitsemas-
tani tutkimusmenetelmastd, tapaustutkimuksesta seka aineiston- ja tiedonkeruumene-

telmistd. Luvun lopuksi kerron opinnéytetydprosessin etenemisesta aikatauluineen.

Luvut kolmesta viiteen sisaltavat opinndytetyoni teoreettisen viitekehyksen. Luvussa
kolme kerron taloushallinnon roolista yrityksen paatoksenteossa. Paneudun yrityksen
talousohjaukseen seké johdon laskentatoimen rooliin operatiivisen ja strategisen paa-
toksenteon tukijana. Neljannessa luvussa kasittelen asiantuntijuutta ja asiantuntijapal-
velua, josta siirryn kertomaan taloushallinnon asiantuntijapalveluista ja niiden nykyti-
lasta seké& controllerin tehtdvankuvasta taloushallinnon asiantuntijana. Luvun lopuksi
kéyn lapi palvelun laatua ja hyvéan palvelun elementteja. Viides luku sisédltaa teoriaa
ulkoistamiseen liittyen. Luvussa kerron ulkoistamisen tavoitteista, strategioista ja ta-

soista. K&yn lapi myos ulkoistamisprosessia seka hyotyjé, riskeja ja ongelmia.

Kuudennessa luvussa kerron kehittdmistyoni empiirisesta tutkimuksesta. Kerron tut-
kimuksen toteuttamisesta ja analysoinnista. Luvussa kaydaan lapi tutkimustulokset ja

niiden perusteella tehdyt johtopa&tokset.

Seitseménnessa luvussa esittelen tutkimustulosten perusteella suunnitellut suuntaviivat
controller-palvelun siséllolle sekda hahmotelman teknisesta toteuttamisesta hyvin ylei-
sell& tasolla. Viimeisend luvussa kerron ajatuksiani jatkokehittdmisesta ja kehittdmis-

toimenpiteista.

Luvussa kahdeksan kerron havaitsemistani tutkimustulosten teoriakytkenndista ja
pohdin tutkimukseni ja kehittdmistyoni onnistumista. Arvioin tekemani tutkimuksen
luotettavuutta kokonaisuutena kehittdmistyoni kannalta kayttden tapaustutkimuksen
arviointikriteerejd. Pohdin my06s opinndytetydprosessin sujuvuutta ja onnistumista.

Viimeisessa luvussa tiivistan omat ajatukseni ja kokemukseni opinndytetyoprosessista.



2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tassé luvussa esitellddn opinndytetyon toteutus. Kuvaan opinndytetyon tavoitteen,
rajauksen ja kehittdmistehtdvan seka kerron tdman opinndytetyon tutkimusmenetel-
mista eli tapaustutkimuksesta seka kéytetyista aineiston- ja tiedon keruumenetelmisté.

Lopuksi kerron opinndytetyoprosessin aikataulusta.

2.1 Opinnaytetyon tavoitteet, rajaus ja kehittamistehtava

Taman opinndytetyon tavoitteena on suunnitella omaan kayttooni taloushallintopalve-
lu, jolla voidaan laajentaa ja syventda perinteisia taloushallinnon palveluita ja luoda
lisdarvoa asiakkaan yritystoimintaan. Taman opinnaytetyon tutkimus kohdistuu Etela-
Savon alueella toimiviin pk-yrityksiin. Komission suosituksen (2003/361/EY) mukaan
pk-yritykseksi katsotaan yritys, jossa henkilostod on alle 250 ja liikevaihto tai taseen
loppusumma alle 43 miljoonaa euroa. Téassd opinnaytetydssa on tarkoitus kartoittaa
pk-yritysten tarpeita taloushallinnon informaation hyvaksikaytossa yrityksen paatok-
senteon tukena. Saatujen tulosten perusteella on tarkoitus suunnitella controller -
toimintoa, jolla voidaan tdydentdd perinteisten taloushallintopalvelujen palvelutarjoo-
maa ja on tarjottavissa omana kokonaisuutenaan. Palvelun suuntaviivojen luominen
palvelee ennen kaikkea omaa tulevaisuuttani ja on askel kohti mahdollista yrittajyyt-

tani.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu taloushallinnon roolista yrityksen
paatdksenteossa ja asiantuntijapalveluista. Talousjohdon tehtdvat voidaan jakaa talou-
den johtamiseen ja rahoitushallintoon, joista tdssa tydsséa keskitytdén talouden johta-
miseen ja kaydaan l&pi johdon laskentatoimen roolia neuvonantajana ja talousjohdon
tiedon tarpeita. Asiantuntijuutta ja asiantuntijapalveluita kasitelldan yleiselld tasolla,
josta syvennyt&én taloushallinnon asiantuntijapalveluihin. Taloushallintoala on ollut
muutosten keskella jo pitkaan, siksi kasitelladn myos alan nykytilaa ja kehityssuuntia.
Controllerin toimenkuvaa avataan kertomalla controllerin tyotehtavistd, roolista yri-
tyksessd, osaamisesta, controller-palvelun kysynnésté ja tarpeesta sek& asemasta yri-
tyksessé. Lisdksi kasitellaan palvelun laatua, koska se on olennainen osa asiantuntija-
palvelua. Koska opinndytetyon tavoitteena on suunnitella palvelu, jota tarjotaan yri-
tyksen ulkopuolelta palveluntarjoajan toimesta, teoreettisessa viitekehyksessa kéydaan
lapi ulkoistamiseen liittyvid asioita. Vaikka asiantuntijapalvelun tuotteistaminen,
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markkinointi ja myynti asiakkaalle ovat tarke&é uuden palvelun rakentamisessa, ne on
rajattu tdmén opinndytetyén ulkopuolelle. My6sk&an hinnoitteluun ei tassé oteta kan-
taa.

Opinnéaytetyon kehittamistehtava on suunnitella controller-palvelun sisélté paékohdit-
tain, jolla tdydennetdén perinteisten taloushallintopalvelujen palvelutarjooma. Palve-
lun kohderyhma on pk-yritykset, joiden uskotaan hy6tyvan controller-palvelusta liike-
toiminnan kehittdmisessa ja ohjaamisessa, mutta joilla ei véalttaméattd ole osaamista
talousinformaation hyddyntdmiseen nyKkyisilla resursseilla tai tarve controller-
toiminnolle ei ole kokoaikaista. Kohderyhmaan kuuluvat myos yritykset, joissa nykyi-

sen henkildston osaamista controller-toiminnon osalta halutaan kehittaa.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tieto ei muodosta irrallista tai erillistd osaa elamasté. Tietoon, joka syntyy jokapaivéi-
sestd kokemuksesta ja arkielaman toiminnasta, on monin tavoin kietoutunut myds
tutkimuksilla tuotettu tieto. Kokemuksen arvoa hylkaamatta, tutkimuksen avulla saatu
tieto tdsmentdd ongelmiin liittyvid kysymyksid ja ndin suuntaa huomion olennaisiin
asioihin antamalla syvyysulottuvuutta ja ymmarrystd. Tieto auttaa vapautumaan perin-
teisista ajatusmalleista ja sidonnaisuuksista. Se antaa aineksia ajattelulle rikastuttaen ja
monipuolistaen arkitiedon luomaa kuvaa ja antaa uusia ideoita oman tydn kehittami-
seen. Tieteellinen tieto herattdd kiinnostusta uusiin asioihin ja lisaa harkintaa erilaisis-
sa ratkaisuissa. Se luo uusia kasitteitd, joiden avulla avautuu uusia nakékulmia maail-
maan. (Hirsjarvi ym. 2004, 21.) Tieteellisessé tutkimuksessa tutkijan taytyy keskittya
olennaiseen ja tehda perusteltuja valintoja. Hanen on avattava oma paéattelyketjunsa,
osoittaa mistd lahtokohdista ja missé olosuhteissa tulokset ovat patevid. (Kyrd 2004,
25.) Tama opinnéytetyo toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa kaytetadan kvalitatiivista
eli laadullista tutkimusotetta. Tutkimusaineisto keratdan teemahaastatteluilla ja analy-

soidaan mm. teemoittelemalla.

2.2.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tut-

kittavasta tapauksesta. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmaértaa kehittami-
sen kohdetta kokonaisvaltaisesti realistisessa toimintaymparistossd, joka tuo kehitta-
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mistydhon syvallisyyttd ja moninaisuuden ymmérrystd. Tapaustutkimuksessa kysy-
mys ei ole siitd, kuinka yleist4 jokin on, vaan kuinka jokin on mahdollista tai kuinka
jokin tapahtuu. Tapaustutkimuksen kohde ei ole otos isosta joukosta eik& tutkimuksen
pyrkimyksena ole tilastollinen yleistdminen vaan tapausta tutkitaan ottamalla huomi-
oon paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. (Ojasalo ym. 2009, 52-53.)
Tapaustutkimuksessa kaytetadn useaa erilaista aineistolahdetta eli triangulaatiota. Tut-
kijan on dokumentoitava kaytetyt aineistot niin, ettd lukija pystyy tarkastamaan tutki-
muksen paattelyketjun. (Kananen 2008, 84-85.)

Tapaustutkimus soveltuu kehittdmistyon lahestymistavaksi, koska tarkoitus on ym-
maértad kohde tiettynd syvallisend kokonaisuutena ja kehittaa sitd (Ojasalo ym. 20009,
53). Tapaustutkimukselle on tyypillista, ettd se kuvaa ja tarkastelee ongelmia koko-
naisvaltaisesti. Tutkija on vastuussa aineistonkeruusta luonnollisissa olosuhteissa.
Aineistonkeruumenetelmand on usein haastattelu tai havainnointi. Tutkimus on kuvai-
levaa ja se etsii merkityksid tutkittaville asioille. Tutkija ei voi keskittyd pelk&staan
nykyisyyteen, vaikka tapaustutkimus siihen perustuukin. Tutkijan on tunnettava myds
menneisyys, jotta nykyisyyden ymmartdminen kokonaisuutena on mahdollista. (Soi-
ninen 1995, 81-82.)

Tapaustutkimusta voidaan pitdd syvatutkimuksena jostakin aiheesta. Kohde on sup-
pea, mutta siind on laaja joukko muuttujia. Tapaustutkimusta voidaan pitad sopivana,
kun halutaan taustatietoa tulevasta. Sen tuloksia voidaan kayttda hyodyksi seuraavassa
tutkimuksessa, jolloin voidaan arvioida, onko tutkittu asia muuttunut tutkimusten va-
lilla. (Anttila 1996, 253.)

Kehittamistyo, kuten tapaustutkimuskin, nojautuu aina aiempiin tutkimuksiin, teorioi-
hin ja metodeihin. Tapaustutkimus l&htee tutkittavasta kohteesta, ei ainoastaan yleisis-
t4 teorioista. Tutkijalla on usein aiempaa tietoa kehittdmiskohteesta, mika mahdollis-
taa alustavan kehittdmistehtadvan madrittelyn. Kehittdmiskohteen tarkka méaarittely ei
ole kuitenkaan aina prosessin ensimmainen vaihe, sill4 prosessin edetessd kehittamis-
kohde td&smentyy ja kehittdmistehtdvad voidaan joutua muuttamaan. T&h&n on hyvéa

varautua, silla kehittdmisty0 el&dd koko prosessin ajan. (Ojasalo ym. 2009, 53-54.)

Ojasalo ym. (2009, 54) on kuvannut tapaustutkimuksen vaiheita kuvassa 1 havainnol-
listetulla tavalla. Alustavasta kehittdmisongelmasta edetddn ilmiéon perehtymiseen
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kéytannon ja teorian kautta. Kehittdmisongelmaa tdsmennetéén, kun tieto tutkittavasta
kohteesta lisdantyy. Taman jalkeen ker&td&n empiirinen aineisto esimerkiksi haastatte-
luin, kyselyin tai havainnoimalla. Analysoidun aineiston pohjalta palataan tarvittaessa
kehittdmistehtavén tdsmentadmiseen tai luodaan kehittdmisehdotukset tai —malli. Taméa
on tavanomainen tapaustutkimuksen eteneminen, joka toimii runkona myds tdmén

opinndytetyon kehittdmistehtavalle.

IImidon
perehtyminen,
kehittamisteh-
tavan

tarkennus

Alustava
kehittamis-
tehtava

Kehittdmis-
ehdotukset tai
-mallit

Aineiston keruu ja ana-

lysointi

KUVA 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2009, 54)

Tapaustutkimuksen valintaa tutkimusmenetelméksi tuki se, ettd opinnaytetyon tarkoi-
tus on luoda sisallon suuntaviivat controller-palvelulle. Palvelun toteuttaminen kay-
tdnnossa ei ole vield ajankohtaista, joten olemassa olevan palvelun tai sen prosessien

kehittdminen ja kehittdmistoimien arvioiminen ei ole mahdollista.

2.2.2 Kuvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Laadullisesta tutkimuksesta on ollut melko yleista kéayttdd synonyymeina kasitteitd
laadulliset, pehmedt ja kvalitatiiviset menetelmat. Termien tausta ja alkuperdinen
merkitys poikkeavat jonkin verran toisistaan. Pehmeét menetelmat saatetaan nahda
myo0s tieteelliseltd tasoltaan pehmedmpind ja vdhemman tieteellisind kuin tilastolliset
menetelmat. (Eskola & Suoranta 1999, 13.)

Laadullisen tutkimuksen ladhtokohtana voidaan pitdéd todellisen elamén kuvaamista.
Tahan sisaltyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta mutta tutkimuksessa on kuitenkin
huomioitava, ettei todellisuutta voida pilkkoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muo-
vaavat toinen toisiaan samanaikaisesti ja tasta johtuen on mahdollista 10yt44 monen-
suuntaisia suhteita. Laadullinen tutkimus pyrkii tutkimaan kohdetta mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym. 2004, 152.)
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei voi irtisanoutua arvolahtékohdista, silla arvot
vaikuttavat sithen, mit4 ja miten pyrimme ymmaértaméaan tutkittavaa ilmiota. Objektii-
visuuden saavuttaminen perinteisessa mielessa ei ole mahdollista, silla tutkija ja se,
mité tiedetdan kietoutuvat saumattomasti yhteen. Tutkimuksen tuloksena saadaan vain
ehdollisia selityksié tiettyyn aikaan ja paikkaan rajoittuen. Yleisesti voidaan sanoa,
ettd laadullisen tutkimuksen pyrkimyksend on enemminkin I0ytad ja paljastaa tosiasi-
oita kuin todentaa olemassa olevia véittdmia. (Hirsjarvi ym. 2004, 152.)

Laadullisen tutkimuksen tyypillisind piirteind voidaan Hirsjarven ym (2004, 155) mu-
kaan pitéaa:
= Todellisissa tilanteissa kerétty aineisto tukee tutkimuksen kokonaisvaltaista
tiedonhankintaa.
= |hmistd suositaan tiedonkeruun instrumenttina.
= Tutkijan pyrkimys on paljastaa odottamattomia merkityksia.
= Tutkimuksen lahtokohtana on yksityiskohtainen ja monitahoinen tarkastelu, ei
ainoastaan hypoteesin tai teorian testaaminen
= Aineiston hankinnassa suositaan laadullisia metodeja, jotta varmistetaan tut-
kimukseen osallistuvien nakdkulmien ja mielipiteiden esillepaasy.
= Kohdejoukon valinta on tarkoituksenmukaista, satunnaisotantaa ei kayteta.
= Tutkimussuunnitelma tdsmentyy ja muotoutuu tutkimuksen edetessa.
=  Tutkimustulokset kasitelladn ainutlaatuisina ja aineiston tulkinnalla ei haeta
yleistettavyytta.

Tassa opinndytetydssa on kaytetty nimenomaan laadullista tutkimusta siksi, etta suurin
osa laadullisen tutkimuksen piirteista tayttyy tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen
valintaa puoltaa myos se, ettd halutaan selvittdd olemassa olevia asioita yritysten ta-
vasta hyodyntaa laskentatoimen tuottamaa informaatiota.

2.2.3 Aineiston- ja tiedonkeruumenetelmat

Yksinkertaisimmillaan laadullisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on ilmiasul-
taan tekstid. Teksti on voinut syntyd tutkijasta riippuen tai riippumatta. (Eskola &
Suoranta 1999, 15.) Yleensa laadullisen tutkimuksen aineisto keratd&n haastatteluin,
havainnoimalla, kyselyin tai erilaisiin dokumentteihin perustuvasta tiedosta. Naita

menetelmid voidaan kayttaa vaihtoehtoisina, rinnakkain tai monin eri tavoin yhdistel-
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tynd. Tutkittava ongelma ja tutkimusresurssit maarédévéat menetelmien yhdistelman.
(Tuomi & Sarajérvi 2002, 73.) Kirjallisuudessa empiirisen tiedon kerddminen laadulli-
sessa tutkimuksessa on joko primaarista tai sekundaarista, riippuen kuka aineiston on
kerdnnyt. Tutkijan suorittamien haastatteluiden aineisto on itse kerattya ja nain pri-
maaria aineistoa. Sekundaarista aineistoa ovat esimerkiksi tv-ohjelmat, muistiot ja
dokumentit. (Eriksson & Kovalainen 2008, 77-78.)

Haastattelu

Késitteend haastattelusta tulee eldva ja mielekés vasta sitten, kun sitd kuvataan todel-
listen tapahtumien ja inhimillisen kokemisen yhteydessé. Haastattelu tahtad tiedon
kerddmiseen ja siksi se on ennalta suunniteltua toimintaa, jolla on paamaara. (Hirsjarvi
& Hurme 2004, 42.) Haastattelu voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhmahaastattelu-
na. Tavallisimmin haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina ja varsinkin aloittele-
valle haastattelijalle yksilohaastattelun toteuttaminen voi olla mielekkadmpéa. Monis-
sa tapauksissa ryhméhaastattelu on kuitenkin kayttokelpoisempi ja siksi sen suosio on

viime vuosina lisaantynyt. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 61.)

Joustavana menetelmdnd haastattelu sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin ja
siksi se onkin kéaytetyimpia tiedonkeruumuotoja. Haastattelussa ollaan suorassa kielel-
lisessé vuorovaikutuksessa ja tdma mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen itse
tilanteeseen. Haastattelun aikana on mahdollista saada esiin vastausten takana olevia
motiiveja ja ei-kielelliset vihjeet auttavat ymmartdmaan vastauksia sek& merkityksia.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 34.) Haastattelijan on mahdollista toistaa kysymys, oikaista
vaarinkasityksia, selventdd kysymyksia ja kdydd keskustelua tutkittavasta ilmiosta.
Haastattelussa tutkija voi kysya kysymykset siind jarjestyksessa kuin kokee tarpeelli-
seksi. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 75-76.)

Jotta haastattelussa saadaan mahdollisimman paljon informaatiota halutusta aiheesta,
on jarkevaa ja perusteltua antaa haastattelukysymykset tai haastattelun aihe haastatel-
tavalle jo etukateen tutustuttavaksi (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75). Haastattelu on aina
vuorovaikutusta ja vuorovaikutuksen onnistuminen vaatii osallistujien valista luotta-
musta. Siksi haastateltavalle on kerrottava kehittdmistyon tarkoitus ja luottamukselli-
suus. (Ojasalo ym. 2009, 97.)
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Tutkimustarkoituksessa haastattelu on ymmérrettdva systemaattisena tiedonkeruun
muotona. Sille on asetettu tavoitteet ja sen avulla pyritddn saamaan mahdollisimman
luotettavaa ja patevéa tietoa. Siksi yleensé puhutaankin tutkimushaastattelusta. Kirjal-
lisuudessa tutkimushaastattelua on jaoteltu moniin ryhmiin erilaisin nimikkein. Taval-
lisesti haastattelun lajeja erotellaan haastattelutilanteen strukturoinnin ja muodollisuu-
den mukaan. Taysin strukturoitu haastattelu etenee ennalta laadittujen kysymyssarjo-
jen mukaan, jotka esitetdn tietyssa jarjestyksessa. Strukturoimattomassa haastattelus-
sa haastattelijalla on mielessa aihe tai alue ja keskustelu kdyd&én vapaasti tdman aihe-
piirin sisalla. (Hirsjarvi ym. 2004, 196-197.)

Hirsjarvi ym. (2004, 197-198) jakaa tutkimushaastattelut kolmeen ryhméaén:
= strukturoituun eli lomakehaastatteluun,
= teemahaastatteluun ja

= avoimeen haastatteluun.

Lomakehaastattelu tapahtuu lomaketta apuna kéyttden. Kysymysten ja vaitteiden
muoto sekd esitysjarjestys on ennalta taysin maaratty. Haastattelu on suhteellisen
helppo tehd&, kunhan kysymykset on laadittu ja jarjestetty huolellisesti. (Hirsjarvi ym.
2004, 197.) Tuomen ja Sarajarven (2002, 76—77) mukaan lomakehaastattelu on kvan-
titatiivisen eli maaréllisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmé. Keratyn aineiston
avulla hypoteesien testaaminen on mahdollista, koska kerétty aineisto voidaan helposti
kvantifioida. Lomakehaastattelu on usein vaihtoehto kyselylle, silloin kun pelatéan,
ettd kyselyn vastausprosentti ja& alhaiseksi. Lomakehaastattelun tarkoituksena on saa-
da vastaus jokaiseen kysymykseen annettujen vaihtoehtojen sisalla. Haastattelija paat-
taa kysymysten esitysjarjestyksen. Lomakehaastattelulla ei periaatteessa paljoakaan
tekemistd kvalitatiivisen tutkimuksen kanssa, mutta sen avulla vastaajien vastaukset
voidaan tyypitella esimerkiksi laadullisiin luokkiin. Lomakehaastattelussa ei pysty
kysymééan mitd tahansa sellaista, mitd olisi hyddyllista tai mukavaa tietdd. Jokaisen
kysymyksen takaa taytyy l6ytya perustelu tutkimuksen viitekehyksesté eli jo aiemmin

ilmiosta tiedetysté.

Haittana lomakehaastattelussa voi olla, ettd ennakkoon valitut kasitteet ja vaihtoehdot
heijastavat tutkijan maailmaa mutteivat vastaajien, jolloin vastausvaihtoehtoon ’muu”

voi sijoittua paljon vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 45). Lomakehaastattelu to-
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teutetaan yleensé puhelinhaastatteluna ja se liitetddn usein surveytyyppiseen tutkimuk-
seen (Hirsjarvi & Hurme 2004, 64).

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu eli haastattelun aihepiirit eli teemat ovat tiedos-
sa, mutta tarkka kysymysmuoto ja jarjestys puuttuvat. Teemahaastattelu on hyvin
yleinen ja kaytetty kasvatus- ja yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa, koska se vas-
taa suurelta osin laadullisen tutkimuksen laht6kohtia. Teemahaastattelu ei ole sek&an
yksinomaan laadullisen tutkimuksen menetelmé. Se on yhtd kayttokelpoinen myds
maéaréllisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2004, 197.) Yksityiskohtaisten kysymys-
ten sijaan teemahaastattelu etenee ennalta valittujen teemojen varassa ja néin tutkijan
nékokulma tutkittavaan aiheeseen ei ole maaradva ja tutkittavien dani péasee kuulu-
viin. Teemahaastattelu huomioi, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja asioille antamansa
merkitykset ovat keskeisia ja ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Koska
teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmd, haastattelun aihepiirit eli teemat
ovat kaikille haastateltaville samat. Se ei siten ole yht& vapaa kuin avoin haastattelu eli

syvéhaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 48.)

Avoin eli syvahaastattelu on taysin strukturoimaton. Siind kéaytetd&dn avoimia kysy-
myksid ja haastattelijan tehtdva on syventéé haastateltavien vastauksia ja edetd niiden
pohjalta. Avoin haastattelu muistuttaa paljon keskustelua, jossa vastaus saa aikaan
seuraavan kysymyksen. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 45.) Haastattelutapa vaatii paljon
aikaa, edellyttdd useampia haastattelukertoja ja lisaksi kiintedn haastattelurungon
puuttuminen jattaa tilanteen ohjailun haastattelijan harteille. Avoin haastattelu vaatii
siten haastattelijalta enemman taitoja kuin muut haastattelun muodot. (Hirsjarvi ym.
2004, 198.)

Aineiston analysointi

Kvalitatiivinen haastatteluaineisto on litteroitava tekstimuotoon ennen analysointia.
Tutkimuksen tarkoitus ratkaisee, milla tarkkuudella litterointi tulee tehdd. Usein paa-
dytaan litterointiin melko yleisell& tasolla (propositiotaso), jolloin tutkija tiivistaa lau-
seita niin, ettd asian ydin nousee esiin mutta ei vastaajan koko ilmaisu. Murre- ja pu-
hekieliset ilmaisut jatetddn pois kun litteroidaan yleiskielelle. Sanatarkassa litteroin-

nissa kirjataan ylos kaikki, mitd haastateltava sanoo, myds ddnnahdykset. Teemahaas-
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tattelun aineisto kirjoitetaan niin sanatarkasti kuin mahdollista. (Kananen 2010. 58—
59.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysin ensimmaéinen vaihe on aineiston jarjestdminen.
Jarjestaminen voidaan tehda koodaamalla, lajittelemalla tai indeksoimalla tietoa. Litte-
roitu aineisto voidaan koodata joko ennalta maariteltyihin luokkiin tai luokkiin, jotka
nousevat esiin aineistosta. Koodaamisen tarkoitus on auttaa tutkijaa aineiston ymmar-
tdmisessd. Samaa tarkoittavat asiat tai saman tekijan sisaltavat asiat merkitaén yhtei-
selld koodilla. Aineiston alkuperdisen siséllon sailyminen ei saa vaarantua koodaami-
sen aikana. (Kananen 2008, 88-89.)

Laadullinen analyysi voi olla induktiivinen (yksittdisesta yleiseen), deduktiivinen
(yleisesta yksittaiseen) tai abduktiivinen (lahtee empiriasta, muttei torju teorian ole-
massaoloa). Jako pohjautuu tulkintaan tutkimuksessa kaytetyn pééattelyn logiikasta.
Aineistolahtoisessé analyysissd tutkimusaineistosta pyritdan kokoamaan teoreettinen
kokonaisuus eli analyysiyksikot valitaan tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvanasette-
lun mukaan. Teorialahtdinen analyysi nojaa tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin
esittdmaén ajatteluun. Aineiston analyysid ohjaa aikaisemman tiedon pohjalta luotu,
valmis kehys. Tallaisen analyysin takana on usein aikaisemman tiedon testaaminen
uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-99.)

2.3 Opinnaytetydprosessi

Kehittamistyotd kuvataan hyvin usein toisiaan seuraavien vaiheiden kautta eli proses-
sina. Tama siksi, ettd kehittdminen vie aikaa ja koostuu selkeisté vaiheista. Prosessina
ajattelu auttaa toimimaan jarjestelmallisesti ja huomioimaan ne asiat, jotka tietyssa
vaiheessa on hyva olla tehtyn4, jotta seuraavaan vaiheeseen siirtyminen on mahdollis-
ta tai jarkevaa. Tutkimuksellinen kehittdmistyd on usein haasteellinen tehtéva, joka

nielaisee kaiken sen ajan, joka sille annetaan. (Ojasalo ym. 2009, 22.)

Suunnitelmallinen ja tavoitteellinen tutkimus on luova prosessi, joka siséltaa erilaisia
vaiheita. Se sisaltad perehtyminen aiheeseen ja suunnitelman laatiminen, tutkimuksen
toteutus ja tutkimusselosteen laadinta. Kaytdnnossa tutkijat eroavat toisistaan siing,
kuinka he toimivat tutkimusta tehdessd ja ndin tutkimusprosessin kuvaamiselle on

my0s erilaisia ndkemyksid. Tutkimusprosessin kulusta on kirjallisuudessa paljon eri-
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laisia kaavakuvia. Tutkimuksen kulku on néissa kuvattu joko karkeasti tai hyvin yksi-
tyiskohtaisesti. (Hirsjarvi ym. 2004, 57.) Laadullinen tutkimus ei etene suoraviivaises-
ti jonkin kulkukaavion mukaisesti. Kuvassa 2 havainnollistettu tutkimus on luonteel-
taan syklinen, paattyméaton prosessi, joka voidaan aloittaa mistd kohdasta tahansa ja
joka ohjaa harkitsemaan uudelleen tehtyja valintoja. Se valaisee hyvin prosessin jous-

tavuutta.

/ Aiheen valinta
A Kirjoittaminen

Metodin pohdinta {
Aineiston
analyysi \ 4
Kirjallisuuden
lukeminen

Aineiston keruu /

KUVA 2. Tutkimusspiraali (Hirsjarvi ym. 2004, 15)

Opintojen alkaessa syksylla 2012 minulla oli sovittuna nykyisen tyonantajani kanssa
aihe, josta tekisin opinndytetyoni toimeksiantona. Kehitysprojekti vaikutti haastavalta
ja mielenkiintoiselta ja ehdin aiheen esitella opinndytetyésuunnitelmaseminaarissakin.
Kehitysprojekti kuitenkin hyllytettiin odottamaan parempia aikoja ja edessa oli uuden
aiheen miettiminen. Pidin pitk&an kiinni siitd, ettd teen opinndytetyoni toimeksiantona
nykyiselle tydnantajalleni ja nimenomaan toimintatutkimuksena. Aihetta ei kuitenkaan
lukuisista keskusteluista huolimatta 16ytynyt toteutettavaksi valmistumistani silmalla

pitaen.

Ajatus tdman opinndytetyon aiheesta syntyi puolivahingossa ystavéni kanssa keskus-
tellessa alkusyksysta 2013. Koska tydtehtavéni talla hetkella ovat pitkalti operatiivisen

toiminnan tukemista ja strategista avustamista taloushallinnon tiedolla, tuntui luonte-
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valta lahted tyostdmaédn ajatusta controller-palvelusta. Ensin ajatuksena oli tyostaa
palvelumallia pidemmalle, kuin t&ssa opinnédytetyossa tullaan tekemaan, silla alkuvai-
heessa olin vield méardaikaisessa tydsuhteessa ja tietty epadvarmuus oli olemassa ja
aina taytyy olla vaihtoehtoja takataskussa. Rajaaminen olisi kuitenkin ollut vieldkin
ty6laampaa ja kokonaisuutena opinnaytetydsta olisi todennakaisesti tullut liian laaja ja
osin liian pintapuolinen. Siksi tyGsuhteen vakinaistamisen myoté, keskityin selvitta-

madn tarvetta ja osaamisvaatimuksia controller-palvelulle.

Kuvassa 3 on havainnollistettu opinnaytetydprosessin eteneminen. Opinndytetyoni
kirjoittaminen alkoi joulukuun 2013 lopulla. Tein ”quick & dirty” —version tutkimus-
suunnitelmasta, johon hahmottelin karkeasti tyon siséllysluettelon ja kehittdmistehta-
van seka aiheen rajausta. Taméan jalkeen aloitin lahdemateriaaliin tutustumisen nou-
dattaen jo opintojen alussa annettua “lue kirjoittamalla”-ohjetta. Viitekehys rakentui

pala palalta ja ensimmainen versio oli valmis helmikuun alussa.

Opinnéaytetyon aihe lokakuu 2013

Teoriaan tutustuminen marras-joulukuu 2013

Viitekehyksen kirjoittaminen joulukuu 2013 - helmikuu 2014

Tutkimuksen suunnittelu huhti-toukokuu 2014

Tutkimushaastattelut kesakuu 2014

Haastattelujen purkaminen ja analysointi kesakuu 2014

Opinnéaytetyon viimeistely elokuu 2014

KUVA 3. OpinnaytetyOprosessin eteneminen

Koko kirjoittamisprosessin ajan tyostin ajatuksia tutkimuksesta ja yhdistelin mielessa-
ni teoriaa ajateltuun tutkimukseen. Siitd huolimatta tarkka visio tutkimuksesta piirtyi

vasta loppukevééstd 2014. Tutkimuksen toteutin alkukeséstd 2014. Kesaloman alkaes-
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sa heindkuussa tutkimusaineisto oli litteroitu, osittain analysoitu ja raakaversio tulok-

sista kirjoitettu. Opinnaytetyon oli valmis elokuussa 2014.

3 TALOUSHALLINNON ROOLI YRITYKSEN PAATOKSENTEOSSA

Yrityksen laskentatoimi koostuu kahdesta péatehtavasta eli rekisterointitehtévasta ja
hyvaksikayttotehtavastd. Laskentatoimi kerdd ja rekisteroi seka raportoi ja tuottaa las-
kelmia. Yrityksen toimintaa kuvaavan taloudellisen ja ei-taloudellisen informaation
kerddminen edustaa rekisterdintitehtavaa ja rekisteroityjen tietojen perusteella laaditut
raportit ja laskelmat edustavat hyvéksikayttotehtdvad. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
13.) Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan talousohjausta, johdon laskentatoimea ja

sen merkitystd johdon paatoksenteossa.

3.1 Yrityksen talousohjaus

Yritysten arki on taynné valintoja, paatoksia ja suunnitelmia kaikilla tasoilla (Suomala
ym. 2011, 8). lkédheimon (2011) mukaan yrityksen johdon kannalta on olennaista,
minké tiedon varassa se toimii ja mihin tietoon paatokset pohjautuvat. Talousjohtami-
nen on perinteisesti mielletty johtamista avustavaksi tukitoiminnoksi, mutta viime
vuosina sen rooli ja asema on muuttunut merkittavasti strategiseen suuntaan. Talou-
dellinen informaatio antaa johdolle tarkeitd tyokaluja kaikkeen johtamiseen ja talous-
ohjauksen merkittavin tehtava on varmistaa liiketoiminnan elinkelpoisuus ja taloudel-
linen menestys. (Viitala & Jylhd 2010, 294-297.) Partasen (2007b) mukaan talousjoh-

tamiselta odotetaan yhd merkittdvampéaa tukea johtamiseen.

Talousohjaus perustuu yrityksen valitsemaan strategiaan ja sen toteuttamiseen. Ka-
mensky (2012, 18-19) méérittelee strategian kolmella toisiaan tdydentavélla ja osittain
paéllekkéisella tavalla. Maaritelmén kolme kohtaa sisdltavét strategian toteuttamisen
toimintasuunnitelman ja sen rahamadrdisen vastineen luomiseen tarkeimmat suunta-
viivat:
e Strategian avulla yritys valitsee tietoisesti keskeiset tavoitteet ja toiminnan
suuntaviivat muuttuvassa maailmassa.

e Strategian avulla yritys hallitsee toimintaymparistodan
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e Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisdisia tekijoita ja niiden
valilla olevaa vuorovaikutusta niin, ettd yrityksen asettamat kannattavuus-, jat-

kuvuus- ja kehittdmistavoitteet ovat saavutettavissa.

Strategisten kysymysten esiin nouseminen osana johdon laskentatoimea liittyy toimin-
taympériston muutoksiin. Johdon ohjausjarjestelmét toimivat valineend strategian to-
teuttamisessa. Ne ovat menetelmid ja prosesseja, joilla tuotetaan informaatiota johdon
paatosten tueksi. (Virtanen 2001, 539-540.) Strategian toteutumista edesauttaa se, etta
yrityksen tyontekijat tiedostavat, miten he omalla tekemiselldan vaikuttavat yrityksen
tulokseen ja taloudelliseen asemaan. Talousjohtaminen vaatii, ettd yrityksen tyonteki-
jat huomioidaan taloudelliseen tulokseen vaikuttavina tekijoina. (Jarvenpaéa ym. 2001,
55-56.)

Talousjohtamisen perustehtavat

Talousjohdolla on yrityksessa keskeinen taloudellisen informaation tuottamisen palve-
lutehtdva. Taloushallinnon tuottamilla laskelmilla on keskeinen tehtédva johdon tuke-
misessa. Suunnittelu, toteutus, seuranta ja analysointi perustuvat tahén talousinfor-
maatioon. (Viitala & Jylhd 2010, 297.) Talousjohdon tehtdvat voidaan jakaa kahteen
paatoimintoon eli talouden johtamiseen ja rahoitushallintoon. Rahoitushallinto vastaa
rahoituksen johtamisesta kuten rahoituksen hankinnasta ja maksuvalmiudesta. Talou-
den johtaminen huolehtii kannattavuuden hallinnasta, sisédisesta raportoinnista, suori-
tusmittauksesta ja raportointi- ja tietojarjestelmien yllapidosta ja kehittamisesta. (Jar-
venpaa ym. 2010, 22-23.)

Tiedon johtamisella on nykypaivéana suuri merkitys yritysten toiminnassa. Yritysjohto
tarvitsee tietoa omasta toiminnastaan, jotta se pystyy seuraamaan toimintaansa ja tar-
vittaessa reagoimaan, jollei suunta ole halutunlainen. Tehokasta tietojohtamisen
osaamista voidaan pitéé kilpailuetuna, mutta se edellyttdd informaatiota niin ulkoisesta
ymparistosta kuin yrityksen sisdisesta toiminnasta. Yrityksen omat strategiset tavoit-
teet madrittelevat, millainen seurantajérjestelma sen on luotava. Omiin tarpeisiin kehi-
tetty seurantajdrjestelma antaa mahdollisuuden toteuttaa hyvaa tietojohtamista, koska
jarjestelma tuottaa juuri sitd tietoa, jota voidaan kayttdd hyvéksi tietojohtamisessa.
(Vilkkumaa 2005, 423-424.)
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Strategian toteutumisen ja strategisen tavoitteenasettelun onnistumisen tarkastelu kuu-
luu olennaisena osana talousjohdon tehtaviin. Strategisessa tavoitteenasettelussa on-
nistuminen selvida, kun tarkastellaan, ovatko tavoitteet toteutuneet ja johtaneet odotet-
tuihin tuloksiin alemmalta tasolta myds ylemmélle tasolle. (Lonngvist & Metténen
2003, 122-123))

Johtamisen hierarkiatasot

Yrityksen johtamista kuvataan usein kolmetasoisena toimintana, joka jakautuu strate-
giseen, taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Laskentatoimella on perinteisesti tuet-
tu strategiatyotd konkreettisesti, kun strategiasuunnitelmat on prosessin aikana muu-
tettu tuloslaskelmiksi, kassavirtalaskelmiksi ja taseiksi. Erilaisten strategiavaihtoehto-
jen analysoinnilla on pyritty arvioimaan rahaméaaraisesti tuottoja ja kuluja. Yksi las-
kentatoimen merkittavéd kehityssuunta viime vuosina on ollut strateginen johdon las-
kentatoimi. Erityisesti strategisessa roolissa korostuu kyky ohjata ja tukea koko yri-
tyksen arvoketjua. Taktinen johtaminen perustuu usein vuoden aikajanteelld suunni-
telmaan ja sen taloudelliseen kuvaukseen eli budjettiin. Taktisella tasolla pyritdén
konkretisoimaan strategiset tavoitteet ja suunnitelmat vuositason tavoitteiksi ja konk-
reettisiksi toimiksi. Operatiivinen johtaminen on jokapaivaista johtamista ja ohjausta.
Taloushallinnon nakokulmasta operatiiviseen johtamiseen liittyvat esimerkiksi mak-
suvalmiuden seuranta ja jalki- eli kannattavuuslaskelmat. (Jarvenpaa ym. 2010, 14—
16.)

3.2 Yrityksen laskentatoimi

Yrityksen laskentatoimi on perinteisesti jaettu kahteen péadalueeseen. Ulkoinen eli
yleinen laskentatoimi perustuu yrityksen kirjanpidon tietojarjestelméén. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 13.) Kahdenkertainen kirjanpito, taloudellisten tapahtuminen tal-
lennus- ja luokittelujarjestelmd, muodostaa laskentatoimen ytimen (lkdheimo ym.
2012, 12). Ulkoinen laskentatoimi antaa kuvan yrityksen taloudellisesta asemasta ja
tuloksesta yrityksen ulkopuolelle. Se palvelee rahoittajien ja muiden sidosryhmien
informaatiotarvetta ja sitd sadtelevat normit maarittavat tarkkaan, mitd kerrotaan ja
miten. Tastd syystd ulkoinen laskentatoimi on hyvin samankaltaista eri yrityksilla.
(Ik&heimo ym. 2012, 13.)
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Siséisen laskentatoimen eli johdon laskentatoimen paatehtdva on auttaa toiminnan
suunnittelussa ja valvonnassa seka lyhyelld ettd pitkalla tdhtdimelld ja tukea yritysjoh-
toa péaatoksenteossa. Johdon laskentatoimen nakokulma poikkeaa ulkoisen laskenta-
toimen nakokulmasta muutoinkin kuin kohderyhmén osalta. Johdon laskentatoimea ei
saatele yrityksen ulkopuoliset normit ja siksi se on huomattavasti moniulotteisempi
kokonaisuus kuin ulkoinen laskentatoimi. (lkd&heimo ym. 2012, 14.) Yrityksen omat
tarpeet selvittdd tuottoja ja kuluja ohjaavat johdon laskentatoimen toteutusta. Johdon
nékokulmalla on ensisijainen rooli siséisen laskentatoimen kehittamisessa. (Lehtonen
2007, 85.)

3.2.1 Taloushallinnon toiminnallinen vastuu laskentatoimesta

Toimintana laskentatoimesta vastaa yrityksen taloushallinto. Taloushallintoa voidaan
pitad toimitusjohtajan oikeana kdatend, koska se avustaa johtoa tekemaan taloudellisesti
kannattavia ratkaisuja. Vaikka taloushallintoa on yleisesti pidetty tukitoimintona, on
se yha kiintedmpi osa yrityksen johtamista. Johdon laskentatoimen toiminta ajoittuu
tasaisesti ympari vuoden. Yrityksen toimintaa tarkastellaan usein kuukausitasolla,
pienemmissa yksikdissd voidaan menna viikko tai jopa péivatasolle. Johdon laskenta-
toimen raportit eivat usein ole samalla tavalla viimeisteltyja kuin tilinpaatokset tai
osavuosikatsaukset. Oleellisinta johdon laskentatoimen hyddyntdmisessda on saada
raportit mahdollisimman nopeasti. Taloushallinto vastaa tai on kiintedsti mukana pit-

kan aikavalin strategisessa suunnittelussa. (Ikdheimo ym. 2012, 20-21.)

Laskentatoimi on laaja kokonaisuus ja vaatii taloushallinnon ammattilaiselta laajaa
osaamista (Ikédheimo ym. 2012, 21). Taloushallinnon tehtavien monipuolistuminen ja
vaatimustason kasvu sekéd nopea ja jatkuva muutos asettaa alalla tydskenteleville pal-
jon haasteita (Taloushallintoalan ammattilaisia arvostetaan 2012). Juuri strategian
hallinnasta johtuen taloushallinnon tehtdvien luonne on muuttunut. Aiemmin johdon
laskentatoimen ammattilainen oli menneisyytta koskevan numeroaineiston historioitsi-
ja ja pavunlaskija, nyt neuvonantaja ja muutosagentti. Sisdisen laskentatoimen ammat-
tilaiselta edellytetddn palvelusuuntautuneisuutta, aktiivista ja osallistuvaa otetta. Enda
ei riitd pelkkd talousosaaminen vaan ymmarrys liiketoiminnasta on Vvalttamatonta.
Laskentatoimi tarjoaa lukuisia valineitd liiketoimintaosaamisen haasteisiin, mutta ne
ovat toimivia vain asiansa osaavien ja laskentatoimen syvempaa luonnetta ymmartévi-
en kaytossa. (Néasi 2006.)
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3.2.2 Johdon laskentatoimen rooli

Granlund ja Lukka (1997) ovat tutkineet suomalaisen johdon laskentatoimen ja sen
kulttuurin muutosprosessia. Aiemmin johdon laskentatoimea pidettiin pavunlaskijana,
kun silla nykyadn on vahvasti muutosagentin rooli. Johdon laskentatoimi on tunnistet-
tu tarkedksi osaksi yrityksen johtamista ja rooli on toimia neuvonantajana tuottaen ja

jakaen luotettavaa ja oleellista talousinformaatiota johdon péaatdksenteon pohjaksi.

Johdon paatoksentekotilanteet koskevat tulevaisuutta, joten johdon laskentatoimen
informaation taytyy olla ennakoivaa ja tulevaisuuspainotteista. Johdon laskentatoimen
raportit ovat usein yksityiskohtaisempia ja tarkempia kuin ulkoisen laskentatoimen
raportit. Johdon laskentatoimi nahdaénkin sisaisené palvelutoimintona, joka jalostaa ja
analysoi ulkoisen laskentatoimen tietoa paatoksenteon tueksi. (Suomala ym. 2011, 9—
11.) Johdon laskentatoimella tuetaan yrityksen toimintaa tuottamalla erilaisia kustan-
nus- ja kannattavuuslaskelmia, siksi sen tuottama informaatio on harvoin julkista (Vii-
tala & Jylha 2010, 298).

On térkedd, etté tunnistetaan ero informaation ja tiedon valilla. Taloushallinnon jarjes-
telmét ker&dvét informaatiota, mutta niiden térkein tehtdvé on tuottaa tietoa eli tassé
yhteydessa jalostettua informaatiota. Talousinformaation taytyy olla sellaisessa muo-
dossa, ettd se antaa yrityksen vastuuhenkildille tietoa, jonka perusteella voidaan tehda
entistd parempia paatoksid. Ongelmana nykypéaivana on, ettd informaatiota voidaan
kerdtd ja tuottaa rajaton méaara ja yrityksen johdon taytyy pystyé tunnistamaan, mika
tieto on todella merkityksellista sen liiketoiminnan kannalta. Sisdinen ja strateginen
laskentatoimi tdhta4 ennakoivan tiedon tuottamiseen ja sen merkitys on kasvanut yri-
tysten toiminnassa. Koska ennakointi tahtad tulevaisuuteen, ei se voi perustua ulkoisen
laskentatoimen kirjanpitoon. Ennakointi pohjautuu omaan logiikkaansa ja menette-
lyynsd. Hyva ennakointijarjestelmé keréa ja tuottaa tietoa kaikista yrityksen liiketoi-

minnan kannalta merkittavasta informaatiosta. (Vilkkumaa 2005, 49-52.)

Alholan ja Lauslahden (2005, 173) mukaan raportoinnin on tarkeaa sisaltaa eri ai-
kaulottuvuuksia, koska tulevaisuutta ei voi johtaa ilman tietoa menneisyydesta. Histo-
rian, nykyisyyden ja tulevaisuuden analysoiminen jatkumona auttaa antamaan moni-

puolisen kuvan johdolle, jolloin pystytddn reagoimaan riittdvan ajoissa ja ennakoi-
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maan tulevaa sekd tekemé&an edelld mainittujen pohjalta taloudellisesti kannattavia

johtopéaatoksia tulevaisuuden rakentamiseksi.

Taloushallinnon informaatiolla on merkittavé rooli toiminnan suunnitteluun, ohjaami-
seen ja valvontaan liittyvissa paatoksentekotilanteissa. Néihin liittyvat paatokset pe-
rustuvat taloushallinnon informaation liséksi erilaisiin faktoihin ja intuitioon. Talous-
hallinnon informaatio hahmottaa monimuotoista todellisuutta ja on perusta toiminnal-
le, paatoksenteolle ja keskustelulle yrityksissa. Laskentatoimea voidaan kuvata pro-
sessina ja jarjestelménd, joka kerdd, mittaa ja tallentaa informaatiota ja tuottaa naista
raportteja johdon paatoksenteon tueksi. (Ikdheimo ym. 2012, 11-12.) Talousinformaa-
tioon liittyvét oletukset ja reunaehdot on tunnettava, jotta prosessin tuottama tieto
ymmarretadn oikein (Suomala ym. 2011, 102-103). Talousohjauksen haasteena ovat
paatoksentekijoiden kyky ja osaaminen ymmartaa laskelmia ja kuinka hyvin laskel-
missa huomioidaan paatoksen kannalta kriittiset kulut ja tuotot. Kéytannon paatoksen-
teossa haasteena voi olla myos ristiriitaiset tavoitteet, joihin pyritddn. (Jarvenpad ym.
2010, 36-38.) Laskentatoimen tuottama talousinformaatio on vain harvoin ehdotto-
man totuuden faktaa tai tassa hetkessa kaytannon toimenpitein tarkistettavissa olevia
mittaustuloksia. Talousinformaation luonteen ymmartaminen, raporttien lukeminen ja
oikeiden tulkintojen tekeminen edellyttda pintatietoa syvempéa taloushallinnon osaa-
mista. Liiketoiminta edellyttdd nimenomaan raporttien tulkintaa ja oikeita johtopaa-
toksia niista. (Nasi 2006.)

Paatosten tueksi tuotettu informaatio voi olla monen tyyppistd. Se voi suuntautua
menneisyyteen tai tulevaisuuteen, olla maéarallista tai laadullista, rahamaaraista tai ei-
rahamaaréistd, objektiivista tai subjektiivista. Suurin osa taloushallinnon tuottamasta
informaatiosta on rahaméaaraista. Talloin kyetédén tekemaén yhteismitalliseksi erilaisia
mittayksikoitd helposti verrattaviksi yksikoiksi, tarkoituksena kertoa yrityksen tuotot
ja kulut. Ei-rahamaaréiselld tiedolla on hyvin usein tarked taydentavé tehtava paatok-
senteossa ja sen tuottaminen on ensiarvoisen tarkeéd, koska sen avulla voidaan ennus-

taa tulevaisuuden menestymisté. (Jarvenpaéa ym. 2010, 39-40.)

Johdon informaatiotarve on erittdin tdrkedd ymmartaa syvéllisesti, jotta voidaan tarjota
paatoksenteon kannalta relevanttia, luotettavaa ja ajantasaista informaatiota. Tdma on
keskeinen haaste yrityksissa, silla ongelmaksi voi muodostua pikemminkin informaa-

tion suuri maaré kuin sen puute. Kaikkiin paatoksentekotilanteisiin ei ole mahdollista
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tuottaa luotettavaa informaatiota ja siksi joudutaankin tekemaan kompromisseja, silla
raportoivasta informaatiosta saadun hyddyn on aina oltava suurempi kuin sen tuotta-
misesta aiheutuneet kustannukset. (Jarvenpad ym. 2010, 35-36.) Yritysten toimintata-
pa on muuttunut enemmaén ennakoivan liiketoiminnan suuntaan, silld muutokset tule-
vat nopeasti ja on pysyttdva ajanhermolla, siitd mita toimintaymparistdssa tapahtuu.
Ennakoivan liiketoiminnan tavoitteena on yll&pitdd tehokasta mutta samalla myos
luovaa reagointia yrityksen siséiseen ja ulkoiseen toimintaympéristoon. Se on pakot-
tanut yritykset kehittdmaan uudenlaisia analyysimenetelmia ja -tyokaluja, jotta yha

kovenevassa kilpailussa pystytdén reagoimaan nopeasti. (Jalonen & Lonnqvist 2008.)

Strategisen johtamisen tukeminen ja tulostietoisuuden konkretisointi on edellyttanyt
yrityksissa taloushallinnon voimakasta kehittamistd, raportoinnin uudistamista ja kus-
tannusjohtamista (Partanen 2007b). Johdon laskentatoimen rooli strategisen suunnitte-
lun tukena nakyy erilaisten vaihtoehtolaskelmien laatimisena (lk&heimo ym. 2012,
162). Taloushallinnolla on tarjota monia erilaisia menetelmia strategisen paatoksente-
on tueksi. Menetelmia yhdistdd kolme vaatimusta. Menetelman tulee huomioida yri-
tyksen sisaisen toimintaympariston lisédksi ulkoinen ymparisto eli asiakkaat, toimitta-
jat, markkinat ja toimiala. Toiseksi menetelmdn on hyvé sisaltdd sekda rahamaaréista
ettd ei-rahamadraistd informaatiota. Kolmanneksi menetelmien tulee pystya huomioi-
maan paatoksenteko pitkalla aikavalilla ja luotaamaan tulevaisuutta. Haasteena néh-
daédn menetelmien oikea kaytto ja taloushallinnon henkiloston osaaminen saatavilla

oleviin menetelmiin. (L&nsiluoto ym. 2008.)

3.2.3 Johdon laskentatoimi paatdksenteon tukena

Tuotteiden lyhentyneet elinkaaret, laajempi valikoima, nopeat teknologiset muutokset,
asiakkaiden mieltymysten vaikea ennakoitavuus ja suurentuvat markkinat pakottavat
johdon tekem&an usein monimutkaisia paatoksid (Verdaasdonk & Wouters 2002).
Johdon toiminta keskittyy pitkalti epdvarmuuden, epdilysten ja mahdollisien merkitta-
vien virheiden mukanaan tuomiin ongelmiin ja niiden ratkaisuun. Siksi on térkeda
ymmaértad, ettd paatoksentekoprosessin avustamisen lisdksi johdon laskentatoimen
tuottamaa informaatiota kaytetddn monella eri tavalla ja moneen eri tarkoitukseen yh-

dessé johdon muualta saaman informaation kanssa. (Hall 2010.)
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Yritysten johtoryhmien jasenilld tulisi olla keskimaardista paremmat tiedot talouden
prosesseista ja késitteistd. Johtoryhmaétason esimiehilld tulee niin ik&éan olla yhteinen
nékemys siitd, miten yrityksen taloutta ohjataan ja johdetaan, silla kokonaistalouden
suunnittelu, ohjaus, seuranta, arviointi, valvonta ja kehittdminen ovat johtoryhmén
vastuulla. Johtoryhmatydskentelyssa talouden johtaminen ilmenee esimerkiksi toimin-
taympériston seurannassa, strategisessa suunnittelussa, talouden ja toiminnan vuosi-
suunnittelussa ja seurannassa, kehittdmishankkeita unohtamatta. (Johansson & Rau-
dasoja 2009, 172-174.) Verdaasdonkin ja Woutersin (2002) tutkimuksen mukaan joh-
don laskentatoimen tuottama informaatio auttaa epavarmuustekijoiden halventdmises-
s& uusia tai harvinaisia paatoksia tehdessd. Se helpottaa myo6s uusien ndkokohtien
huomioimista tuttujen paatosten edessé ja operatiivisen toimintasuunnitelmien tiedot-

tamisessa.

Johdon raportoinnin kasvavana trendind on talla vuosituhannella havaittavissa rapor-
tointiaikataulujen nopeus, pikaraporttien ja ad hoc -laskelmien lisd&ntynyt kayttd no-
pean tai jopa reaaliaikaisen tiedon saamiseksi. Raporttien moniulotteisuutta pidetéan
tarkeand, silla yritysten toimintaymparistét ovat varsin monimutkaisia kokonaisuuk-
sia. Raporttien kokoaminen usealta eri taholta, kuten alueittain, asiakkaittain tai tu-
losyksikaittain johtuu johdon halusta tarkastella raporttien siséltdmaa informaatiota eri
nakokulmista. Jatkuvan ennustamisen aikakaudella raportoinnin keskeisiksi piirteiksi
ovat nousseet suuntausten havaitseminen etukéteen, toiminnan mahdollisuuksien ja
uhkien kartoitus, nykyisten oletusten kyseenalaistaminen ja korjaavien toimenpiteiden
ennakoitavuus. Néiden avulla johto voi vaikuttaa asioiden kulkuun ennen kuin riskit
ovat realisoituneet ja puuttuminen on myohaisté. (Jarvenpaa ym. 2001, 163-165.) Ny-
kypaivén taloushallinnon raportointi ei mydskéaan rajoitu pelkastaan taloudellisen tu-
loksen, varallisuuden ja rahoitusaseman esittdmiseen. Raportointi on laajentunut esi-
merkiksi ymparisto- ja yhteiskuntavastuu raportteihin. Naissa raporteissa kootaan yh-
teen yrityksen ymparisto-, talous- ja sosiaaliset asiat ja haastetaan yrityksen talousjoh-

to uusille osaamisalueille. (Nasi 2006.)
3.2.4 Laskentatoimen laskelmat paatoksenteon tukena
Hyvan paatoksentekoprosessin yhtend tunnusmerkkind voidaan pitéé sita, ettd valinnat

ovat hyvin perusteltuja. Tulevaisuuden paatoksentekoa tukeva analyyttinen raportti
pohjautuu perusprosessien tuottamaan tietoon. Vaihtoehtojen ja systemaattisten ana-



22
lyysien tuottamisessa kéytetddn apuna laskentajérjestelmien ja kustannuslaskelmien
tietoa, josta sisdinen laskenta jalostaa paatoksentekoa avustaviksi laskelmiksi. (Ika-
heimo ym. 2012, 140-141.)

Viitalan ja Jylhdn (2010, 298) mukaan johdon laskentatoimen tuottamat laskelmat
voidaan jakaa suunnittelu-, tavoite- ja tarkkailulaskelmiin. Jarvenpda ym. (2010, 13)
kayttdd laskelmien jakoperusteena johtamisprosessin osa-alueita. Kuvassa 4 havain-
nollistetaan taloushallinnon tuottamia laskelmia Jarvenpédata ym. mukaillen. Monet
laskelmat palvelevat seké tarkkailu- ja suunnittelulaskelmina ettd tavoitelaskelmina
(Viitala & Jylhd 2010, 300). Tyypillisimpi& suunnittelulaskelmia ovat budjetti, inves-
tointilaskelmat ja kilpailija-analyysit (Jarvenpda ym. 2010, 13). Suunnittelulaskelmien
tarkoitus on auttaa johtoa suunnitelmien laadinnassa ja vaihtoehtojen valinnassa.
Vaihtoehtolaskelmille ominaista on eri vaihtoehtojen taloudellisten vaikutusten ver-
taaminen. Tuottojen ja kustannusten tarkastelun ajanjakso voi olla pitka tai lyhyt. (Vii-
tala & Jylh& 2010, 299.)

Suunnittelu

* Budjetit,
investointilaskelmat,
Kilpailija-analyysit

Tarkkailu Toteutus

+ Kustannus- ja * Tuotekustannus-
kuukausiraportit laskelmat

KUVA 4. Taloushallinnon laskelmat talousohjauksen perustehtdvien mukaan

(Jarvenpaa ym. 2010, 13)

Viitalan ja Jylhén (2010, 299) mukaan tavoitelaskelmat ovat toiminnan tavoitteiden

asettamista numeeriseen muotoon. Naista paatyyppind mainitaan budjetti. Jarvenpaa



23
ym (2010, 13) esittdd esimerkkind toteutuslaskelmista tuotekustannuslaskelmat. Namé
laskelmat auttavat johtoa ohjaamaan toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi esimer-
kiksi toimintatapoja kehittamélla (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11-13).

Tarkkailulaskelmilla seurataan tavoitteiden toteutumista. Ne perustuvat jalkikéateistie-
don analysointiin. Tyypillisi& tarkkailulaskelmia ovat kuukausiraportit ja kustannus- ja
kannattavuusraportit. Tarkkailulaskelmista saadaan enemméan hyotya, kun niité laadi-
taan tarpeeksi tiheasti. Tall6in toiminnan periaatteita ja suuntaa voidaan korjata, mika-
li tavoitteet vaikuttavat tarkkailulaskelmien valossa epérealistisilta. Tavallisesti yrityk-
sen padtoksenteossa hyddynnetddn kannattavuus- ja hinnoittelulaskelmia, budjettia ja
investointilaskelmia. Kannattavuuden seuranta tuotteittain, tuoteryhmittéin ja asiak-
kaittain on perinteisesti toteutettu katetuottolaskelman avulla. (Viitala & Jylhd 2010,
299-300.)

Taloushallinnon tuottaman informaation ja laskentatyypin valintaan vaikuttaa paatok-
sentekotilanteen tietotarve ja laskentatilanne (Vilkkumaa 2005, 52). Yrityksen paatok-
sentekotilanteet voivat liittya esimerkiksi henkiloston palkkaamiseen, asiakaskannat-
tavuuteen, hinnoitteluun, yhteiskuntavastuuseen tai palkitsemiseen (Jarvenpda ym.
2010, 36-38). Jokaisen yrityksen tilanne on ainutlaatuinen ja niiden tulee miettia, mil-
laisia raportteja ja kuinka usein se niité tarvitsee toimintansa ohjaamiseen. Raportoi-
van informaation yksityiskohtaisuus riippuu raportin kohderyhmasta. Johto tarvitsee
kokonaisndkemysta ja vdhemman yksityiskohtaista tietoa, kun taas myynnissa asia-
kas- ja tuotekohtainen kannattavuus kertovat enemmaén kuin pelkka kokonaisndkemys.
(Lindfors & Syvanpera 2010, 78.)

Granlundin ja Lukkan (1997) tutkimuksen mukaan budjetointi muodostaa suomalaisen
johdon laskentatoimen ja sisdisen raportoinnin ytimen. Rutiiniluontoisia raportteja
tuotetaan paljon, ja raportit tuotetaan kuukausittain, jolloin ne on kaytettavissa muu-
taman viikon kuluessa kuun loputtua. Johdon kéayttoon tuotetaan pikaraportteja (flash
reports), jotka siséltdvat vahemman yksityiskohtia. Niissa on kuitenkin tarvittava ja
tarkein péatoksentekoa tukeva informaatio. Raporttien siséltdon ja esitystapaan on
viime vuosina kiinnitetty enemman huomiota, mik& on johtanut siihen, etta tulkitse-

mis- ja ymmartdmisongelmat ovat véhentyneet.
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3.2.5 Tuotetun informaation perusongelmat

Laskentatoimen raportteja analysoitaessa on otettava huomioon, etta raporttien sisél-
tdmaédn informaatioon vaikuttavat laskelman tuottajan tekemat ratkaisut ja valinnat.
Kéyttbomaisuuden poistojen ja tuotekohtaisten kustannusten laskemisessa voidaan
kayttadd laatijan valinnoista riippuen eri lukuja, jolloin laskelmat paatyvét erilaiseen
lopputulokseen. Johdon laskentatoimessa laskentatilanne vaikuttaa valintoihin. Las-
kentatoimen ongelmien tiedostaminen ja tunteminen antaa raporttien kéayttajalle mah-
dollisuuden tulkinta raportteja paremmin ja kayttdd niiden tietoja oikein (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 41-43).

Taloushallinnon informaation perusongelmat voidaan jakaa laajuus-, arvostus-, jaksot-
tamis-, kohdistettavuus-, luotettavuus- ja olennaisuusongelmiin. Laajuus-, arvostus- ja
jaksotusongelmiin on paikoin tarkatkin ohjeet kirjanpitolaissa, joten néita ongelmia ei
ulkoisen laskentatoimen puolella ole. Vastaavaa ohjeistusta ei sisdisen laskennan puo-
lella ole, joten ongelmat ratkaistaan yrityskohtaisesti. Ratkaisut voivat siten olla hyvin
erilaisia eri yrityksissé ja paatoksentekotilanteissa. Tdma voi varsinkin isoissa kan-
sainvalisissa yrityksissad heikentdd laskelmien vertailukelpoisuutta. (Jarvenpdd ym.
2010, 44.)

Laajuusongelmanratkaisussa tehddén rajanveto laskelmiin mukaan otettavista tuotoista
ja kustannuksista. Laskelmat ottavat kantaa, otetaanko mukaan kaikki kustannukset
vai kaytetadnkd laskelmissa esimerkiksi vain vélittdmid kustannuksia. (Tenhunen
2013.) Laajuusongelmanratkaisussa laskentatilanteen ymmartaminen ja yrityskohtaiset
valinnat ovat avainasemassa. Arvostusongelmalla tarkoitetaan, mihin arvoon tuotot ja
kustannukset laskelmissa lasketaan (Jarvenpaa ym. 2010, 44). Tavallisesti pohditaan
kéytetddnkd arvostamisessa hankintahintaa vai jalleenhankintahintaa (Tenhunen
2013). Erilaisissa suhdannetilanteissa erot eri arvostusmenetelmien valilla voivat olla
suuriakin, jolloin esimerkiksi raaka-ainekustannukset voivat laskelmissa nousta suu-

riksi (Jarvenpéa ym 2010, 44).

Jaksotusongelma syntyy tavallisesti, kun tuotannontekijoitd kaytetddn pitkaan tuottei-
den valmistamiseen. Jos esimerkiksi kayttbomaisuudella on pitka kayttoika, laskel-

missa kustannukset jakaantuvat usealle vuodelle, jolloin yksittdiselle tuotteelle kohdis-
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tuvia paddomakustannuksia on vdhemman. Kéayttbomaisuuden kohdalla jaksotuson-
gelmaan liittyvéat olennaisesti poistot, joilla kdyttdomaisuuskohteen hankintahinta jae-
taan kuluksi ajanjaksoille, joilla siitd kaytetd&n. Jaksotusongelma liittyy myds pitkan
valmistusajan vaativiin tuotteisiin. Haasteena on paattad miten tuotot kohdistetaan eri
laskentakausille. Olennaista on kohdistaa tuottoja vastaava maaréd kustannuksia samal-
le laskentakaudelle, jolloin kannattavuuden selvittdminen on luotettavampaa. (Jarven-
paa ym. 2010, 45.)

Kohdistamisongelma Kiteytyy kysymykseen, miten tuotot ja kustannukset kohdiste-
taan yrityksessa eri laskentakohteille (Tenhunen 2013). Valittémat kustannukset voi-
daan kohdistaa aiheuttamisperiaatteen mukaisesti suoraan tuotteelle. Myds volyymin
mukaan muuttuvat kustannukset ovat vélittdmasti kohdistettavissa luotettavasti. Koh-
distamisongelma on haasteellinen vélillisten kustannusten kohdalla, silla ne eivét ole
yksiselitteisesti kohdennettavissa suoraan laskentakohteelle. Téstd esimerkkind ovat
hallinnon kustannukset. (Ikdheimo ym. 2012, 150.)

Luotettavuus- ja olennaisuusongelmat asettavat suurimman haasteen taloushallinnon
informaatiolle. Miké&li samoissa olosuhteissa toistettu mittaus antaa saman tuloksen
mittaajasta riippumatta, voidaan mittaustapaa pitaé luotettavana. (Jarvenpéaé 2010, 46.)
Mittausongelma ottaa kantaa yrityksen kaytdssa olevaan laskentatoimen rekisterdinti-
jarjestelmaan, sen tarkkuuteen ja resurssikayttoon. Laskentatoimen rekisterdintijérjes-
telman taytyy pystya rekister6imaén tietoa halutulla tarkkuudella. Mittaamisongelman
ratkaisu edellyttdd mittaustulosten dokumentointia ja tarkkuutta mittaamisessa. (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2005, 45.) Mittauksen luotettavuuteen vaikuttaa myos validiteetti
eli laskentatoimen informaatiolla mitataan sitd, mista tarvitaan tietoa. Puutteet luotet-
tavuudessa heikentévat mittaamisen validiteettia eikd saada sité tietoa, joka halutaan.
Validiteetti ja luotettavuus liittyvéat l&heisesti toisiinsa, vaikka ovat kaksi erillista k&si-
tettd. Talousinformaation olennaisuus maaraytyy kayttdjan nakokulmasta. Liian yksi-
tyiskohtaisen tiedon tarjoaminen paatoksenteon tueksi on usein tarpeetonta. Informaa-
tion tuottajan tulee keskittya niihin asioihin, joilla on huomattavaa merkitysta paatok-
senteolle ja I0ytad ndiden kustannusten kertymisen valisid yhteyksia. (Jarvenpaa ym.
2010, 47.)

Sisélloltaan vaara tieto tai vadranlainen esitystapa johtavat usein raporttien hyodynta-

jien virheellisiin tulkintoihin ja toimenpiteisiin tai ne voivat heikent&a oikeaa ja teho-
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kasta kayttdd. Johdon laskentatoimen tuottamien raporttien ongelmakohdaksi voi
muodostua oleellisen tiedon méaéaritelma tai kyseisen maaritelmén puute. Siksi loppu-
kayttdjan mukana olo raporttien tarkoituksen ja sisallon suunnittelussa on térkeaa.
(Calvasina ym. 1995.)

4 ASIANTUNTIJAPALVELUT

Asiantuntijapalvelut eroavat luonteensa vuoksi muista palveluista. Osaamisen myy-
mistd ei mielletd tuotteeksi, siksi asiantuntijoiden tuottamat hyédykkeet ovat nimen-
omaan palvelua. Asiantuntijapalvelut ovat usein kaikista palveluista aineettomimpia ja
sisaltdvat enemmaén riskejd kuin muut palvelut. Ostajan on ostohetkelld 1ahes mahdo-
tonta arvioida ostamaansa palvelua ja sen laatua. Saatua palvelua voi olla my6s vaikea
arvioida jalkikateenkin. (Lehtinen & Niiniméki 2005, 9-12.) Tassa luvussa perehdy-
taan asiantuntijuuteen ja asiantuntijapalveluihin sek& palvelun laatuun. Liséksi kerro-
taan taloushallinnon asiantuntijapalveluista, taloushallintoalan nykytilanteesta ja kehi-

tyssuunnista, controllerin tyonkuvasta seka controller—asiantuntijapalvelusta.

4.1 Asiantuntijuus ja asiantuntijapalvelut

Palvelut ovat aineettomia prosesseja, joihin liittyy aina asiakkaan ja palveluntuottajan
valista vuorovaikutusta. Palvelutoiminnan tarkoituksena on tuottaa asiakkaalle jotakin
hyodyllistd informaatiota. Niihin liittyy erikoisosaamiseen perustuvia aineettomia
toimintoja, jotka osin tuotetaan, markkinoidaan ja kulutetaan samanaikaisesti eli pal-
velua ei voi tuottaa varastoon. (Vasala 2010, 24-25.) Klassisesti palveluiden ominais-
piirteiksi on madritelty aineettomuus, tuotannon vaihtelevuus, tuotannon ja kulutuksen
samanaikaisuus seké katoavaisuus. Kaikkein selvimmin palvelua méaarittelee omistus-
oikeuden siirtyméttdmyys myyntitilanteessa. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 15-16). Digi-
taaliteknologian kehitys on jollain tasolla muuttanut monien palveluiden tuotannon,
jakelun ja siten yritysten sijoittumisen. Palveluita on mahdollista varastoida, siirtéa ja
jakaa kuten tavaroitakin, usein vieldpa tehokkaammin ja isommassa mittakaavassa.
(Pajarinen ym. 2012, 18.)

4.1.1 Asiantuntijuus
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Etelapelto (1997, 100) maarittelee asiantuntijuuden siten, ettd se syntyy teoreettisen
tiedon, k&ytdnnon tiedon ja metakognitiivisen tietdmyksen vuorovaikutuksessa. Salli-
lan ja Vahervan (1998, 11-12) mukaan asiantuntijuuden odotetaan syntyvan tavoit-
teellisen oppimisen ja arkioppimisen tuloksena. Asiantuntijuuden kerryttdminen edel-
Iyttdd vahvaa teoriatietoa. Asiantuntijuus saa kivijalkansa tutkintoon johtavassa koulu-
tuksessa mutta kehittyy jatkuvasti tydssa opitun kautta, jossa arkioppimisella on vahva
rooli. Arkioppimiselle on tunnusomaista oppimisprosessin kokemuksellisuus ja oppi-

misen sosiaalinen ja tilannesidonnainen luonne.

Tynjala (1999, 161) toteaa, ettd asiantuntijuus ei ole kerran hankittuna, pysyva omi-
naisuus, vaan se kuvastaa enemman toimintatapaa. Ominaista sille on jatkuva itsearvi-
ointi ja oppiminen erilaisissa tilanteissa. Asiantuntijuuden keskeisena osana on pidetty
tehtdvasuoritukseen liitettyd tietoa ja ongelmanratkaisutaitoa. Etelépellon (1997, 86—
100) mukaan asiantuntijuuteen liitetd&dn yha voimakkaammin vaatimuksia kdytannon
osaamisesta. Painotukset heijastavat tyoeldmén asiantuntijuuden muuttuvaa luonnetta

ja uusia vaatimuksia.

Yleisesti asiantuntijalla tarkoitetaan henkil6d, joka omaa koulutuksensa ja tyokoke-
muksensa perusteella tavanomaista paremmat tiedot ja taidot jonkin tehtavén hoitami-
seen. Asiantuntijalla ymmarretddn olevan enemman erikoistietimysta ja —osaamista
tietyltd, ehka kapealtakin, alalta ja han kouluttautuu pitdékseen asiantuntijuutensa ajan
tasalla. Asiantuntijalla on takana usein perusteellinen koulutus, tyékokemusta, kay-
tdnnon tuntemusta sekd ndyttéa menestymisestd. Asiantuntijan odotetaan hallitsevan
laajoja kokonaisuuksia, asioiden syy-seuraus-suhteita ja hén pystyy ratkaisemaan mo-

nimutkaisia ja —tasoisia ongelmia. (Vahvaselka 2004, 35-40.)

Asiantuntijuus ei ole pelkastaan teoriapohjaisen koulutuksen tulosta, vaan tiedot ja
taidot karttuvat varsinaisessa asiantuntijatydssa. Erityisesti tilanteet, joissa asiantuntija
soveltaa tietojaan kokemuspohjalta erilaisissa vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisuti-
lanteissa, kasvattaa asiantuntijuutta. Asiantuntijuus edellyttdd ammatillisen osaamisen
lisdksi vuorovaikutus- ja ryhmatyotaitoja. Sosiaaliset taidot korostuvat, kun yhteistyo-
t4 tehdaén eri alojen asiantuntijoiden tai maallikoiden kanssa. Asiantuntijalla on oman
alansa tieto, mutta hanell& tulee olla my6s kyvyt viestintddn ja vuorovaikuttamiseen.
(Tuomivaara ym. 2005, 20-22.) Asiantuntijan odotetaan tietdvan enemman kuin muut,

sill& han rakentaa asiantuntemuksensa tavallista syvemmalle tietopohjalle kuin muut.
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Lisdantyvéan tiedon maailmassa kukaan ei kuitenkaan voi hallita kaikkea tietoa ja
osaamisen liséksi asiakkaan suhtautuminen tietoon ja osaamisen hyodyllisyyteen
omalla kohdallaan vaikuttaa tiedon patevyyteen. (Pietildinen ym. 2007, 95.) Asian-
tuntijuudelle on tyypillista, ettd se ympériston jatkuvien muutosten myo6ta vaatii yha

enemman ajattelua ja ongelmanratkaisua (Hokkanen 2008, 14).

Asiantuntija voidaan maaritellda myds ammatillisesti kunnianhimoiseksi, omasta eri-
tyisalastaan innostuneeksi osaajaksi, joka haluaa syventda tietamystédén ja kokemus-
taan. Hanen tavoite on erikoistua ja patea alallaan. Asiantuntijan tyotehtévat ovat hy-
vin usein itsendisia ja saamaansa tunnustusta han arvostaa korkealle. Asiantuntijuus
on syntynyt kovalla ty6ll4 ja ajan tuoman kokemuksen myo6ta. Asiantuntijuuden saa-
vuttamiseen tarvitaan seké teoreettista pohjaa opiskelun kautta ettd kokemusta. (Risti-
kangas ym. 2008, 86.)

Suurin osa asiantuntijoiden tekemasta tyosta keskittyy uuden tiedon soveltamiseen ja
kehittdmiseen. Asiantuntijaorganisaation keskeinen pddoma on sen asiantuntijoihin
sitoutunut aineeton erikoisosaaminen, ne tiedot ja taidot, joista asiakas on valmis mak-
samaan ja jota organisaatio pyrkii kehittdmaén ja johtamaan siten, ettd se voi tarjota
asiakkailleen lisdarvoa asiantuntijapalvelun kautta. (Lonngvist ym. 2006, 49; Tuomi-
vaara ym. 2005, 87; Vahvaselka 2004, 33.)

Perusteellisen ja pitk&n koulutuksen jalkeen aloittelija eli noviisi on usein hyvin suun-
nitelmallinen ja kaavoja noudattava, huolimatta tilanteesta. Kehittynyt aloittelija omaa
jo kokemusta tehtavistd ja sen my6td myos erilaisista tilanteista. Hanen saannot ja
periaatteet ovat kehittyneempia ja hén tunnistaa jo yhdenmukaisuutta eri tilanteissa,
joka on merkittavaa kehittymisen kannalta. Patevan henkilon omaa paljon kokemusta,
jonka pohjalta hanen tiedon hallinta on kehittyneempéa ja vaikuttaa esimerkiksi pééa-
toksentekoon ja lisdd henkilon vastuuta. Taitaja ratkaisee ongelmia nopeasti vaistoon-
sa luottaen, sill& johtop&&tosten tekeminen uusissa tilanteissa pohjautuu aikaisempiin
kokemuksiin. Ekspertti l&hestyy ongelmia laajemmasta perspektiivista ja pystyy kes-
kittymaan toiminnan kannalta olennaisiin asioihin. Ekspertilla on hyvin usein syvélli-
nen arviointikyky. Huippuasiantuntijalta 16ytyy sellaisia ominaisuuksia, joiden maarit-
teleminen on vaikeaa. Naitd ovat intuitio, taiteellisuus tai asioiden erityinen ymmar-
tdminen. Huippuasiantuntijaan liitetddn usein niin sanottu hiljainen tieto eli tietotaito,

joka on muodostunut pitkan kokemuksen tuloksena. Hiljainen tieto syntyy hiljalleen
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oikeiden ja véérien ratkaisujen kautta oppimisesta. Hiljaista tietoa pidetaan yrityksille

merkittavana ja arvokkaana padomana. (Vahvaselkd 2004, 36-37.)

Asiantuntijuutta voidaan pitéé jonkinlaisena kutsumustyoné. Asiantuntija tekee tyonsa
asiakkaan hyvaksi ja asiakkaan osallistuminen prosessiin on térkedd, jotta palvelun
lopputulos on hyva. Asiantuntijapalvelun tuottaminen vaatii korkeatasoista osaamista
ja ahkeraa tyoskentelya asiakkaan hyvaksi seka rahaa. Laadukkaan asiantuntijapalve-
lun tuottamisessa rahalla on merkittdvd asema. Hyvasta ja laadukkaasta palvelusta

pystytédan pyytdmaan korkeampaa hintaa. (Karhu ym. 2005, 14.)

4.1.2 Asiantuntijapalvelut

Palveluihin liittyva erikoisosaaminen tekee niista asiantuntijapalveluita. Erikoisosaa-
minen on usein asiakkaan ongelmanratkaisua ja luonteeltaan tietotyota. (Lehtinen &
Niiniméki 2005, 9.) Yleensa sanotaan, ettd asiakas on aina oikeassa, mutta asiantunti-
japalveluiden kohdalla asiantuntija on se, johon luotetaan (Sipila 1999, 27-28). Asian-
tuntijatehtévissé tieto, taito, osaaminen, luovuus ja motivaatio korostuvat ja ne ovat
néissd tehtavissa toimiville arvokkaita ominaisuuksia (Lehtinen & Niiniméki 2005,
11).

Asiantuntijapalveluiden luonne on aineeton, silld ne ovat usein ohjeita, neuvoja tai
ideoita. Niiden taustalla voi olla pitk& suunnittelu-, kehittdmis- tai tuotantoprosessi.
Prosessin lopputuloksena voi asiantuntijapalveluiden kohdalla syntya konkreettisia
piirustuksia, mainoksia, suunnitelmia tai oikeuden paatoksia. Asiantuntijapalveluiden
luonteen vuoksi niihin liittyvéa riski voi olla merkittava, silla asiakkaan on hyvin vai-
kea arvioida ostamansa palvelun laatua. Hankintatilanteeseen liittyy tietty epavar-
muus, jos asiakkaalla ei ole kokemusta palveluntarjoajasta tai vastaavan palvelun
hankkimisesta ja kaytosta. Asiakas ei voi luottaa kokemukseenkaan, sill& palvelujen
laatu voi vaihdella. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 11.)

Asiantuntijanpalvelun ostaja haluaa yleensd palvelukokonaisuuden, joka muodostuu
tietyn ydinpalvelun ympadrille. Yleensé on niin, ettd asiakkaan kasitys kokonaisuudesta
on myyjaa huonompi, jolloin on térkeéd, ettd myyja tiedostaa asiakkaan kokonaistar-
peen riittdvan hyvin. Myyntitydssa kaytetddn hyvéksi asiakkaan kokonaistilannetta,
mutta eettiset ndkdkohdat huomioiden. Myyjan ammattitaitoa on myyda asiakkaalle
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vain sellaista, misté asiakas aidosti hyotyy ja palvelukokonaisuus toimii oikein. (Leh-
tinen 2002, 79.) Asiantuntijapalveluissa asiakas ei usein pysty tekemddn tdsmallista
tilausta, koska ei pysty itse analysoimaan omia tarpeitaan ja toisaalta asiantuntijakaan
ei pysty esittdamaan raataloitya ratkaisua ilman perehtymistd asiakkaan tarpeeseen ja
ongelmaa. (Sipila 1999, 28).

Pietildisen ym. (2007, 93-95) mukaan asiantuntijapalvelun toimintamallin luomisessa
tarvitaan seka osaavia ihmisia ettd yhdessa tekemista. Asiantuntijapalvelu syntyy vuo-
rovaikutuksessa asiakkaan ja asiantuntijan valilla. Syventdmalla osaamista ja kehitta-
méall& vuorovaikutusta pystytadn kehittdmaan asiantuntijapalveluita. Asiantuntijapal-
velun kehittdminen teollisesta tuotannosta tutulla monistamisella tai tuotteistamisella
pyrkii siihen, ettei asiantuntijapalvelu olisi henkilésidonnainen, vaan sen toimintatapa
voidaan mallintaa tai kuvata. Talldin eri ihmisten on mahdollista tuottaa palvelu sa-
mansiséltdisend kustannustehokkaammin eri asiakkaille. Jotta aineeton osaaminen on
tuotteistettavissa, on tiedettdva, mitd osaamiseen liittyy, miten se maéaritelladan ja mité
silld saadaan aikaan. Asiantuntijapalveluja tuotteistettaessa syntyy asiantuntijapalve-

luprosessi, joka tuotteistetaan.

Asiantuntijapalvelun tuottaminen on prosessi, johon asiakas osallistuu. Palveluntarjo-
ajan tavoitteena on ratkaista asiakkaan ongelma tai kehittda jotain uutta, joten yhteis-
tyo asiakkaan kanssa mahdollistaa parhaan mahdollisen lopputuloksen. Laheskaan
aina asiakas ei itse pysty ilmaisemaan tarvettaan tarkasti, jolloin palveluntarjoajan on
perehdyttdva asiakkaan tilanteeseen ja tarjottava mahdollista ratkaisumallia. Usein
palvelutarpeen maarittdiminen on asiantuntijapalvelun tuottamisessa haasteellisin,

hankalin ja vaativin osuus. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 11.)

Asiantuntijapalvelun tuotannossa asiakas on mukana tilausvaiheesta palvelun toimit-
tamiseen. Asiakas madrittelee palvelun sisallon tarjousvaiheessa. Suunnitteluvaiheessa
palvelujen toteutus hahmottuu asiakkaan toiminnot ja historia huomioiden. Toteutus ja
tuotantovaiheessa asiantuntija tuo sisalté-, prosessi- ja menetelméasiantuntijuuden
asiakkaan kayttoon jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Palveluprosessin aikana tulleita
parannuskohteita tai palautekeskusteluissa esiin tulleita asioita voidaan hyodyntaa
palvelujen kehittdmisessa. Palveluinnovaatiot kehittyvét asiakasprosesseissa, joissa
asiakas ja palveluntarjoaja etsivat yhdessa ratkaisuja ongelmiin. Jotta voidaan luoda
pitkdaikaisia asiakkuuksia, on pyrittdvd saavuttamaan asiakkaan luottamus ja toteut-
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tamaan yh& parempia palveluita. Ihanteellisessa tilanteessa asiantuntijapalveluista tu-
lee asiakkaan ja asiantuntijan yhteinen prosessi. Muutos vaatii asennemuutosta ja vuo-
rovaikutustaitoja, jotta lahekkain kulkeminen on mahdollista. VVoidaan sanoa, ettd hy-
va asiantuntijapalvelu muotoutuu asiakkaan liiketoimintaa tukevaksi liitannaiseksi,

jolloin se on osa asiakkaan toimintakulttuuria. (Pietildinen ym. 2007, 117-118.)

Asiantuntipalvelussa ei ole 14sné vain asiantuntijan osaaminen vaan myds hanen hen-
kilokohtaiset ominaisuutensa ja soveltuvuus korostuvat. Ne ovat ratkaisevassa roolissa
myo6s palvelun onnistumisessa. Asiantuntijapalveluissa tydskentelevien on hyvé tie-

dostaa, ettéd he ovat osa palvelukokonaisuutta. (Sipild 1992, 222-224.)

Asiantuntijapalvelujen markkinat kasvavat ja niiden kysynnan myo6ta tarjonta kasvaa.
Yritykset keskittyvat yhd enemman ydinosaamiseensa ja ostavat ydinliiketoiminnan
ulkopuolelle jaavét toiminnot palveluna. Palvelun ostaminen alihankkijalta tarjoaa
yrityksen kayttoon laajemman asiantuntijaverkoston ja usein myds edullisemman hin-
nan. (Sipild 1992, 30-31.)

Asiantuntijapalveluiden palveluntarjoajan valintaan vaikuttaa sen imago ja tunnettuus.
Hankintapaatokseen vaikuttaa myo6s palvelun hinta ja laatu. Asiantuntijapalvelun
hankkiminen mielletddn yleensa rationaalisiin tekijoihin perustuvaksi. Hankintapro-
sessi alkaa yleensa siitd, ettd asiakas kokee osaamisen puutetta tietyssa asiassa. Kun
tarve on paakohdittain madritelty, erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen kartoittamisen jal-
keen aloitetaan sopivia asiantuntijapalveluiden tarjoajia. Alustavat neuvottelut johta-
vat tarjouspyyntoihin, mutta lopulta valinta tehd&an usein palveluntarjoajayrityksen
maineen, mahdollisten aiempien kokemusten, referenssien ja hinnan perusteella. Pal-
velun hankkimisen jélkeen asiakas voi arvioida saamansa palvelun laatua suhteessa
alkuperdiseen tarpeeseensa. Koska henkilokohtaiset mielipiteet ja mieltymykset ja
aiemmat kokemukset ovat keskeisessa roolissa palveluntarjoajan valinnassa, tulisi
palveluntarjoajan kiinnittdd huomiota henkildkohtaisiin suhteisiin ja palveluiden laa-
tuun. (Vahvaselké 2004, 42.)

4.1.3 Taloushallinnon asiantuntijapalvelut

Taloushallinnon asiantuntijapalvelut on méaéritelty osaksi osaamisintensiivisia liike-

elamén palveluita. Osaamisintensiivisien liike-elaméapalveluiden toimipaikoista joka
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viides on taloushallinnon alalla. Taloushallinnon asiantuntijapalvelut ovat kasvava
toimiala, koska ulkoistuksia ei tehdad pelkastdan sdastamisndkokulmasta vaan motiivi-
na on asiantuntijuuden ja osaamisvaatimusten voimakas nousu. (Svard 2012, 86-87.)

Taloushallinnon asiantuntijuuden ldhtékohta on siis vahva substanssiosaaminen. Talo-
ushallinnon asiantuntijapalvelut keskittyvét ydinosaamisen eli kirjanpidon, tilinpaa-
toksen, verotuksen, lainsd&ddannon ja hyvan kirjanpitotavan ympérille. Aikaansa seu-
raavissa taloushallintoalan yrityksissa kirjaukset ovat suurimmaksi osaksi automatisoi-
tuja, joten niissa toimitaan nykyaikaisilla taloushallinto-ohjelmistoilla. (Muorio ym.
2013, 37.)

Vaatimukset taloushallinnon asiantuntijapalvelulle kasvavat koko ajan. Esimerkiksi
Kirjanpitdjan tehtavékentta on laajentunut ja tyotehtavid kertyy koko ajan lisaa. Séh-
kdinen taloushallinto on edellyttanyt toimintojen selkeyttdmistd ja prosessiajattelua
ldhes jokaisessa yrityksessa. Taloushallinto mielletddn edelleen usein taustatoimin-
noksi, joka ei tuo merkittdvaa lisaarvoa yrityksen menestymiseen. Sen rooli on kui-
tenkin hiljalleen muuttunut ja muuttuu edelleen. Taloushallinnon asiantuntijapalvelut
voivat hyvin hoidettuna tuoda merkittdvaa lisdarvoa yrityksen talousohjaukseen. (Salo
2012))

Automaation lisaantyessa vaatimustaso talousammattilaisille on noussut nopeasti. Ta-
lousjohto haluaa tasméllistd, relevanttia ja oikeaa tietoa yha laajemmista asioista.
Pelkka kirjanpidon perusosaaminen ei enaé riitd, tarvitaan enemman perehtymisté ja
osaamista asioista. Taloushallinnon asiantuntijapalveluissa korostuu jatkuva opiskelu
ja kouluttautuminen, joka ei lopu koskaan. (Salo 2012.) Laskentarutiinien automati-
sointi vapauttaa taloushallinnon ammattilaisen ty6aikaa vaativampiin analysointi ja
konsultointitehtaviin (Né&si 2006).

Taloushallinto on ottanut suuria harppauksia 2000-luvulla. Taloushallintoon merkitta-
vasti vaikuttanut uusi Kirjanpitolaki tuli voimaan 30.12.1997, ja siité alkoi taloushal-
linnon edelleen jatkuva muutos. Tietotekniikan ja digitaalisuuden vaikutukset alalla
ovat olleet merkittavid. Suomi on ollut sdhkoisen taloushallinnon edelldakévija monella
eri osa-alueella. (Lahti & Salminen 2008, 9.) Taloushallinnon sahkoistdminen ja lain-
sdéddannon yhtendistyminen Euroopassa aiheuttavat taloushallintoalalle suuria inves-

tointivaatimuksia ja osaamisen kehittdmispaineita (Tenhunen 2007).
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Yleinen taloustilanne on ollut viime vuosina varsin haastava niin Suomessa kuin muu-
allakin maailmassa. Yritykset ovat tehostaneet toimintojaan siten, ettd ne tarjoavat
vain ydinpalveluaan. Taloushallinto on mielletty yleensa varsinaisen toiminnan tuki-
palveluksi, joten ulkoistamiset ovat olleet varsin yleisid. Ulkoistusten myo6ta taloushal-
linnon ammattilaisten rekrytoinnista on tullut haastavampaa, sill4 osaavaa henkilgstoé

ei ole tarpeeksi. (Ahvenniemi 2008.)

Kirjanpidon sahkoistyminen saastad aikaa seka tilitoimistolta ettd asiakkaalta. Tilitoi-
mistoilla on ndin mahdollisuus parantaa palveluidensa laatua ja samalla kehitt&d, koo-
ta ja tarjota erilaisia lisapalveluita. Lis&palveluiden tarjoamisen esteend on selvasti
ollut ajanpuute. Tilitoimistojen palvelut ovat edelleen pitkélti lakisaateisten velvoittei-
den alueella. Osa yrityksista tarvitsee rajallisesti muita kuin lakisaateisia palveluita,
mutta yha kasvavalle joukolle yrityksié niist4 olisi todellista apua. Taloussuunnittelu
budjetoinnin muodossa kuuluisi olla pakollinen osa jokaisen tilitoimiston palvelua.
Tilitoimistot ovat saaneet paljon kritiikkia siitd, ettd niiden palvelut ovat pitkélti histo-
riatiedon prosessointia. Asiakkaiden menestymisen kannalta suunta pitéisi olla tule-
vaisuuteen. Muutokset alalla ovat pakottaneet tilitoimistot yhd lahemmaés asiakasta,
talouskumppaniksi. (Ahvenniemi 2008.)

Uudet toiminta- ja tydskentelytavat muokkaavat taloushallintoalaa jatkuvasti. Etaty6ta
tehdd&n enemman, muttei tilitoimistoissa, koska asiakkaat hidastavat muutosta. Heille
kohtaamiset oman kirjanpitdjan kanssa ovat tarkeitd, siksi he tulevat mielell&an selvit-
tdmaan asioita kasvotusten. Yhtena visiona tulevasta on pidetty mahdollisuutta eriyt-
taa rutiinit ja asiakkuuden hoito toisistaan. Tall6in rutiinit hoidettaisiin keskitetysti
yhdesséa paikassa ja asiakasvastuullinen henkildsté toimisi itsendisend kontaktipintana
asiakkaisiin. (Rytsy 2012.)

4.2 Controller — taloushallinnon asiantuntija ja moniosaaja

Controller-nimike kuvaa yleensa taloushallinnon asiantuntijaa, jonka tydn painopiste
on johdon raportoinnissa (Rouwelaar & Bots 2008). Verstegenin ym. (2005) mukaan
controller tukee ja neuvoo johtoa organisaation suunnatessa kohti taloudellisia pé&a-

maaria.
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4.2.1 Controllerin tydtehtavat ja rooli

Ammatillisessa kirjallisuudessa controllerin tehtavénkuvaan on lueteltu lukuisia tehté-
via kuten tiedon tuottaminen ja analysointi, suorituksen arviointi ja mittaaminen, bud-
jetointi, ohjeistuksien laatiminen, ulkoisten toimintaedellytysten tarkkailu, prosessien
seuranta ja arvioiminen, kustannuslaskenta seka lakisaateisten vero- ja tilinpaatostieto-
jen tuottaminen. (Bragg 2011, 4-5.) Controllerin tydonkuva on muotoutunut johdon
avuntarpeesta taloushallinnon informaation késittelyyn ja analysointiin. Ei ole olemas-
sa yhta tyonkuvaa tai tyhjentavaa luetteloa tyotehtavista, joita controller hoitaa, silla
controllerin hoitamat tehtavat ja tyonkuva vaihtelee suuresti eri yritysten valilla. Toi-
mialalla, yrityksen rakenteella ja koolla on hyvin suuri vaikutus siihen, millaisia tyo6-
tehtdvia controllerilla on. Controllereiden ydintehtévat painottuvat yleensé laskenta-
toimen tiedontuottamiseen, talousjohtamisen, konsultin ja ongelmanratkaisijan tehta-
viin seka litketoiminnan edellytysten laatijan rooleihin. Controller voi ty6tehtavillaan
tukea ylimman johdon erityisprojekteja analysoimalla kannattavuutta tai investointien
taloudellisia ja strategisia vaikutuksia. Controllerin tydnkuva voi myds painottua stra-
tegisen johtamisen tukemiseen tai se voi tuottaa laskentatoimen informaatiota. Kasva-
va ja suosittu controllerin toimenkuva painottuu kuitenkin talousjohtajan tai -paallikon
tehtdvdalueeseen, jossa péafokus nojaa budjetteihin ja liiketoimintasuuntautuneeseen
talousjohtamiseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 27-29.)

Controller on Rouwelaarin (2007) mukaan taloudellisen tiedonhallinnan ammattilai-
nen ja avainhenkil johdon paatoksenteon tukijana. Granlundin ja Lukan (1997) mu-
kaan Suomessa controller-nimikettd kaytetdan hyvin erityyppisissa taloushallinnon
tehtdvissé toimivilla. Talouspaéllikko tai laskentapaallikké on voitu korvata control-
ler-nimikkeelld ja controller on usein mukana yrityksen johtoryhméssa. Controller-
nimike kuvaa yleensa taloushallinnon asiantuntijaa, jonka tydn painopiste on johdon
raportoinnissa eli controllerin toimenkuva painottuu ensisijaisesti siséisen laskennan
puolelle. Controllerin on kuvailtu olevan yrityksen taloudellinen omatunto. Controlle-
rin rooli liittyy yh& vahvemmin liiketoimintaan osallistumiseen. (Rouwelaar & Bots
2008.)

Controllerin tehtavéat vaihtelevat yrityskohtaisesti. Coltonin (2001) mukaan voidaan
kuitenkin 10ytad kolme yleisté controllerin tehtdvad, informaation tuottaminen yrityk-

sen taloudesta, avustaminen padtoksenteossa ja avustaminen informaation hyvaksikéy-
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tossd. Rouwelaar ja Bots (2008) nakevét controllerin padasiallisina tehtaviné taloudel-
lisen tiedon analysoinnin ja johtoryhman jasenend toimimisen. Nama tehtavét liittyvéat
vahvasti ennakointiin eli controller varmistaa, ettei virhearviointeja padse syntymaan.
Rouwelaar ja Bots (2008) maarittelevét controllerin toissijaisiksi tehtéviksi taloudelli-
sen informaation oikeellisuuden varmistamisen seké yrityksen sisdisesta kontrollista
huolehtimisen. P&&tehtévista suoriutuminen edellyttdd yrityksen organisaatioraken-
teen, strategian ja liiketoiminnan kannalta tarkeimpien ja oleellisimpien toimintojen

tuntemista.

Controllereita voidaan pitad yritysten kakkosmiehind, mik& vastaa liiketoiminnan ve-
tdjan luottomiehen roolia. Partanen (2001, 168-174) on verrannut tutkimuksessaan
controllerin roolia ralliauton kartanlukijan rooliin. Roolissa controllerin vastuualueet
ovat laajentuneet kakkosmiehen roolista enemman strategisen suunnittelun suuntaan.
Liiketoiminnan taloudellinen tilanne ja kehityssuunta seka toiminnan kannalta oleelli-
semmat vahvuudet ja heikkoudet ja niihin liittyvat mahdollisuudet ja uhat on tunnetta-
va, jotta controller pystyy toimimaan talousjohdon konsulttina. Controller osallistuu
liiketoimintayksikdiden tavoitteiden asettamiseen ja liiketoimintasuunnitelmien laati-

miseen. Naissé tehtdvissa korostuu jatkuva uuden oppiminen.

Coltonin (2001) tutkimuksessa on esitelty jaottelu controllerin tehtévistd, joka perus-
tuu ajalliseen nakokulmaan. Karkeasti voidaan sanoa, ettd ulkoinen raportointi on his-
toriatietoa, sisdinen raportointi nykyhetked koskevaa tietoa ja strateginen avustaminen
suuntautuu tulevaisuuteen. Colton (2001) jakaa controllerin tehtdvat tuotettavan in-
formaation mukaan historiatietoon, operationaaliseen ja strategiseen tietoon. Historial-
lisen tiedon tuottaminen on siis historiatiedon ja -tulosten hyvaksikayttamista. Tiedon
tarkoitus on osoittaa ulkoisille sidosryhmille, mitd yrityksen menneisyydessa on ta-
pahtunut. Operationaalisen tiedon kasittely korostaa nykyhetked eli yrityksen tyonte-
kijat tekevat paivittain paatoksia, joiden tueksi tarvitaan reaaliaikaista informaatiota.
Strateginen nakokulma keskittyy tulevaisuuteen. Strategisen tiedon tuottamisen tarkoi-
tus on auttaa johtoa strategisessa paatoksenteossa. Colton (2001) esittelee tiedon tuot-
tamisen lisdksi niihin siséltyvien tehtévien luonteet. Historiatiedon tuottaminen on
rutiininomaista raportointia paiva-, viikko- tai kuukausitasolla. Operatiiviseen rapor-
tointiin sisaltyy paljon ad hoc -tehtdvig, jotka ovat kertaluonteisia eli satunnaisesti
suoritettavia ja ne tulevat yleensé johdolta. Strategisen tiedontuottamiselle ovat tavan-

omaisia erityisprojektit, jotka vaativat omistautumista ja sitoutumista pidemmaéksi
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aikaa. Taulukossa 1 on havainnollistettu tat4 jakoa ja kunkin vastuualueen ominai-

suuksia.

TAULUKKO 1. Taloudellisen tiedon kolme muotoa (Colton 2001)

Historiatieto Operationaalinen tieto Strateginen tieto
Aik Eilinen: historiallinen tai Tamé paiva: Huominen:
ika
tulosnékokulma prosessindkdkulma | tulevaisuusnékdkulma
Kokonaisvaltai- o ) L Tuotelinja ja markki-
Yritys ja segmentti Toiminta ja tehtdva )
suus nasegmentti
o Jaksottainen: kuukausi, Ad hoc ja Tarvittaessa:
Raportointi o ] B ] )
kvartaali ja vuosi puolijaksottainen kun asiat muuttuvat
Sekoitus ei-
Tietosisélto Rahamaéardinen Ei-rahamaéraista rahamaaraista ja ra-
hamaaradista tietoa
Ensisijainen Ulkoiset sidosryhmat: Sisaiset sidosryhmat: | Siséiset sidosryhmat:
kayttdja pankki, sijoittajat prosessivastaavat Ylin johto
) ) ] Tarpeeksi tdsmallista, L
Tiedon tarkkuus | Hyvin tarkkaa, toistetta- S Riittavé laajuus ja
S o arvioita ja suuntaa-
ja tasmallisyys vissa ja tarkastettavaa suuntaus
antavaa

Rouwelaar ja Bots (2008) esittelevat tutkimuksessaan kaksi tapaa asemoida controller
yritykseen. Isoissa yrityksissé controller raportoi usein suoraan tulosyksikon johdolle,
mutta varmistaakseen toiminnallisen vastuun, yrityksen johdon tulee myos tietad yksi-
kon taloudellinen tilanne. Sédanndllinen ja virallinen raportointi tapahtuu siis tulosyk-
sikdn johdolle, mutta tarkedd on myds yllapitaa epavirallista raportointikanavaa yri-
tyksen johtoon avoinna. Tastd kommunikointikanavajérjestelmésta kaytetddn nimitys-
ta “dotted-line”-suhde eli k&ytdnnossé controllerilla on epévirallinen kommunikointi-
kanava esimerkiksi yrityksen talousjohtajaan. Joissakin yrityksissa controller on sijoi-
tettu talousjohtajan alaisuuteen, jolloin kiytetdén nimitysta “solid line”-suhde. Se ko-
rostaa controllerin itsendisyytta dotted-line -suhteeseen verrattuna ja sen hyvéana puo-

lena n&hdaan kevyempi emotionaalinen suhde controllerin ja tulosyksikon vélilla.

4.2.2 Controllerin osaaminen

Talousjohtamisen tehtdvé ja sen osa-alueet monipuolistuvat koko ajan. Liiketoiminnan

tukeminen on ollut perinteisesti taloushallinnon paatehtava. Talousjohtamiseen sisél-




37
tyy nykypaivéna sisdisen laskentatoimen osa-alueen liséksi muutakin. Taloushallinnon
ammattilaisen tarkein tehtavd on vélittd4 taloushallinnon tuottamaa tietoa eteenpéin
helposti tulkittavassa muodossa. Taloushallinnon tuottaman tiedon reaaliaikaisuuden
huomioiminen ja analysointi sekéd toimintaympériston tapahtumien tiedostaminen ja
tulevaisuuden hahmottaminen siséltyvat talousviestintdan. Raportoinnissa olennainen
rooli tulosseurannan lisdksi on liiketoiminnan suoristuskyvyn tehokkuuden analysoin-
nilla, kehittdmisella ja ohjaamisella. Taloushallinnon asiantuntijan tyotehtavat vaativat
nykypdivéna yhd enemman vuorovaikutus- ja kommunikointitaitoja. (Partanen 2007a,
11)

Controllerin paatehtavé on avata talousfaktat padtoksenteon tueksi. Controllerin tehta-
vassa tarkeda on pystya selkeésti erottamaan tosiasiatiedot ndkemyksistd. Liiketoi-
minnan johtamisen nédkokulmasta on olennaista ja tarkeda erottaa varma tieto nake-
myksista ja mielipiteisté. Laajasta tietoméadrésta olennaisien asioiden esiin tuominen ja
viestiminen eteenpdin ymmarrettavésti ovat tuovat controllerin ty6tehtaviin haastetta.
Vaikuttavan talousinformaation jakaminen yrityksessé asettaa parhaimmillaan tavoit-
teet koko yrityksen henkildstolle. (Partanen 2007a, 29-30.)

Bragg (2011, 7) on maaritellyt controllerin osaamisvaatimukset seuraavasti:

- taidot analysoida talousinformaatiota

- vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot ja taito viestia talousinformaatiota
eteenpdin selvasti ja ymmarrettavésti

- yrityksen ja sen toimialan syvallinen tuntemus

- johtamistaidot

- organisointi- ja priorisointitaidot

- vahvat tietotekniikkataidot seka taloushallinnon substanssiosaaminen (kirjan-
pitoperiaatteet ja lain mukainen hyvé kirjanpitotapa).

Johdon laskentatoimen tehtdvissé toimivan controllerin on hallittava strategiatoiminta
eri osa-alueineen ja osattava rakentaa yritykselle sen strategiaan ja visioon perustuvat
ohjausjdrjestelmat ja suoritusmittaristot. Kytkenndt seka tietojérjestelmiin ettd strate-
gioihin on oltava vahvat. Tehtdvékentén laajentuminen arvopohjaan nojaaviin raport-
teihin (ymparistotilinpaatos, yhteiskuntavastuun raportointi) vaatii yhteistyokykyisyyt-
t4 ja —haluisuutta, sill4 kaikkea taloushallinnon ammattilainen ei osaa tehda itse. (Nasi
2006.)
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4.2.3 Controller-palvelun kysynté ja kaytannon tarpeet

Sahkaisia taloushallinnon ja Kirjanpidon palveluita kéayttavat yritykset voidaan jakaa
neljaan eri ryhmaéan. Ensimmaisen ryhmén muodostavat erittain pienet yritykset, jotka
toimittavat kirjanpidon materiaalin kirjanpitgjalle. Kirjanpitaja yllapitaé yrityksen tile-
ja ja mahdollistaa asiakkaalle padsyn kirjanpidon tietoihin s&hkdisesti, usein internetin
valityksella. Toisessa ryhmdssé ovat pienet ja keskisuuret yritykset, jotka tarvitsevat
peruspalveluiden liséksi myds muita Kirjanpidon palveluita. Kolmas ryhmé on kes-
kisuuret yritykset, joiden kirjanpito on ulkoistettu suurille tilitoimistoille. Neljés ryh-
mé& muodostuu suurista yrityksistd, joilla on oma, autonominen talousyksikkd, jonka

tarkoituksena on tarjota koko yrityksen kattava kontrollointikeskus. (Andrews 2002.)

Pienissa yrityksissa taloushallinto on usein ulkoistettu ja toimitusjohtaja / omistajayrit-
t4ja tekee tarvittavat laskelmat. Pienille yrityksille on tavanomaista, ettei taloudelli-
seen raportointiin ole resursseja, silla taloushallintoon halutaan sijoittaa mahdollisim-
man véhan, koska intressi on ydinliiketoiminnassa, ei sinallaan talousasioissa. (Gran-
lund & Taipaleenméki 2005.) Yrityksen koko ja taloudellinen tilanne vaikuttavat cont-
rollerin rooliin paatoksenteossa. Kun yrityksen taloudellinen tilanne on heikko, on
todenndakadista, ettd controller osallistuu vahemman koko yritysta koskeviin strategisiin
paatoksiin, mutta toisaalta controllerin merkitys kasvaa taloudellisen tiedon ana-
lysoinnissa, koska johto haluaa heikossa taloudellisessa tilanteessa tarkempaa tietoa
yrityksen tilanteesta. (Rouwelaar & Bots, 2008.)

Tarve controllerille syntyy todenndkoisemmin silloin, jos yrityksen taloushallinnon
henkil6stoltd puuttuu ammattitaitoa ja osaamista. Controllerin kysyntéé liséé tilanne,
jossa huomataan, ettei olemassa olevilla resursseilla pystyta johtamaan yritysté tehok-
kaasti. Tilanne saattaa johtaa controllerin palkkaamiseen tai jo olemassa olevan cont-
rollerin vastuun lisé&ntymiseen. Palvelun hankinta ulkopuolelta on hyva vaihtoehto,
silloin kun yrityksen taloushallinnon muutostarpeet eivat ole hoidettavissa yrityksen
sisdisin resurssein ja jarjestelyin. (Rouwelaar & Bots, 2008.)

Johdon informaatiotarpeen ymmartdminen ja hyvaksyminen on nahty ongelmana talo-
ushallinnon henkil6ston ja johdon valisessa suhteessa. Talousinformaatiota tuottava

henkil6sto ei tiedd, millaista tietoa johto tarvitsee tai he eivét arvosta johdon tiedon



39
tarpeita. (Pierce & O’Dea, 2003.) Ei-taloudellisten mittareiden yleistyminen ja niiden
standardoimattomuus yritystasolla aiheuttavat huolta taloushallinnon henkilGstdssa.
Taloushallinnon jarjestelmat eivét tuota tarvittavaa tietoa strategisten prosessien seu-
rantaan ja arviointiin ja ei-taloudellisia mittareita ei kehitetd koko yrityksen tasolla
ollenkaan. Ei-taloudellisin mittarein saatetaan seurata ainoastaan kustannuspaikkoja
tai osastoja. Yrityksen menestymisen kannalta ndmé& mittarit saattavat kuitenkin olla
erittain tarkeitd ja tarjoavat arvokasta tietoa liiketoiminnasta. (Granlund & Lukka
2007.)

4.3 Palvelun laatu

Pesonen (2007, 36-37) maarittelee laadun ominaisuuksiksi ja piirteiksi, jotka palvelul-
la on tai joilla asiakkaan odotukset, vaatimukset tai tottumukset taytetdan. Nama omi-
naisuudet ja piirteet voivat olla ilmaistuja tai piilossa olevia. Ominaisuudet voivat olla
tahallaan tai vahingossa luotuja. Piilossa olevat eli ilmaisemattomat piirteet johtavat
asiakaslahtoiseen ajatteluun eli palvelua tarjoavan on tiedettdva, mita asiakas haluaa,
usein jopa paremmin kuin asiakas itse tietdd. Laatu voidaan ymmaértaa myos vaatimus-
tenmukaisuutena eli laatu on sitd, mité asiakas haluaa. Asiakkaan vaatimusten, odotus-

ten, tottumusten ja tarpeiden tayttyminen on laatua.

4.3.1 Palvelun laadun ulottuvuudet ja kokeminen

Laatu voidaan jakaa kahdeksi ulottuvuudeksi eli tekniseksi ja toiminnalliseksi laaduk-
si. Teknisen laadun osatekijoita ovat tekniset ratkaisut, joilla palvelu tuotetaan kuten
atk-jarjestelmat eli ne asiat, jotka tekevat palvelutilanteen mahdolliseksi. Tekninen
laatu vastaa siis kysymykseen “mitd”. Toiminnalliseen laatuun vaikuttavat palveluti-
lanteen sujuvuus eli henkiloston palvelualttius, kéyttaytyminen seké ilmapiiri. Palve-
lun kokonaislaatu muodostuu teknisen ja toiminnallisen laadun yhteisvaikutuksesta.

Toiminnallinen laatu vastaa kysymykseen “miten”. (Gronroos 2001b, 100-102.)

Palveluyrityksen on ymmarrettdvd, mité laatu on ja mitd se merkitsee heidan asiak-
kailleen. Palveluyrityksen on myos tiedostettava, kuinka se pystyy toiminnallaan edis-
tdmaan palvelun laatua, jotta laadun parantaminen on mahdollista. Yrityksen taytyy
pystyd madrittdméaéan laatu samalla tavalla kuin heiddn asiakkaansa sen kokevat.
(Gronroos 1998, 62.)
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Asiakkaan kokemus laadusta on monimutkainen prosessi. Kokemukset, jotka asiakas
saa yrityksen teknisestd ja toiminnallisesta laadusta, eivat yksin médrittele, pitaako
hén palvelua hyvand, keskinkertaisena vai huonona. Laadun voidaan sanoa olevan

hyva silloin, kun asiakkaan odotukset ja koettu laatu kohtaavat. (Grénroos 1998, 67.)

Jokainen asiakas kasittaa eri tavalla, mitd on laadukas palvelu. Palvelun laadun maa-
rittely on siten yksilollista, asiakkaasta ja ympéristosta riippuvaa. Asiakkaan arvioi-
dessa laatua aiemmat kokemukset, tdménhetkiset odotukset ja palvelutapahtuma vai-
kuttavat. Toisen asiakkaan mielesta palvelutapahtuma voi olla todella onnistunut, kun
taas toisen mielestd palvelutapahtuma voi olla taysi katastrofi. Palveluhenkildston
vuorovaikutustaidot ja mukautumiskyky tulevat esille ja toimintatavat on valittava
asiakkaan mukaan. Laadukasta palvelukdytantoa ei ole mahdollista Kirjata tarkoiksi
ohjeiksi ja saanndiksi. (Aarnikoivu 2005, 28-29.)

Kuuselan (1998, 122-123) mukaan palvelun laatu syntyy sille asetettujen laatuodotuk-
sien ja laatukokemusten perusteella. Asiakkaan odotuksia muokkaavat asiakkaan tar-
peet, arvostukset ja aiemmat kokemukset. Ndiden lisdksi merkitystd on myds muiden
mielipiteilld ja kuulopuheilla. Mielipiteisiin ja kuulopuheisiin yritys pystyy vaikutta-
maan tarjoamalla jokaiselle asiakkaalle parasta mahdollista palvelua. Yritys pystyy
vaikuttamaan myo6s markkinointiin ja asiakassuhteen kehittdmiseen, jotka muokkaavat
ja vaikuttavat asiakkaan ennakko-odotuksiin. Laatuodotukset vaihtelevat tilanteen
mukaan, silla esimerkiksi kiire, sosiaalinen paine ja palvelun véalitdn tarve muokkaavat
palveluodotusta. Palveluympériston laatu ja palvelutapahtuman lopputulos muokkaa-

vat palvelukokemusta.

Yrityksen markkinointiviestintd, suusanallinen viestintd, imago seké asiakkaan tarpeet
vaikuttavat odotettuun palvelun laatuun. Kun asiakkaan kokema kokonaislaatu halu-
taan mahdollistaa hyvéksi tai erinomaiseksi, ei asiakkaalle saa luvat liikoja esimerkik-
si harhaanjohtavalla markkinoinnilla ja mainonnalla. Yrityksen on huolehdittava
omasta imagostaan ja johdettava sité oikein jokaisella osa-alueella yrityksessa. (Gron-
ros 1998, 67-68.)

Gronroosin (2001b, 115-119) mukaan palvelun laatuun vaikuttaa kymmenen eri teki-
jaa. Nama tekijat ovat perdisin 1980-luvun puolivélista, jolloin Parasuraman, Zeithami
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ja Berry l6ysivat ne tutkiessaan laadun osatekijoita ja sitd, miten asiakkaat arvioivat

palvelun laatua. Kymmenen palvelun laatuun vaikuttavaa tekijaé ovat:

10.

Luotettavuus, jolla ymmarretdan yrityksen tuottaman palvelun johdonmukai-
suus seka luotettavuus. Palvelu tuotetaan ensimmaiselld kerralla oikein ja toi-
mitetaan, kuten on sovittu.

Reagointialttius, joka tarkoittaa asiakaspalveluhenkiloston halua ja valmiutta
palvella. Palvelu tapahtuu nopeasti ja ajallaan, yhteydenotot asiakkaaseen teh-
daan valittomasti.

Patevyys, joka riippuu osaltaan tyontekijoisté ja heidan tieto-taidostaan. Lisak-
si olennainen rooli on yrityksen tutkimuskyvylla.

Saavutettavuuteen yritys voi vaikuttaa palvelun odotusajoilla, aukioloajoilla
seka fyysisen palvelupisteen sijainnin soveltuvuudella asiakkaille.
Kohteliaisuus on kaytdstapoja, huomaavaisuutta, kunnioittavaa asennetta seka
ystavéllisyyttd asiakasta kohtaan.

Viestinnassé oleellisinta on, ettd asiakkaan kanssa kommunikoidaan kielella,
jota han ymmartaa. Palvelun siséltd ja sen hinta on osattava kertoa siten, etta
asiakas ymmartaa. Asiakkaan kuuntelu on olennainen osa onnistunutta viestin-
tad.

Uskottavuus ymmarretdén rehellisyytend, luotettavuutena seka asiakkaan etu-
jen ajamisena. Uskottavuutta luodaan yrityksen nimelld seka asiakaspalvelijan
persoonallisuudella.

Turvallisuus kertoo sen, ettei palvelu sisalla vaaroja, riskejd tai epailyksia.
Turvallisuus voidaan jakaa fyysiseen ja rahalliseen turvallisuuteen.

Asiakkaan ymmartdminen ja tunteminen tulee asiakaskontaktin kautta. Asia-
kaspalvelijan aito pyrkimys ymmartaa asiakkaan tarvetta, sen erityisvaatimuk-
sia ja kohdella asiakasta yksildllisesti tuottavat kokemuksen asiakkaan ymmér-
tamisesta.

Fyysinen ympérist0 sisaltaa palvelutapahtuman fyysiset tekijat eli tilan, henki-
l6ston ulkoisen olemuksen, palvelussa kaytettavat apuvalineet ja koneet seka

toimitiloissa olevat muut asiakkaat.

Asiantuntija kayttdd omaa ajatteluaan eli aivojaan ja siksi ajatustyodlle taytyy luoda

hyvét olosuhteet. Asiantuntijan on itse haluttava saada aikaan hyva lopputulos eli hin

tarvitsee kykyé ja halua sek& mahdollisuuden tehda tyd oikein ja hyvin. Asiantuntija-
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organisaatiossa laatua hallitaan aidolla innostuksella. (Pesonen 2007, 30-31.) Asian-
tuntijapalveluita tarjoavat yritykset ovat lahes taysin riippuvaisia tarjoamiensa palve-
luiden laadusta. Positiivisen mielikuvan luominen asiakkaalle sekd yrityksen maine
ovat asiantuntijapalveluita tarjoavalle yritykselle térkeitd, kun se tavoittelee asiakkai-
den tietoisuutta yrityksesta ja sen palveluista. Naiden asioiden onnistuminen véhentaa

asiantuntijapalveluliiketoimintaan liittyvaa epdvarmuutta. (Winer, 433-435.)

Laadukasta palvelua voidaan pitdd nykypéivana hyvin ratkaisevana kilpailukeinona.
Yrityksen tarjonnan, tuotteen tai palvelun on oltava laadukas, jotta asiakas valitsee
sen. Tama sinallaan ei ole uusi ilmio vaan juontaa juurensa vaihdantatalouteen, jolloin
tuotteen hinta oravannahkoina maaraytyi laadun perusteella. Walter Deming ja Joseph
Juran rakensivat jo toisen maailmansodan jalkeen laatujarjestelman, jonka tarkoituk-
sena ja tavoitteena oli ehkaistd ennakoimalla laatuvirheitd ja kustannuksia. (Lecklin
2002, 21.)

Laatuajattelu on kokenut muutoksia vuosien saatossa. Tana paivana keskeinen lahto-
kohta on asiakas, jonka tarpeet, vaatimukset ja odotukset toimivat mittareina laadulle.
Tyytyvdéinen asiakas, jonka tarpeet ja odotukset on taytetty yrityksen tarjoamalla pal-
velulla tai tuotteella, pitédé yrityksen toimintaa laadukkaana. Asiakas toimii ulkopuoli-
sena arvioijana, joka nakemyksilladn maarittelee laadukkuuden. Yrityksen on ymmar-

rettdva asiakasta, jotta toiminta on asiakkaan tarpeen mukaista. (Lecklin 2002, 22.)

Yrityksen kannalta asiakkaiden tarpeiden tayttdminen on tapahduttava tehokkaasti ja
kannattavasti. Hinnalla milla hyvansa yritys ei voi asiakkaan tarpeita lahted taytta-
maéan, silla toiminnan kannattavuus on pidettdva mielessa. Onnistunut palvelu hyodyt-
taa sekd asiakasta ettd palveluntarjoajaa. Ainoastaan tyytyvéinen asiakas kéyttaa pal-
veluja uudelleen ja jo tdmankin vuoksi syntynytta asiakassuhdetta on hoidettava ja
vaalittava. (Lecklin 2002, 22.)

Gronroosin (2010, 141) mukaan laadun kehittdminen ei ole ainoastaan ohjelma tai
kampanja, vaan se on jatkuva prosessi. Jokaiselta palveluyrityksen jaseneltd vaaditaan
jatkuvaa laadun merkityksen arvostusta ja laadun kehittdmisen ja parantamiskeinojen
sisaistamistd. Laatu, laadun parannus- ja laadunvarmistusprosessit ovat yrityksessa

strategisia tekijoitd, joihin johdon on pystyttavé suuntaamaan jatkuvaa huomiota.
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4.3.2 Hyvan palvelun ominaisuudet

Palvelun laatuun yritys pystyy vaikuttamaan monin keinoin. Selkeiden toiminta- ja
pelisdéntdjen luominen seka henkildston kouluttaminen ovat palvelun laatuun vaikut-
tavia tekijoitd. Onnellisen ja lojaalin asiakkaan ydin on osaava ja tyytyvainen henkil6-
kunta. Tyytyvéinen henkilokunta tekee parhaansa, jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia.
Liiallisuuksiin toimintaséant6jen luomisessa ei kuitenkaan kannata mennd. Asiakas-
palvelutilanne on spontaani ja hyvéa palvelu syntyy siina vuorovaikutuksessa. Asiakas-
palvelutilanteen suunnitteleminen siten, ettd asiakasta voidaan auttaa verrattain pie-
nessa lisdarvoa tuottavassa asiassa, tuottaa tyytyvaisyyttd asiakkaissa. (Brown 2007.)

Palvelun laatua ei tuoteta takahuoneissa, vaan arvo syntyy asiakkaan arviointiproses-
sissa, joka on yksil6llinen ja asiakaskohtainen. Palvelutapahtuman lopputulos ei aino-
astaan vaikuta palvelun laadun kokemukseen vaan merkitystd on myos palveluproses-
silla, joita asiakas havainnoi ja muodostaa niiden perusteella mielipiteensa palvelusta.
Palveluprosesseilla yritys pystyy myods erottumaan kilpailijoistaan. Palvelun laatuun
vaikuttavat yrityksen tavat hoitaa esimerkiksi laskutus. Laatuongelmien, virheiden,
reklamaatioiden ja palvelun epdonnistumisten kasittely vaikuttaa asiakkaan laatuko-
kemukseen. Asiakkaan huomioiminen esimerkiksi tarjoamalla kayttokoulutusta tai
vastaamalla kyselyihin ja sitd kautta asiakkaan toiveiden ja tarpeiden huomioiminen
seka annettujen lupausten pitdminen eivat ole tuottoja yrityksen liikevaihdossa, mutta
ne ovat asiakkaalle lisdarvoa tuottavia etuja, joilla yritys pystyy varmistamaan kilpai-

lukykyéaan. (Gronroos 2001a, 3.)

Hyvén palvelun ominaisuuksiin kuuluu asiakkaan informointi. Asiat, jotka asiakaspal-
velijalle ovat selvia ja tiedostettuja, eivat valttamatta ole sitd asiakkaalle. Asiakaspal-
velijan ammattitaitoon kuuluu tietous myytavasta tuotteesta tai palvelusta, ja sita tay-
tyy pyrkia kayttaméaan hyodyksi palvelun laadun kasvattamisessa. Ostopdétds on asi-
akkaalle helpompi silloin, kun hénelld on kéytettavisséén tarvittava tieto. Tiedon ja-
kaminen synnyttdd luottamuksen palveluntarjoajan ja asiakkaan valille. (Pitkdnen
2006, 86.)

Hyvén ja laadukkaan palvelun syntyminen vaatii uuden kulttuurin rakentamista. Jo-
kaisen henkildston jasenen on tarkistettava omaa ajattelumalliaan ja hylattava vaaréat
olettamukset. Hyvé palvelu syntyy pitké&janteisesti palvelukulttuuria sek& yrityksen

ulkoista mainetta ja sisdistd henked rakentamalla. Yhteiset arvot ovat perusta, mutta
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tarkeintd on valittaa aidosti henkilostostd, jonka kautta he ymmartavat, ettd hyva pal-
velu syntyy oman innostuksen kautta eika vain toteuttamalla teknista konseptia. (Pel-
tola 2007, 247.)

Henkilot, jolla yrityksessé on suora kontakti asiakkaaseen, ovat yrityksen kayntikortti.
He vaikuttavat asiakkaan kuvaan yrityksesté ja sen palveluista. TyOntekijat ovat yri-
tyksen tarkein voimavara, joiden tietdmykselld ja motivaatiolla yritys tarjoaa hyvéa
palvelua asiakkaalle. Alyllisen paaoman kasvattaminen tapahtuu tyontekijoiden kaut-
ta. Nykypéivand monissa yrityksissé tyontekijoita pidetddn vain kustannuksina, joita
pitdisi pienentaa keinolla milla hyvansa. Alyllisen padoman kasvattaminen on mahdol-
lista my0Os yhteistydkumppaneiden, yrityskulttuurin tai asiakkaiden kautta. (Gronroos
20014, 8.)

Asiakassuhteiden hoitaminen sisdltyy hyvaan ja laadukkaaseen palveluun. Vanhojen
asiakkuuksien hoitaminen on edullisempaa ja helpompaa kuin uusasiakashankinta.
Hyvin hoidettu asiakassuhde johtaa asiakkuuteen. Jotta asiakas kéyttdisi jatkossakin
yrityksen palveluja tai tuotteita, asiakkuuden hoito on térkeéda. Se siséltdd lupausten
pitdmisen asiakkaalle. Luottamus ja rehellisyys ovat hyvan ja laadukkaan palvelun
erityisehtoja. (Aarnikoivu 2005, 94.)

Asiakaskeskeisyyden ja —lahtoisyyden tason selvittdminen on haaste yritykselle. Asia-
kaspalautteen saannollinen kerdd@minen ja hyddyntdminen ovat yksi mittari asiakas-
keskeisyydelle. Asiakaspalautteen systemaattinen analysointi ja arviointi auttavat yri-
tysta kehittdmaan yrityksen toimintaa ja palvelun laatua. Tyytymattomien asiakkaiden
antama palaute on arvokasta, silla sen avulla voidaan 16ytaa palvelun kehittdmiskoh-
teita ja siten etsid ratkaisuja, joilla palvelusta saadaan laadukkaampaa. (Kuusela 1998,
134.)

Panostuksia asiakaspalveluun on hyva mitata, jotta henkildston asennoituminen ja
yrityksen arvojérjestys voidaan selvittdd. Asiakaskeskeisyyden taso selvidd myos kar-
toittamalla yrityksen panostuksia asiakaspalvelijoiden osaamiseen ja palkitsemiseen.
Jotta koko yrityksen henkilOst0 sisdistdd asiakaskeskeiset arvot, on muidenkin kuin
asiakaspalveluhenkil6ston hyva saada asiakaspalveluun liittyv&4 koulutusta. (Aarni-
koivu 2005, 37-40.)
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Palvelustandardin maérittelyd voidaan kayttaa palvelun laadun mittarina. Palvelustan-
dardi voidaan liittad esimerkiksi kymmeneen hyvén palvelun osatekijaan. Kéytanngs-

paljon konkreettisemmin. (Kuusela 1998, 129; Grénroos 2001b, 115-119.)

5 ULKOISTAMINEN — STRATEGINEN PAATOS VAI SAASTOKEINO?

Kiteytettynd ulkoistamisella tarkoitetaan, ettd yritys siirtdd aiemmin yrityksessé teh-
dyn toiminnon ulkopuolisen palveluntarjoajan tehtévéksi. Ulkoistaminen koostuu
kahdesta peruselementistd eli ulkoistettava toiminto lopetetaan yrityksessé ja solmi-
taan toiminnon suorittamista koskeva sopimussuhde palveluntarjoajaan. (Kiiha 2002,
1.) Aiemmin ulkoistaminen oli l&hestulkoon aina strateginen paatds, nykyaan palve-
luntarjoajien ulkoistuspalvelut ovat yleisessa kdytossa ja hyvin pitkalle tuotteistettuja.
Yrityksen tukitoimintojen ulkoistaminen on nykyadn arkipaivad, eikd ndin ollen ko-
vinkaan strateginen paatds. Teknologian kehitys on johtanut siihen, ettei jokaisen yri-
tyksen ole jarkevaa tehdd samoja teknologisia panostuksia tuottaakseen yksittdiset
palvelut omaan kayttoonsa. (Kiiskinen ym. 2002, 22.) Tassa luvussa syvennytaan ul-
koistamisen tavoitteisiin, ulkoistamisstrategiaan sek& ulkoistamisen tasoihin. Lisaksi

kéydaan lapi ulkoistamisen hyotyjd, haittoja ja ongelmia.

5.1 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen nousee vaihtoehdoksi sellaisten toimintojen kohdalla, jotka eivat yri-
tyksen nakodkulmasta ole sen ydinosaamista tai ne eivat ole strategisesti tarkeita.
Ydinosaaminen muodostuu yritystoiminnan kannattavuuteen vaikuttavasta erityis-
osaamisesta ja niista tietoa vaativista toiminnoista, joissa yritys suoriutuu muita yri-
tyksid paremmin. Ydinosaamiseen sisaltyvia toimintoja harvemmin ulkoistetaan. (Kii-
ha 2002, 4.) Méaariteltiessa liiketoiminnan ydintoimintoa ulkoistuspaatdksen kannalta,
yrityksen on pohdittava omia kilpailuetujaan suhteessa muihin vastaaviin yrityksiin
(Kiiskinen ym. 2002, 24).

Ulkoistamisen ja alihankinnan erot eivat 1&hesk&én aina ole taysin selkeita. Alihankin-
nassa yritys hankkii jonkin tarvitsemansa tuotannon valipanoksen ulkopuoliselta ta-
holta korvausta vastaan sen sijaan, ettd yritys tuottaisi sen itse. (Pajarinen 2001, 6.)

Ulkoistamisessa ja alihankinnassa on paljon samoja piirteitd, mutta alihankinnasta
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poiketen ulkoistaminen siséltdd win-win-ajattelun eli molemmat osapuolet saavat sel-
keitd hyotyja yhteistydsuhteesta. Ulkoistamisen toimintamalli vaatii osapuolilta luot-
tamusta toisiinsa ja sitoutumista eri tavalla kuin alihankintasuhteessa. (Ritvanen &
Koivisto 2007, 144.)

Taloushallinnon ulkoistaminen on mahdollista niin pienille kuin suurillekin yrityksille
seké julkiselle sektorille. Uudenlaisen osaamisen kysyntd on seurausta ulkoistamis-
markkinoiden kasvusta. Taloushallinnon sahkdistyminen ja liiketoiminnan tehosta-
misvaatimukset ovat lisdnneet yritysten kiinnostusta ulkoistamiseen. Yrityksille syn-
tyy investointikuluja, kun taloushallinnon prosesseja automatisoidaan ja sahkoistetaan,
mutta ne eivét tuota investointeja tai kehitystyota varsinaiseen liiketoimintaan. YKksi
ratkaiseva tekija ulkoistamiseen voi olla jatkuvasti laajentuvat osaamisvaatimukset.

Yritykset kansainvalistyvat, jolloin vaaditaan laajempaa osaamista. (Alhola 2010.)

Kireéssa kilpailutilanteessa yritysten on arvioitava vahvuutensa ja heikkoutensa uudel-
leen, kun muuttuvat liiketoimintavaatimukset vaativat nopeampaa reagointikykya ja
parempaa palvelua. Erilaisten vaihtoehtojen huolellinen kartoitus ja markkinatilanteen
analysointi auttavat yritystd valmistautumaan ulkoistamisneuvotteluihin palveluntar-
joajan kanssa ja siten parhaan lopputuloksen saavuttamiseen. Keskeisimpid asioita
ulkoistamisen suunnittelussa on maarittaa lahtdtaso, tunnistaa ulkoistamiseen liittyvat
riskit ja sen taloudelliset vaikutukset. Kun tiedetdan, mitd ollaan ulkoistamassa, on
oleellista ymmaértad ulkoistamispalvelumarkkinoiden tarjonta ja palveluntarjoajien
kyky vastata yrityksen tarpeisiin. (Kiiskinen ym. 2002, 100-101.) Ennen ulkoistamis-
prosessin aloittamista, on ulkoistus suunniteltava huolella. Jotta pystytddn minimoi-
maan riskit ja maksimoida joustavuus, on hyva analysoida taloudellista informaatiota

ja muodostaa laskelmat ulkoistamisen kustannuksista. (Karlof 2004, 204-205.)

Ulkoistamispaatoksen takana on usein valittomat kustannussaastot tai tydvoiman puu-
te. Cliff Browman on esittanyt viitekehyksen, jossa havainnollistetaan mitg itse teke-
minen, ulkoistaminen tai liittoutuminen merkitsee toiminnan strategian tai osaamisen
tason kannalta. Pystyakselilla on kuvattu toiminnon strategista merkitystd ja vaaka-
akselilla organisaation siséll4 olevaa osaamista verrattuna alan parhaaseen toimijaan.

Matriisi on havainnollistettu kuvassa 5. (Kauhanen 2010, 48.)
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KUVA 5. Tee, ulkoista, liittoudu -matriisi Browmania mukaillen (Kauhanen
2010, 48)

Kuvassa 5 olevasta matriisista voidaan péatella, ettei toimintojen ulkoistaminen aina
tuo mukanaan positiivisia asioita. Ulkoistamisen puolesta on puhuttu paljon ja pitkaan,
mutta ratkaisu ei sovellu kaikkiin tilanteisiin. Liittoutumalla eli luomalla yhteistyota
sopivien kumppaneiden kanssa ja investoimalla seké itse tekeméll& voidaan saavuttaa
paremmat tulokset. Oman yrityksen osaaminen ja muuttuvat tilanteet sek& omien voi-
mavarojen sitoutuminen ja yhteistyokumppanin osaaminen ja luotettavuus, vaikuttavat
liittoutumisen, ulkoistamisen tai itse tekemisen suhteeseen ja siihen, kuinka ndma tu-

kevat yritysta sen eri toiminnoissa. (Kauhanen 2010, 48.)

5.2 Ulkoistamisen tavoitteet ja syyt

Tuotannollista liiketoimintaa harjoittavilla yrityksilla ulkoistuksen tavoitteet liittyvéat
kapasiteetin lisdédmiseen. Ulkoistamisen myo6té tarve lisdkapasiteettiin investoimisen
tarve poistuu. Joustavuuden lisdédminen on joissakin tapauksissa yhteydessa lisdkapa-
siteetin hankintaan. Joustavuuden lisddminen liittyy toimintatapaan, jossa yritys ei
halua pitda suuria varastoja, jottei niihin sitoutuisi pddomaa. Joustavuuden tarve ko-
rostuu silloin, kun myos asiakkaat pyrkivat minimoimaan varastojaan, jolloin tilaukset

tulevat lyhyelld toimitusajalla. Ulkoistusta on kaytetty keinona hallita tuotantokapasi-



48
teettia ja siind tapahtuvia vaihteluita. Valmistustoiminnan ulkoistamisella on pyritty

tuotantokustannusten hallintaan ja kustannussaastoihin. (Ali-Yrkké 2006, 7-8.)

Taloudellisesta ndkokulmasta vahvin ja todennakdisin syy ulkoistamiselle on kustan-
nustehokkuuden parantaminen. Tehostamispotentiaali perustuu yksikkdkustannusten
minimointiin kun toiminnot keskitetddn niitd tehokkaimmin suorittaviin ja mittakaa-
vaetuja hyddyntaviin keskuksiin. Edellytyksend on kuitenkin, ettd palvelua voidaan
yhdenmukaistaa tarpeeksi. Huolimatta siitd, ettd kustannustehokkuuteen vaikuttami-
nen ei onnistuisi rakenteellisesti ja pysyvasti, yritys voi parantaa tunnuslukujaan, kos-
ka ulkoistamisen seurauksena syntyy palveluostoja oman sisaisen henkildston palk-
kamenojen sijaan. Ndin kustannuserid voidaan ennakoida, kun ne siirtyvat kiinteiksi

muuttuvien sijaan. (Kiiskinen ym. 2002, 84.)

Ritvanen ja Koivisto (2007, 145) korostavat, ettd ulkopuoliset palveluntarjoajat ovat
usein kustannusrakenteeltaan tehokkaampia. Ne ovat keskittyneet omaan ydinosaami-
seen ja saavuttavat silld mittakaavaetua, jolloin he pystyvét tuottamaan toiminnon
edullisemmin kuin yrityksen sisélld pystytdan tuottamaan. Ulkoistaminen véhentaa

kiinteita kuluja, padomainvestointeja sekd henkilostokuluja.

Vaikuttimena ulkoistamiselle voi olla osaaminen, kun toiminnot monimutkaistuvat tai
hankaloituvat uusien vaatimusten ja kaytantdjen vuoksi. Tasséa tilanteessa yrityksen on
viisainta hankkia palvelu sellaiselta palveluntarjoajalta, jolle kyseinen osaamisalue
edustaa ydinosaamista. Nain yrityksen rajalliset resurssit on kaytettavissa yrityksen

oman ydinosaamisen kehittdmiseen. (Pajarinen 2001, 17.)

Ulkoistamisen kautta henkiléstokuluihin voidaan saada joustoa. Henkilostoon liittyvéat
kulut sisaltavat suorien palkkakulujen lisdksi vélillisia hallintokuluja. Ne ovat mo-
lemmat Kiinteitd kustannuksia, jotka eivat jousta esimerkiksi volyymin vaihtelun mu-
kaan. Ulkoistamisen myo6ta joustavuus liséantyy, kun yrityksen maksettavaksi tulee
vain tehdyt tyosuoritukset. Ulkoistamisen voidaan katsoa parantavan tyon tuottavuutta
kun henkildstoresurssit ovat optimoituja eli jokaiseen tehtdvaan on oikeat henkil6t ja
osaaminen. My6s henkildstéhallinnon ja rekrytoinnin kuluissa sadstetaan, kun kustan-
nukset muuttuvat volyymin mukaan. Sesongit, kampanjat ja ruuhkahuiput sujuvat

joustavammin ja ne eivat hairitse toimintaa. (Sakki 2003, 208.)
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Karruksen (2005, 385) mielestd, ulkoistamista voidaan pitdd nykypdivéan trendina,
joka kasvaa myds globaalisti. Syynd tdhan han mainitsee toimialojen nopeat muutok-
set. Yrityksen oman kapasiteetin mittakaava-, tiheys- ja laajuusedut muuttuvat useilla
toimialoilla niin nopeasti, ettd ne ovat johtaneet yritysten ulkoistushalukkuuteen. Jois-
sain tapauksissa omien sisdisten toimintojen siirtdminen ulkopuolisen palveluntarjo-
ajan hoidettavaksi on kannattavaa. Liiketoiminnan fokusointia, huippuosaamisen saa-
mista omaan kayttoon ja nopeutettujen liiketoimintaprosessien tuomia etuja, riskien
jakamista ja resurssien vapauttamista voidaan pitdd ulkoistamisen strategisina syina.
Taktisella tasolla toiminnan kustannusten pienentdminen on merkittavin tekija ulkois-

tamiseen.

Yritysten olisi ymmarrettavéd entistd paremmin, ettd ulkoistaminen kustannusten ly-
hytaikaista alentamista varten ei johda samanlaisiin tuloksiin kuin pitkan aikavélin
ulkoistaminen. Ulkoistamisen mieltdminen pitkan aikavalin, strategisena ratkaisuna
johtaa esimerkiksi tieto-taidon syventdmiseen ja parempaan saatavuuteen, tarjoutuvien
tilaisuuksien jatkuvaan kartoitukseen, innovaatioihin, luotettavuuteen, parempaan laa-

tuun ja liséarvoa tarjoaviin ratkaisuihin. (Ritvanen & Koivisto 2007, 147.)

5.3 Ulkoistamisstrategia

Ulkoistamisstrategiassa otetaan kantaa siihen, mitka ovat yrityksen ydintoiminnot,
joita yritys ei voi ulkoistaa. Samalla yritys madrittelee tukitoiminnot, joilla ydinliike-
toiminnan toimintoja tuetaan ja jotka on mahdollista ulkoistaa. Strategiatyon tavoit-
teena on tunnistaa mahdolliset, ulkoistettavat toiminnot. Vaikka jokin yrityksen toi-
minto kuuluisikin selvésti ulkoistettaviin tukitoimintoihin, ei ulkoistaminen silti ole
valttamatta paras vaihtoehto. Ulkoistamispdétosten taytyy olla perusteltuja. Selvé
vaihtoehto ulkoistettavalle toiminnolle on myos se, ettei ulkoistusta tehdad. (Lehikoi-
nen & Toyryld 2013, 43-45.)

Strategisesta ndkdkulmasta ulkoistamisella on kaksi vaikutinta. Ensimmaéinen vaikutin
on se, etta yrityksen on jarkevaa pyrkia siirtdmadn riskid sinne, missa niita voidaan
ennakoida, hallita ja ehkaista parhaiten. Strategisen joustavuuden ja reagointiherkkyy-
den parantaminen on ulkoistamisen toinen vaikutin. Yritys hakee liiketoiminnallista
ketteryyttd vahentamalla kiinteitd sitoumuksiaan esimerkiksi kiinteisiin laitoksiin tai

ratkaisuihin, henkildryhmiin tai omaisuuseriin. (Kiiskinen ym. 2002, 83.)



50

Ulkoistamisstrategian suunnittelu on hyva antaa puolueettoman osapuolen tehtavaksi,
jolle strategian suunnitellusta ei koidu hyotyé tai jolle ei kohdistu haittavaikutuksia
ulkoistamispaatoksestd. Konsulttiyhtion kéyttdminen ulkoistusstrategian laatimisessa
on jarkevéaa, ellei sama konsulttiyhti6 ole vastuussa mahdollisen ulkoistamisen toteut-
tamisesta ja ndin yhteistyokumppanuudesta. Yrityksen sisélla ulkoistamisstrategian
laadinnasta vastaavan on oltava objektiivinen taho, johon mahdollinen ulkoistus ei

suoraan eika valillisesti vaikuta negatiivisesti. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 46.)

5.4 Ulkoistamisen tasot

Brown ja Wilson (2005, 20) maarittelevat ulkoistamisen siten, ettd palvelut hankitaan
ulkoisesta lahteesta tavoitteena yrityksen prosessien tehostaminen, vapauttaminen ja
mahdollisuus keskittya ydinosaamiseen. Ulkoistamisen tavoitteena on luoda lisdarvoa
yrityksen asiakkaille ja mahdollistaa korkein mahdollinen tehokkuuden taso yrityksen
toiminnassa. Brown ja Wilson jakavat ulkoistamisen taktiseen, strategiseen ja muuttu-

vaan ulkoistamiseen.

5.4.1 Taktinen ulkoistaminen

Kun puhutaan taktisen tason ulkoistamisesta, silla késitetddn lyhyen aikajénteen toi-
mintaa, joka keskittyy jo esiin tulleen ja tiedostetun ongelman ratkaisuun yrityksessa.
Esimerkkina tallaisista ongelmista ovat resurssien puute, puutteellinen sisdisen johdon
kyvykkyys, ammattitaidon puute tai henkildstén vahennystarve. Taktinen ulkoistami-
nen liittyy tai johtaa hyvin usein yrityksessa toimintojen uudelleen organisointiin. Ta-
voitteena taktisessa ulkoistamisessa on yleensd kulujen karsiminen, tulevaisuuden
investointien vahentdminen tai henkildston tyotaakan keventdminen. Taktinen ulkois-
taminen perustuu sopimukseen palveluntarjoajan kanssa. Sopimus on lahinn& ulkoiste-
tun palvelun kustannusten méérittely. Yh& useammin yrityksissé ulkoistettavien toi-
mintojen johtajat tai esimiehet osallistuvat sopimusneuvotteluihin sekd ulkoistamis-
suhteen yll&pitoon, silld ulkoistettava alue on heidéan erikoisosaamistaan. Talla tavalla
toteutettuna, taktisen ulkoistamisen edut keskittyvét parempaan palveluun pienemmin
investoinnein ja vahemmalla hallinnoinnilla. (Brown & Wilson 2005, 21.) Taktiset
ulkoistamispd&tokset perustuvat nimenomaan jo olemassa olevan ja tiedostetun on-

gelman ratkaisuun. (Greaver 1998, 8).
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Tavanomaisen ulkoistamisen myota suorituksen parannukset ovat luonteeltaan opera-
tilvisia, eivét strategisia. Operatiivisuus tarkoittaa ulkoistettavan toiminnon suoritta-
mista yrityksen ulkopuolella véah&n paremmin ja yleensa nopeammin ja halvemmalla.
Ulkoistamisen arvo syntyy talloin parhaiden toimintatapojen ja massatuotannon saa-
vuttamisesta yksinkertaisissa tukitoiminnoissa. Taktisessa ulkoistamisessa ei pyrki-
myksend ole perustavaa laatu oleva tai merkittava liiketoiminnan muutos. (Kelly &
Poole 2006, 44.)

5.4.2 Strateginen ulkoistaminen

Ymmarryksen lisddnnyttya taktiseen ulkoistamiseen liittyen, yrityksissa havaittiin, etta
ulkoistetun toiminnon kontrollin menettdmisen sijaan, heillda on mahdollisuus saada
laajempi kontrolli oman liiketoiminta-alueensa toimintoihin ja he pystyvét keskitta-
mé&an huomiota enemman yrityksen strategisiin puoliin. Yritysten johto pystyy keskit-
tymaan enemman kokonaisuuteen sen sijaan, ettd joutuvat ratkomaan ongelmia yksi-
tyiskohdissa. Ulkoistamisesta halutaan hyotyd enemman, joten muutos on vélttdma-
ton. Ulkoistaminen laajenee uusille alueille ja ulkoistuksen yhteisty6kumppaneiden
merkitys kasvaa. (Brown & Wilson 2005, 21-24.)

Strateginen ulkoistaminen tavoittelee yritykselle lisdarvoa pitkalla tahtaimella. Usei-
den sopimuskumppaneiden sijaan siirryttiin strategisemman mallin suuntaan, jossa
yritys valitsee alan parhaita toimijoita, jotka integroituvat yrityksen toimintoihin.
Toimittaja-ostaja-suhteesta siirryttiin pidemmalle ajanjaksolle soveltuvampaan tasa-
arvoiseen kumppanuussuhteeseen, jossa tavoitteena on saavuttaa molemminpuolinen
hyoty. (Brown & Wilson 2005, 21-24.) Strateginen ulkoistaminen hakee taktisen ul-
koistamisen tavoin ratkaisua olemassa oleviin ongelmiin mutta se eroaa taktisesta ul-
koistamisesta siing, ettd strateginen ulkoistamispaatds vaikuttaa yritykseen useiden

vuosien ajan ja sen vaikutus on merkittava koko yritykselle. (Greaver 1998, 8.)

Ulkoistamisessa onnistuminen edellyttdd huolellista strategian suunnittelua. Strategi-
assa otetaan kantaa siihen, mitd ulkoistetaan ja mit4 ulkoistuksella tavoitellaan. Ul-
koistamisen taustalla voi olla esimerkiksi keskittyminen yrityksen ydinosaamiseen,

joustavuus tai laadun paraneminen. Ulkoistamisessa onnistuneet yritykset eivét hae
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ulkoistuksella pelkéstdédn kustannussaastdja vaan heille ulkoistaminen edustaa aina

valittua strategiaa. (Hallikainen 2009.)

Lysons ja Gillingham (2003, 351) korostavat ndkemyksessaan ulkoistamisen strategis-
ta nakokulmaa. Heidan maéaritelméssaén ulkoistaminen on strategista resurssien kayt-
to6a eli yritys ulkoistaa strategiansa mukaan ydinliiketoiminnan ulkopuolelle jadvan
toiminnon palveluntarjoajalle. Tarkeimpénad tekijand he pitavat make or buy -
paatoksen tekemistd ja yhteistydkumppanuutta yrityksen ja palveluntarjoajan valilla.
Ritvanen ja Koivisto (2007, 144) mainitsevat, ettei ulkoistamisesta voida puhua, ellei

ulkoistamispa&toksellé ole ulkoistavalle yritykselle strategista merkitysta.

5.4.3 Muuntuva ulkoistaminen

Muuntuva ulkoistaminen on kolmannen sukupolven luoma taso ulkoistamisesta. Tak-
tisella eli ensimméisell& tasolla ulkoistaminen on jo olemassa olevan tyon tekemista ja
sille on olemassa maaritykset, joiden mukaan toimintoa suoritetaan. Strategisella ta-
solla eli toisella tasolla ulkoistamisprosessi sisaltaa yrityksen uudelleen maarittelyn.
Kolmas taso eli muuntuva ulkoistaminen tarkoittaa liiketoiminnan ja liiketoimintaym-

pariston uudelleenmuotoilua. (Brown & Wilson 2005, 25.)

Taloudellinen selviytyminen nykypdivana tarkoittaa sitd, etta yritysten taytyy pystya
muuttamaan joustavasti sekd omaa toimintaa ettd markkinoita. Ulkoistaminen ei ole
enad pelkka tyokalu tehokkuuteen vaan sen kautta saavutetaan mahdollisuus muuttu-
vaan organisaatioon, jossa organisaation ulkopuoliset asiantuntijat luovat innovaatioita

koko organisaation asiakkaiden liiketoimintaan. (Brown & Wilson 2005, 25.)

5.5 Ulkoistamisprosessi

Lumijarven (2007, 211) mukaan ulkoistamisprosessiin tulee sen laajuudesta ja l&htoti-
lanteesta riippuen varata riittavasti aikaa. Prosessi kestéa yleensd puolesta vuodesta
kahteen vuoteen. Niihin toimintoihin, joihin palveluntarjoajilla on tarjota valmiita,
olemassa olevia ratkaisuja, ulkoistaminen etenee melko nopeasti. Ulkoistamisproses-
sin venyessa taytyy kuitenkin tiedostaa, ettd mitd pidempéén ulkoistusprosessi jatkuu,
sitd enemmaén kustannuksia molemmille osapuolille tulee. Siksi mietittavaksi tuleekin,

kuinka ulkoistamisprosessin kestoon voidaan vaikuttaa lyhentdvésti ja kannattaako
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jatkoneuvotteluihin otettavien palveluntarjoajien lukumé&arééd rajata, jotta saadaan
enemman kustannushyotyé. Jos yrityksell& ei ole k&sitysta hinta- ja palvelutasosta tai
tarjoajasta entuudestaan, palveluntarjoajien maéraa ei ole jarkevéa rajata yhteen toi-

mittajaan.

Palveluntarjoajien osaaminen perustuu keskeisilt4 osin sen johdon ja avainhenkil6iden
kerryttaméan kokemukseen aikaisemmista ulkoistamisratkaisuista. Jokainen ulkoista-
misprosessi on oppimisprosessi. Ratkaisevaa on, kuinka palveluntarjoaja pystyy hyo-
dyntdmaén kertynyttd kokemusta. Silld on merkitystd uusien asiakkaiden vastaanoton
luotettavuuteen. Palveluntarjoajalta on hyva pyytdd sen prosessikuvaus ulkoistamisen
toimintavasta, jolla ulkoistaminen aiotaan kdytanndssa toteuttaa. Jollei valmista kuva-
usta ole, on jarkevaa suhtautua varauksella palveluntarjoajan kykyyn vastaanottaa
laajoja ulkoistamiskokonaisuuksia. (Sakki 2003, 210.)

Ulkoistusprosessit vaihtelevat yritysten valilla. Yhteista niille kuitenkin on, ett4 suu-
rimmassa osassa yrityksid prosessi alkaa tarpeiden tunnistamisesta. Lever (1997, 38)
on madritellyt ulkoistamisprosessin vaiheet seuraavasti:

1. havaintovaihe

2. neuvotteluvaihe
3. siirtymévaihe
4

arviointivaihe.

Leverin (1997, 38) mukaan havaintovaiheessa yritys tutkii toimintaansa, vertailee ja
analysoi sisaisid toimintoja sekd analysoi markkinoiden toimintaa. Tavoitteena on
saada koottua kokonaiskasitys yrityksen sen hetkisesta suorituskyvystd. Neuvottelu-
vaiheessa yritys aloittaa tarjouskilpailun ja valitsee sen perusteella sopivimman palve-
luntarjoajan. Yritys tekee sopimuksen valitsemansa palveluntarjoajan kanssa. Sopi-
muksen kesto ja sisélté on hyvin riippuvainen ulkoistettavasta toiminnosta ja vaihtelut
eri yritysten vélilla ovat siksi suuria. Siirtymévaiheessa yrityksen tyontekijat siirtyvat
palveluntarjoajan palvelukseen tai muihin tehtéviin. Téssd vaiheessa myods valmistel-
laan mahdolliset muutokset ohjelmistoissa. Suunnitteluun ja valmisteluun etukateen
taytyy kayttaa riittavasti aikaa, jotta siirtymdvaiheen sujuvuus ei vaarannu. Arviointi-
vaiheessa ulkoistetun toiminnon hoitaa jo palveluntarjoaja. Toiminnon toteutumista

seurataan sovituilla mittareilla ja niiden kautta analysoidaan toiminnon ulkoistamisen
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tuomaa etua. Mikéli havaitaan, ettei sopimus tuo sille asetettuja etuja, sitd voidaan

muuttaa, ddrimmaisessa tapauksessa purkaa.

Lumijarven (2007, 212-216) mukaan ulkoistamisprosessissa on kuusi vaihetta, jotka
on havainnollistettu kuvassa 6. Ulkoistamisprosessi alkaa ulkoistusstrategian valinnas-
ta eli toteutetaanko prosessi yrityksen sisdisin resurssein vai hankintaanko ulkopuoli-
nen taho se toteuttamaan. Valinnassa on suuri painoarvo yrityksessé olevalla koke-
muksella ja osaamisella. Ulkoistamisstrategian valinnassa suositellaan kayttamaén
hyvaksi aiempia ratkaisuja ja kokemuksia. Jotta ulkoistaminen onnistuu, on yhteistyo-
kumppanin valinnalla suuri merkitys. Yhteistydbkumppanin on ymmaérrettava asia-
kasyrityksen toimiala ja sen tulee voida kehittd4 asiakasyrityksen toimintaa pitkalla
tahtdimella. Yhteistybkumppanin on myds voitava auttaa yritysta toiminnan uudistuk-
sessa ja osoittaa, ettd se panostaa myo6s tulevaisuuteen. Useiden palveluntarjoajien
perustietojen, kykyjen ja mahdollisuuksien kartoittaminen, auttaa valitsemaan seuraa-
vaan vaiheeseen mukaan ne, joiden tarjoamat ratkaisut sopivat parhaiten yrityksen
omiin tarpeisiin. Kun kartoitus on tehty, voidaan valituille ehdokkaille l&hettaa tar-

kempi tarjouspyyntd. (Lumijarvi 2007, 212-213.)

Ulkois- N Sopimus- Palvelun
tamis- \Izl:]rtr??r){ion- neuvottelu Siirto- hallinta ja Termi-
strategian val?nta ja Due projekti kehitta- nointi
valinta Diligence minen
\ \
' J N 7 J J J J

KUVA 6. Ulkoistamisprosessin vaiheet Lumijarved mukaillen (Lumijarvi 2007,
212)

Yhteistyokumppanin 10ydyttyd siirrytddn sopimuksen neuvotteluvaiheeseen, jossa

molempien osapuolien on ymmadrrettdva liiketaloudelliset tavoitteet ja padmaarg, jo-
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hon sopimussuhteella tahdatdan. Ulkoistamissopimuksen tarkoituksena on ohjata toi-
mintaa useita vuosia, siksi sopimuksen tulee olla selked, jarkevasti jasennelty, jousta-
va ja helposti omaksuttava. Tarvittaessa sitd voidaan tarkastella uudelleen sopimus-
suhteen aikana. Sopimuksen tulee sisaltaa tarkoitus ja tavoitteet niin selkeésti ja moni-
puolisesti, ettd henkildiden vaihtuessa voidaan taata sopimuksen tulkinta samoin kuin
laadintahetkelld. Sopimusvaiheessa on myos jarkevaa madritelld kehitystavoitteet ja
kannustimet, jotka motivoivat palveluntarjoajaa kehittdmaan toimintaa. (Lumijérvi
2007, 213-215.)

Due diligence eli tarkastus sopimusneuvottelujen yhteydessa tarkoittaa sité, ettd sopi-
muskumppanit perehtyvat tarkemmin toistensa tietoihin ja varmistavat ndin niiden
paikkansapitavyyden. Esimerkiksi ulkoistuksen sisaltdessa henkil6stosiirtoja, ulkois-
tava yritys luovuttaa palveluntarjoajalle naiden henkildiden palkka- ja muut luotta-
mukselliset tiedot. (Lumijarvi 2007, 214.)

Sopimuksen allekirjoituksen jalkeen aloitetaan ulkoistettavan toiminnon siirto palve-
luntarjoajalle eli palvelun tuotantovastuu siirtyy yhteistyokumppanille. Siirtoprojektis-
sa saattaa esiintyd esimerkiksi henkildston muutosvastarintaa ja laatupoikkeamia, jot-
ka taytyy pyrkid minimoimaan, jotta siirto onnistuu hairiéttad. Vastuun siirryttya yh-
teistydkumppanille, ulkoistavan yrityksen tehtavaksi jaa seurata ja hallinnoida sopi-
musta. (Lumijarvi 2007, 215.)

Ennen ulkoistamissopimuksen péattymista yrityksessa kannattaa arvioida ulkoistamis-
strategia uudelleen. Yrityksen pohdittavaksi tulee talldin ulkoistamissopimuksen jat-
kaminen, muuttaminen tai ulkoistettujen toimintojen kotiuttaminen. Palveluntarve
jatkuu ja yrityksen on tehtdva jokin ndistd kolmesta ratkaisusta. (Lumijarvi 2007,
216.)

5.6 Ulkoistamisen hyodyt

Ulkoistaminen on t&dné paivana hyvin yleista sek& Suomessa ettd maailmalla. Yritykset
siirtdvat kokonaisia yksikoité tai osia niista ulkoisen palveluntarjoajan tehtavaksi no-
peammalla tahdilla kuin koskaan aiemmin. Kuvassa 7 on listattu ulkoistamisen hyoty-

ja Axelssonin ja Wynstran ndkemyksien mukaisesti. (Axelsson & Wynstra 2002, 68.)
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Kustannus-
tehokkuus
Laadun VN Riskien
paraneminen hallinta
0

rd

Ulkoistamisen |

hyddyt
Kustannusten Ydin-
rakenne- | toimintoihin

muutos keskittyminen

Skaalautuvuus

KUVA 7. Ulkoistamisen hyodyt Axelssonia ja Wynstraa mukaillen (2002, 68)

Ulkoistamispalvelua tarjoavat yritykset pystyvat erikoistumaan rajattuun maaraan
toimintoja ja investoimaan ndiden jatkuvaan kehittdmiseen. Tésta seuraa usein suur-
tuotannon etujen saavuttaminen seka kokemuksen karttuminen. Yritykset saavat nain
ulkoistamisella todenndkdisesti asiantuntevampaa palvelua, kuin hoitamalla toiminnon
yrityksen sisalla. (Mclvor 2008.) Teknologia kehittyy adrettoman nopeasti, tasta joh-
tuen kaikki ydinliiketoiminnan ulkopuolelle jadvat toiminnot on jarkevaa ostaa palve-
luna. Muutoin yrityksen riskind on ja&dé teknologisessa kehityksessa jalkeen. Moni-
mutkaisemmat tuotteet ja lyhyemmat elinkaaret vaativat paljon paneutumista ja tietoa.
Jotta yritys ymmartad nama syvallisesti, on joissain tapauksissa hyddyllisempaa kayt-
taa alan asiantuntijoita ulkoistamisen kautta. Hy6tynd voidaan nahda myos asiakas-
kohtaisten pyynt6jen véhentyminen eli joustavuus ja mukautuvuus télta ndkokulmalta

vahenevat ulkoistamisen myota. (Axelsson & Wynstra 2002, 68.)

Kiiskinen ym. (2002, 87) on jakanut ulkoistamisen strategiset hyddyt neljaan katego-
riaan:

1. ydinosaamisen vahvistamiseen

2. yrityskuvan parantamiseen
3. muutosten hallintaan ja
4

. joustavuuteen.
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Yrityksen motiivina ulkoistamiselle on tarve keskittya olennaiseen eli ydinliiketoimin-
taan. Ulkoistamisella on monia hyotyja, kuten kustannussaastot seka laadun, palvelun
ja joustavuuden paraneminen. (Nayebzadeh ym. 2013.) Yrityksellda on mahdollisuus
valita palveluntarjoaja omien tarpeiden mukaan useiden ehdokkaiden joukosta. Yri-
tykselle jad my6s mahdollisuus vaihtaa yhteistydkumppania, mikali yhteisty6 ei toimi.
(Kiiskinen ym. 2002, 89.)

Ulkoistuksen kautta yritys voi parantaa tunnettuutta ja yrityskuvaa, se voi olla yksi
ulkoistamisen tavoitteista. Menestyneen, laadukkaan ja uskottavan palveluntarjoajan
valinta, parantaa yrityksen imagoa. Ulkoistamisen kautta voidaan saada toiminnallisia
parannuksia esimerkiksi tukitoimintoihin. Palveluntarjoajan osaaminen ja suoritusky-
ky omalla kapealla osa-alueella edesauttaa laadukkaamman ja tuottavamman palvelun
tuottamisessa. Palveluntarjoajalla on todennékdisesti myds mahdollisuus palkata ja
kouluttaa tyontekijoistadn alan parhaita, hyédyntéa ajan tasalla olevia menetelmia ja
ohjelmia seké hioa palvelutuotanto &arimmilleen. Palveluntarjoajalle toiminnon suorit-

taminen on ydintoiminto. (Kiiskinen ym. 2002, 87-90.)

Ulkoistaminen auttaa luomaan yrityksessdé muutoksille myonteisempéé ilmapiiria.
Yksittdisten toimintojen ulkoistamisesta aloittamalla yrityksen sietokyky isommille
muutoksille saa Kivijalan. Yrityksestd tulee ennakoivampi ja se reagoi herkemmin,
[Imapiirin muutoksen my6td muutoksiin suhtaudutaan ennakkoluulottomammin ja

niit4 uskalletaan pitdd mahdollisuuksina. (Kiiskinen ym. 2002, 88.)

Yksittaisella yrityksella voi olla vaikeuksia yllapitada henkiloston osaamista ja ammat-
titaitoa kaikilla tukitoiminnon vaatimilla osa-alueilla, silla aika ja resurssit ovat rajalli-
sia. Yritykselle tarjoutuu mahdollisuus hyddyntaa ulkopuolisen palveluntarjoajan eri-
koisosaamista, kun tietty toiminto ulkoistetaan. Ulkoistamisen yhteydessa yrityksen
sisdisid prosesseja kaydaan lapi, jolloin ulkopuolisen ndkemyksen kautta niihin saa-
daan enemman tehoa ja siten hy6ty ja ohjattavuus paranevat. (Kiiskinen ym. 2002,
92-93)

Strateginen ulkoistaminen voi tuottaa onnistuessaan yritykselle mittavia etuja. Yritys
voi keskittyd muutamiin ydin osaamisalueisiin, jonka johdosta organisaatio madaltuu

ja sen toiminta tehostuu. Liiketoiminnan ydinosaamiseen keskittyminen parantaa yri-
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tyksen sisdista innovaatiokykya, karsii Kiinteitd yleiskustannuksia ja vahent&a byro-
kratiaa. Strateginen ulkoistaminen voidaan nahda erinomaisena keinona yritykselle
parjatd markkinoilla, jos he voivat olla varmoja palveluntarjoajan laadusta ja yhteis-
tyon toimivuudesta. Jollei nditd epavarmuustekijoita olisi, jokaisen yrityksen kannat-
taisi hankkia ydinosaamisensa ulkopuolelle jaavat toiminnon ulkoiselta palveluntarjo-
ajalta. Ulkoistamisessa onnistuneet yritykset pystyvat keskittymdadn muutamaan asiak-
kaidensa aidosti arvostamaan osaamisalueeseen. Ne kehittavat innovaatioita jatkuvasti
ja liséavat tietoisesti yrityksen joustavuutta, jotta he voivat tarttua uusiin tilaisuuksiin
liiketoimintaympéristossédan. Niiden suoriutuminen on jatkuvasti kilpailijoita parem-
paa ja ne pystyvét tuottamaan asiakkailleen lisdarvoa. Liséksi ulkoistamisessa onnis-
tuneet yritykset pystyvét tehostamaan voimavarojensa tuottavuutta hyddyntdamallé

muiden osaamista ja investointeja. (Ritvanen & Koivisto 2007, 147-148.)

Ulkoistamisen myo6ta yrityksen tarvitsee sitoa padomaa pienempadn maaréan toimin-
toja. Globaalin kilpailun my6té pienikin kriisi voi vaikuttaa vahvasti yritykseen ja ajaa
yrityksen tuottavuusongelmiin. Markkinoilla on paljon joustavia ja ammattitaitoisia
ulkoistamispalveluiden tarjoajia. Naiden palveluntarjoajien luomat markkinat antavat
mahdollisuuden yrityksille ulkoistaa helposti ja turvallisesti isojakin osia ydinliike-
toiminnan ulkopuolelle ja&vista toiminnoista. (Axelsson & Wynstra 2002, 68.)

5.7 Ulkoistamisen riskit ja ongelmat

Kiiskisen ym. (2002, 95-96) mukaan riskej& on useita ja ne ovat tunnistettavissa sa-
moilla osa-alueilla kuin hyodytkin. Riskit voidaan jakaa yhteistydkumppanisuhteen
liittyviin riskeihin ja strategisiin ja taloudellisiin riskeihin. Tyypillisimmilladn nama
riskit vaarantavat ulkoistamiselle asetetut tavoitteet. Kuvassa 8 on esitetty ulkoistami-
sen riskit talla jaottelulla.
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Yhteistyokumppanisuhteeseen

liittyvat riskit Strategiset ja taloudelliset riskit

« Liiallinen riippuvuus ja « Kustannusten aliarviointi
sitoutuminen toimittajaan « Joustamattomuus

* Yhteistyokumppanin valinnan « Kilpailukeinojen vaheneminen
epaonnistuminen « Muutosreagointikyvyn

 Huono neuvotteluasema heikkeneminen

* Resurssien sitominen « Sisdinen vastarinta

* Viestintdongelmat

KUVA 8. Ulkoistamisen riskit Kiiskista ym. mukaillen (Kiiskinen ym. 2002, 39,
95)

Y hteistyokumppanisuhteeseen liittyvana riskina voidaan néhda liiallinen riippuvuus
yhteistyokumppanina toimivasta palveluntoimittajasta. Tietyn toimijan tuttuus ja sita
kautta valinnan helppous voivat olla ristiriidassa valintakriteereihin ja asetettuihin
kriteereihin. Palvelusopimukseen tulevat laajennukset tulee arvioida huolellisesti kuin
olisi tekemdssé tdysin uutta ulkoistamispaatdstd. Toisena riskind on joustamattomuus
liiketoiminnan tarpeisiin. Palvelusopimuksessa taytyy ennakoida mahdollinen rea-
gointikyky tuleviin muutoksiin ja palveluun tehtaviin laajennuksiin joustavasti. (Kiis-
kinen ym. 2002, 95-96.)

Yritys voi vaikuttaa rajallisesti palveluntarjoajan toimintamalliin ja palvelusisaltdon,
jolloin prosessimuutoksiin sopeutuminen yrityksen sisélla voi olla hankalaa. Liian
sidotut ja pitkat sopimukset hidastavat kehitysta ja liikkuvuutta, jolloin voidaan me-
nettdd kehitys- ja liiketoimintamahdollisuuksia. Siksi sopimukseen on kirjattava ulos-
paasytie. Lopullisen ulkoistamispéaatoksen tekemiseksi yrityksen on ldydettava tasa-

paino ndiden vélilta. (Kiiskinen ym. 2002, 96.)

Sopimus perustuu aina luottamukseen. Luottamustekijoiden huomioiminen on tarkeaa
jo potentiaalisten palveluntuottajien kanssa neuvoteltaessa sekd jokapdivaisessa toi-
minnassa. Ulkoistaminen on yhteistyotd, jossa luottamuksellista tietoa siirretddn jo
neuvotteluvaiheessa, jotta toiminnon tarkoitus, laajuus ja tavoitteet pystytdan kuvaa-

maan riittavan tarkasti. (Jalanka ym. 2003, 12-13.)
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Kustannustehokkuuden tavoittelu on yleisin ulkoistamisen taustatekija. Kun harkitaan
ulkoistamista, on kyseenalaistettava, tuottaako toiminnon siirtdiminen ulkopuolisen
palveluntarjoajan hoidettavaksi todellista saastod. Mikali palveluntarjoajalla on kéaytet-
tavissa samat menetelmat ja reunaehdot kuin yrityksella itsellaan, ei ulkoistaminen tuo
kustannussaastoja. Toiminnon tuottamiseen erikoistuneen palveluntarjoajan kulura-
kenne on erilainen kuin yrityksen sisdisen toiminnan kustannusrakenne. Palveluntar-
joajalla yleiskustannukset jakautuvat kayttOaste- ja mittakaavaetujen ansiosta suu-
remmalle joukolle ja siksi ovat yksikkdda kohti pienemmat. Ulkoistamisen myo6té
muuttuvista kuluista tulee kiinteitd kuluja ja niiden ennakoitavuus paranee. (Kiiskinen
ym. 2002,91.)

Vaikka ulkoistamisen yhteydessa yrityksen joustavuus saattaa parantua mutta riskiné
on kuitenkin, ettd joustavuus ja kyky reagoida muutoksiin heikkenevét. Ulkoisella
palveluntarjoajalla on vahva neuvotteluasema ja tietdmys asiakasyrityksen toiminnois-
ta. Yritys voi asettaa ehtoja ja tulosvaatimuksia palveluntarjoajalle, joka kuitenkin
lopulta paattad, miten toiminto suoritetaan. Riskind on, ettei palveluntarjoaja perehdy
tai ota huomioon asiakkaansa arvoja tai toiveita ja toimii niiden vastaisesti. On mah-
dollista, ettd yrityksen imago Kkarsii palveluntarjoajan toiminnan seurauksena. Sovi-
tuista tavoitteista lipsuminen kertoo siitd, ettei ulkoistaminen ole ollut kannattavaa ja

yhteistyon jatkumista tulisi harkita tarkoin. (Kiiskinen ym. 2002, 95-96.)

Onnistuminen ulkoistamisessa on epatodennadkoistd, jollei yritys tunne siséisen toi-
mintansa kustannuksia. Jotta ulkoistamisen vaikutukset ovat ennustettavissa, on yri-
tyksen pystyttava tutkimaan muutoksia rahallisesti, huolimatta siita, ovatko ne positii-
visia tai negatiivisia. (Jalanka ym. 2003, 11.) Ulkoistamista harkitsevan yrityksen on
tutustuttava huolellisesti palvelumarkkinoihin, jotta se osaa sopimusneuvotteluissa
neuvotella Kilpailukykyiset ehdot ostamalleen palvelulle. Kustannusarviovirheita ai-
heuttaa usein myos toiminnon siirrosta aiheutuvat kustannukset, jotka yrityksessa
usein aliarvioidaan. Toimintojen kytkennét ja riippuvuudet toisistaan voivat ulkoistus-
tilanteessa aiheuttaa suuria kustannuksia yrityksen sisélld, kun toisistaan riippuvaisista
toiminnoista toinen ulkoistetaan. Esimerkiksi palkanlaskennan ulkoistaminen voi huo-
nosti suunniteltuna aiheuttaa sen, ettd yrityksessa pidetédan ns. varjolaskentaa ja tietoja

pallotellaan yrityksen ja palveluntarjoajan vélill4 tai joudutaan investoimaan kallii-
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seen, automatisoituun jarjestelmaan, jotta esimerkiksi palkanlaskenta palveluntarjo-
ajalla onnistuu. (Kiiskinen ym. 2002, 96-97.)

Luottamussuhteen syntymiseen vaikuttavat seké yritys ettd sen henkildstd. Yhteistyon
alkaessa on oltava luottamus, jonka pohjalta laaditaan saannét ja viimeisena sopimuk-
set. Yhteistyohon panostaminen alusta lahtien on térkedd, koska ulkoistuksen purka-
minen on vaikeaa. Sopimuskumppaneiden voimatasapaino vaikuttaa ulkoistuksen on-
nistumiseen. Mikéali kumppanit ovat toisiinsa nahden voimaepatasapainossa, vahvem-
pi voi hyddyntdd heikomman muuttuneita olosuhteita omaksi edukseen. Tasavertai-
suus ja molempia osapuolia hyddyttdva yhteistydsuhde ovat tasapainoisen suhteen
edellytyksid. (Jalanka ym. 2003, 12-13.)

Osaamismenetykset yrityksen sisélla voivat seurata toimintojen ulkoistamista. Henki-
I6st6a voi irtisanoutua ja siirtyd palveluntarjoajan palvelukseen tai kokonaan toiseen
yritykseen. Arvokkaan tietotaidon menettdminen virtaa talldin pois yrityksesta. Sitd on
vaikea saada takaisin tai siirtda uusille tyontekijoille. Toiminnon valvominen on todel-
la vaikeaa tyontekijoille, jolleivat he ymmarra sitd lainkaan itse. Ammattitaitoisen
palveluntarjoajan valinta on tassékin mielessa tarkea, silla se hoitaa suurimman osan
toiminnon vaatimasta tyosta ja osaa tukea ulkoistavan yrityksen prosesseja. (Jalanka
ym. 2003, 11.)

Mclvor (2013, 19-21) mainitsee, etté yleisin yritysten pelkd&dma riski liittyy yrityksen
ulkoisen palveluntarjoajan kayttéon. Kun prosessi hoidetaan sisdisesti, yritykset usko-
vat, ettd heilld on paremmat mahdollisuudet kontrolloida prosessia ja virhemahdolli-
suus on pienempi, kuin kayttaessd ulkopuolista palveluntarjoajaa. On selvaa, etta ris-

kin tasolla on suuri vaikutus siihen, 1ahdetdénko toimintoja ulkoistamaan vai ei.

5.8 Ulkoistamisen kehitys tulevaisuudessa

Palveluiden ulkoistaminen strategisena valintana voi johtaa &arimmaisyyksiin vietyna
tilanteeseen, jossa yrityksessa on vain johto ja ainutlaatuinen liiketoimintasuunnitel-
ma. Kaikki muut yrityksen toiminnot hoidetaan yrityksen ulkopuolella palveluntarjo-
ajien toimesta. Jo talla hetkella palkkahallinto ja taloushallinto ylip&4tdan pystytééan
hoitamaan mistd pdin maailmaa tahansa. Yh& useammin ulkoistamista pidetdan keino-

na jarjestelld yrityksen rakenteet uudelleen ja muuttaa yrityksen prosessit joustavam-
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miksi. Ndin reagointi markkinoiden tarpeisiin sujuu herkemmin. (Kelly & Poole 2006,
43-44.)

Yritykset ovat tekemisissa yha vaativampien asiakkaiden kanssa, jotka saavat rajatto-
masti tietoa Kilpailevista tuotteista ja palveluista seka niiden hinnoista esimerkiksi
internetin valityksella. Tuotteet ja palvelut muuttuvat entistd monimutkaisemmiksi,
jolloin niiden kysynt& kasvattaa entisestdan painetta ydinliiketoimintaan keskittymi-
seen ja sitd kautta ulkoistamiseen. Tulevaisuudessa yritysten on yhd enemméan panos-
tettava tarjonnan arviointiin ja toimittajamarkkinoiden kehitykseen. Koska myds ydin-
toimintojen ulkoistaminen on kasvussa, toimittajasuhteiden hallinnasta tulee yrityksil-
le yha kriittisempi osaamisen alue. Kun kyseessd on kriittisempien osaamisalueiden
ulkoistaminen, tulee ulkoistamisesta monimutkaisempaa ja kalliimpaa. Yhteistyo-
kumppanin valinta, sopimusneuvottelut ja varojen siirron hallinta vaativat enemmén
aikaa ja sitd kautta rahaa. Ulkoistamisen lisadntyessa palveluntarjoajien markkinat
kehittyvét eli heilla on intressi tarjota yha laajempia tuote- ja palvelukokonaisuuksia.
Yritykset voivat tulla pisteeseen, jossa kaikki niiden toiminnot voidaan ulkoistaa. Tal-
16in strategian padkohta on paattdd, milla sisdisen toiminnan tasolla yritys voi saavut-
taa Kilpailuetua. (Mclvor 2006, 38.)

Ulkoistaminen tulee jatkumaan tulevaisuudessa. Trendind on néhtavissa, etta yritysten
oletetaan tekevan enemman pienemmilla resursseilla. Useat yritykset ovat tulleet sii-
hen tulokseen, ettd ne suhtautuvat ulkoistamiseen kunnianhimoisemmin sek& lahesty-
mistavan ettd padmaarien suhteen. Johdon nékdkulma on muuttunut enemman tekno-
logiseen ja strategiseen suuntaan, ulkoistamista ei endé ajatella pelkkéna saastotoi-
menpiteend. Toimintojaan ulkoistaneet yritykset saavuttavat strategisia etuja esimer-
kiksi omaksumalla nopeasti uutta teknologiaa ja siten pystyvat vastaamaan asiakkaan
tarpeisiin nopeammin ja laadukkaammin. Ulkoistamisessa on siirrytty yhden toimin-
non tehostamisen ja kehittdmisen sijaan kokonaisten prosessien uudelleen organisoin-
tiin 1&pi yrityksen ja lisdarvon tuottamiseen koko yritykselle. Ulkoistaminen voidaan
nahda yritysten vastauksena markkinoilla tapahtuvaan muutokseen. Kyky alentaa yri-
tyksen kustannuksia on nykypéivand perusedellytys monella toimialalla ja kehitys
jatkuu samansuuntaisena myos tulevaisuudessa. Innovaatiot ja asiakkaan tarpeeseen
vastaaminen ovat kilpailuetuja Kiristyvilla markkinoilla. Nama vaatimukset tekevat

ulkoistamisstrategioista yh& vaativampia. (Mclvor 2006, 40.)
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Kelly ja Poole (2006, 47) pitavat informaatioteknologian kehitysté seuraavana ulkois-
tamiseen vaikuttavana suuntana, joka vahentdd omistamiseen liittyvia kuluja. Kulujen
aleneminen voidaan n&hda eri informaatiojarjestelmien toimivan kommunikaation
kautta tai pienentdmalld kaytossa olevien ohjelmistojen ja laitteistojen ylldpidosta joh-
tuvia kuluja. Heidan mukaan tulevaisuudessa seké asiakkaat etta toimittajat voivat olla
teknologian kehityksen my6td samassa toimintaympéristossa. Kéytannossa tama tar-
koittaa esimerkiksi sité, ettd asiakkaan tehdessa tilauksen omaan tai jaettuun jarjestel-
maéan, tilaus menee automaattisesti toimittajan jarjestelmaan. Kelly ja Poole ennusta-
vat myos, ettd informaatioteknologian kehityksen kautta pystytdan siirtymaan enem-
man tarpeen mukaan hankittaviin palveluihin esimerkiksi tietokoneiden ja ohjelmisto-

jen, seké niiden kayttajien kohdalla.

6 PK-YRITYSTEN TARPEET CONTROLLER -PALVELULLE

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen toteutuksen vaiheet, kuinka tulokset on analysoi-
tu, tutkimustulokset seké niiden pohjalta tehdyt johtopaatokset. Tutkimus toteutettiin
tapaustutkimuksena, jossa kéytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimusaineiston-
keruumenetelméksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu. Tahén
paadyttiin, koska tutkimuksen tarkoituksena on kehittad uutta palvelua palveluntuotta-
jan nakokulmasta. Teemahaastattelu sopi aineistonkeruutavaksi, koska haastattelun
aihepiirit olivat selvilld ja haastattelujen avulla pyrittiin samaan syventavéaa tietoa vali-

tuista aihepiireista niit4 tarkemmin rajaamatta.

6.1 Teemahaastatteluiden toteuttaminen

Tutkimussuunnitelmassa maéaritelld&n aihepiiri ja tutkimusaiheen tausta, tutkimuson-
gelma seké tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksessa halutaan 10yt&a vastaus. Tutki-
mussuunnitelmassa otetaan kantaa myos tutkimuksen tavoitteeseen ja méaéaritelldén
aihetta koskeva viitekehys. Tutkimussuunnitelmasta on myds nahtévissé tutkimustu-

losten julkaisusuunnitelma ja tutkimuksen julkisuus. (Vilkka 2005, 58-59.)

Tatd opinndytetyota varten tein karkean tutkimussuunnitelman loppuvuodesta 2013,
jossa jasentelin itselleni kehittdmistehtdvan rajausta ja tavoitteita sekd hahmottelin
tutkimuksen teoreettista taustaa tekemalld alustavan siséllysluettelon. Tutkimussuun-

nitelmaan en tehnyt viel&d kysymysrunkoa teemahaastatteluille, koska en siin& vaihees-



64
sa ollut viel& aloittanut teoreettisen viitekehyksen kokoamista. Taméa osoittautui hy-
vaksi valinnaksi, silld teoriaan tutustumisen kautta sain kysymyksista tdasmallisempié

ja sitd kautta tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa.

Tutkittavan néytteen valinnassa on tarkeda huomioida, ettd valittu otantandyte sopii
tehtavaan tutkimukseen ja on kattava. Laadullisissa tutkimuksissa ei haeta tilastollista
yleistettavyyttd vaan pyritdan kuvaamaan ilmiota tai tapahtumaa. Tutkimusnaytteen
valinnassa on térkedd, etta tietoldhteind kaytetdan henkil6itd, jotka tuntevat ja tietavéat
tutkittavasta mahdollisimman paljon tai heilld on tarvittava kokemus ilmidsta. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 85-87.) Otantanédyte voidaan poimia harkintaa kayttéen, jolloin
kyseessé on harkinnanvarainen otanta. Siind on kuitenkin huomioitava, ettd otannassa
on silti pyrittdvad mahdollisimman objektiiviseen ja tasapuoliseen tulokseen. Harkin-
nanvaraisesta otannasta muodostuu tutkimusnayte, silla kaikilla perusjoukkoon kuulu-

villa ei ole mahdollisuutta tulla valituksi. (Holopainen & Pulkkinen 2002, 34.)

Opinnaytetyon haastateltavien tutkimusnadyte on koottu Eteld-Savon alueella toimivis-
ta pk-yrityksistd, jotka tayttavat aiemmin mainitun komission suosituksen mukaisen
maéaritelman pk-yrityksesta. Rajauksessa kéytettiin hyodyksi ilmaista Finder yritystie-
to -palvelua (www.finder.fi), jossa yrityksié voitiin hakea esimerkiksi henkilsto- tai
liikevaihtoluokalla. Lisdksi arvioitiin yrityksen sopivuutta tutkimukseen heidén verk-
kosivuiltaan 16ytyvén tiedon perusteella. Tavoitteena oli saada viidestda kymmeneen
haastattelua. Tutkimusnéytettd valitessa painotettiin yrityksen kokoa, koska haluttiin
saada aineistoa ja erilaisia mielipiteitd tutkittavan aiheen kannalta. Pienissa pk-
yrityksissa Kirjanpito on usein ulkoistettu tilitoimiston tehtavaksi ja sisaltad ainoastaan
lakisaateisen Kirjanpidon. Tutkimukseen valitut yritykset olivat kokoluokaltaan 1&-

hempané méaritelman ylarajaa.

Tutkimusnéytteeseen valittiin 15 yritystd. Yritykset valittiin tarkoituksella siten, ett
niissé oli mukana yrityksia, joiden tiedettiin ulkoistaneen osia taloushallinnosta. Talla
haettiin kokemuksia ulkoistuksesta ja siihen johtaneita syitd. Liséksi valittiin yrityksig,
joissa tiedettiin tall& hetkelld olevan sisdinen controller, jotta saatiin kuvaa tehtdvaken-
t4std, jossa he toimivat ja roolista yrityksen paatoksenteossa. Palvelun hyotynékokul-
man vahvistamista varten tutkimusnéytteeseen valittiin muutamia yrityksia, joille pal-

velu toisi lisdarvoa. Yrityksen toimialalla ei tassa ollut merkitystd. Kohdeyritysten
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valinnassa on osittain pidetty mielessd myos potentiaalisuus kéyttaa kehitettavaa pal-

velua tulevaisuudessa. Tama ei kuitenkaan ollut tarkein valintakriteeri.

Teemahaastattelun kysymykset jakaantuivat neljadn osa-alueeseen. Ensimmaisessé
osa-alueessa oli kysymyksia yrityksen liikevaihdosta, henkilston maarasta ja talous-
hallinnon organisoinnista yrityksessa sek& mahdollisen controllerin tehtdvénkuvasta.
Kysymysten tarkoituksena oli saada kuva yrityksestd ja sen taloushallinnon tilasta
talla hetkelld. Toisen osa-alueen kysymykset liittyivat taloushallinnon asiantuntijapal-
veluiden kayttdmiseen. Néiden kysymysten tarkoituksena oli selvittda haastateltavien
asenteita ja mielipiteitd taloushallinnon ulkoistamista kohtaan. Kolmannen osa-alueen
kysymykset koskivat johdon raportointia yrityksessa. Kysymysten avulla selvitettiin
yritysten raportointikaytantoja, 16ytyyko raportoinnissa kehitettavaa ja kuinka yrityk-
set hyddyntavat raportteja. Neljads osa-alue kaésitteli controller-palvelua. Osa-alueen
kysymysten tarkoitus oli selvittdd haastateltavien mielipiteitd controller-palvelusta,
yrityksen tarpeita palvelulle ja halukkuutta kayttdd ulkoistettua controller-palvelua.

Teemahaastattelurunko on liitteessa 1.

Haastateltaviin otettiin ensin yhteyttd puhelimitse. Heille kerrottiin, ettd tutkimus liit-
tyy opinndytetyohon, joka toteutetaan osana ylempéé korkeakoulututkintoa Mikkelin
ammattikorkeakoulussa. Ennen suostumusta haastateltavaksi haastateltaville painotet-
tiin, ettd vastaukset ovat luottamuksellisia eika tutkimustuloksista ole mahdollista tun-
nistaa yksittdista vastaajaa tai hdnen edustamaansa yritystd ja, ettd aineisto on vain
tekijad varten, eikd néin ollen luovuteta eteenpéin. Haastateltaville kerrottiin myos,
ettd tutkimustulosten analysointia varten haastattelut nauhoitetaan ja jokaisesta haas-
tattelusta Kirjoitetaan muistio, johon haastateltava voi tarvittaessa ennen hyvaksymista
tehda liséyksia tai korjauksia. N&in varmistettiin, ettd haastatteluissa késitellyt aiheet
ovat sekd haastatellun ettd haastattelijan mielestd ymmarretty samalla tavalla.

Teemahaastattelut tehtiin kesdkuun 2014 alussa 8 yrityksen talousjohdolle tai toimi-
tusjohtajalle. Aihealueet kaytiin 1api jokaisen haastateltavan kanssa, osa vastasi kysy-
myksiin laajemmin ja keskustelu syveni ja aihealueita pystyttiin kasittelemaan laa-
jemmin. Haastattelujen kesto vaihteli 30 minuutista tuntiin. Haastattelut tehtiin kasvo-
tusten haastateltavalle sopivana ajankohtana edustamansa yrityksen toimitiloissa. Osa

haastateltavista osasi kertoa selkedt ndkemykset kysymyksiin ytimekkaésti, josta oli



66
havaittavissa, ettd nadita teemoja oli yrityksessa mietitty jo aiemmin. Nama haastattelut

olivat kestoltaan lyhyimpid, mutta niista saatiin tutkimuksen kannalta arvokasta tietoa.

6.2 Teemahaastelujen analysointi

Vilkan (2005, 115) mukaan tutkimusaineiston kerdamisen jélkeen, se tulee muuttaa
tutkittavaan muotoon ja analysoida. Haastattelututkimuksen kohdalla télla tarkoitetaan
nauhoitettujen haastatteluiden muuttamista tekstimuotoon. Laadullisia tutkimusmene-
telmid kaytettdessd analysoitava aineisto on poikkeuksetta kuva- tai tekstimuotoista.
Tutkija litteroi eli kirjoittaa nauhoitetut haastattelut kirjalliseen muotoon. Litterointi
tekstimuotoon helpottaa tutkimusaineiston analysointia eli aineiston jarjestelmallista
lapikéyntid, luokittelua ja ryhmittelya.

Haastatteluista kirjoitettiin haastattelutilanteessa muistiin asioita, joista koottiin haas-
tattelumuistio, jonka haastateltava sai luettavakseen pian haastatteluiden jalkeen.
Haastateltavalla oli ndin mahdollisuus tehda tdydennyksia ja korjauksia vastauksiinsa.
Nauhoitetut haastattelut litteroitiin yleisella tasolla pian haastatteluiden suorittamisen
jalkeen. Haastattelumuistoihin tehdyt liséykset liitettiin litteroituun aineistoon. Litte-
roitu aineisto kaytiin I&pi, koottiin yhdeksi tiedostoksi ja siirrettiin analysoitavaksi

Maxqda -ohjelmalla. Analysointi ohjelmalla suoritettiin pian haastatteluiden jalkeen.

Opinnaytetyohon tehdyt haastattelut analysoitiin teoriaohjaavan analyysin keinoin.
Analyysissa on kytkent6jé teoriaan, jolloin ne eivét suoraan pohjaudu teoriaan vaan
teoria auttaa analyysin etenemista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 97). Tdéman tutkimuksen
analyysissa teoriatieto johdon laskentatoimesta ja asiantuntijapalveluista ohjasi siten,
ettd voitiin valita oleellisin tieto kaytettavaksi eli kaytettiin aiempaa tietoa, mutta tar-
koitus ei ollut testata teoriaa vaan etsid uusia ajatuksia aiheen kannalta. Aineiston ana-
lyysissa edettiin ensin aineistoléhtoisesti eli tutkittiin mit& aineistosta 16ytyy ja sen

jalkeen pyrittiin liittdm&an se aiempaan teoriaan.

Tutkimusaineiston analyysiin siséltyi monia vaiheita sek& analyysia ettd synteesié.
Analyysissa luokitellaan ja eritelldan aineistoa, jolloin aineisto pilkotaan kokonaisuu-
desta osiin ja sen jalkeen luokitellaan ja yhdistellddn luokat. Synteesissa pyritadan

hahmottamaan ja luomaan kokonaiskuva ja esittdmain tutkittava uudessa nakokul-
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massa. Synteesivaihe etenee takaisin kokonaisuuteen ja sen tulkintaan seka sen uudel-

leen hahmottamiseen teoreettisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 144.)

Aineiston analyysin viimeinen vaihe on tutkimusaineiston onnistunut tulkinta. Samaa
aineistoa voidaan tulkita monin tavoin ja eri ndkokulmia kayttden. Avainkriteeri on-
nistuneeseen tulkintaan on, ettd tutkija ja lukija pystyvét 10ytdméaéan ja omaksumaan
saman n&kokulman huolimatta siitd, onko h&n samaa vai eri mieltd nédkokulmasta.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 151.) Aineisto luokiteltiin teemahaastattelurungon mukai-
sesti neljaan paaluokkaan, joista etsittiin samoja teemoja kustakin péaaluokasta. Tar-
kemmin tutkimusaineistoa ei luokiteltu vaan analysoinnissa keskityttiin teemoitetun

aineiston tulkitsemiseen.

6.3 Teemahaastatteluiden tulokset

Tassé kappaleessa esitelldén haastattelujen avulla saadut tulokset. Tulokset esitellddn
haastattelurungon teemojen mukaisessa jarjestyksessa. Taustatietokysymyksista kasi-
telladn lyhyesti haastateltujen edustamien yritysten henkilostomaaré ja liikevaihto ja

tarkemmin controllerin tehtéviin liittyvat vastaukset.

6.3.1 Taustatiedot

Haastateltujen edustamissa yrityksissd tyoskentelee 50-200 henkil6d. Liikevaihto
néissa yrityksissa vaihtelee 10 miljoonasta 40 miljoonaan euroon.

Kaikissa haastatteluissa yrityksissa ei ollut omaa siséista controlleria vaan vastaavia
tehtdvia hoitivat seka osittain kirjanpitaja etta talouspaallikkod. Naissa yrityksissa ra-
portointia toteutettiin suppeammin kuin yrityksissd, joissa toimii controller. Controlle-
rin tyotehtdvét haastatelluissa yrityksissa painottuivat pitkalti tiedon tuottamiseen,
raportointiin, investointilaskelmiin, ad hoc -tehtéviin, ennustamiseen sekd suunnitel-
mien ja selvitysten tekemiseen. Useassa vastauksessa korostui controllerin moniosaa-
minen, sill4 tehtdvénkuvaan saattoi kuulua esimerkiksi henkilostohallinnon, taloushal-
linnon jarjestelmien paakayttdjan tehtdvia tai talousviestinnan hoitamista yrityksessa.
Tehtdvat vaihtelivat paljon eri yritysten valillg, mutta yhteisté néille kaikille oli se, etta
toimenkuva kussakin yrityksessd oli laaja. Controllerin roolista yrityksessa selvisi,

ettei haastateltujen yritysten johtoryhmissa ollut controlleria eli ndissd yrityksissa
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controllerin tydtehtdvat olivat johdon tukemista taloushallinnon analysoidulla infor-

maatiolla.

6.3.2 Taloushallinnon asiantuntijapalveluiden kayttaminen

Haastatelluista yrityksista osa oli ulkoistanut taloushallintonsa tai osia siitd. Yleisin
ulkoistettu toiminto oli palkkahallinto. Kolmessa yrityksessé ei ollut lainkaan harkittu
taloushallinnon ulkoistamista ja kahdessa pohdittiin ulkoistamista vaihtoehtona haas-
tatteluiden aikaan. Haastateltujen yritysten joukossa oli yrityksia, jotka olivat kokeil-
leet taloushallinnon tai sen osien ulkoistamista, mutta he olivat kotiuttaneet taloushal-
linnon toiminnot takaisin yrityksen itsensa tehtavaksi. Taloushallinnon ulkoistaneet
yritykset eivat kokeneet taloushallintoa kriittisend oman kilpailuaseman kannalta.
Heidan nykyisilla resursseilla taloushallinnon hoitaminen paremmin kuin ulkoinen
palveluntarjoaja pystyy hoitamaan, ei ole mahdollista. Kahdessa yrityksessa ulkoista-
mista pidettiin mahdollisena vaihtoehtona el&dkditymisen tai henkildstomuutosten ai-
heuttamalle resurssivajaukselle. He pitivét kuitenkin ensisijaisena vaihtoehtona rekry-
tointia yritykseen ja mikali tdmé ei onnistu, tulee ulkoistaminen harkintaan uudelleen.
Ulkoistamiseen negatiivisemmin suhtautuneet yritykset olivat vahvasti sitd mielta,
ettei ulkopuolinen palveluntarjoaja pysty hoitamaan heidéan taloushallintoa paremmin
kuin nykyiset yrityksen sisaiset tyontekijat. Liséksi esiin tuli kontrollin haviaminen eli
yritys ei pysty vaikuttamaan palveluntarjoajan prosesseihin. Naissa yrityksissa ulkois-

taminen ei vaikuttanut olevan vaihtoehto ollenkaan.

Ulkoistamista puoltavina tekijoind haastatteluissa mainittiin resurssit akillisissa pois-
saoloissa. Yrityksen oman tyontekijan sairastuminen aiheutti erikoisjarjestelyja lahes
kaikissa haastatelluissa yrityksissa. Poissaolon aikana useassa yrityksessd pyritddn
hoitamaan vain valttdamattomimmat tehtavat toiminnan kannalta, sill& resursseja ja
osaamista hoitaa kaikkia poissaolijan tehtdvid ei ole. Nain ollen tehtdvaa hoitavaa
henkil6& odottaa toihin palatessa rastiin jaaneita tehtévia vino pino. Ulkoisen palve-
luntarjoajan etuna nahtiin se, ettd usein silld on paremmat mahdollisuudet jarjestaa
sijainen poissaolijan tilalle, koska se on keskittynyt liiketoiminnassa nimenomaan
kyseisten tehtdvien hoitamiseen ja silla on todennédkdisesti usein paljon osaavaa henki-

16st64, jolloin sijaisjarjestelyt toimivat joustavammin.
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Kustannustehokkuutta pidetdan teoriatiedon mukaan ulkoistamisen hy6tynd. Tamé
nousi esiin my0s haastatteluvastauksissa. Toisaalta vastauksista kavi ilmi, ettei kus-
tannustehokkuus ole itsestédén selvyys eika sisalladn voi olla ainoa motiivi ulkoistami-
selle. Ulkoistamista kokeilleet yritykset olivat vahvasti eri mieltd kustannustehokkuu-
desta. Heidan mielestdaan kustannushyoty oli ndenndinen, silla yrityksen ja palvelun-
tarjoajan valiseen kommunikointiin ja ongelmien selvittamiseen kéytettya aikaa ei
usein huomioida, kun lasketaan kustannuksia. Palvelun hintaan tuijottamisen katsottiin
antavan vaaradn kuvan kustannuksista, silla tyomaara ja siitd koituvat kustannukset,
joka kaytetaan yrityksessa mahdollisten ongelmien ratkaisemiseen, on niin sanottu
piilokustannus. Né&iden resurssit ovat yrityksessd, joten niiden ei mielletd liittyvan
ulkoistamiseen. Toisaalta jos ulkoistus saadaan toimimaan hyvin, uskottiin sen jollain

tasolla tuovan kustannussaastoa.

Useassa vastauksessa ulkoistamisen hyotyna néhtiin se, ettd ulkoinen palveluntarjoaja
tuo ajan tasalla olevaa osaamista yritykseen. Taloushallinnon konsultointi mainittiin
myos ulkoistusta puoltavana seikkana. Vastauksessa télla tarkoitettiin sitd, etta yrityk-
sen ulkoistaessa vain osia taloushallinnostaan, yritykseen jaavia osia voidaan kehittaa
yhteistyossa palveluntarjoajan kanssa, jotta molempien prosessit tukevat toisiaan. Pal-
veluntarjoajan ajan tasalla olevat prosessit ja massatuotannon hyoty sek& joustavuus

mainittiin ulkoistamisen hydtyiné haastatteluissa.

Yrityksen liiketoimintaan perehtyminen nahtiin kriittisend asiana ulkoistamisen onnis-
tumisessa. Riittdmaton perehtyminen liiketoimintaan nahtiin negatiivisena asiana.
Useammassa Vvastauksessa epailtiin, pystyyko ulkoinen palveluntarjoaja perehtymaan
yrityksen liiketoimintaan samalla tavalla kuin yrityksessa tydskenteleva henkild. Yri-
tyksessa tyoskenteleva saa ja keréa tietoa paljon epdvirallisia reittejé pitkin, silla kaik-
ki informaatio ei kulje ns. virallista kautta. Tiedon saanti ja kulku n&htiin lahes kaikis-

sa vastauksissa merkittavasti hitaampana ulkoistetussa mallissa.

Ulkoistamista kokeilleen yrityksen edustaja korosti sopimusteknisid asioita, joihin on
kiinnitettdvd mahdollisimman tarkasti huomiota. Sopimusta tehtéessé olisi osattava
ennakoida mahdollisimman laaja skaala tilanteita, jotta mahdollisilta lisékustannuksil-
ta véaltyttaisiin. Haastateltava toi esille, ettd jokainen lisaty0 tai -pyynto tietdd poikke-
uksetta lisakustannuksia, vaikka sopimus olisi yritetty laatia mahdollisimman huolelli-

sesti.
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Palvelun nopeuteen ja laatuun ulkoistetussa mallissa kohdistui paljon epailyksia.
Epdiltiin, pystyyko ulkoinen palveluntarjoaja reagoimaan yht4 nopeasti asioihin, kuin
yrityksen siséinen tyontekija pystyisi ja pystyykd ulkoinen palveluntarjoaja takaamaan
palvelunsa laadun sovitulla tasolla joka tilanteessa. Toisaalta mainittiin, ettd suurim-
milla taloushallinnon ulkoistuspalveluita tarjoavilla toimijoilla on kaytdssaan laadun-
hallintajarjestelmét, joilla mahdollisiin laatupoikkeamiin pystytddn puuttumaan nope-
asti. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd mahdolliset ongelmat jaavéat poikkeuksetta aina yri-
tyksen selvitettaviksi ja sen on kaytettava resursseja niiden selvittdmiseksi. Yrityksen
ulkopuolella asioita ei voida tietd& niin hyvin kuin yrityksen sisélla ja siksi ongelmien
ratkaiseminen voi olla kdytannossa vaikeaa tai joskus jopa mahdotonta palveluntarjo-
ajan toimesta. Joka tapauksessa ongelmien ratkaiseminen vaatii yhteistyota, ellei ky-

seessd ole palveluntarjoajan prosesseissa olevat puutteet.

Esteend ulkoistamiselle mainittiin hyvin useassa vastauksessa luottamuksen puuttumi-
nen. Luottamuspula esimerkiksi palveluntarjoajan ammattitaitoon tai kykyyn hoitaa
yrityksen asioita, johtaa vastausten perusteella siihen, ettei ulkoistamista ole jarkevéa
tehdd. Luottamuksen syntyminen nahtiin haasteena, mutta sitd pidettiin vastausten
perusteella kulmakivend, jotta ulkoistaminen on mahdollista. Toisena haasteena mai-
nittiin se, kuinka palveluntarjoaja saa taloushallinnon toimimaan haltuunottovaiheen
aikana. Tassa nousi esiin se, ettd ulkoistaminen on mahdollista tehda myos liikkeen-
luovuttamisena, jolloin yrityksen tyontekijat siirtyvét palveluntarjoajan tyontekijoiksi.
Talloin ns. hiljaista tietoa siirtyy yrityksesta palveluntarjoajalle ja sitd hyddyntamalla
palveluntarjoajalla on mahdollisuus tehostaa haltuunottovaiheen onnistumista. Toi-
saalta mainittiin myos se, ettei yrityksen tyontekijoiden siirtyminen palveluntarjoajalle

litkkeenluovutuksella takaa ulkoistamisen onnistumista.

Haastatteluissa mainittiin ammattitaitoisen henkiloston yrityksen sisélla estavan ul-
koistamisen, sill& ulkopuolisen palveluntarjoajan ei ndhty pystyvan hoitamaan tehtévia
paremmin kuin yrityksen sisdiset tyontekijat. Ammattitaitoisen ja osaavan henkildston
korvaaminen ulkoisella palveluntarjoajalla nahtiin yleisell& tasolla huonona ratkaisu-
na, joskin haasteltava myonsi, ettd jokaisen yrityksen ratkaisut pohjautuvat niiden
omaan ndkemykseen kokonaisuudesta. Palvelun hinta néhtiin myos esteend ulkoista-
miselle. Yrityksissd ei olla misséan tapauksessa valmiita maksamaan enempaa palve-

lusta, kuin mit& yrityksen sisdinen tyontekija tulisi maksamaan eli hinta-laatu-suhteen
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on oltava kohdallaan. L&hes kaikki haastatellut pitivat selvana sita, etta ulkoisen pal-
veluntarjoajan kustannustehokkuudella on merkitysta ulkoistamiskumppania harkitta-
essa. Ulkoistettujen toimintojen tehottomuus voi olla mygs esteend ulkoistamiselle.

Kysyttéessa taloushallinnon osa-alueita, joita haastatellut eivét lainkaan voisi harkita
ostavansa palveluna yrityksen ulkopuolelta, mainittiin, ett4 teoriassa taloushallinnossa
kaikki on mahdollista ulkoistaa. Kuten aiemmin mainittiin, osa yrityksista oli ulkois-
tanut osia taloushallinnostaan. Rutiiniluontoiset taloushallinnon tehtévét, kuten osto-
ja myyntireskontra, laskutus, Kirjanpito ja palkanlaskenta olivat vastausten perusteella
ne, mitd yritykset harkitsevat ulkoistavansa tai ovat ulkoistaneet. Sen sijaan johdon
raportointi nahtiin haasteellisena ulkoistaa, koska vastausten perusteella lukujen ana-
lysointi ja ymmartdminen vaatii syvempaa ymmarrysta yrityksen liiketoiminnasta.
Johdon raportoinnin ulkoistamista ei kuitenkaan nahty taysin mahdottomana ja vasta-
uksista nousi my6s positiivisia ajatuksia. Yhden vastaajan mielesta ulkopuolinen pal-
veluntarjoaja voisi tuoda raportointiin uutta ndkdkulmaa ja kaytanteitd, joilla yritys
saa enemman tietoa liiketoiminnastaan. Lisaksi tuotiin esiin, ettd yrityksen koko on
maéaaraava tekija ulkoistusta harkittaessa, silla tuottaminen sisaisesti ja lahella yritysta,

voi tuoda lisdarvoa enemman kuin ulkopuolinen palveluntarjoaja.

Yritykset, jotka olivat jo tehneet ulkoistamispadtoksen ja taloushallintoa tuotettiin
haastattelujen aikaan ulkoisen palveluntarjoajan toimesta, suhtautuivat vastausten pe-
rusteella hyotyihin ja haittoihin eri tavalla kuin yritykset, joissa ulkoistamista ei pideta
ollenkaan vaihtoehtona. Ulkoistamisen toteuttaneet yritykset kokivat vastausten perus-
teella haitat lievemmiksi, silla epavarmuustekijat ulkoistamista kohtaan oli jo késitel-
ty. Toisaalta yrityksissd, joissa ulkoistamista oli kokeiltu, haitat nahtiin paljon voi-
makkaampina kuin yrityksissé, jotka muutoin olivat ulkoistamista vastaan. Tahan on
varmasti vaikuttanut epdonninen ulkoistusyritys. Asenteet ja mielipiteet ulkoistamises-
ta jakautuivat vastausten perusteella molempien &&ripdiden vélille tasaisesti. Nako-
kulmia puolesta ja vastaan nousi esille ja negatiivisten asioiden tiedostaminen asen-
teissa ja mielipiteissé auttaa etsimddn niihin ratkaisuja, joilla ne pystytdan eliminoi-

maan.

6.3.3 Johdon raportointi
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Raportointiprosesseissa oli paljon eroavaisuuksia haastateltujen yritysten valilla. Paa-
séantoisesti niissé oltiin kuitenkin tyytyvéisia tdmén hetkiseen raportointiin. Perusra-
portointi (tuloslaskelma ja tase) sujui vastausten perusteella kaikissa yrityksissé halu-
tussa aikataulussa eli niiden tuottamisessa ei nahty ongelmaa. Kaikissa haastatelluissa
yrityksissa tuotettiin tuloslaskelma kuukausittain. Liséksi tuotettiin yrityksesta riippu-
en muun muassa myyntiraportti ja tulosennuste seuraaville kuukausille. Erilaiset ja-
kaumat myynnisté tuoteryhmittain, myyjittdin ja kustannuspaikoittain tehtiin muuta-
massa yrityksessa kvartaaleittain samoin kuin kustannusseurantaa. VVuositasolla tehtiin
padasiassa samoja raportteja. Kannattavuuslaskelmia tehtiin kuukausitasolla tuotteit-
tain/tuoteryhmittéin ja kvartaaleittain koottiin kannattavuuslaskelma esimerkiksi asi-

akkaittain.

Kuvassa 9 on esitetty haastatteluista saadut raportointiin liittyvat vastaukset jaoteltuna
niiden ajallisen sijoittumisen mukaan. Osin kuvassa 9 mainitut operatiivisen rapor-
toinnin ja strategisen avustamisen tehtdvat ovat paallekkaisid, sill&4 vastausten perus-
teella raportoinnin mielletddn sisaltavan jo analysoitua tietoa, jolla tuetaan johdon
paatoksentekoa. Sinallaan tarkkaa rajanvetoa operatiivisen raportoinnin ja strategisen

avustamisen tehtavien valille tasta nakdkulmasta voi olla vaikea tehda.
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Menneisyys Nykyhetki Tulevaisuus
Ulkoinen Operatiivinen Strateginen
raportointi raportointi avustaminen
S | S | S
4 N 4 N 4 N
Kuukausiraportit
— (tuloslaskelma ja —  Budjetointi — Ennustaminen
tase)
& J & J & J
4 N 4 N 4 N
Tiedon
— oikeellisuuden — K:;J?Qr?tgs' — Ad hoc -tehtavat
varmistaminen
& J & J & J
4 N 4 N 4 N
|| Rualpk(())ritsci)lllrétl || Kannattavuus- || Investointilas-
sidosryhmille laskelmat kelmat
& J & J & J

KUVA 9. Tutkimustulokset raportoinnista ajallisen sijoittumisen mukaan

Osassa yrityksia mainittiin, ettd raporttien tuottaminen on osin taysin manuaalista ty6-
td. Tietoa kootaan kerdadmalla sitd useista eri lahteista ja yhdistetddn manuaalisesti.
Tama nahtiin hankalana ja virheiden riski manuaalisessa yhdistelyssa kasvaa. Osassa
yrityksia kaytossa oli jarjestelmat, joista raportteja saadaan tuotettua.

Raportoinnissa nahtiin tarkedand ymmartad niiden kohderyhmé eli ketka raportteja
kayttavat ja mihin tarkoitukseen, jotta raporttien tieto on sellaista, jota kohderyhmé
todella tarvitsee. Taloudellisia raportteja tuotetaan péaasiassa johdolle mutta myds
myynti, talousosasto ja eri kustannuspaikkojen esimiehet mainittiin taloudellisten ra-
porttien kayttajind. Muutamassa haastateltuja yrityksia toimitusjohtaja on ainoa, joka

talla hetkelld kéayttaa hyvéksi talousinformaatiota.

Kehitettdvaa raportoinnissa oli useassa yrityksessd. Kehityskohtia nahtiin jo aiemmin
mainitussa manuaalisessa ja useista eri l&hteistd kerattdvassa raportoinnissa. Sahkoista

raportointia toivottiin niiden helppouden ja nopeuden takia. Toki tuotiin my®s esiin se,
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ettd séhkoisessa raportoinnissa on yhté lailla virheen mahdollisuus kuin manuaalisesti
kerattavissé raporteissa. Kehitettdessa sahkoisté raportointia niiden rakentaminen ja
testaaminen on tehtévé huolella ja dokumentoitava hyvin, jotta mahdolliset ohjausvir-
heet I6ydetdan. Eniten kaivattiin liiketoimintaa tukevan raportoinnin kehittdmisté.
Useassa vastauksessa korostui tarve tulevaisuuteen suuntautuvasta, analysoidusta tie-
dosta. Eri kohderyhmille kohdennettuja ja analysoituja raportteja kéytettéisiin vastaus-
ten mukaan useassa yrityksessa laajemmin kuin talla hetkella. Téass& nahtiin kuitenkin
valtava haaste raporttien laatijalle, silla eri kohderyhmien tietotarve on erilaista. Yri-
tyksen johto tarvitsee hyvin erilaista tietoa yrityksen taloudesta kuin esimerkiksi yh-
den kustannuspaikan esimies. Raporttien kohdentaminen laajentaisi useassa yritykses-
sé niiden kayttajakuntaa.

Vastauksissa tuotiin esiin yrityksen tyontekijoille suunnatun raportoinnin tarve. Haas-
tatellun mielestd tyontekijoille kohdennettu raportti, jolla voidaan viestid yrityksen
taloudellisesta tilanteesta, on tarked, koska sill& voidaan viestid positiivista tyonanta-
jakuvaa yrityksen sisalla ja tyontekijoiden on helpompi ymmartédéd johdon paatoksia,

kun tieto kulkee ylhaalta alas.

Taloushallinnon ulkoistaneet yritykset olivat padosin tyytyvéisia tdman hetkiseen ra-
portointiin. Niissa ei nahty olevan paljoakaan kehitettdvaa ja ne palvelivat yrityksen
tdman hetkista tietotarvetta hyvin. Toisaalta kévi ilmi, ettd ndma yritykset olivat ul-
koistamisen yhteydessé joutuneet pohtimaan raportointiaan ja miettiméan minkalaista
informaatiota he tarvitsevat ja siksi raportointi vastaa heidan nykyista tiedontarvetta

hyvin.

Vastausten perusteella tuloslaskelma né&htiin tarkeimpéné raporttina liiketoiminnan
kehittdmisen ja ohjaamisen nakokulmasta. Myyntiraportit mainittiin myos liiketoimin-
taa ohjaavina. Tulevaisuuteen suuntautuvista raporteista ennusteet ja budjetti nostettiin
tuloslaskelman rinnalle, silla niiden avulla pystytddan ennakoimaan paremmin tulevaa
ja niista saadaan jonkin verran tukea paatdksentekoon. Kannattavuusanalyysit néhtiin
padasiassa myyntid ja hinnoittelua ohjaavana, jolloin niiden rooli liiketoiminnan oh-
jaamisessa on merkittdva. Vastausten vélilla ei 16ytynyt eroja, tuotettiinko raportit

yrityksessa vai ulkopuolisella palveluntarjoajalla.
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Toiminnan seuraaminen tapahtuu s&anndllisesti kaikissa haastatelluissa yrityksissa
raportoinnin avulla. Toimialalla tai liiketoiminnan eroilla ei vastausten perusteella ole
vaikutusta raporttien seuraamiseen tai tarkeyteen. Tuloslaskelma ja tase ovat vastaus-
ten perusteella tirkedssa roolissa johtamisessa ja kehittdmisessa. Ei-rahamaardisen
informaatiota kaytettiin vastausten perusteella vaihtelevasti. Muutamassa yrityksessa
tdhéan oli hiljattain panostettu ja ei-rahamaaréista informaatiota on nyt heidan rapor-
toinnissa enemman. Yhdessd yrityksessé raportointi perustuu vain rahaméaréiseen
informaatioon. KPI —mittaristoja (Key Performance Indicator) oli kaytdssa vaihtele-
vasti muissa paitsi tassa yhdessa yrityksessa. Naistd mainittiin muun muassa, etté toi-
minnan tehokkuuden analysointi vaatii muitakin kuin rahamaaréisia mittareita, koska

pelkk& myynti ei kerro siitd, miten yrityksessa toimitaan.

Kaikissa haastatelluissa yrityksissa laaditaan jonkintasoinen budjetti eli jokaisella
néistd yrityksista on raamit ja suuntaviivat yleensd seuraavalle vuodelle. Osassa yri-
tyksistd ei budjettia péivitetty lainkaan vuoden mittaan, silla néissa yrityksissa tehtiin
rullaavaa ennustamista aina kolme kuukautta eteenpéin budjetin rinnalla. Budjetointi-
tavat poikkesivat vastausten perusteella samoin kuin budjetin painoarvo johtamisessa

ja liiketoiminnan kehittdmisessa.

Investointilaskelmista kysyttdessa useampi yritys mainitsi, ettei teema ole ajankohtai-
nen télla hetkelld. He kuitenkin mainitsivat, etta talousjohto tekee tarvittavat laskelmat
yhteistyossa talousosastojen kanssa. Samansuuntaisia olivat vastaukset muidenkin
yritysten kohdalla. Yrityksissa, joissa on oma controller, investointilaskelmat ja inves-

tointien seuranta kuuluvat controllerin vastuulle.

Kehittdmiskohteiksi vastausten perusteella nousi aiemmin mainittu tekninen toteutta-
minen ja raporttien kohdentaminen. Kehittdmisessé tarkedna nahtiin loppukayttdjan
nékokulma ja toivottiin, ettd raporttien siséltd pystyttéisiin kokoamaan siten, ettd ne
rahaméaaraiset ja ei-rahamadrdiset tiedot, joita kaytt4ja pitaa tarkeind mittareina, olisi-
vat helposti ja kustannustehokkaasti koottavissa. Vastauksissa tuotiin esiin myos ra-
portointitarpeiden realistisuus, silla toteutus voi olla kaikkea muuta kuin kustannuste-
hokas. Raporttitarvetta esittdessa taytyy erddn vastaajan mukaan pitdd mielessa, etta
toiveet voivat aiheuttaa hyotyynsd néhden paljon ty6td, jolloin taytyy punnita, onko

raportti sen arvoinen.
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6.3.4 Controller-palvelu

Ennen tdman osa-alueen haastattelukysymysten esittdmisté kerrottiin lyhyesti control-
ler-palvelun ajatus eli yritys ostaa palveluna controller-toiminnon palveluntarjoajalta.
Palvelu réataloidaan kayttajayrityksen tarpeiden mukaan, jotta se palvelee yrityksen
johtoa paétoksenteossa ja litketoiminnan kehittdmisessé ja ohjaamisessa. Kysymysten
tarkoitus oli selvittaa vastaajien mielipiteité ja tarpeita palvelulle.

Tarpeen palvelulle nahtiin syntyvan tilanteissa, joissa henkilostéa vaihtuu tai sairastuu
akillisesti. Vastausten perusteella palvelua harkittaisiin useimmiten esimerkiksi talous-
johdon kohdalla, koska hé&nen tehtavidén suorittavan tason henkildsto ei vaativuuden
vuoksi pystyne sijaistamaan. Palvelun kéyttdminen nahtiin mahdollisena my®ds kehit-
tamishankkeissa, jolloin tiedon analysoiminen korostuu ja mittaristojen ja prosessien
rakentaminen vaatii lisdé resursseja. Tiukemman ohjauksen ja tuen tarve johdon péa-
toksenteolle voisi olla myds impulssi palvelun hankkimiselle. Tilanteissa, joissa tie-
don analysoinnin tarve ja asioiden esiin tuominen korostuvat, voisi myds palvelun
hankinta tulla kyseeseen. Ulkopuolisen mukanaan tuomat kehittdmisideat néhtiin vas-
tasten perusteella positiivisena, silla niiden avulla liiketoiminnan kehittdmiseen voi-

daan saada lisdarvoa.

Haastatellut nakivét controllerin roolin ja tehtavat haasteellisina. Tiedon ja tuen tuot-
taminen padtoksentekoon seka raporttien laatiminen ja analysointi nousivat tarkeim-
miksi tehtéviksi. Operatiivisen raportoinnin tehtévét nahtiin controllerin vastuualueena
ja naissa onnistuminen edellyttad vastausten perusteella yrityksen liiketoiminnan ym-
maértamisté ja liiketoimintaympériston tuntemista. Controllerin osaamisen kivijalka on
vankka talousosaaminen. Talousinformaation analysoinnissa on ymmarrettava yrityk-
sen kulurakenteet ja nahtava lukujen taakse, jotta kokonaiskuvan rakentaminen yrityk-
sen taloudellisesta tilanteesta on mahdollista. Controllerilta vaaditaan vahvoja vuoro-
vaikutustaitoja, sillda kommunikointi yrityksen sisalld on avain siihen, etta tarvittava
tieto on controllerin kaytdssa raportointia varten. Useimmat haastatelluista nékivét

controllerin roolin nimenomaan tiedon tuottajana ja analysoijana.

Analyyttisen raportoinnin mahdollistaa vastausten perusteella syvéllinen liiketoimin-
nan tuntemus. Pelkalla raportoinnilla ja raporttien analysoinnilla ei haastatelluissa

yrityksissa controller-palvelu tuo lisdarvoa. Odotuksina palvelulle asetettiin syvempi
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perehtyminen asiakasyrityksen liiketoimintaan ja toimintaympéristoon seké taito ja
osaaminen auttaa johtoa ja tuoda esiin nakokulmia ja vaihtoehtoja. Jotta haastatellut
yritykset ostaisivat palvelua, he haluavat palvelulta todellista lisdarvoa ja hyotya. Vas-
tauksista kavi ilmi, ettd palvelun kautta odotetaan ammattitaidon lisaantyvan yrityksen

sisalla.

Vastauksissa tuotiin esiin myos controller-palvelun hyoty tilanteessa, jossa palvelun-
tarjoaja pystyisi tuomaan vakiintuneen kaytannon yritykseen. Erilaisten seurantajarjes-
telmien kehittdminen ja tyokalujen tarjoaminen niihin mahdollistaisi raportoinnin ja
taloudenseurannan sujumisen automaattisesti ja rutiinilla. Se toisi lisarvoa palvelun
kayttajélle.

Palvelun siséltd, joka palvelisi haastateltujen yritysta parhaiten, sai haastatellut mai-
nitsemaan laajan kirjon taloushallinnon tehtdvékokonaisuuksia. Raataldinnin mahdol-
lisuus nahtiin tarkednd, koska tilanteet yrityksissa vaihtelevat ja tarpeen mukaan vali-
tut kokonaisuudet tai tehtavat toisivat palveluun joustavuutta. Palvelun tarjoamien
kokonaisuuksien tai tehtavien lisaksi nousi vastauksissa esiin tiedon nopea tarjoami-
nen. Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd siséltoa taytyy pystya muokkaamaan tar-
peen mukaan mutta toimintamallin toimivuuden kannalta on oleellista, ettd palvelun-
tarjoaja pystyy tuottamaan kokonaisuudet ja tehtévét yhta joustavasti ja tehokkaasti
kuin yrityksen sisdinen tyontekija. Yrityksissé tarvitaan tilanteesta riippuen ad hoc -
laskelmia, jolloin kriittistd palvelun toimivuuden kannalta on, kuinka palveluntarjoaja

pystyy reagoimaan tarpeeseen.

Osassa haastatelluissa yrityksissa toimii talla hetkella sisainen controller. Siksi konk-
reettista hyotyé palvelusta ei heidan kohdalla talla hetkell& ole. Vastauksissa tuli esiin
mahdollisuus kéyttdd ulkoista controlleria tukemassa yrityksen sisdista controlleria,
jolloin laskentainformaation hyodyntamistd voidaan kehittdd uusilla nakdékulmilla.
Talloin controller-palvelua voisi kayttdd enemman konsultoivana ja mentorina siséi-

selle controllerille.

Asenteet ja mielipiteet palvelua kohtaan olivat pd&osin myonteisia ja muutamat haas-
tatellut jaivat pohtimaan palvelun hyotyja omassa yrityksessédan. Vastauksista kavi
ilmi, ettd mik&li tilanne syystd tai toisesta muuttuisi, voisivat he harkita controller-

palvelua vaihtoehtona sisdiselle controllerille. Vastaajat olivat l1ahes yksimielisia siitd,
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ettd eniten lisdarvoa palvelusta saa yritys, jolla on selkeé tarve controllerin tuottamalle
ja analysoimalle informaatiolle mutta oman controllerin palkkaamista ei ndhda kan-
nattavana. Vastauksissa mainittiin, ettd pienessa yrityksessa taloushallinto on hyvin
pitkalti lakisaateisen kirjanpidon vaatimusten tayttdmista eika Kirjanpitajalla valtta-
maéttd ole osaamista analysoida ja tulkita talousinformaatiota johdon haluamalla taval-
la. Toisaalta mainittiin myds, ettei controller-palvelusta todennédkoisesti ole hy6tya
pienelle yritykselle tai hyotya ei ndhda samalla tavalla kuin isommissa yrityksissa.

Myonteisista asenteista ja mielipiteista huolimatta, vastauksista kumpusi myos epaily
palvelun toimivuudesta, silla vaikka palvelu on r&&taloity yrityksen tarpeisiin sopivak-
si, on palveluntarjoajalla hoidettavanaan todenndkoisesti useiden yritysten vastaavia
tehtdvid. Haastatteluissa nousi esiin, pystyyké sama palveluntarjoaja huolehtimaan
haasteellisesta ja vaativasta roolista johdon raportoinnin tuottajana usealle eri yrityk-
selle, jotka todennédkdisesti toimivat eri toimialoilla ja heidéan liiketoimintaympériston-
sé on erilaisia. T&st4 johtuen raportointikaan ei voi olla standardiratkaisu, joka sovel-
tuu jokaiselle yritykselle toimialasta riippumatta. Perehtyminen usean yrityksen liike-
toiminnan ominaispiirteisiin nahtiin liian ty6laana, jotta controller-palvelu voisi toimia

tehokkaasti kaikille asiakasyrityksille.

Vastausten perusteella osa yrityksista suhtautui hyvin varovaisesti ajatukseen johdon
raportoinnin siirtdamisesta controller-palvelun kautta ulkoiselle palveluntarjoajalle.
Yksi vastaajista pitéisi todennakdisempana palveluntarjoajan vuokraamista yritykseen,
kuin siirtdmista yrityksen ulkopuolelle. Controllerin fyysinen sijainti yrityksen ulko-
puolella oli yksi tekija, joka aiheutti varovaisuutta. Liiketoimintaan liittyvien asioiden
omaksuminen nahtiin tarkeand, jotta controller pystyy suorittamaan tehtavéansa hyvin,

joten tésté johtuen nahtiin tarkeéana, ettd controller on fyysisesti l14snd yrityksessa.

6.4 Johtopaadtokset tutkimustuloksista

Tutkimuksessa selvitettiin Etel&-Savon alueella toimivien pk-yritysten nédkemyksia
johdon raportoinnista, controllerin roolista ja tehtdvistd, ulkoistamisesta ja controller-
palvelusta. Haastattelut toteutettiin kahdeksan yrityksen talousjohdolle tai toimitusjoh-

tajalle.
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Haastatteluvastausten perusteella voidaan sanoa, etté controllerin tehtdvakentta ja vas-
tuut ovat laajat ja yritysten vélilla on suuriakin eroja siind, mité tehtdvia toimenkuvaan
kuuluu. Vastausten perusteella voidaan péatelld, ettd toimialalla on jonkin verran vai-
kutusta siihen, miten yrityksessa kaytetddn hyodyksi laskentainformaatiota. Toimi-
aloilla, joilla eloonja@miskamppailu on kovaa, tarvitaan analysoitua talousinformaatio-

ta enemman ja pidemmélle analysoituna, jotta liiketoiminnan ohjaus on tehokasta.

Controller nahdaéan tulosten perusteella johdon kumppanina ja tehtévien tavoitteet
keskittyvat enemman kustannustenhallinnasta operationaalisen ja strategisen tiedon
tuottamiseen. Controllerilta odotetaan vastausten perusteella analysoitua talousinfor-
maatiota yrityksen liiketoiminnasta, jotta johto pystyy tukeutumaan tdhan informaati-
oon paatoksenteossaan. Rooli liiketoiminnan kehittamisessa ja ohjaamisessa on ni-
menomaan tukeva, controller ei haastatelluissa yrityksissd osallistunut paatoksente-

koon esimerkiksi johtoryhmén jasenend.

Tulosten perusteella tuloslaskelma on edelleen olennainen ja tarkea raportti. Perintei-
sen tulosraportin arvostus voi olla seurausta siita, etteivat yritykset ole osanneet tai
halunneet lisatd raportointiinsa tulevaisuusnakokulmaa. Raportoinnin aikaikkunan
laajentaminen tulevaisuuteen suuntautuvaksi palvelisi enemmaén yritysten kehittamista
ja ohjaamista. Yrityksissa laaditaan strategisia tavoitteita mutta ei valttamatta ymmar-
retéd tulevaisuusorientoituneen raportoinnin hyotyja paatosten tueksi tai raportointia ei
osata toteuttaa siten, etta se palvelisi paremmin liiketoiminnan ohjausta. Raportoinnin
suuntaaminen tulevaisuuteen on tarke&d, jotta pystytddn madrittelemadn millaisia toi-
menpiteitd tarvitaan, jotta haluttuun pdamaaraan on mahdollista paasta. Toisaalta tu-
loslaskelma on pohjana monelle sisdisen laskennan raportille ja kertoo, kuinka men-
neisyydessa on toimittu. Tuloslaskelmasta on ndhtévissé tiettyja lainalaisuuksia toimi-
alalla ja siksi se on olennainen myos liiketoiminnan ohjaamisen ja kehittdmisen nako-

kulmasta.

Tuloslaskelman térked rooli viittaa myos siihen, ettei raportoinnin mahdollisuuksia ole
osattu hyodyntad, jolloin controller—palvelulla pystyttdisiin luomaan lisdarvoa, kun
tuotettaisiin analysoituja raportteja eri tarpeisiin ja eri kohderyhmille kohdennettuna.
Myos ei-rahaméardisten mittaristojen luominen rahamadréisten mittareiden rinnalle,

antaisi yrityksille arvokasta tietoa paatdksenteon tueksi.
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Odotus lisdarvon syntymisestd nousi myos tarkeaksi tekijéksi ulkoistusta harkittaessa.
Palvelun ostamisen edellytys on palveluntarjoajan vahva ammattitaito ja osaaminen

seké yrityksen toimintaan ja toimialaan perehtyminen.

Luottamus palveluntarjoajan ja yrityksen valilla on Kivijalka, jotta palvelun tuottami-
nen onnistuu. Odotukset ulkoistetulle palvelulle ovat tulosten valossa korkeammalla,
kun palvelusta joudutaan todennédkoisesti maksamaan enemman kuin siséisesta tyon-
tekijastd. Toisaalta riippuu yrityksen motiiveista ostaa palvelua, koetaanko palvelu
kalliimmaksi kuin sisdainen tyontekija. Yritys voi arvostaa palvelusta saatavaa hyotya

sen rahallista arvoa enemman.

Ulkoistetussa controller-palvelussa riskiksi nousivat tietojen hitaampi saatavuus, kus-
tannusten kasvu saastdjen sijaan ja palveluntarjoajan puutteellinen perehtyminen asia-
kasyrityksen liiketoimintaan ja toimintaymparistoon. Tulosten mukaan mydos control-
lerin fyysinen sijainti yrityksen ulkopuolella on jonkin tasoinen riski. Vastausten pe-
rusteella voidaan paéatelld, etta yritykset epailevét, kuinka palveluntarjoaja pystyy vas-
taamaan yrityksen tarpeisiin yhtd nopeasti kuin yrityksen sisainen tyontekija pystyy.
Tahan tarpeeseen vastaaminen on palvelun onnistumisen kannalta hyvin kriittinen,
silla yritykselle taytyy pystya tarjoamaan sen haluama analysoitu informaatio hyvin-
kin nopealla aikataululla ja esimerkiksi ad hoc -tehtdvien kohdalla niiden ennakoita-
vuus palveluntarjoajan kannalta on hyvin haasteellista. Tdma on asia, joka palveluso-
pimusta tehtdessd huomioitava ja kirjattava sopimukseen. Palveluntarjoajan sitoutu-
minen asiakasyrityksen liiketoimintaan ja toimialan ominaispiirteisiin syventymiseen

on myos palvelun onnistumisen kannalta erittéin tarkeaa.

Taloushallintoa tai controller-toimintoa ei n&dhda taman tutkimuksen valossa kilpai-
luaseman kannalta kriittisind. Tastd johtui todennékdisesti se, ettd asenteet ulkoista-
mista kohtaan olivat p&éosin positiivisia. Kriittisyys ulkoistamista kohtaan saattoi osan
vastaajista kohdalla johtua huonoista kokemuksista, jolloin ulkoistus on syysta taikka
toisesta epdonnistunut ja sen seurauksena taloushallinto on jouduttu kotiuttamaan.
Ulkoistamisesta on koitunut paljon ylimééardisia kustannuksia séastdjen sijaan. Toi-
saalta heilld on nyt selvasti tiedossa, mité asioita ulkoistamista toteutettaessa on koros-

tettava, jotta samoja virheité ei toisteta.
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Tuloksista nousi esiin, ettd haastatellut odottavat, ettd palveluntarjoajalla on mahdolli-
suus jarjestdd henkiloston poissaolot joustavammin kuin yrityksella itselld&n on mah-
dollisuus. Tasta voidaan paatelld, ettd he suosisivat palveluntarjoajan valinnassa yri-

tyksid, joissa on useita ammattilaisia t0issd, ei niinkdan yksinyrittajaa.

Tuloksista ei suoraan voida paatelld millainen kiinnostus controller-palvelulle laa-
jemmalla joukolla yrityksia olisi eikd myoskaan voida tehd& johtopéatoksia millainen
kysynta palvelulla olisi valituilla markkinoilla. Tuloksista on nahtévissa positiivista
kiinnostusta controller-palvelulle, mutta kysymyksessé on kuitenkin naiden vastaajien
kohdalla melko teoreettinen tilanne, joten yleistdvaa johtopédatosta palvelun tarpeesta
ei voi tehdd. Haasteellisena palvelun tarjoamisessa voidaan nahda palveluntarjoajan
ammattitaito ja osaaminen. Controller-palvelun sisalto vaatii rautaista ammattitaitoa ja
osaamista, jotta yritysten odotukset palvelulle voidaan tayttad. Oikeanlainen raataloin-
ti ja joustavuus ovat myos ehdottoman tarkeitd, jotta potentiaalinen asiakasyritys saa
hakemansa hyédyn palvelusta.

7 SUUNTAVIIVAT CONTROLLER PALVELUN SISALLOLLE

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen myota suunnitellut suuntaviivat palvelun sisallol-
le, josta controller-palvelua voidaan edelleen muokata ja kehittdd asiakkaan tarpeita

vastaavaksi.

7.1 Palvelun sisalto

Palvelun siséltd on jaettu mukaillen Coltonin (2001) mallia siten, ettd perusosassa ovat
operatiiviseen raportointiin liittyvat palvelut ja tdydentdvat palvelut tulevaisuuteen

suuntautuvia strategisen avustamisen tehtavié.

Peruspalveluun sisaltyvét tehtavét palveluntarjoaja voi tehdd sovitussa aikataulussa
paivittdin, viikoittain, kuukausittain, kvartaaleittain tai vuosittain ilman asiakkaan eril-
listd pyyntod. Taydentaviin palveluihin aloite tulee asiakkaalta ja ndma ovat luonteel-
taan enemman satunnaisia tai yrityskohtaisia tehtévia, joita controller harvoin pystyy
etukateen suunnittelemaan. Sek& tdssé mainitut perus- ettd tdydentavat palvelut sivua-

vat osin toisiaan, jolloin selvéé rajanvetoa ei ehké voi tehda.
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7.1.1 Ulkoinen raportointi

Palvelun sisallon jaottelu l&htee oletuksesta, etté yrityksen lakiséateisen kirjanpidon ja
perusraportoinnin (tuloslaskelma, tase, tilinpaat®s) hoitaa joko yrityksen siséinen Kir-
janpitéja tai ulkoinen palveluntarjoaja kuten tilitoimisto. Aiemmin esitetyssa Coltonin
(2001) mallissa historiatiedon kasittelyd voidaan pitéé ulkoisen laskentatoimen tehté-

véna ja siksi se ei ole olennainen osa controller-palvelua.

Toisaalta controllerin on tunnettava yrityksen menneisyys ainakin muutaman edelta-
vén vuoden osalta, joten siltd osin lakisdateisiin raportteihin tutustuminen voidaan
pitad osana controller-palvelun haltuunottovaihetta. Samoin controllerin on varmistut-
tava, ettd informaatio (varsinkin tuloslaskelma), jota l&dhdetdan jalostamaan ana-
lyyseiksi, on relevanttia ja luotettavaa. Siksi télta osin tietojen oikeellisuuden varmis-

taminen kuuluu osaksi palvelua.

7.1.2 Operatiivinen raportointi

Kuvassa 10 on havainnollistettu controller-palvelun perusosan siséltd. Siihen on valit-

tu operatiivista toimintaa tukevia ja nykyhetkea analysoivia tehtavdkokonaisuuksia.

—  Raporttien laatiminen

Kassavirta- ja
— myyntiennusteet, toteuman
seuranta

Kannattavuusanalyysit

e Budjetointi

Operatiivisen toiminnan tukeminen

Talousinformaation
— analysointi paatoksenteon
tueksi

KUVA 10. Controller-palvelun perusosan sisaltd
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Palvelun perusosassa ovat erilaisten raporttien laatiminen ja niiden tiedon analysointi
sekd talousinformaation tuottaminen yrityksen johdolle ja yrityksen siséisille sidos-
ryhmille. S&anndllisesti seurattavat raportit mm. tuloslaskelma muokataan ja avataan
kohderyhmélle sopivaksi versioksi. Tulevaisuuteen suuntautuvat myynti- ja kassavir-
taennusteet, joiden avulla pystytadn ennustamaan yrityksen toimintaa ja joihin on si-
séllytetty erilaisia liiketoimintaa analysoivia mittareita, ovat liiketoimintaa ohjaavaa
palvelua. Kassavirtaa ja myynnin toteumaa seurataan yrityksen toimialasta ja yritys-

toiminnan luonteesta riippuen halutulla aikavélilla.

Kannattavuusanalyyseja kaytetddn apuna hinnoittelussa ja siksi ajantasaisen tiedon
saaminen kannattavuudesta on tarkeé liiketoimintaa ohjaava tekija. Kannattavuuslas-
kennan onnistuminen edellyttda yrityksen toimintatapojen ja kulurakenteen syvéllista
tuntemusta, jotta kannattavuusanalyyseista saadaan oleellinen ja luotettava informaa-

tio.

Pienissa yrityksissé budjettia ei valttamatta laadita vaikka se hyvin toteutettuna palve-
lisi yritystoimintaa ohjaavana, kun tavoitteita esimerkiksi seuraavalle vuodelle on mie-
titty etukateen. Budjetointiprosessin ei pk-yrityksessé tarvitse olla raskas, vaan se voi-
daan toteuttaa hyvinkin kevyella mallilla. Budjetointi sisaltyy peruspalveluun, mutta
yrityksen tarpeista riippuen controllerin rooli budjetoinnissa ja osallistuminen siihen

voi maaraytya asiakaskohtaisesti.

Controller-palvelun keskeinen ajatus on tiedon tuottaminen johdon paéatoksenteon
tueksi. Talousinformaation jalostaminen ja analysointi paatoksenteon tueksi on opera-
tilvisen raportoinnin viimeinen osa-alue. Siihen sisdltyy liiketoiminnan seuraaminen.
Toteumatiedon, ennusteiden ja budjetin vertailu on térkeéd analyysin kohde, mikaéli
controller on mukana toiminnan suunnittelussa. Seurantaraporttien luominen ja tuot-
taminen on mahdollista saada paivétasolle, mikali kaytettavista jarjestelmista saadaan
ajantasaista tietoa. Talousinformaation analysointi ja asioiden esille tuominen kom-
mentein antaa johdolle uutta ndkékulmaa yrityksen ulkopuolelta, jolloin mahdollisten
ongelmakohtiin puuttuminen synnyttdisi keskustelua ja ohjaisi toimintaa oikeaan

suuntaan.
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7.1.3 Strateginen avustaminen

Strategiseen avustamiseen liittyvat kokonaisuudet on maaritelty tdydentaviksi palve-
luiksi. Niiden avulla voidaan tukea yrityksen tulevaisuuteen suuntautuvaa johtamista
ja toiminnan kehittdmista. Palvelua tadydentévat palvelumoduulit on havainnollistettu

kuvassa 11.

Investointien suunnittelu ja
seuraaminen

f— Poikkeama-analyysit

—t+— Riskien hallinta ja analysointi

Strategian tukeminen

— Ad hoc -tehtavét

Muut asiakkaan tarvitsemat
palvelut

KUVA 11. Controller-palvelua tdydentavat tehtavéat

Investoinnit riippuvat pitkélti yrityksesta ja sen toimialasta. Controller-palvelussa nii-
den painoarvo ei ole suuri, mutta tarvittaessa niiden seuranta ja suunnittelu voi olla
mukana. Standardimallia investointien seuraamiselle ei vélttamatta ole, vaan niiden
seuraaminen ja suunnittelu taytyy miettiéd yrityskohtaisesti. Konkreettinen tieto yrityk-
sen investoinneista ja kuinka niitd halutaan seurata, maarittda seurantamallin ja aika-
valin, jolla niitd seurataan. Palveluun investointien suunnittelua ja seurantaa on kui-
tenkin hyva tarjota osana kokonaisuutta, jotta asiakasyrityksell4 on tarpeen vaatiessa
kéytossadn ammattitaitoa ja osaamista tarvittavien laskelmien laatimiseen ja ana-
lysointiin. Investointien suunnittelu ja seuranta on luonteensa vuoksi tarvittaessa teh-

tavaa tyota.

Operatiivisen raportoinnin kokonaisuudessa mainittu talousinformaation analysointi

on osittain poikkeamatiedon analysointia, joka palvelussa on méaritelty tdydentavéksi
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palveluksi. Téassa yhteydessa poikkeamatietojen analysointi voidaan méaéritella enem-
mé&n poikkeamiin puuttumisena ja varoituksina tulevaisuudessa mahdollisesti tapahtu-
vista asioista. Riskien tunnistaminen poikkeamatietoja analysoidessa auttaa yritysta
huomaamaan asioita aiemmin ja siten ennakointi liiketoiminnassa paranee. Riskien
hallinta ja analysointi eivat nousseet esille haastatteluissa, mutta ne liittyvat hyvin
vahvasti litketoiminnan ohjaamiseen ja kehittdmiseen, joten niiden tarjoaminen osana
palvelukokonaisuutta antaa asiakasyritykselle mahdollisuuden tulevaisuudessa kiinnit-

tad enemman huomiota riskien hallintaan liiketoiminnassa.

Ad hoc -tehtdvat ovat yrityksen puolelta satunnaisesti esiin tulevia selvityspyyntojé,
joita controller ei juuri pysty suunnittelemaan etukateen. Ne ovat kuitenkin tarkeit&
liiketoiminnan strategisen ohjaamisen ja johtamisen kannalta. Niiden tyémaaraa on
vaikea arvioida etukateen, koska yksinkertaiselta kuulostava pyynt6 voi vieda paljon
tyotunteja. Ad hoc -tehtdvat ovat olennainen osa liiketoimintaa ja vaativat pikaisia
ratkaisuja.

Taydentavana palveluna yrityksille voidaan tarpeen mukaan tarjota tukea henkil6ston
kouluttamisessa. Controller-palvelua voidaan kayttada esimerkiksi kirjanpitajan tukena
tilanteissa, joissa halutaan kirjanpitdjan ammattitaitoa ja osaamista laajentaa palvele-
maan yritysjohdon tietotarvetta. Controller-palvelua voidaan kéyttaa apuna taloushal-
linnon projekteissa, joissa vaaditaan innovointia ja ndkemysta yrityksen ulkopuolelta.
Koska samalla palveluntarjoajalla on todennakdisesti useampia asiakasyrityksié, néa-

kemyksia toimintatavoista on enemman kuin yrityksen sisalla.

Controller-palveluun voi sisaltyd myds strategian kehittdmiseen ja toteuttamiseen
osallistuminen. Yrityksen tarkein voimavara on strategia, johon kaikki suunnitelmat
tavalla tai toisella linkittyvat. Siksi tdtd on myds hyvé tarjota osana controller-
palvelua. Ulkopuolelta tuleva ndkemys yrityksen liiketoimintaan, toimialaan ja toi-
mintaymparistoon syvallisen perehtymisen jélkeen voi tarjota yritykselle uusia nako-

kulmia liiketoiminnan kehittamiseen.

7.2 Suunnitelma teknisesta toteuttamisesta

Palveluista ei ole hyotyé yritykselle, ellei ensin ole selvitetty, mita tietoja yrityksen

johto tai muu siséinen sidosryhmé haluaa seurata. Tekninen toteuttaminen lahtee siséi-
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sen raportoinnin prosessin kuvaamisesta ja todellisen tiedon tarpeen maéarittelystéa.

Kuvassa 12 on kuvattu tekninen toteutusprosessi yleisella tasolla.

" Raportointi
prosessin
“kuvaus

Tieto-
tarpeen
maéarittely

Raportoinnin
toteutuksen
suunnittelu

Raportoinnin
sisélto

Valmis
raportti-
paketti

KUVA 12. Raportoinnin tekninen toteutusprosessi

Raportoinnin l&ht6tilanteen kartoitus ja sen ongelmakohtien ja pullonkaulojen 16ytéa-
minen ja ratkaisu on tarkead, jotta raportointi ja analysointi saadaan vastaamaan kéyt-
tajan tarvetta ja ns. turhan tiedon keraamiseltd ja analysoinnilta véltytdan. Prosessin
kuvaamiseen on tarjolla valmiita malleja, joita voidaan hyddyntaa tukena prosessiku-

vauksen tekemisessa ja samalla lisatd ymmarrysté raportointiprosessista.

Jokaisessa yrityksessd on omanlaisensa taloushallinnon ohjelmistot tai toiminnanoh-
jausjarjestelmat. Ohjelmistoon tutustuminen ja sen toiminnallisuuksien ymmartaminen
on ensisijaisen tarkedd, jotta analysointiin saadaan ne tiedot, joiden avulla saadaan
analysoinnista luotettavaa. On my0s tarkeda varmistua, ettd esimerkiksi tuotantotieto-
jen kohdalla tiedolla on sitd kuvaava nimitys ja samaa nimitysta ei kdytetd muussa
yhteydessa eri asiasta, jolloin on mahdollisuus vaaran datan kerd@miseen ja sitd kautta

analyysin epéonnistumiseen. Kasitteiston lapikdyminen auttaa myos palveluntarjoajaa
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ymmartdmaan, mitd késitteelld tarkoitetaan ja pystytddn tarjoamaan syvallisempaa

tietoa analysoitavasta asiasta.

Suurimmassa osassa taloushallinnon ohjelmistoja on mahdollisuus siirtaa tietoja exce-
liin, jolloin raportit ja analyysit voidaan koota yhteen tiedostoon eri valilehdille. Jos
mahdollisuutta ei ole tai tietoa keratddn eri jarjestelmistd, on mietittdvd saadaanko
jarjestelmat keskustelemaan siten, etté tiedon siirtdminen on mahdollista jarjestelmien
valilla. Ohjelmistoihin on mahdollista rakentaa raporttipohjia, joilla ndmé siirretyt
tiedot saadaan yhdelle raportille. Nd&ma ovat kuitenkin jarjestelmékohtaisia asioita,

jotka selvidvat vasta, kun ohjelmistoon on tutustuttu ja toiminnallisuudet on selvilla.

Vaikka talouden analysointiin on tarjolla useita valmiita ohjelmistoja, excel-pohjaisen
analyysiohjelman luominen voisi palvella tarpeita paremmin. Valmiin ohjelman
muokkaaminen kunkin kayttajayrityksen tarpeisiin on tyolastd, varsinkin jos yrityk-
sessa ei jo valmiiksi ole ohjelmistoa, jolla analysointia voidaan suorittaa. Excel-
ohjelmassa on laajasti toimintoja, halutuille tunnusluvuille voidaan tehda kaavat ja
tietojen linkittdminen valilehtien valilla on mahdollista. Visuaalisuutta raportointiin ja

analyyseihin saadaan kaavioilla, taulukoilla ja Smart-Art-grafiikkaobjekteilla.

Raportoinnin toteutuksen suunnittelu ja raportoinnin sisaltd eivat sinallaan ole eri ko-
konaisuudet vaan ne ovat hyvin tiiviisti kietoutuneet toisiinsa. Mikali raportointi teh-
daén excel-pohjaisena, tiedot voidaan ryhmitell& eri vélilehdille, jolloin raporttiin saa-
daan selkeyttd. Valmiin raportointipaketin ensimmaiselle valilendelle voidaan luoda
yhteenveto tarkeimmista tiedoista ja muilla valilehdilla syventaa naita yksityiskohtai-
semmilla tiedoilla. Yhteenvetoon kannattaa valita liiketoiminnan tilaa parhaiten ku-
vaavat tunnusluvut ja tiedot, jotta yhdelld silmdyksella saa nopean késityksen tilan-
teesta. Yhteenvetoon voisi sisaltyé tiivistetty analyysi ko. ajanjakson toiminnasta halu-

tuista nakodkulmista.

Tutkimustulosten mukaan yrityksissa toivottiin kayttdjaryhmille kohdennettuja ja ana-
lysoituja raportteja. Excelid voidaan hyodyntaa tassékin, silla kohdennettujen raportti-
en luominen eri kayttajaryhmille on mahdollista kayttdmalla kaavoja, joilla tiedot voi-
daan noutaa eri taulukoista tai vélilehdilta ja vain halutut tiedot voidaan jakaa raportti-

na eteenpdin.
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Valmiin raporttipaketin jakelu kayttajille voi tapahtua esimerkiksi sahkdpostilla tai
yrityksen sisaisen verkon kautta pdf-muotoon tulostettuna. Liséksi kayttéjiltd on kerat-
tava saannollisesti palautetta raportin kaytettavyydestd, jotta se palvelee kayttajaa ja
turhalta tyolta valtytaan. Excel-pohjaisen raportointipaketin muokkaaminen on melko
yksinkertaista, joten tietotarpeen muuttuessa raportti on muokattavissa. Raporttipaket-
tia suunnitellessa ja toteutettaessa on kuitenkin térkedd pitdd mielessa, etta se pysyy
hallittuna kokonaisuutena eli siséltdd vain oleellisen ja liiketoiminnan ohjaamisen
kannalta tarkeimmaén tiedon. Mitd&n monimutkaista raporttipaketista ei kannata mie-
lesténi tehdd, sill& liika visuaalisuus tai hienostelu voi viedd huomion vaériin asioihin.

”Keep it simple” on hyvi ohje raporttipakettia suunnitellessa.

7.3 Kehittaminen

Kuten aiemmin on todettu suurimman hyddyn potentiaalinen asiakasyritys saa palve-
lusta, kun se raatéloidaan jokaisen yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Myos palvelun osien
tarkka sisaltdé maaraytyy vasta, kun palveluntarjoaja on perehtynyt yritykseen ja sen
toimintatapoihin. Liian tarkasti etukateen maaritellyt toimintatavat eivat valttamatta
palvele kaikkia yrityksid samalla tavalla. Palvelun purkaminen pieniin osiin auttaa
asiakasta poimimaan tarvitsemansa palvelut ja helpottaa palveluntarjoajaa kokoamaan
erilaisia kokonaisuuksia yrityksen tarpeisiin. Myds hinnoittelun kannalta kokonaisuu-
den purkaminen osiin on mielekéstd ja mahdollista tuotteistamista voi olla hyva miet-
ti& ainakin karkealla tasolla. Toisaalta on varottava tuotteistamasta palvelun osia liian
pitkélle, koska se vaikeuttaa asiakaskohtaista raatalointia. Palvelumoduulien hinnoitte-
lu on kuitenkin helpompi ja yksinkertaisempi esittdd myos asiakkaalle, jolloin asiakas

tietda mistad hinta muodostuu.

Tassé esitetty palvelun sisaltd perustuu haastatteluissa saatuihin vastauksiin. Niistd on
saatu suuntaa antavaa informaatiota asiakasndkokulmasta palvelun kannalta. Palvelun
kehittdminen palvelutuotantoon saakka vaatii vield paljon ajatusty6td seka potentiaa-
listen asiakkaiden tarpeiden tutkimista ennen kuin sitd on jarkeva l&hted tarjoamaan
mahdollisille asiakkaille. Palvelu ei koskaan ole taysin valmis prosessi, vaan se vaatii
jatkuvaa kehittdmista. Controller-palvelun kannalta mahdollinen pilotointi ja siitd saa-

tavat tulokset kertovat aikanaan, kuinka palvelu toimii ja mité on kehitettavaa.
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Suurimman haasteen controller-palvelun onnistumisessa asettavat ammattitaito ja
osaaminen sek& asiakkaan yritystoiminnan tunteminen. Saatujen tulosten perusteella
voidaan sanoa, ettd controller-palvelulle asetetut odotukset tulevat todennakdisesti
olemaan korkeat, silla jokainen toimiala on erilainen ja palveluntarjoajan oletetaan ja
odotetaan hallitsevan koko yrityksen toiminta ja pystyvéan hyvin haasteellisiin tehta-

viin. Palveluntarjoajan joustavuus ja ajankayton tehokkuus ratkaisevat myos paljon.

Jatkokehittdmista varten on mielestani kerattava liséa tietoa potentiaalisista asiakkais-
ta. Sen liséksi on varmasti jarkevéa tutkia, kuinka jo olemassa olevat palveluntarjoajat
vastaavaa palvelua tarjoavat. Kumppanuus taloushallinnon asiantuntijapalveluita tar-
joavan yrityksen kanssa voisi olla palvelumallin suunnittelemisen kannalta jarkevéaa,

josta hyotyisivat molemmat osapuolet. Se olisi myds pehmeampi lasku yrittdjyyteen.

8 POHDINTA

Tassa luvussa kerron havaitsemistani tutkimustulosten teoriakytkenndistd. Liséksi
arvioin kehittamistehtavéani ja tutkimukseni onnistumista. Arvioin tutkimuksen luotet-

tavuutta kokonaisuutena kayttden laadullisen tutkimuksen arviointikriteereja.

8.1 Tutkimustulosten teoriakytkennét

Controllerin rooli liiketoiminnan ohjaamisessa ja kehittdmisessa on nimenomaan joh-
toa tukeva, silla controller ei haastatelluissa yrityksissé osallistunut paatoksentekoon
esimerkiksi johtoryhman jasenend. Tama on osittain ristiriidassa Neilimo ja Uusi-
Rauvan (2005), Rouwelaarin (2007) ja Grandlund ja Lukan (1997) nakemyksien kans-
sa, silla he mainitsivat talousjohtamisen osana controllerin tyonkuvaa. Saatujen tulos-
ten perusteella talousjohtaminen ei kuulunut osana controllerin tehtdvankuvaan. Muu-
toin tulokset ovat yhtenevét Neilimo ja Uusi-Rauvan (2005), Rouwelaarin (2007) ja

Grandlund ja Lukan (1997) ndkemyksen kanssa.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd yritysten raportoinnin Kivijalka on tuloslaskelma ja
silld on olennainen ja térkeé rooli litketoiminnan seuraamisessa. Tuloksia tukee Parta-
sen (2007) nakemys tulosseurannan olennaisesta roolista. VVoidaan kuitenkin pohtia,
viittaako térked rooli siihen, ettei raportoinnin mahdollisuuksia osata hyddyntaa naissa
yrityksissa tarpeeksi. Myo6s ei-rahamaaraisten mittaristojen kayttd oli vahaista tutki-
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tuissa yrityksissa, joten Jarvenpaan ym. (2010) ja Lansiluodon ym. (2008) nakemysté

ei-rahaméaéraisten mittaristojen hyodyista ei haastatelluissa yrityksissa ole hyddynnet-

ty.

Hallikaisen (2009) ndkemyksen mukaan ulkoistamisessa onnistuminen edellyttaa sita,
ettei yritys hae pelkéstdan kustannussaéstoja vaan se edustaa yritykselle valittua stra-
tegiaa. Tuloksissa ei mainittu lainkaan strategiasidonnaisuutta, kustannusséastot sen
sijaan nousivat tarkeéksi, kun yritykset harkitsevat ulkoistamista. Tutkittujen yritysten
odotukset lisdarvon syntymisestd nousivat tarkeiksi ulkoistamista harkittaessa. Téta
tukee Salon (2012) kasitys taloushallinnon asiantuntijapalveluiden luomasta lisdarvos-
ta yrityksen talousohjaukseen.

Luottamusta yhteistydkumppanin ja yrityksen valilla seka palveluntarjoajan ammatti-
taitoa hoitaa yrityksen asioita korostettiin saaduissa vastauksissa. Tulokset vahvistavat
Jalankan ym. (2003) esittdmaa ndkemysté ulkoistamisosapuolten valisen luottamuksen
tarkeydesta sekd Vuorion ym. (2013) ja Svardin (2012) nakemystd, jonka mukaan

taloushallinnon asiantuntijuuden perusta on vahva substanssiosaaminen.

Haasteltujen nakemykset controller-palvelun ja yleensékin ulkoistetun palvelun kayt-
tamisen riskeistd on lahes yhteneva Kiiskisen ym. (2002) esittdman ndkemyksen kans-
sa. Saaduissa vastauksissa esiin nostettiin tietojen hitaampi saatavuus, kustannusten
kasvu saastdjen sijaan ja palveluntarjoajan puutteellinen perehtyminen asiakasyrityk-

sen liiketoimintaan ja toimintaymparistoon.

Ydinliiketoimintaan keskittymisen ja muiden toimintojen ulkoistamisesta saatiin sa-
mansuuntaista tietoa kuin esimerkiksi Ahvenniemi (2008) on esittanyt. Taloushallin-
toa tai controller-toimintoa ei saatujen tulosten perusteella pidetd liiketoiminnan kan-

nalta kriittisina.

Ulkoistamisprosessissa yhteistydkumppanin valinnalla on olennainen merkitys kuten
Lumijérvi (2007) toteaa. Yhteistyokumppanin referenssit ovat tarkeitd valinnassa.
Tama korostui myos haastatteluvastauksissa, sillé palveluntarjoajalta odotetaan vank-
kaa mm. ammattitaitoa. Lis&ksi esiin tuli palveluntarjoajan resurssit jarjestdd mahdol-

lisia poissaoloja joustavammin. Tastd ndkokulmasta voidaan miettid, kuinka yritykset
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suhtautuvat uuteen toimijaan palveluntarjoajamarkkinoilla ja suosivatko yritykset

enemman suurempia palveluntarjoajia.

8.2 Tutkimuksen onnistuminen

Kehittdmistyohon kuuluu aina tyon arviointi, joka on jatkuva prosessi kehittamistyon
aikana. Sen tarkoitus on seurata kehittdmistyon suuntaa ja ohjata sit4 eteenpéin. Lop-
puarvioinnissa osoitetaan, kuinka kehittdmistyd on onnistunut. Arviointiin kuuluu
jatkuva tiedon kerddaminen ja analysointi eli tuloksia verrataan maarattyihin kriteerei-
hin, jolloin voidaan arvioida kehittdmistoimien vaikuttavuutta ja kehittamistyon ete-
nemisté. Arvioinnin edellytyksend on kehittamistyon tavoitteiden tunnistaminen seka

koko prosessin ja tulosten tarkka kuvaaminen. (Ojasalo ym. 2009, 47.)

Opinnéytetyoprosessi eteni tapaustutkimuksesta esitetyn prosessin mukaisesti (kuva
1). Alkuperéinen tavoite oli kehittad controller-palvelu, jolla voidaan tdydent&& perin-
teisia taloushallinnon asiantuntijapalveluita esimerkiksi tilitoimistossa. Taltd pohjalta
aloitettiin teoriaan tutustuminen ja kokoaminen johdon raportointiin, asiantuntijapal-
veluihin ja ulkoistamiseen liittyen. Jo opinndytetyon alkuvaiheessa tehdyt rajaukset
jouduttiin tyon edetessa pohtimaan uudelleen, silld& muutoin kokonaisuus olisi sisélté-
nyt liikaa pintapuolista tietoa useasta eri aiheesta ja laajentunut liian suureksi. Teori-
aan tutustumisen myoté selvisi, ettd alkuperdinen tavoite luoda palvelutuotantoon so-
veltuva palvelu ei milld&&n ole mahdollista laajuutensa vuoksi. Jotta palvelua voidaan
kehittaa, ensin taytyy selvittdd, miten yritykset talla hetkella toteuttavat johdon rapor-
tointia ja seuraavat yrityksen taloudellista informaatiota. Tama muutti alkuperaista
tavoitetta siten, ettd keskityttiin selvittamaan nykytilannetta yrityksissa, joiden pohjal-
ta koottiin karkea runko palveluun sisaltyvista komponenteista, joiden tarkempi sisaltd
tdsmentyy, kun palvelua joskus tulevaisuudessa lahdetdén tydstamaan eteenpdin. Sa-
moin suunnitelma teknisestd toteuttamisprosessista on hyvin suuntaa antava, joka
myos tdsmentyy, kun palvelu vied&dn asiakkaille. Jokaisen yrityksen jarjestelmét ja
ohjelmistot ovat erilaisia, joten tdsmallisen toteuttamisen suunnitteleminen ennen tie-
tojarjestelmiin, liikketoimintaan ja toimialaan tutustumista on melko mahdotonta. Kehi-

tystyo taytyy tehda laheisessa yhteistyossa asiakkaan kanssa.

Tapaustutkimuksen valintaa tutkimusmenetelmaksi tukee se, ettd tutkimuksen tarkoi-

tus oli Kkartoittaa nykytilannetta ja luoda alustava suunnitelma palvelun siséllosta ja
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toteutuksesta. Palvelun saattaminen palvelutuotantoon saakka ei talla hetkellda ole
mahdollista ja siksi kehittdmistoimenpiteiden arviointi ei olisi ollut mahdollista. Opin-
néytetyolle asetettu aikataulu ei myoskaan tukenut muun kuin tapaustutkimuksen va-

lintaa tutkimusmenetelmaksi.

8.3 Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointia on tehtavé koko prosessin ajan.
Tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on lopuksi kuitenkin tutkija itse ja hanen rehelli-
syytensd, koska arviointi perustuu tutkijan tekoihin, valintoihin ja ratkaisuihin. Siksi
laadullisella tutkimusmenetelmalld toteutetussa tutkimuksessa toteutusta ja tutkimuk-
sen luotettavuutta ei voi erottaa tai pitaa erillisind. (Vilkka 2005, 159.) Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myds kiinnittamalla huomiota, kuinka
tarkasti tutkimuksen kulku on kerrottu. Mitd tarkemmin ja totuudenmukaisemmin tut-
kija pystyy tutkimusaineiston tuottamisen olosuhteet kuvaamaan, sité luotettavampana
tutkimusta voidaan kokonaisuutena pitdd. Haastattelututkimuksessa aineiston keraa-
misen olosuhteet ja paikat seké haastatteluihin kaytetty aika, potentiaaliset hairidteki-
jat ja virhetulkinnat haastattelussa seka tutkijan itsearviointi kertovat tutkimuksen luo-
tettavuudesta. (Hirsjarvi ym. 2004, 232-233.)

Tutkimustulosten tarkastelussa péatee tarkkuuden vaatimus. Tutkijan on tutkimusrapor-
tissa kerrottava perusteet omille tulkinnoilleen seka esitettava, mihin niistd tehdyt paa-
telmét pohjautuvat. Tutkimusteksti on tutkijan tulkinta tietysta aineistosta ja tietysta
lahteesta. Tutkimuskohteen valinta on vapaata eika sinallaan aiheuta puolueettomuus-
epailyja, mutta tutkimusongelman muotoilu ja menetelmien valinta voi johtaa tutki-
muksen yksipuolisuuteen. Myos ne ldhde- ja tutkimusaineistot, jotka eivat tue tutkijan
omia késityksia, on esiteltava. (Vilkka 2005, 163.)

Luotettavuuden kriteerind kéytetty uskottavuus tarkoittaa, ettd tutkijan on tarkistettava
vastaako hanen kaésitteellistyksensé ja tulkintansa tutkittavien ké&sityksia (Eskola &
Suoranta 1999, 211). Hirsjarven ym. (2004, 227) mukaan luotettavuutta laadullisessa
tutkimuksessa voidaan tutkia sen mukaan, kuinka tarkasti tutkimuksen toteuttaminen

on kerrottu. Myos tutkijan itsearviointi aineiston kerddmisprosessista on tarkeéa saada.
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Tassa opinnaytetytssa on kerrottu tapaustutkimuksena toteutetun opinnéytetydproses-
si ja siind kaytetyt aineistonkeruumenetelmét. Varsinaisen aineiston kerddminen ja
kaytetyt analysointimenetelmét on myds kuvattu. Prosessi on pyritty kuvaamaan niin
tarkasti kuin mahdollista kuitenkaan vaarantamatta haastateltujen anonymiteettia.
Haastattelututkimukseen osallistuneiden alueellinen sijainti on mainittu, mutta tar-
kemmat yksilOivét tiedot on tarkoituksella jatetty mainitsematta, jotta haastateltujen
henkil6llisyys ja heidén edustamat yritykset eivét ole paateltavissa mistddn kohtaa tata
opinnaytetyota. Koottu aineisto on pyritty muutoin kuvaamaan mahdollisimman rea-

listisesti ja seké positiiviset ettd negatiiviset ndkemykset on tuotu esille.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen siirrettdvyyden kautta
eli miss& méarin tutkimustulokset ovat siirrettdvissa esimerkiksi toiselle maantieteelli-
selle alueelle tai toiselle toimialalle. (Eskola & Suoranta 1999, 211.) Siirrettavyytta
voidaan analysoida myos sen mukaan, kuinka tutkimustulokset voidaan siirtaa toiseen
kontekstiin. Téhén vaikuttaa osaltaan tutkitun ymparistén ja sovellusympariston sa-
mankaltaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 138-139.)

Tutkimuksen totuusarvosta ja sovellettavuudesta voidaan varmistua vahvistettavuudel-
la ja vahvistuvuudella. Tutkijan ratkaisut on esitettava niin tarkasti, etta lukija pystyy
seuraamaan paattelya ja arvioimaan sitd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 138-139.) Tulos-
ten kayttokelpoisuus ja uutuusarvo ottaa kantaa siihen, kuinka tulokset ovat laajennet-
tavissa toisiin tilanteisiin ja kuinka niita voidaan hyddyntad uusien kaytantéjen luomi-
sessa. (Anttila 2005, 519.)

Tutkimustulosten siirrettavyyttd voi pohtia usean eri tekijan avulla. Ensin voidaan
miettid siirrettavyytta alueellisesti. Tutkimusaineisto on keratty rajatusta méarasta pk-
yrityksia Etel4-Savon alueelta. Vertailevaa tutkimusta olisi voitu tehd&d muulta maan-
tieteelliseltd alueelta ja ndin olisi saatu tietoa, ovatko saadut tiedot yhtenevid maantie-
teellisestd sijainnista riippumatta. Tassé yhteydessa ei kuitenkaan ollut tarkoituksen
mukaista lahted tekemé&an vertailevaa tutkimusta muulle alueelle, koska palvelu on
tarkoitus luoda nimenomaan tutkitulle alueelle. Tulosten siirrettavyytta voidaan pohtia
myos yrityksen koon tai toimialan suhteen. Nyt tehdyssé tutkimuksessa toimiala ei
ollut oleellinen valintakriteeri, joten haastatellut yritykset toimivat hyvin eri toimi-
aloilla ja ovat kokoluokaltaan suurin piirtein samankokoisia. Voidaan miettid, miten

pienemmét tai vastaavasti suuremmat yritykset suhtautuvat controller-palveluun ja
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mit& heidédn mielestdén palveluun tulisi siséltyd. Taméan selvittdminen voisi olla luon-

teva jatkotutkimuksen aihe.

Tutkimuksen toteuttaminen, sen tulokset ja niistd tehdyt paatelmat on opinndytetydssa
esitetty kokonaisuudessa. Tutkimustulosten raportoinnissa on pyritty tietoisesti selke-
aan esitystapaan, jotta lukijan on mahdollista muodostaa kuva kokonaisuudesta ja teh-
dyista paatelmista.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan pohtia aineiston riittdvyyden ja analyysin kaata-
vuuden kautta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa vakiintuneista otantateorioista ei ole
hyotya ja harvoin, jos koskaan, pystytadn laskemaan aineiston kokoa etukateen. Osit-
tain riittdvyyden todentamiseen voidaan kayttaa saturaatiota eli tutkimusaineistossa
esiintyvaa toistuvuutta ja kyllaisyytta. (Eskola & Suoranta 1999, 215.) Hirsjarvi ym.
(2004, 228) mainitsee metologisen triangulaation vahvistavan tutkimuksen luotetta-
vuutta. Silla tarkoitetaan useamman eri menetelman kayttamista aineiston kerddmises-

Sa.

Tutkimushaastattelut toteutettiin mahdollisimman rauhallisissa olosuhteissa. Haastat-
telut toteutettiin kasvokkain, jolloin vuorovaikutuksella haastattelijan ja haastatellun
valilla oli suuri merkitys. Perehtyminen laajasti teoriaan ennen haastatteluja ja oma
tyokokemus controllerina auttoi muotoilemaan kysymykset niin, ettd haastatteluissa
saatiin aikaan keskustelua. Tutkimustulokset ovat haastateltujen omia kasityksié ja
ajatuksia. Haastateltavien lukumé&ara oli mielestani riittdvd, jotta oleellinen tieto saa-
tiin kerattyd. Haastatteluihin osallistuneet henkil6t osasivat kertoa tutkittavasta asiasta
kattavasti, joten haasteltavien valinta oli mielesténi onnistunut. Haastattelujen aikana
tehdyt muistiot tdydentévine kommentteineen antoivat aiheen kannalta olennaista lisa-
tietoa ja ne myos lisddvat tutkimuksen luotettavuutta. Tuloksista oli havaittavissa satu-
raatiota, joka omalta osaltaan tukee aineiston riittdvyyttd. Metologinen triangulaatio
jai tassé tutkimuksessa vajaaksi, silla tutkimusaineiston keraédmiseen kaytettiin ainoas-
taan yhtd menetelmaé eli haastatteluja. Toisaalta olisiko esimerkiksi kvantitatiivisen
tutkimuksen suorittaminen laajemmalle joukolle yrityksid tuonut lisdtietoa aiheesta
tassa vaiheessa, kun suuntaviivat palvelun siséllolle eivat olleet olemassa ja on oletet-

tavissa, ettei kohtuullista vastausprosenttia olisi pystytty takaamaan.
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Kaiken kaikkiaan tdhan opinnaytetyohon valikoitunut aineistonkeruumenetelmé sopi
kehittamistehtavélle ja tuotti aineistoa analysoitavaksi ja hyodynnettdvaksi palvelun
karkean sisallon suunnitteluun. Kokonaisuutena opinndytetydprosessi antoi paljon
uutta ja hyodyllista tietoa valitsemani aiheen kannalta ja tehdyt tutkimukselliset valin-

nat osoittautuivat jarkeviksi.

9 LOPUKSI

Opinnéaytetyon tekeminen on ollut oppimisprosessi, jossa ovat vuorotelleet oivaltami-
nen ja epéatoivo. Uuden oppiminen ja sen soveltaminen omaan kaytannon tyohon ovat
olleet tdmén prosessin suurinta antia, vaikkei opinndytetyota toimeksiantona nykyisel-
le tydnantajalle tehtyk&an. Opinndytetydprosessi on ollut haastava, tdssa vaiheessa
pééllimmaisen on ajatus “ei koskaan endd”. Opiskelua en kuitenkaan jata, silla tiedon-
janoa varmasti riittdd jatkossakin. Téaydellinen epétoivo ja -varmuus tutkimustulosten
adrelld on jaanyt paallimmaisend mieleen, mutta onnistumisen tunne ja riemu oival-
luksista prosessin aikana ovat antaneet paljon energiaa jatkaa. Monet vaikeat hetket
tdman tyon aarelld ovat ratkenneet, kun on suosiolla ottanut etdisyytta ja prosessoinut

asioita rauhassa.

Tutkimustulokset antoivat minulle suuntaa siitd, mita controller-palvelun tarjoaminen
vaatii. Se myds vahvisti ndkemystani, ettd ammatillista kasvua ja kokemusta on kartu-
tettava vield, jotta palvelulla on mahdollista tayttd4d ne lukuisat vaatimukset, joita
mahdollisella kayttdjakunnalla on. Tavoitteellisuuden oman ammattitaidon kehittami-
sessa aion pitad mielessd, jotta siirtyminen askel askeleelta eteenpéin kohti yrittajyytta

on mahdollista.

Monesti pitkdn projektin paatyttya tulee mieleen asioita joita olisi tehnyt toisin, jos
nykyisilld tiedoilla lahtisi tekemdan samaa uudelleen. N&in kdvi myds minulle. Vaikka
ensin ajattelin tehneeni tarpeeksi rajauksia jattaméalla myynnin, markkinoinnin ja hin-
noittelun pois, huomasin tyon edetessd, ettd uuden palvelun luominen puhtaalta poy-
daltad on todella laaja aihe. Jotta alkuperdinen ajatus olisi toteutunut, olisi tarvinnut
tehd& useampia tutkimuksia hieman eri ndkokulmista. En kuitenkaan sano, etta olisin
epdonnistunut, sill4 tehdyilla haastatteluilla sain sellaista tietoa aiheesta, jota voidaan

hyodyntdd mydhemmin jatkotutkimuksissa ja myds palvelumallin jatkokehittdmisessé.



96
Saatua tietoa pystyn myds hyddyntdmadn nykyisessa tydssani ja sitd kautta kehitty-

mé&an ammatillisella polulla eteenpain.

Tyon viimeistely ja viilaus jatkuisi varmasti loputtomiin, mutta tdssa vaiheessa on
kuitenkin osattava luovuttaa ja hyvaksya, tyo on vihdoin valmis. Haluan Kiitt4a mies-
tani, joka on tukenut tat4 pitkad projektia auttamalla lapsiperheen arjen pyorityksessa
sekd vanhempiani, jotka ovat opintojen aikana huolehtineet lapsista, jotta osallistumi-
nen lahiopetusjaksoille ja tehtdvien tekeminen hairiétta on ollut mahdollista. Kiitokset
myos lasteni ystavien vanhemmille ja naapureillemme, jotka ovat tiedostamattaan

tukeneet projektin loppuunsaattamista pitdmalla silmalla kotonaan vierailevia lapsia.

”Onnistuminen 0N asenne.
Se on avoimuutta uusille ideoille,
halukkuutta kuunnella, innokkuutta oppia,
halua kasvaa ja joustavuutta muuttua.”

— BJ Gallagher
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LITE 2(2).

Teemahaastattelukysymysrunko

Taustatiedot

Kuinka monta henkil6a yrityksessénne tyGskentelee?

Miké oli yrityksenne liikevaihto viimeisimmaéssa tilinpaatoksessa?

Miten taloushallintonne on talla hetkelld organisoitu? Jos oma taloushallinto,
kuinka monta henkil6a tyollistad? Onko teilla oma controller/talouspaallikk?

Mité tehtavia yrityksenne controllerin/talouspaallikon toimenkuvaan kuuluu?

Taloushallinnon asiantuntijapalveluiden kayttdminen

Onko yrityksessénne harkittu taloushallinnon palvelujen ostamista palveluna?
Jos on, niin milt4 osin?

Mitka asiat mielestdnne puoltavat palvelujen ostamista ulkopuoliselta palve-
luntuottajalta?

Mitké asiat nékisitte esteend taloushallinnon ulkoistamiselle?

Mit& mieltd olette taloushallinnon ulkoistamisesta ylipdataan?

Onko jokin/joitakin taloushallinnon osa-alueita, joita ette voisi lainkaan harkita

ostavanne palveluna?

Johdon raportointi

Kuvaile lyhyesti yrityksenne tdman hetkinen raportointiprosessi.
Mité raportteja tuotetaan kuukausi-, kvartaali- ja vuositasolla?
Tuotetaanko raportit manuaalisesti tietoja yhdistelemalla vai onko kéytdssa oh-
jelmistoja?
Mihin tarkoituksiin raportteja laaditaan?
Laaditaanko yrityksessanne budjetti? Miten hoidetaan budjetin seuranta?
Kenen vastuulla on mahdolliset investointilaskelmat?
Miten télla hetkell laadittavat raportit palvelevat paatoksentekoprosessia?
Tukeeko johdon raportointi talla hetkelld yrityksenne paatoksentekoa? Jos ei,
mité toivoisitte raportoinnilta?
Mitka ovat mielestédnne tarkeimmét raportit liikketoiminnan kehittdmisen ja oh-
jaamisen kannalta

- Kuukausitasolla

- Vuositasolla
Miten hyddynnétte ei-rahamé&éraistd informaatiota?
Onko raportoinnissa talla hetkell& selkeitd pullonkauloja, joita toivoisitte kehi-

tettavan?



LITE 2(2).
Teemahaastattelukysymysrunko

- Millainen raportointi palvelisi omaa tietotarvettanne parhaiten?

Controller-palvelu

Controller-palvelussa ajatuksena on ostaa palveluna johdon raportointi palveluntarjo-
ajalta. Controller-palvelu raataloidaan kunkin kayttajayrityksen tarpeiden mukaan ja
sen tarkoituksena on tukea yritysjohtoa paatoksenteossa. Controller toimii yrityksen

talouden analysoijana.

- Missa tilanteissa controller-palvelua voitaisiin tarvita yrityksessanne?

- Millainen rooli palvelulla tulisi mielestdnne olla yrityksenne nakékulmasta?

- Mita asioita palvelun tulisi siséltad, jotta se palvelisi yritystdnne? (myynnin
seuranta, kassanhallinta, ennustaminen)

- Mitka edellytykset tukisivat paatostanne kayttaa palvelua?

- Mitka nakisitte palvelun kulmakivind? Mitka olisivat tarkeimmét tehtavat?

- Mitka tekijat vaikuttaisivat, ettette olisi kiinnostuneita kayttdmaan palvelua?

- Voisiko palvelu vaikuttaa positiivisesti taloushallintonne ulkoistamispaatok-
seen?

- Millaisille yrityksille controller-palvelu mielestdnne soveltuisi parhaiten?

- Mité hyvid / huonoja puolia nékisitte ulkoistetussa controller-palvelussa?

Lopuksi
- Haluatteko lisata jotain aiempiin aiheisiin?



