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Tiivistelma

Controllerin rooli organisaatiossa on muuttunut merkittavasti vime vuosina. Taman
opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millainen controllerin rooli ja tydnkuva on
tana paivana. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti controllerin rooliin johdon kumppa-
nina ja avustajana paatdksentekotilanteissa ja tarkasteltiin myds controller-toiminnan
vaikutusta lilkketoiminnan kehittamiseen.

Teoriaosuudessa kasiteltiin kirjallisuutta, artikkeleita ja tutkimuksia koskien liiketoimin-
nan kehittdmista, strategiaty6ta ja budjetointia seka tarkasteltiin controllerin roolit, teh-
tavat ja osaamiset. Tavoitteena oli kuvata controllerin ty6ta ja selvittda, miten control-
ler voi tukea yrityksen kehittdmista ja johdon paatdoksentekoa.

Tutkimusmenetelmana oli laadullinen tutkimus, joka mahdollisti aiheen tutkimisen mo-
nenlaisista nakokulmista. Aineistona toimivat eri kirjat, internetlahteet seka teema-
haastattelut controllerien kanssa. Tydssa keskityttiin neljaan erilaiseen tyétehtavaan:
business controller, financial controller, junior controller ja assistant controller. Tutki-
muksessa pyrittiin selvittdmaan rekrytointi-ilmoituksien kautta taidot ja ominaisuudet,
joita tydnantajat edellyttavat controllereilta nykypaivana.

Tutkimuksen mydéta voidaan todeta, etta controllerin rooli on muuttunut ja muuttuu
edelleen. Controllerin tyétehtavat vaihtelevat merkittavasti riippuen yrityksen tarpeista
ja kehitystehtavien painopisteesta. Tulevaisuudessa controller-toiminta siirtyy enem-
man strategiseen suuntaan ja analyyttisiin tehtaviin.
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Abstract

The controller's role in an organisation has changed significantly in recent years. The
purpose of the thesis was to find out what the role and job description of the controller
are today. The study focused on the controller's role as a partner and assistant to
management in decision-making situations and also examined the impact of controller
activities on business development.

The theoretical part reviewed literature, articles and studies on business develop-
ment, strategy work and budgeting and examined the roles, tasks and competencies
of the controller. The aim was to describe the controllers' work and explore how they
can sup-port business development and management decision-making.

The research method used was the qualitative one allowing the topic disclosure from
various perspectives. The material included different books, internet sources and the-
matic interviews with controllers. The work focused on four job functions: business
controller, financial controller, junior controller and assistant controller. The research
sought to identify the skills and qualities employers require from controllers today by
analysing recruitment advertisements.

The study shows that the role of the controller has changed and is still changing. The
controller's job responsibilities vary significantly depending on the needs of the com-
pany and the focus of development tasks. In the future, controller activities will shift
further towards strategic and analytical tasks.
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1 Johdanto
1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Controllerin rooli johdon kumppanina ja liiketoiminnan kehittajana yrityksessa on ollut ajan-
kohtainen tutkimusaihe ja sitd on tutkittu pitkdan. Maailma muuttuu jatkuvasti, muutokset
tapahtuvat myds yhteiskunnassa ja organisaatioissa. Yrityksen toiminta muuttuu ja moni-
puolistuu ja laskentatoimen rooli on organisaation tietojen tuottajana myds muuttumassa
koko ajan. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen & Niskanen 2015, 3.) Aiemmin yrityksien
sisdisen laskennan asiantuntijat, eli controllerit keskittyivat tulosraportointiin, budjettiseu-
rantaan ja kustannuslaskentatiedon tuottamiseen. Kirjallisuudessa controlleria on ensin ku-
vailtu "pavunlaskijaksi’, joka painottaa enemman numeroiden tarkkuutta ja jolla ei ole sy-
vallistd ymmarrysta niiden merkityksesta. (Vaivio & Kokko 2006, 49—-74.) Nykyaikana talou-
delliset, sosiaaliset ja tekniset siteet ovat yhd monimutkaisempia ja haarautuneempia liike-
toiminnassa. Johtajien kasittelemien tietojen maara on lisdantynyt merkittavasti. Tama
asettaa korkeita vaatimuksia johtamispaatdsten laadulle ja niiden toteuttamiselle. Yrityksen
johtajat tarvitsevat luotettavaa ja ajantasaista informaatiota arkipaivan paatdksenteon tu-
eksi seka tulevaisuuden ennakointia varten. Partasen (2007, 66—67) mukaan, vaikka cont-
rollerin tehtavat vaihtelevat eri yrityksissa, controller-toiminta keskittyy kuitenkin myds joh-
tamisen ja paatoksenteon tukemiseen. Nain controller toimii tana paivana yha useammin
johdon kumppanina ja tuo seka faktoja etta perusteltuja taloudellisia nakékulmia paatok-

sentekoa varten.

Strategian tukeminen on viime vuosina tunnustettu tarkedksi kehittdmisalueeksi melkein
kaikissa yrityksen tukitoiminnoissa. Strategiseen johtamiseen osallistuminen on vaatinut
uusien laskentatoimen tydvalineiden kayttdonottamista seka teknologioiden ja taloushallin-
non roolin ja tehtavien muuttumista. Tana paivana controller-toiminto on myo6s avainase-
massa taloushallinnon liiketoiminnallisen tuen vahventamisessa ja strategiatyon tukemi-
sessa. (Partanen 2007, 66.)

Valitsin taman tutkimusaiheen, koska aikaisemmin, noin kymmenen vuotta sitten, minulla
oli kokemusta tallaisesta tyosta, jolloin tydskentelin sisdisen laskennan asiantuntijana el
"pavunlaskijana”, kuten se on kirjallisuudessa sanottu. Tassa tutkimuksessa pyrin ymmar-

tamaan, miten controllerin rooli on muuttunut yrityksessa viime vuosikymmenien aikana.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mitka tehtavat ja vastuut liittyvat nykyaikaiseen
controllerin toimintaan, erityisesti johdon paatdksien tukemisessa. Se, mita taitoja ja omi-
naisuuksia vaaditaan controllerin tydssa tana paivana ja mika on hanen roolinsa liiketoimin-

nan kehittdmisessa, ovat tarkeita kysymyksia tassa tutkimuksessa.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja kysymykset

Taman tyon tavoitteena on selvittda, miten controller-toiminta liittyy yrityksen arkipaivan toi-
mintaan ja johdon strategisiin paatoksiin. Opinnaytetyon tarkoituksena onkin ymmartaa ja

kuvailla controllerin rooli yrityksen liiketoiminnan hallinnassa ja kehittamisessa.

Controllerin toimenkuva on todella laaja erilaisissa organisaatioissa, koska hanen vastuul-

laan on monia toiminnallisia alueita. Paatutkimuskysymyksena opinnaytetydssa on:

o Mika on nykyaikaisen controllerin rooli yrityksessa ja liiketoimintaprosessien kehit-

tamisessa?
Alatutkimuskysymykset voidaan esittaa seuraavasti:
¢ Miten controller-toiminto voi tukea johdon paatéksentekoa?
¢ Minkalaista osaamista controller-ammattilaisilta vaaditaan nykyaikana?

Vastaamalla naihin kysymyksiin voidaan saada kuva taman paivan controllerien osaamis-
vaatimuksista ja ennusteen heidan ammattiosaamisensa jatkokehityksesta. Opinnaytetyo
muodostuu teoriaosuudesta, jossa kirjallisuuden perusteella selvitetdan nykyaikaisen cont-
rollerin roolia johtamisessa ja liiketoiminnan kehittdmisessa seka empiirisesta osuudesta,
jonka ainestoina kaytetaan itse kerattya haastattelumateriaalia controllereina toimivilta
tydntekijoiltd. Taman tyodn rajaavana tekijana on kuitenkin se, etta controllerin tydsta ei ole
saatavilla kovin paljon tuoreita suomenkielisia lahdeaineistoja, joskin englanninkielisista tut-

kimuksista voidaan I6ytaa jonkin verran tietoa.

Tutkimuksen aineisto on rajattu useista haastatteluista kerattyihin tietoihin ja julkaistuihin
controller-ammattilaisten rekrytointi-ilmoituksiin. Controllerien nakdkulmia on opinnaytetydn

fokuksessa eli tutkimusongelma kasitelldan controllerien ndkemysten perusteella.
1.3 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoriapohjana kasitellaan kirjallisuutta, artikkeleita ja tutkimuksia koskien
controllerin roolia, tyotehtavia ja asemaa yrityksessa. Naiden kasiteltavien aineistojen

avulla voidaan saada selkea kuva aiheesta.

Controllerin rooli organisaatiossa on muuttunut merkittavasti viime vuosina. Teoreettisessa
tutkimusosassa pyritdan tarkastelemaan mahdollisimman tuoreita lahteita, jotta nykytilan-
netta voidaan kuvata ja analysoida parhaalla mahdollisella tavalla. Opinnaytetydssa kayte-
taan vain vahan aihepiirin varhaistutkimuksia, koska niita on jo analysoitu paljon kansain-

valisessa ja suomalaisessa kirjallisuudessa. Suomessa taman aiheisia tutkimuksia ovat



tehneet esimerkiksi Granlund & Lukka (1997, 1998 a, b), Granlund & Tapaleenmaki (2005),
Jarvenpaa (2001, 2007) ja Vaivio & Kokko (2006).

Liiketoiminnan kehittdminen on todella laaja aihe, ja tdssa opinnaytetydssa keskitytaan joi-
hinkin asioihin, joissa controller voi tukea johtoa yrityksen kehittdmisessa. Tydn teoreettinen
perusta koostuu kolmesta osasta. Ensimmaisessa osassa paneudutaan controller-toimin-
taan ja sen hyotyyn liiketoiminnan kehittamiseksi. Tama teoreettisen viitekehyksen osa tuo
esille controllerin roolin muutosta ja hanen tehtavissaan olevaa kehittymista seka myos kat-
taa tiedon controllerin nykyisista tyétehtavista ja osaamisvaatimuksista. Lisaksi siind selvi-
tetdan sisaisen laskentatoimen tehtavakenttda yrityksen toiminnassa talla hetkelld. Toi-
sessa osassa selvitetdan tarkeana nakodkohtana yrityksen strategiatyd, johon moderni cont-
roller voi osallistua tana paivana. Tassa osassa kiinnitetaan erityistd huomiota yrityksen
toimintaympariston tutkimiseen ja tulevaisuuden ennustamiseen. Kolmannessa osassa tar-
kastellaan yrityksen budjetointi, joka on tarkea prosessi seka paivittaisen yrityksen tydssa

etta tulevaisuuden toiminnan suunnittelussa.

Opinnaytetydn keskeisena kasitteena on controller. Controllerin rooli yrityksessa on laaja ja
monipuolinen, ja se voi myo6s olla hyvin erilainen eri organisaatioissa ja maissa (Aalto &
Varis 2020, 5). Controllerin tehtavakenttd maaraytyy controller-nimikkeen mukaan, esimer-
kiksi se voi olla business controller, financial controller, assistant controller, junior controller
tai cost controller. Lahes kaikille controllereille yhteistad on kuitenkin se, ettad he toimivat las-
kentatoimen ja taloushallinnon tehtavissa. (Tyémarkkinatori 2016). Kirjallisuuden mukaan
controllerien tarkeimpiin tyétehtaviin kuuluu raportointiaineiston tekeminen, analyysien laa-

dinta, tunnuslukujen seuranta ja hallinta, budjetointi ja kustannuslaskenta.

Controllerit ovat ensisijaisen tarkeita taloustoiminnoissa, koska he tarjoavat johdolle katta-
vaa tietoa paatoksentekoon. Nykyaan controllerit ovat siirtyneet enemman sellaiseen roo-
liin, joka koostuu johdon ennakoivana sisdisena neuvonantajana ja "likekumppanina" toi-
mimisesta. (Wolf, Weillenberger, Wehner & Kabst 2015, 25.)

Moderni controller tuo johdolle informaatiota esimerkiksi yrityksen toimintaymparistosta, kil-
pailijoista ja riskeista, seka markkinakehityksen suunnista. Uusiin haasteisiin vastaamiseksi
controllerin tulisi vahvistua itse kehittdmiskonsulttina. Tama vaatii controllerilta johtavaa
osallistumista paatdksenteon tukemiseen, talousprosessien vetamiseen, liikketoiminnan ke-
hittdmishankkeiden organisoitumiseen ja strategiseen suunnitteluun. (Partasen 2007, 69—
82.) Caverionin talousjohtaja Martti Ala-Harkdsen mukaan hyvalla controllerilla on visio tu-

levaisuuteen ja han osaa ennustaa liikketoiminnan kehitysta (Aalto University 2017).



1.4 Tutkimusmenetelma ja — aineisto

Opinnaytetyo toteutetaan kvalitatiivisella menetelmalla eli laadullisena tutkimuksena ja tie-
donkeruu tahan laadulliseen tutkimukseen suoritetaan teemahaastattelujen kautta. Kana-
sen mukaan (2017, 32—34) laadullisen tutkimuksen paaajatus on se, etta tutkittavasta ilmi-
Osta tiedetaan vahan, ja sen tutkimuksen tarkoituksena on saada ymmarrysta tutkittavasta
ilmiosta.

Teemahaastattelu muodostuu keskustelun teemoista, jotka ovat etukateen maariteltyja (Ka-
nanen 2016, 105—-106). Teemahaastattelussa tutkija voi keskustella aiheista yksityiskohtai-
sesti haastateltavan kanssa. Teemat ovat kaikille haastateltaville samoja, mutta naiden laa-
juus ja jarjestys voivat vaihdella. Teemahaastattelujen avulla kerataan tietoa haastatelta-
vien yksildllisista kokemuksista ja ajatuksista ilman tarvetta saavuttaa yksiselitteisia tulok-
sia. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47—48.) Tassa opinnaytetydssa teemahaastatteluiden avulla
selvitetaan nykyaikaisia controllerin osaamisvaatimuksia seka hanen rooliaan johdon paa-

toksenteossa ja yrityksen kehittamisessa.

Empiirinen aineisto keratdaan teemahaastattelujen avulla. Tutkimuksessa haastatellaan
nelja henkilda, jotka toimivat controllerin tehtavissa erilaisissa yrityksissa. Tavoitteena on
saada ndkemyksia eri asiantuntijoilta, koska ammattilaisen osaamisvaatimukset saattavat
poiketa toisistaan eri alojen organisaatioissa. Myds organisaation suuruus vaikuttaa osaa-
misvaatimuksiin. Teemahaastelun kysymysrunko lahetetaan haastateltaville etukateen
sahkopostitse. Kysymysrunko sisaltaa avoimia kysymyksia, joiden tarkoituksena on vastata
opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin. Lisaksi nykyaikaisten controllerien toimenkuvan tay-
dentamiseksi ja tydnantajien vaatimusten selvittamiseksi kerataan ja analysoidaan useita

tydpaikkailmoituksia.

Tutkimuksessa teemahaastattelut toteutetaan yksildhaastatteluina, jotka nauhoitetaan litte-
rointia varten. Aineistoa kasitellaan litteroinnin avulla eli muutetaan tekstimuotoon. Teema-

haastatteluaineisto litteroidaan mahdollisimman tarkasti. (Kananen 2017, 134.)

Litteroitu aineisto voi olla liilan laajaa ja sen kasittely vaatii formatointia, jotta analyysipro-
sessi olisi helpompaa. Ennen analyysia aineisto tiivistetdan ja selkeytetaan. (Kananen
2017, 134-136.)

Aineiston tiivistdminen on mahdollista esimerkiksi teemoittelun avulla. Haastateltavien
kanssa keskustellut teemat voivat toistua monissa haastatteluissa, sen lisdksi ne saattavat
vaihdella eri tavoin. Teemoittelussa korostetaan aineiston ryhmittely eli aineistoista etsitaan
eri haastatteluja yhdistavia vastauksia tai teemoja. Koodaus voi auttaa jarjestamaan eri

haastatteluihin liittyvia aineistoja teemojen mukaan. Tama tehdaan esimerkiksi



taulukointien avulla, siita I6ydetaan keskeisia teema-asioita. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006a.)

Laadullisen aineiston kasittelyssa kaytetdan myds numeroita ja laskemista, joiden avulla
analyysi jarjestelmallistetdan. Voidaan laskea esimerkiksi teemoihin tai koodeihin kuuluvien
elementtien lukumaaria. Kvantifiointi voidaan koota erillisiksi taulukoiksi, joista keskeiset
taulukot havainnollistavat aineistoa analysoimalla saatuja tuloksia. Maarallisten element-
tien sisallyttaminen laadulliseen tutkimukseen auttaa ymmartamaan paremmin tutkimustu-

loksia ja tekemaan niista johtopaatoksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)
1.5 Tyobn rakenne
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Kuvio 1. Opinnaytetydn rakenne ja sen osa-alueet



Opinnaytetyd rakentuu johdannosta, teoreettisesta tutkimusosasta, empiirisestd osasta
seka yhteenvedosta ja johtopaatdksista (kuvio 1). Tydn alussa (luku yksi) kerrotaan lyhyesti
aiheen valinnan taustasta, nakdkulmasta, perusteluista ja toteutuksen menetelmasta, esi-

tetdan tutkimuksen tavoitteet ja kysymykset sekd mahdolliset aiheen rajaukset.

Luvussa kaksi kasitellaan controllerin rooli liketoiminnan kehittamisessa ja strategiatyossa.
Siella avataan laskentatoimen tehtavat yrityksen toiminnassa ja tutkitaan controllerin roolin
kehittamista. Lisdksi nostetaan esille controllerien rooleja, tydnkuvien sisaltéa ja osaamis-
vaatimuksia seka tarkastellaan tarkeimpia controllerien ominaisuuksia. Taman jalkeen lu-
vussa kolme selvitetdan, mita tarkoittaa strategiatyo liikketoiminnassa ja mita tarvitaan stra-
tegian onnistuneen toteuttamiseen. Luvussa nelja keskitytaan siihen, mistad voidaan tieda,
etta liiketoimintaa kehitetaan oikein. Tata varten kasitellaan budjetin laatiminen, joka on tar-

kea vaihe yrityksen strategiatyéssa ja on merkittdva osa monien controllerien toiminnassa.

Opinnaytetydn empiirinen osuus esitetdan luvussa viisi, jossa keratadan teemahaastattelu-
jen ja tydpaikkailmoituksien aineistoja ja analysointia seka pohditaan controllerin roolin tu-
levaisuuden nakokulmia. Tassa luvussa arvioidaan myos tutkimuksen luotettavuutta ja poh-
ditaan tydn jatkokehittdmisaiheet. Lopuksi tydn yhteenveto ja johtopaatdkset nahdaan lu-

vussa kuusi.



2 Controllerin rooli strategiatydssa ja liiketoiminnan kehittamisessa
2.1 Laskentatoimen tehtavat yrityksen toiminnassa

Viime vuosina liiketoimintaymparistéssa on tapahtunut merkittdvid muutoksia, jotka ovat
tehneet siitd epdvakaampaa. Yritysten kansainvalinen kilpailu on kiristynyt. Sdantelyn pur-
kaminen on koskenut lahes kaikkia tuote- ja palvelumarkkinoita. Padomamarkkinoiden glo-
balisoituminen, teknologinen kehitys ja monet muut muutokset ovat vaikuttaneet liiketoimin-

taan huomattavasti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012,12.)

Neilimon ym. (2012, 12) mukaan onnistunut liiketoiminta vaatii, etta yritykset seuraavat ja
arvioivat saannodllisesti toimintaymparistén muutoksia, tuntevat omat erityiset strategiset
edut, parantavat kustannustehokkuutta, vahvistavat asiakassuhteita ja ottavat huomioon

laadun merkityksen tuotanto- ja palveluketjuissa.

Liiketoiminnan kehittdmiseen ja yrityksen strategisiin paatoksiin liittyy kiinteasti myds talou-
dellinen ndkdékulma. Yrityksen johto tarvitsee ajankohtaista tietoa taloustilanneesta ja orga-

nisaation toiminnasta. (Suomala, Manninen & Lyly-Yrjanainen 2011, 8.)

Taloushallinto on keskeinen yrityksen tukitoiminto, jonka avulla johto voi valvoa organisaa-
tion taloustilannetta ja maarittda oman kehitystoimintansa tavoitteita tuleville vuosille (Suo-
mala ym. 2011, 11). Sen tehtavana on osallistua yrityksen talouden hallintaan ja valvontaan,
laatia raportteja, jotka kuvaavat yrityksen taloutta johdon ja muiden sidosryhmien paatok-

senteon tueksi seka neuvoa johtoa taloushallinnon nakékulmasta. (Neilimo ym. 2012,12.)

Laskentatoimen alue on tarkea taloushallinnon tehtavien osa. Se on kokonaisuus, jonka
tehtavana on kerata ja rekisterdida tietoa yrityksen liiketapahtumista ja tuottaa niiden pe-
rusteella raportteja yritysjohdon kayttéon. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen & Niskanen
2015, 11.) Liséksi Suomalan ym. (2011, 9.) mukaan laskentatoimen tehtava on kertoa eri
sidosryhmille, kuten omistajille, asiakkaille, tyontekijdille, rahoittajille ja koko yhteiskunnalle

yrityksen menestyksesta.

Koska laskentatoimen keskeisend tehtavana on auttaa yritysta kehittymaan ja menesty-
maan, laskentatoimen kerdamat ja rekisteréimat tiedot on kasiteltdva parhaiten tata tarkoi-
tusta varten. Tama toteutuu yleensa raporttien muodossa. Hyvia esimerkkeja tallaisista ra-

porteista ovat budjetit, kustannuslaskelmat ja tilinpaatés. (Suomala ym. 2011, 11.)

Laskentatoimi jaetaan ulkoiseen (financial accounting) ja sisdiseen (management accoun-
ting) laskentatoimeen (kuvio 2), se riippuu siita, ketka kayttavat ensisijaisesti laskentatoi-

men tuloksena saatuja tietoja (Jormakka ym. 2015, 12—-13).



Ulkoinen laskentatoimi eli rahoituksen laskentatoimi tuottaa tietoa ensisijaisesti yrityksen
ulkopuolisille sidosryhmille kuten rahoittajille, sijoittajille ja verottajalle, velkojille ja asiak-
kaille, jotka kayttavat niitd paatdksentekonsa tueksi. Ulkoista laskentatointa ohjaavat lain-
saadantd sekd myods useat ohjeet ja suositukset, jotka tulevat eri lahteista. Se tuottaa ra-
portteja, joihin kuuluu esimerkiksi tilinpaatokseen liittyvat tuloslaskelma, tase ja niiden liite-
tiedot. (Ikdheimo, Laitinen & Puttonen 2014, 115.)

Sisainen laskentatoimi eli johdon laskentatoimi tuottaa tietoa yrityksen johdolle paatdksen-
teon tueksi. Sen avulla voidaan syventaa rahoituksen laskentatoimen antamaa nakymaa
yrityksesta ja analysoida kannattavuutta eri sidosryhmien kannalta. (Jormakka ym. 2015,
13.)

Sisainen laskentatoimi tarjoaa tietoa johdolle yrityksen tehokkaaseen johtamiseen, valitun
strategian toteuttamiseen ja siihen perustuvien tavoitteiden saavuttamiseen. Sita ei rajoiteta
lainsdddanndlla samalla tavalla kuin ulkoista laskentatointa, ja sitd sovelletaan vapaammin.
Sisaisen laskentatoimen raportit ovat yksiléllisia ja erilaisia erikokoisissa ja eri toimialoilla
toimivissa yrityksissa. Sisdisessa raportissa olevat tiedot on tarkoitettu ensisijaisesti yrityk-
sen omaan kayttoon, eika niitd yleensa jaeta ulkopuolisille sidosryhmille. Nama raportit voi-
daan jakaa suunnitteluun, paatoksentekoon ja valvontalaskelmiin johdon ty6tehtavien mu-
kaisesti. Suunnittelun laskelmiin sisaltyvat esimerkiksi lyhyen aikavalin budjetit, jotka maa-
rittelevat lyhyen aikavalin tavoitteet. Menojen vertailulaskelmien laadinta pitkille ajanjak-
soille on esimerkki paatdksentekolaskelmista. Niita kaytetaan sijoituspaatosten tekoon. Toi-
saalta budjettien ja investointien seurantaan liittyvat raportit ovat valvontalaskelmia. (lka-
heimo ym. 2014, 115.)



Liiketoimintaprosessit

Laskentatoimen tuottama tieto

| I

SISAINEN LASKENTATOIMI

ULKOIMEN LASKENTATOIMI
lohto | t paatoksentekijat
S Ulkoiset sidosryhmat
Budjetit
: udetl * Tuloslaskelma
. Kustannuslaskelmat Tase
L ]
*  Hinnoitte lulaskelmat :
* Rahoituslaskelma

. Investointilaskelmat
*  Ennusteet

» Veroilmoitus

Kuvio 2. Laskentatoimi palvelee yritysta ja sen sidosryhmia (Neilimo ym. 2012, 12)

Laskentatoimen erilaisten tehtavien tekemiseen taloushallinnon henkilostolta tarvitaan mo-
ninaista osaamista. Teknologiat ovat mullistaneet monia asioita viime vuosina, ja esimer-
kiksi kirjanpitoa ei enaa tarvitse tehda manuaalisesti. Tietokoneohjelmistoista on kuitenkin

hybtya vain, jos on ymmarrysta taloushallinnon asioista. (Jormakka ym. 2015, 14.)

Jormakan (2015, 14) mukaan taloushallinnon henkiléstén on kyettava luomaan, analysoi-
maan ja tulkitsemaan erilaisia raportteja. Analyysi suoritetaan usein etsimalld suhteita eri-
laisten asioiden valilla ja laskemalla tyétoimintaa kuvaavia tunnuslukuja. Saatujen mittarei-

den avulla voidaan arvioida yrityksen tehokkuutta ja laatia tehokkaampia suunnitelmia.

Johtamisessa ja taloushallinnon suunnittelussa on pidettava mielessa, etta erilaiset tehtavat
voivat olla sopivia erilaisille tydntekijoille heidan koulutuksestaan, kokemuksestaan, osaa-
mistaan, persoonallisuudestaan ja motivaatiostaan riippuen. Erikoistuminen antaa lasken-
tatoimen ammattilaiselle mahdollisuuden syventdd omaa osaamistaan kapealla alueella.
Lisaksi tyokierto antaa hanelle mahdollisuuden laajentaa osaamistaan ja kehittaa itseaan
vastuullisempiin taloudellisiin tehtaviin tai johtotehtaviin. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen
& Pellinen 2013, 26.)

Yrityksissa toimivat controllerit ovat taloushallinnon ammattilaisia, jotka tyoskentelevat las-

kentatoimen tehtdvissa ja avustavat johtoa muun muussa taloudellisissa kysymyksissa.
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Seuraavissa alaluvuissa keskitytaan erityisesti controllerin tyétehtavakenttaan, tutustutaan
naiden ammattilaisten tyétehtaviin ja tarkastellaan heidan rooliaan liikketoiminnan kehittami-
sessa. Lisaksi pohditaan controllerin roolin kehittymista johdon kumppaniksi ja kasitellaan

taman ammatin tulevaisuuden nakymia.
2.2 Controller-toiminnon kehitys

Controllerilla on tarkea rooli yrityksen taloushallinnon toiminnossa, koska ne tarjoavat joh-
dolle kattavaa tietoa paatdksentekoa varten. 1990-luvulta 1ahtien heidan roolissaan on ta-
pahtunut suuria muutoksia. Aikaisemmin controllerille annettiin palvelurooli yrityksessa,
paaasiassa taloudellisen tietokantojen yllapito ja edellytettyjen tietojen hankkiminen kirjan-
pidon yllapitamiseksi. (Wolf, Weilkenberger, Wehner & Kabst 2015, 25.) Controllerin perin-
teinen rooli oli vahvasti mukana raportoinnissa tukitoimintona, mutta ei valttamatta jaka-
malla ndkemyksia liiketoiminnasta yritysjohtajien kanssa (Hyvénen, Jarvinen & Pellinen
2015, 32). Nama controllerin roolit on usein merkitty jossain maarin negatiivisesti tutkimuk-
sissa. Partasen tekstissa (2007, 67) varhaisen controllerin tyéta on verrattu historioitsijaan
tai pavunlaskentaan tai Granlundin ym. (1998, 186) mukaan vahtikoiraan. Nykyaan control-
lerin rooli muuttuu passiivisesta tuloslaskijasta yrityksen liiketoiminnan aktiiviseksi kehitta-
jaksi, joka toimii myOs sisdisena neuvonantajana ja johdon liikekumppanina (Jarvenpaa &
Lukka, 2017, 1-10).

Jarvenpaa (2007, 100) maarittelee controllerien liiketoiminnallisen suuntautumisen mahdol-
lisen vaikutuksen yrityksen suorituskykyyn controllerien halukkuutena ja kykyna tuottaa
enemman lisdarvoa johdolle (paatdksenteko ja valvonta) (Wolf ym. 2015, 25). Tama maa-
ritelmé osoittaa henkildkohtaisen halun ja vaadittujen taitojen tarkeyden likekumppaniksi
tulemiseen korostaen controllerien osallistumisen merkitysta paatéksentekoon (Zoni & Mer-
chant, 2007; Ferreira & Moulang, 2009; Ma & Tayles, 2009; Wolf ym. 2015, 25 mukaan).
Perustelut viittaavat siihen, etta jos controllereista tulee liikekumppaneita, he pystyvat tar-
joamaan parempia palveluja johtajille ja edistamaan yrityksen tavoitteiden saavuttamista
(Burns & Baldvinsdottir 2005, Wolf ym. 2015, 25 mukaan).

Viime vuosina strategian tukeminen on tarkea tehtava ja kehitysalue monille yrityksen tuki-
toiminnoille. Liiketoimintaymparistd on muuttumassa dynaamisemmaksi ja monipuolisem-
maksi, ja yritysten tukitoimintojen asiantuntijat (esimerkiksi henkildstéhallinnon, markkinoin-
nin, taloushallinnon tydntekijat) etsivat strategista kumppanuutta muun muassa vahvistaak-

seen asemaansa yritystoiminnan ytimessa. (Partanen 2007, 66.)

Partasen (2007, 66—67) mukaan osallistuminen strategiseen johtamiseen vaati uusien las-

kentatoimen valineiden kayttoonottoa sekd muutosta taloushallinnon roolissa ja tehtavissa.
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Controller-toiminto on saanut keskeisen roolin taloushallinnon liiketoiminnan tuen vahvista-
misessa ja strategisen tyon tukemisessa. Vaikka controllerien roolit vaihtelevat merkitta-
vasti yrityksittain, ndiden ammattilaisten tyé perustuu silti johdon paatéksenteon tukemi-
seen. Kuviossa 3 on esitetty liiketoimintaympariston muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet ta-

loushallinnon roolin muuttumiseen.

Kuvio 3. Taloushallintoon vaikuttavia liiketoimintaymparistén muutosvaikutuksia (Partanen
2007)

Viime vuosina laskentatoimen tuottamaa informaatiota on tarkoitettu ennen muuta autta-
maan yritysta tavoitteiden savuttamisessa ja johtamispaatdsten tekemisessa. Laskentatoi-
men tehtavat, joissa controller toimii, ovat siis kehittyneet toimintoon, joka yhdistaa kirjan-

pidon, rahoituksen ja liiketoiminnan johtamisen. (Bhimani, Hornegren & Rajan 2015, 3.)

Neilimo ym. (2012, 16) ovat myds sitd mieltd, ettd viime vuosina taloushallinnon haasteet
ovat lisdantyneet huomattavasti ja taloushallinnon ammattilaisten perusrooli on muuttunut

tiedontuottajan roolista (accounting controller) taloustoimintojen esimiehen, paallikbn ja
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johtajan rooliksi (controller). Silloin kyseessa on yrityksen taloushallinto (controllership),

jonka tehtavana on vastata yrityksen taloudellisen toiminnan hallinnasta.

Partanen (2007, 68) tuo esiin, ettd controllerin tehtavien kehittdminen ja suuntautuminen
liiketoimintaan riippuu suuresti siita, miten taloushallinnon tietoa viestitdan. Jos controller
neuvottelee vain talousjohtajan kanssa, sitd todennakdisemmin han toimii tavalliseen ta-
paan taloushallinnossa. Jos controllerin keskustelukumppanit edustavat myos yrityksen yli-
johtoa, niin tdma asiantuntija osallistuu enemman strategiseen paatdksentekoon, kommen-

tointiin ja ohjaukseen.

Kuviossa 4 on esitetty controllerin roolin muuttuminen tiedon tuottajasta likketoiminnon paa-

toksenteon tukitoiminnoksi.

Taloushallinon A

tehtivamuutos /’

Strategisen
johtamisen Strategic controller

avustaminen
Talous- /
johtamisen Business controller

tukeminen /

Laskentatoimen Accounting controller

tiedontuottaja |
/ o - .,

Ulkoinen Johdon Strateginen

laskentatoimi laskentatoimi laskentatoimi

Kuvio 4. Controllerin roolin muutos tiedon tuottajasta liiketoimintasuuntautuneeksi (Parta-
nen 2007)

Jarvenpaan (1998, 2002, 2007) ja Partasen (2001, 2007) mukaan controllerin liiketoiminnan

suuntautumista voidaan kehittdd muun muassa seuraavasti:

Organisoinnin keinot
¢ liiketoimintaa tukevan taloushallinnon johtamiseen osallistuminen.
o rutiinilaskennan toteuttaminen esimerkiksi palvelukeskuksissa.

e laskentainnovaatioiden kayttdminen johtamistietojen analysoinnissa.



13

e johdon tuki operatiivisissa ja strategisissa kysymyksissa.

e strategisen johtamisen laskentatoimen valineiden kayttaminen ja kehittaminen.
Tietohallinnon tukeminen

¢ uusien ohjelmistojen ja tietojarjestelmien kayttéonotto ja hyédyntaminen.

e Henkiléston johtaminen.

¢ ammattilaisen osaamisen kehittdminen, esimerkiksi koulutuksen ja tyénkierron

avulla.
e johdon tietotarpeiden huomioon ottaminen ja roolien mallintaminen.
e keskittyminen asiaankuuluvaan laskentainformaatioon.
o Talousviestinta johtamisen tukena.
e reaaliaikaisen informaation tuottaminen, analysointi ja tulkinta.

¢ talousinformaation esittaminen ja selittaminen johdolle.

sisdinen konsultointi ja paatdksenteon tukeminen.
2.3 Modernin controllerin roolit, tehtavat ja osaamisvaatimukset

Controllerin tydtehtavakentta yrityksessa on erittdin laaja ja monipuolinen ja sitéd kaytetdan
monissa tarkoituksissa. Controllerin tyotehtavat vaihtelevat yrityksen liiketoiminnan ja sen
koon mukaan. Controller-toiminto kuvataan myds erilaisten etuliitteiden avulla, kuten stra-
teginen tai business controller, operatiivinen tai sisdinen controller, division controller, ma-
nagement controller tai assistant controller. Téhan controller-termin yleistymiseen vaikutet-
tiin muun muassa yritysten liiketoimintayksikdiden maaran kasvu ja laskentatoimen tehta-

vissa tydskentelevien roolin muutos. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 27.)

Joissakin yrityksissd controllerit avustavat johtoa erityisissa taloushallintoprojekteissa.
Naita controllereita kutsutaan strategisiksi tai business controllereiksi. Heidan tehtaviinsa
voi kuulua yhtion liiketoiminta-alueiden kannattavuuden analysointi ja lausuntojen antami-
nen investointiprojekteista ja niiden vaikutuksia yrityksen strategiaan ja taloudelliseen ase-
maan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2014, 28-29.)

Jarvenpaa ym. (2013, 27) toteavat, ettd business controllerin vastuut liittyvat l1&heisesti yri-
tysten tai yksikdiden johdon tukemiseen ja osallistumiseen johtopaatosten tekoon. He laa-

tivat erilaisia talousraportteja ja analyyseja seka kehittavat laskentamittarijarjestelmia ja
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konsultoivat johtoa taloushallinnon kysymyksissa. Neilimon ym. (2012, 16) mukaan control-
lerien raportoinnin tietoa voidaan kayttaa esimerkiksi yrityksen strategisen kilpailuedun
maarittamisessa, henkildston palkitsemista pohdittaessa, halvimman logistiikkakeskuksen

etsimisessa tai yrityksen liikketoimintahyotyjen arvioinnissa.

Nain voidaan sanoa, etta controllerilla on analyytikon rooli yrityksessa. Mikali analyytikon
rooliin lisataan kyky tukea johtamista neuvojen avulla, siis voidaan puhua, ettd controller

suorittaa konsultin tai likkeenjohdon neuvonantajan roolia. (Jarvenpaa ym. 2013, 29.)

Controllerit voivat tydskennella myods liiketoimintayksikdissa talouspaallikdiden tehtavissa.
Tassa tapauksessa heitd voidaan kutsua taktisiksi controllereiksi tai vain controllereiksi.
(Neilimo ym. 2014, 29.)

Jarvenpaa ym. (2013, 27) toteavat, etta talousinformaation tuottajan (score keeper) rooli on
nykyaan, kuten aiemminkin, laskentatoimen ydin. Se kattaa 1ahinna taloushallinnon perus-
prosessit kirjanpidosta, osto- ja myyntireskontran hoitamisesta, laskujen kasittelysta ja mak-
sutapahtumien hoidosta seka erilaisten raporttien laadinnasta. Tehtavissd painotetaan
muun muussa tarkkuutta, vahvaa numero-osaamista, muuttuvien normien hallintaa ja las-
kentatoimen ohjelmistojen kayttbosaamista. (Jarvenpaa ym. 2013, 27.) Jos controller toimii
paaasiassa tassa roolissa ja vastaa sisaisesta tarkastuksesta, tietojarjestelmien oikeudelli-
suudesta seka maksatus- ja kirjausrutiinista, niin Neilimon ym. mukaan (2014, 29) hanta voi

kutsua operatiiviseksi tai sisaiseksi controlleriksi.

Puolamaki (2007, 260) toteaa, ettd laskentatoimen menetelmat ja -jarjestelmat kehittyvat
nopeasti ja korostavat strategista johtamislaskentaa vastaamaan uusiin odotuksiin ja Iahen-
tymaan todellista liiketoimintaa. Tietojen keraaminen, valittdminen ja kasittely on tarkea teh-
tava yrityksen strategisessa tydssa. Suurten tietomaarien muuttaminen organisaation paa-
téksenteon kannalta oleelliseksi tiedoksi on usein haastavaa. Taloushallinnon tehtavissa
controller-nimikkeella tydskenteleva henkilostd toimii tietovirtojen solmukohdassa ja voi
luoda ja tulkita yrityksen menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden kokonaiskuvan.
(Puolamaki 2007, 262)

Controller voi toteuttaa yrityksissd myos valvontatehtavia. Tama nakyy raportoinnista, kun
poikkeamien kautta voidaan tunnistaa kehittamiskohteita, jotka on huomioitava. Laajemmin
valvonta auttaa valvomaan koko raportointia ja tarkkailemaan, ovatko yrityksen strategiat ja
suunnitelmat toteutuneet sekad ovatko tavoitteet saavuttaneet. Taloushallinnon valvontavas-
tuut on korostettu myds omistajaohjauksen (corporate governance) kehittdmisessa ja vah-
vistamisessa. Se on lisdnnyt sisdisen valvonnan merkitysta, riskienhallinnan ja ehkaisyn

roolia seka uusien normien kehittdmista saantéjenvastaisuuksien ja virheiden estamiseksi.
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(Jarvenpaa ym. 2013, 27-28.) Modernin controllerin tehtdvakuvat havainnollistaan kuvi-

ossa 5.

Controllerin tehtdvikenttd

Bu siness Intelligence- Liiketoimintakumppani

asiantuntija (business partner)

Business- (market surveyor) strategi

informaatio analyytikko Strategisiin padtoksiin
Organisaation osallistuminen,
toimintaympériston strategisen suunnan
vaikutuksen analysointi madrittely ja
yrityksen toiminnan liilketoimintamallin
kehittamiseen ja kehittdmisen tuki

operaatioiden
toteuttamiseen

Tuloslaskija Muutosagentti
(score keeper) (change agent)
Talous- operaattori katalysaattori
informaatio Toimintojen, Kiyttaytymisen
kustannusten ja suuntaaminen, jotta
palvelutason organisaation strategiset
ohjaaminen siten, etta padmadrat sekd
organisaation taloudelliset ja
taloudelliset vastuut liilketoiminnalliset
tulevat hoidettua tavoitteet toteutuvat

Analysointi

Kuvio 5. Modernin controllerin tehtavakuvat (Jarvenpaa ym. 2013)

Ammattikirjallisuudesta voidaan 16ytaa yksityiskohtaiset kuvaukset controllerien tyétehta-

vista. Braggin (2017, 3-5) mukaan nama tehtavat sisaltdvat seuraavat vastuualueet:
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Tarkastus

e saanndllisten sisaisten tarkastusten suunnittelu ja hallinta, ja lopullisten tarkas-

tusraporttien valmistelu ja neuvoanto johdolle.

o tydasiakirjojen valmistelu ulkopuolisille tilintarkastaijille tarjoamalla tarvittavaa li-

saapua vuotuisen tarkastuksen suorittamiseen.
Budjetointi
e vuosittaisen budjettiprosessin koordinointi.
¢ budjetoinnin raportointi.
e ohjausjarjestelmien valvominen.

o kaikkien liiketoiminnan transaktioiden valvonta ja kasittely (osto- ja myyntires-

kontran hoitaminen, kassanhallinta ja kassan ennustaminen).
Kustannuslaskenta

e kustannuslaskentatiedon analysointi ja toteuttaminen kustannuspaikka- ja tuo-

tekohtaisesti.
Suunnittelu
e budjetin tekeminen ja seuranta.

¢ budjetin vertaaminen toteutuneeseen tulokseen ja ilmoittaminen poikkeamista

johdolle seka neuvonanto.

¢ tulojen ja menojen analysointi ja johdon tiedottaminen haitallisten suuntausten

vaikutuksista seka neuvonta tilanteen parantamiseksi.
e tulosennusteet ja taloudellisten tunnuslukujen sdanndllinen laskenta.
Raportointi

e kausiraportointi, sisdltden muun muussa kustannuslaskennat ja investointilas-

kelmat.
o tilinpaatdksen tulkitsevan analyysin valmistelu ja johdon raportointi.
e eriraporttien valmistelu ja jakelu johdolle ja tarvittaessa ulkoisille sidosryhmille.
¢ raporttien tiedon oikeellisuuden tarkistus.

e raportointiprosessien kehittaminen.
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Kayttbomaisuus
o kayttdbomaisuuden seuranta, arvostaminen ja raportointi.
¢ lakien ja viranomaisohjeiden noudattaminen ja valvonta.
e vero- ja kirjanpitostandartin vaatimusten mukaisuus.
e johtaminen ja jarjestely.
e taloushallinnon henkiloston tyon valvonta.
e henkil6ston koulutus.

Verotus

e veroilmoitusten oikea-aikainen valmistelu ja jattdminen seka kaikkien yritysvero-

tukseen liittyvien asioiden valvonta.
Saanndét ja menettelyt

o kaikkien sadantdjen ja menettelyjen luominen ja yllapito, jotka liittyvat yrityksen

omaisuuden hallintaan ja rahoitustoimien asianmukaiseen toteuttamiseen.

¢ henkildston tarvittava koulutus ja sen sopeuttaminen.
Kirjanpito

¢ kaikkien kirjanpitotapahtumien oikea-aikainen suorittaminen.

¢ tilitapahtumien seuranta ja siita vastaaminen.
Prosessianalyysi

e kaikkien prosessien saanndllinen tarkastelu, sisaltaen taloudellisen analyysin.
Dokumentointi

e dokumentoinnin suorittaminen.

Bragg (2017, 5) selventda, etta controller on vastuussa kaikista luetelluista alueista, mutta
se ei tarkoita, ettd hanen pitaisi todella suorittaa itse kaikki tehtavat. Controller voi ohjata
muiden taloushallinnon ammattilaisten ty6ta ja varmistaa, etta tehtavat on suoritettu ohjei-

den mukaan, oikea-aikaisesti ja parhaalla mahdollisella tavalla.

Maailma, toimiala ja liiketoimintaymparistd muuttuvat koko ajan, ja on erittain tarkeaa ottaa
selvaa laajasti, mita yrityksen ymparilla tapahtuu nyt ja tulevaisuudessa. On tarkeaa tuntea

perusteellisesti toimialan liiketoimintaa, jotta controller pystyy tarjoamaan todella
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ajankohtaista ja hyddyllista tietoa yritysjohdolle. Yksi controllerin tarkeimmistd osaamisvaa-

timuksista on kyky etsia, ymmartaa, tulkita, soveltaa ja arvioida tietoa. (Ollikainen, 2020.)

Ollikaisen (2020) mukaan, jotta controller pystyy antaa hyddyllisia tietoja taloudellisten ja
johtamispaatosten tekemiseksi, hanen tulee osata numeroita hyvin seka 16ytaa mahdollisia
virheitd ja ymmartaa, mista ne tulevat ja kuinka ne voidaan korjata. Kaiken lisaksi on tar-
keaa, etta controller voi tarjota tietoa siind muodossa, kuin toinen osapuoli (johtaja, asiakas)

voi helposti ymmartaa annettua tietoa.

Liikkeenjohdon taidot ja yleiset tydelamavalmiudet ovat myos erittain merkittavia nykyaikai-
sen controllerin tydssa. Yleisia tydelamavalmiuksia kaytetaan laajasti taloudellisissa tehta-
vissa ja erityisen tarkeaa on kyeta tulemaan toimeen ja tekemaan yhteistyéta erilaisten ih-
misten kanssa. Lisaksi ryhmatyotaidot ja joustavuus ovat ensisijaisen tarkeita controllerin

tydelamassa. (Jarvenpaa ym. 2013, 29.)

Strategisissa asioissa ja neuvontatehtavissa, jotka liittyvat yrityksen toimintoihin, tuotteisiin
ja niiden laatuun, controllerin tulee ottaa yhteytta erilaisiin sidosryhmiin (Jarvenpaa ym.
2013, 29). Ollikainen (2020) toteaa, ettda merkittavana osana controllerin tyota ja menesty-
misen vaatimuksena ovat oikeiden sidosryhmien tunnistaminen ja priorisointi seka verkos-
toituminen, yhteistoiminta ja yhteydenpito tahdellisiin sidosryhmiin. Menestyvan controllerin
ominaisuus on uskaltaa hakea apua ja I6ytaa myods osaamisen kehittamisen mahdollisuuk-
sia. (Ollikainen 2020.)

Controllerin tulee seurata aktiivisesti yrityksen toimintaymparistéa ja maailman trendeja
seka osallistua aktiivisesti ndiden suuntauksien arviointiin. Nain hanen johdollensa toimite-
tut raportit liittyvat yrityksen todelliseen tilanteeseen ja auttavat ymmartamaan, mitd mah-

dollisuuksia on yritysliiketoiminnan kehittamiseen. (Ollikainen 2020.)

Controllerin tulee katsoa eteenpain seka tuottaa taloudellisia ennusteita ja esittaa taloudel-
lisia merkittavia asioita yritysjohdon ennakoivien paatoksien tekemisen tueksi. Naiden am-
mattilaisten tyotehtavissa on painotettava myos liiketoiminnan jatkuvaa kehittamista, suun-

nittelua ja ohjausta. (Priimalaskenta 2018.)

Jarvenpaan ym. (2013, 29) mukaan johtaminen on useimmiten tiimity6ta, jossa jokainen
osallistuja tuo omat taitonsa. Tama ilmenee selvasti controllerin roolissa johtajan likekump-
panina. Tassa roolissa controller voi osallistua ryhman tai hallituksen tyéhén seka muihin
yrityksen johtamista ja kehittamista kasitteleviin keskustelualueisiin. Nykyaikainen controller

voi olla todellinen muutosagentti yrityksessa.

Viime vuosina tietotekniikka on muuttunut ja paivittynyt jatkuvasti taloudellisissa tehtavissa,

joten erityistd huomiota Kkiinnitetddn kykyyn yllapitdd ja ennen muuta kehittaa
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laskentatoimen tietojarjestelmia. Etenkin integroitujen yritysten toiminnanohjausjarjestelmat
(ERP, enterprise resource planning) ovat levinneet askettain. Laskentatoimen asiantunti-
jana controller voi osallistua myds ohjausjarjestelmien, laadun tai toiminnan kehittamispro-

jektiin. (Jarvenpaa ym. 2013, 29.)

Mielenkiintoinen controllerin toiminnan ymmartamisen kannalta on vuonna 2013 tehty IMA
(The Association of Accountans and Financial Professionals in Business) -tutkimus, jonka
tarkoituksena oli selvittda taloushallinnon ammattilaisten muuttuvia rooleja ja erityisesti
controllerin roolia yrityksessa. IMA-tutkimuksen mukaan 81 % controllereista raportoi yrityk-
sen toimitusjohdolle, omistajalle tai ylimmalle johtajalle, kuten talousjohtajalle. Samaan ai-
kaan yli 30 % controllereista ilmoittaa ottavansa vastuunsa talousjohtajan tehtavista, koska
heidan roolinsa muuttuu myds tekemaan heista johtajan liikekumppaneita. Tutkimuksessa
selvennetaan myos, etta controller suorittaa todennakoisemmin talousjohtajan tehtavat pie-
nemmissa organisaatioissa, joissa on alle 200 tyontekijaa. (Desroches & Lawson 2013, 4—
5)

Taylor (2020) tuo esiin, etta Iahes 80 % controllereista kokee kasvavan kysynnan strategis-
ten, tulevaisuuteen suuntautuvien taitojen soveltamiseksi, kun taas kolme neljdsosaa ker-
too kayttavansa tietojaan liiketoiminnan kehittdmisen auttamiseen, ja kolme neljasosaa ker-
too auttavansa parantamaan tuottavuutta tarjoten askeleen eteenpain yksinkertaisesti leik-

kaamalla kustannuksia todelliseen lisaarvoon.

IMA tutkimus selvittaa, etta controllerien tehtavien kehittymiseen vaikuttavat tekijat ovat

muun muussa:

o tekniikan ja teknologian kehitys. Se mahdollistaa automatisoida suuremman

maaran toita, jotka aiemmin oli suoritettava manuaalisesti.
e verkostoituminen sosiaalisen median kautta.

Samalla tietojen ja uutisldhteiden saatavuus seka globalisoituminen merkitsevat sita, etta
controllerin on otettava huomioon paljon enemman tietoa, joka on nyt syotettava laskelmiin
ja raportteihin. (Taylor 2020.)

Tama tutkimus osoitti, etta controllerin rooli muuttuu jatkuvasti, kuten monet muut korkean
tason ammattiasemat talousalalla. Controllerit ottavat vastuuta organisaatioissaan korke-
ammalla tasolla. He tyoskentelevat yha enemman yrityksen johdon, talousjohtajan ja mui-
den osastojen kanssa analysoidakseen ja muotoillakseen ratkaisuja strategisiin kysymyk-
siin soveltamalla analyyttista ja liketoimintaosaamistaan. (Desroches & Lawson 2013, 10—
12.)
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Monissa tutkimuksissa on korostettu, ettéa controllerin rooli yrityksessa riippuu suuresti siita,
onko hanelld tukihenkiléstod paivittaisten taloushallinnon tehtavien hoitamiseen, jolloin
controllerilla on aikaa suorittaa tarkeita johtotehtavia. Jos nain ei ole, ja varsinkin jos cont-
roller on ainoa laskentatoimen ammattilainen yrityksessa, on todennakdista, ettd han voi

hoitaa kirjanpitajan tehtavia pidempaan tydaikana.

Kehittamiskonsultin roolin hyvaksyminen ja toteuttaminen on myds Partasen (2007, 71) mu-
kaan vaikeaa, koska monien yritysten controllereilta vaaditaan paljon raportteja. Itse asi-
assa monet controllerit kokevat, ettd heidan panoksensa liiketoiminnan kehittdmiseen on

liian pieni, koska heidan toimintansa on sidottu raporttigeneraattorin rooliin.

Vuonna 2018 IMA (Institute of Management Accountants) jatkoi yhdessa Deloitten (Centre
for Controllership ™) kanssa controllerien toimintojen tutkimista ja etenkin selvitti, miten
controllerit viettavat tydaikaansa ja mitka tekijat vaikuttavat siihen. He haastattelivat noin
800 (suurin osa Yhdysvalloista) taloushallinnon ammattilaista saadakseen selville, miten he
hoitavat roolinsa, mitd osaamistaitoja heilld on, mitd heidan mielestdan on kehitettava ja
kuinka he hyotyvat edelleen yrityksestaan. Siina tarkasteltiin neljaa erilaista ja monimut-
kaista roolia, joita controllerit usein suorittavat organisaatiossa. Nama roolit ovat stuertti
(riskienhallinta ja omaisuuden sailyttdminen), operaattori (tehokkaan ja vaikuttavan rahoi-
tustoiminnan suorittaminen), strategi (vaikutus yrityksen tulevaisuuden suuntaan), kataly-
saattori (toteutusapu). Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettéd controllerit kayttavat lahes 70
% ajastaan perinteisiin tehtaviin, kuten kirjanpidon asiakirjojen tekemiseen tai kirjanpi-
tostandardien noudattamiseen. Taman seurauksena heilla ei ole tarpeeksi aikaa osallistua

paatdksentekoon, joka liittyy strategisten kysymysten ratkaisemiseen organisaatiossa.

Kuvio 6 osoittaa, kuinka tutkimuksen mukaan haastatellut controllerit kayttavat nykyaan tyo-

aikaansa ja miten he haluavat kayttaa sita.
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Kuvio 6. Controllerin ty6ajan kayttaminen (Deloite 2017)

Deloite (2017, 3—5) mukaan monet controllerit viettavat huomattavasti enemman aikaa pe-
rinteisissa tehtavissa, mutta he haluaisivat myds keskittya katalysaattorin ja strategin roo-
leihin saavuttaakseen tasapainoa tyotehtavissa. Nain tunnistettiin asia, jossa kilpailevat ai-
kavaatimukset eri roolien valilla estavat controlleria keskittymasta tarvittavien taitojen ja tyo-

kalujen kehittdmiseen, jotka liittyvat hanen rooliinsa johdon kumppanina.

Tassa tutkimuksessa vahvistettiin kasitysta siita, ettd controllerin roolin maaritteleminen ja
toteutuminen vaihtelee yrityksittain. Useimmissa tapauksissa modernin controllerin rooli yh-
distaa yrityksen strategisten kysymysten ratkaisut ja perinteiset vastuut. Haasteena on ta-
sapainon yllapitaminen eri roolien valilla, varsinkin kun perinteiset tehtavat (esimerkiksi kir-

janpitokysymyksin kasittely) vievat suurimman osan tydajasta.

Tutkimuksen mukaan, jos controller haluaisi kehittdd omaa roolia johtajan kumppaniksi, ha-

nen tulisi muun muassa:

o perustella selkeasti johdolle, miksi controllerilla on parhaat mahdollisuudet ottaa

vastuuta yrityksen strategian kysymyksista.

e hyddyntaa tydssaan uutta tietoteknologiaa: taloushallinnon transaktioiden pro-
sessoinnin ja raportoinnin automatisointi, sdhkoisen tiedon kasittely eri osapuol-

ten valilla, mobiilialustojen kayttaminen ja visuaalinen analytiikka.
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o tehda "strategin" ja / tai "katalysaattorin" rooli osaksi tydnkuvaa tutkimalla yrityk-
sen liiketoimintaymparistdéa ja ymmartaa yrityksen arvojen rooli osana menes-

tyksen rakentamista.
¢ ymmartaa uusien kirjanpitostandardien merkitysta controllerin tehtavissa.

o kehittda strategista ajattelua, viestintaa, yritysohjelmistojen osaamista (Enter-
prise Resource Planning (ERP), Financial Planning & Analysis (FP&A)), uuden

teknologian oppimista ja tiedonhallintaa.

¢ noudattamalla naita kriittisia vaiheita controller voi navigoida hyvin muuttuvassa
toimintaymparistéssa, tehdd enemman organisaationsa hyvaksi ja vieda uransa

seuraavalle tasolle.
2.4 Controllerin tarkeimmat ominaisuudet

Controllerin tehtavissa tyoskentelevia ammattilaisilta vaaditaan monipuolista osaamista.
Iso-Britanniassa (1996) tehdyn tutkimuksen mukaan tarkeimmat controllerien ominaisuudet
ovat kokonaisuuksien hahmottaminen, liikketoiminnan ymmartaminen, kommunikointitaidot,
ongelmienratkaisukyky, ATK-taidot, tiimityotaidot, vuorovaikutustaidot, teknologian sovelta-

miskyky, tekninen osaaminen, objektivisuus ja innovatiivisuus. (Partanen 2007, 74-75.)

Malmnin, Seppalan & Rantasen (2001, 480-501) mukaan suomalaiset taloushallinnon asi-

antuntijat pitavat seuraavia taitoja tarkeina:
e analyyttiset ongelmanratkaisutaidot.
e ymmartaminen paivittaisten toimintojen vaikutuksista tuloslaskelmaan.
e paatdksenteon tekemiseen liittyvien kustannusten ymmartadminen.
e kustannusten kayttaytymisen ymmartaminen.
e hyvat kommunikointitaidot.
e monitoimijaisen yhteistydn merkityksen ymmartaminen.
e hyvat ihmissuhdetaidot.
¢ liiketoimintaprosessien ja kilpailun ymmartaminen.
o asiakkaiden tietotarpeiden ymmartaminen.

e laskentatekninen osaaminen.



23

Ammatillisen kirjallisuuden Braggin (2017, 6—7) mukaan tyétehtavien suorittamiseksi cont-

rollerilla tulisi olla useita tdssa luettelossa esitettyja taitoja:
e Kkirjanpidon ja tilinpaatdéksen ymmartaminen.
e Kkirjanpitoaineiston tarkean tiedon tuottaminen talouden analysointiin.

e hyvat kommunikaatiotaidot, taloudellinen informaation valittdminen yritysjoh-

dolle selkedssa ja ymmarrettavassa muodossa.
e yrityksen likketoiminnan ja toimialan ymmartaminen.

e johtamistaidot, oletetaan, etta controller suorittaa johtajan tyon ja vastaavasti ha-
nella on oltava kirjanpito-osaston johtamiseen tarvittavat hallinta-, suunnittelu-,

organisointi-, arviointi ja koordinointitaidot.
e ajankohtaisten ja kustannustehokkaiden palvelujen tarjoaminen.

e tekninen osaaminen, controllerin tulisi osata hyvin taloushallinnon tietojarjestel-
mia.

e jos yritys toimii kansainvalisilla markkinoilla ja raportoi tilinpaatdksiaan kansain-
valisten tilinpaatosperiaatteiden mukaisesti (IFRS, International Financial Re-

porting), controller tarvitsee IFRS-osaamista.

Caverionin talousjohtajan Martti Ala-Harkdsen (Aalto University 2017) mukaan modernin
business controllerin "tulee ajatella kuten talousjohtaja ja katsoa tulevaisuuteen". Hanen
nakokulmastaan erittdin merkittdva controllerin ominaisuus on liiketoiminnan lapikotainen
ymmartaminen. Controllerin tulee ymmartaa "milla tavoin yritys voi hakea uutta kasvua, pa-

rempaa Kilpailukykya tai kannattavuutta."

Ala-Harkoénen (Aalto University 2017) tuo esille, ettéa controller tarvitsee tydssaan tietojar-
jestelmaosaamista. Hanen pitdd hakea ja analysoida dataa seka ymmartaa numeroita hy-
vin. "Jarjestelmat pitda tuntea ja ymmartaa, ettei niistd aina suoraan loyda sita tietoa mita
haluaa. On pystyttava pureutumaan syvalle numeroihin, tulemaan takaisin pinnalle analy-

soimaan, ja nakemaan koko ajan myds iso kuva.”

Ala-Harkosen (Aalto University 2017) mukaan hyva lisdetu ovat controllerin erityistaidot. Ne
voivat olla "yrityskauppoihin liittyvat valuaatio- ja arvonmaaritystekniikat, vahva jarjestelma-

osaaminen tai ihan vain vaikkapa poikkeuksellisen hyvat excel-taidot."

Ala-Harkdnen (Aalto University 2017) korostaa, ettd nykypaivan tydelamassa controller tar-

vitsee hyvia viestinta- ja yhteistydtaitoja, koska controller tekee usein yhteisty6ta ja miettii
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tybasioita liiketoimintajohdon kanssa. Controllerin tuottama informaatio ja paatékset on

my0s esitettdva kaikille sidosryhmille helposti ymmarrettavassa muodossa.

Partanen (2007, 76) oli tutkimuksessaan myds sama mielta, etta hyva controller pystyy ana-
lysoimaan yrityksen toimintaa eri suunnista ja tekemaan kerattyjen tietojen perusteella yleis-
tyksia ja johtopaatoksia. Liiketoimintalogiikan ja vahvan taloudellisen asiantuntemuksen li-
saksi tama edellyttaa, ettéd controller pystyy kommunikoimaan erilaisten asiantuntijoiden
kanssa. Controller-toiminnossa siis painotetaan viestintataitoja, johtamistietotarpeiden ym-

martamista ja kykya tehda ehdotuksia.

Partasen (2007, 76) mukaan monimutkainen johtamisajattelu vaatii myos kykya luoda ver-
kostoja ja saada liittolaisia, jotta controllerin mielipiteitd voidaan tukea yrityksen johtoryh-
massa. liman vuorovaikutusta ja johtajien tukea taloushallinnon tekijan mielipide voi jaada

sivuun eikd kaytanndssa vaikuta tehtyihin paatoksiin.

Partanen (2007, 76) tarjoaa tutkimuksessaan myos tapoja syventaa ja kehittda controllerin
ammattitaitoja. Hanen mukaansa erittain tehokas keino oppia uusia asioita on osallistua
aktiivisesti haastaviin projekteihin. Lisdksi oppiminen muilta controllereilta on myds erittain
hyva tapa syventaa tydosaamista. Hyvien kaytantdjen vaihto useissa kansallisten ja kan-
sainvalisten controller-organisaation kokouksissa tukee vahvasti taloushallinnon asiantun-

tijan kehittdmista.
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3 Liiketoiminnan strategiatyo
3.1 Strateginen maarittaminen ja suunnittelu

Hyppasen (2013, 60) mukaan "yrityksen toiminnan suuntaaja on strategia". Strategialla tar-
koitetaan yrityksen periaatteita, joilla se aikoo saavuttaa tavoitteensa ja menestyd markki-
noilla. Strategia ei ole vain yrityksen toiminnan kuvaa. Strategia ennen kaikkea kuvaa, miten
tama yritys erottuu muista yrityksista, milla keinoilla se houkuttelee asiakkaita, toimii kan-
nattavasti ja vie haluttuihin tuloksiin. Liiketoimintastrategian suunnittelu alkaa jo yrityksen
perustamisvaiheessa ja sitten kun liiketoiminta kaynnistyy, strategiaa on jatkuvasti arvioi-

tava ja kehitettava.

Strategian laadinta aloitetaan yrityksen ympariston tarkastelusta ja yrityksen nykytilasta ja
sen omien voimavarojen arvioinnista. Strategian maarittamiselld otetaan huomioon, etta
sen tarkeat piirteet ovat "suuntautuminen tulevaisuuteen, jatkuvuuden ja kannattavuuden

turvaaminen seka suhde asiakkaisiin ja kilpailijoihin". (Hyppanen 2013, 60.)

Hyppanen (2013, 53) totea, etta strategiaprosessi edellyttda yleensa ulkoisten ja sisaisten
tekijoiden analysointia, jotka voivat vaikuttaa yrityksen strategisiin valintoihin. Ulkoisten te-
kijoiden tarkastelussa tehdaan yrityksen toimialan, asiakkaiden ja kilpailijoiden analyysi. Si-
saisessa analyysissa tarkastellaan taloudellisia nakymia ja sisaisia resursseja. Naiden ana-
lyysien avulla voidaan maaritella “kriittisia menestystekijoita, laatia SWOT-analyyseja seka

arvioida organisaation menestymisen kannalta tarkeimpia ydinpatevyyksia”.

Analyysin perusteella yritysjohto pyrkii maarittdmaan vision, eli tilanteen, jossa yritys tai jo-
kin sen toimialoista "haluaa olla suunnitteluhorisontin lopussa." Visiota kutsutaan myos stra-
tegiseksi tavoitteeksi. (Ikdheimo, Malmi & Walden 2019, 145.)

Ikdheimon ym. (2019, 146) mukaan, kun yrityksen visio ja strategia on maaritelty, on hyva
maaritella sellaiset mittarit, jotka voivat tukea strategista paatdoksentekoa ja liiketoiminnan

mukaisia asioita.

Strategian mittariston tydkaluna kaytetaan usein nimitysta tuloskortti, jonka avulla voidaan
arvioida strategian toteutumista. Tuloskortin ideana siis oli mitata yrityksen toiminnan ja sen
kehittymistd monesta nakdkulmasta. (Ikdheimo ym. 2019, 149.) Kuviossa 7 on esitetty ta-
sapainotettu tuloskortti, jossa on strategiset paamaarat, jotka voidaan tarkastella tasapai-
noisesti taloudellisen, prosessin, asiakkaan ja henkildston nakokulmista. (Hyppanen 2013,
53.)
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Kuvio 7. Tasapainotettu tuloskortti (Kaplan ja Norton 2002)

Taloudellisessa nakokulmassa maaritetaan paamaarat ja mittarit, jotka ovat tarkeita omis-
tajille. Asiakasnakdkulma painottaa tarkeitad seikkoja asiakastydssa. Taloudellinen menes-
tys vaatii asiakastyytyvaisyytta ja lojaalisuutta. Prosessindkdkulmassa painopiste on tyén
tehokkuudessa ja laadussa, jotka ovat valttdamattdmia asiakkaiden tarpeiden tyydytta-
miseksi. Henkildsténnakdkulma tai innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulma korostaa
henkildstdn suorituskyvyn parantamista ja kehittymista. Henkiléston osaaminen on perusta
kaikille muille nakokulmille. Tuloskortin paaajatus on saada mittareita, jotka ohjaavat liike-
toimintaa tasapainoisesti ottamalla huomioon useita nakdkulmia. (Hyppanen 2013, 54.)
Kaplan ja Norton (2002) totesivat, etta tarkkailemalla mittareiden arvojen kehitysta voidaan
saada selkean kuvan yrityksen menestymisesta strategisesti tarkeilld osa-alueilla. (1ka-
heimo ym. 2019, 149.)

Tana paivana kaytetaan kolmenlaisia tuloskortteja. Key Performance Indicator (KPI) tulos-
kortti on joukko mittareita, jotka sisaltavat strategisesti useista nakokulmista tarkeita mitta-
reita. Tama tarkoitus on tarjota tiivistetty yleiskatsaus yrityksen toiminnasta. Ne ovat alku-
peraisen idean mukainen tuloskortti, joka mittaa strategiaa moninaisesti ja tarjoaa tietoa
johdolle paatdksenteon tueksi. On huomattava, etta termia KPI kdytetdan myods yleisem-
massa merkityksessa, mika tarkoittaa, etta sen ei tarvitse viitata tuloskortin kayttéon sellai-
senaan. (Ikdheimo ym. 2019, 150.)

Toinen tuloskorttien muoto on strategiamittaristot. Tassa tapauksessa mittarit edustavat ta-
voitteita, joiden saavuttamisesta joku on vastuussa. Tassa tuloskorteissa on vahemman
mittareita kuin KPI-korteissa. Se tulee siita, etta paatdksenteon tueksi tarjotaan paljon fak-
toja, mutta tutkimuksen mukaan ihminen pystyy usein keskittymaan strategian toteuttami-

sessa vain kolmesta kahdeksaan samanaikaiseen tavoitteen. (Ikdheimo ym. 2019, 150.)
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Ikdheimon ym. (2019, 151) mukaan kolmas ja harvinaisin kaytetty tuloskorttityyppi on si-
dosryhmamittaristot. Tavoitteena on mitata yrityksen menestysta omistajien, asiakkaiden ja
tyontekijoiden asettamien odotusten perusteella. Mittareiden tarkoituksena on tiedottaa si-

dosryhmille yrityksen toiminnan hyddyista heille.

Nain tuloskortit ovat eri tarkoitusta varten kehittyja mittaristoja. Strategiamittaristojen avulla
voidaan ohjata yrityksessa toimiva henkilostoa valitun strategian mukaisesti. KPI- ja sidos-
ryhmamittaristot tukevat yrityksen sisaista ja sidosryhmien ulkoista paatoksentekoa. (Ika-
heimo ym. 2019, 151.)

Talla tavoin mittarit auttavat seuraamaan yrityksen kannalta tarkeitd asioita. Merkittavia
naista ovat pitkan aikavalin kannattavuus, asiakastyytyvaisyys ja kassan riittavyys liiketoi-
minnan hoitamiseen. Jos yritys ei kayta mittareita, yrityksen toiminta on suunnattu enene-
maan rutiinien hoitamiseen ja paivittaisten ongelmien rakentamiseen. Kun yritys kasvaa ja
laajenee, sen tulee ohjata toimintaansa ja kehitystaan erilaisilla mittareilla. (Sampo consul-
ting 2022.)

Niemen (2018, 128-129) mukaan strateginen suunnittelu on jokaiselle yritykselle tarkea
prosessi, jonka avulla voidaan maarittaa, milta liiketoiminnan tulisi nayttaa tulevaisuudessa
ja kuinka voidaan saavuttaa tavoitteet. Yritykset kayttavat strategista suunnittelua seuraa-

vissa tapauksissa:
e muuttaa toimintaansa ja parantaa sen suorituskykya.

o tarjota viitekehys resurssien kohdentamiselle, budjetoinnille ja suorituskyvyn ar-

vioinnille.

¢ |uoda toimiva prosessi tietojen kerdamiseksi ja hydédyntamiseksi paatdksente-

ossa.
e vahvistaa liiketoiminnan suuntaa.

Niemi (2018, 128—129) korostaa seuraavia vaiheita, jotka liittyvat tyypilliseen strategiseen

suunnitteluun:
e yrityksen mission, vision ja arvojen maarittdminen.

liikketoiminnan mahdollisuuksien tutkiminen.

riskien tunnistaminen, arviointi ja seuranta.

asiakassegmenttien tunnistaminen ja analysointi.

yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien arviointi.
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e arvoketjujen analysointi.
o erilaisten strategiavaihtoehtojen arviointi.

o sellaisen liiketoimintamallin suunnittelu, joka voi erottua muista ja tuottaa liikke-

voittoa.
¢ liiketoiminnan tavoitteiden seka tarvittavien mittareiden maarittaminen.
¢ erilaisten suunnitelmien ja ohjeistusten luominen strategian toteutuksen tueksi.

o paatdksentekoprosessien, tietojarjestelmien, sisdisen valvonnan ja henkiléstdon

kehittaminen.

e resurssien tehokas kohdentaminen.

suoriutumisen seuranta ja johdon vastuut tulosten saavuttamiseksi.

Strategiaty6 on "jatkuva prosessi - kompassiin on syyta katsoa pitkin vuotta". Liiketoiminnan
arkipaivisin tehostaminen ei onnistuu, jos yritys tekee vaarat strategiset valinnat. Strategia-
prosessi jaetaan kahteen paavaiheeseen: suunnitteluun ja toteutukseen. Toteutusvaihee-
seen kuuluvat liiketoiminnan organisointi, viestinta, motivointi ja seuranta. Strategian onnis-
tuneen toteuttamisen vahvistamiseksi tarvitaan strategiaa tukeva budjetointivaihe. (Hyppa-

nen 2013, 52.) Budjetointi tarkastellaan seuraavassa luvussa 4.
3.2 Toimintaympariston tutkiminen ja analysointi

Toimintaymparistd muuttuu kovaa vauhtia ja tuo uusia vaatimuksia liiketoiminnan menesty-
miseen. Yritystoiminnan aktiivinen kehittdminen tarkoittaa muun muussa sita, etta yritys toi-
mii verkostossa seka seuraa toimintaymparistéa saanndllisesti ja pyrkii ennakoimaan muu-

toksia ja my06s varautumaan niihin. (Hamk 2016; TTL 2019.)

Yrityksen tulisi seurata tilannetta jatkuvasti ja paivittaa strategiaansa pysyakseen mukana
muutoksessa. Yrityksen toimintaymparistdssa on monia asioita, jotka pitaisi ottaa huomi-
oon. Merkittdvimmat naista ovat toimiala, yrityksen sidosryhmat, markkinat ja kysynta, kil-
pailijat, julkisen vallan toimenpiteet ja teknologian kehitys. Yritys voi jossain maarin vaikut-
taa joihinkin tekijoihin esimerkiksi tuotteiden ja palvelujen kysynnan luomiseen ja yllapita-
miseen, mutta useimmissa tapauksissa yrityksen on sopeuduttava tiettyihin olosuhteisiin ja

tutkittava seka seurattava toimintaymparistéa. (Etu 2019.)

Yrityksen sidosryhmia ovat kaikki tahot, joiden kanssa yritys toimii tai on tekemisissa millaan

tavalla toiminnassaan. Kyseessa ovat siis osapuolet, jotka voivat vaikuttaa yrityksen
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toimintaan tai joihin yrityksen toiminta vaikuttaa. (Businesscredit 2019.) Merkittavimpia
naista ovat asiakkaat, alihankkijat, henkilostd, omistajat, luotonantajat ja julkinen valta
(Salmi 2020).

Sisdaisia sidosryhmia on muun muassa omistajat, johtajat ja tydntekijat. Ulkopuolisia sidos-
ryhmia vaikuttavat yrityksen toimintaan ulkopuolelta. Kaikki sidosryhmat ovat tarkeita yrityk-
sen toiminnassa, mutta eri sidosryhmien merkitys yritysta varten voi vaihdella eri aikoina.
Hyva vuorovaikutus on erittain tarkeaa yhteistyossa sidosryhmien kanssa, koska ilman niita

yritys ei voi toimia. (Businesscredit 2019.)

Toimintaymparistdn aktiivinen seuranta ja kattava analyysi auttavat rakentamaan yrityksen
onnistunutta strategiaa, tunnistamaan omia ydinkompetenssia ja kehittamaan liiketoimin-
taa. Strategisen analyysin suorittamiseksi yritys voi kayttaa esimerkiksi SWOT-analyysia
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), PESTLE-analyysia (Political, Economic,
Social, Technological, Legal, Environmental), Boston Consulting Groupin matriisia tai Por-

terin viiden kilpailuvoiman mallia. (Taneli 2018.)

SWOT-analyysin avulla yritys voi tarkastella omia sisaisia ja ulkoisia nakokulmia. Tavoit-
teena on tunnistaa sisaiset vahvuudet ja heikkoudet seka mahdollisuudet ja uhat, jotka tu-

levat ulkoisesta toimintaymparistosta. (Wisma 2017.)

Yrityksen vahvuudet ovat sisaisia tekijoita, joihin yritys voi itse vaikuttaa. Vahvuuksia tulisi
vahvistaa ja kayttaa liiketoiminnan rakentamiseen. Heikkoudet ovat poistettavia aina kun
tdma on mahdollista. Mikali heikkoa kohtaa ei voida korjata, on syyta miettia, voidaanko

kuitenkin kiertaa sita nyt ja miten pitaisi valttaa se tulevaisuudessa. (Yritystoiminta 2020.)

SWOT-analyysin mukaan mahdollisuudet ja uhat tulevat ulkopuolelta, sen vuoksi yritys ei
voi niihin suoraan vaikuttaa. Mikali yritys tietda uhista, se voi varautua niihin, jos niita ei ole
mahdollista poistaa tai muuttaa. Uhkien tunnistamisessa on tarkeaa tunnistaa selkeita ja
suoranaisia uhkia seka epasuoria uhkia, joiden tunnistaminen voi olla vaikeampaa. Yrityk-
sen kannattaa seurata uhkia sdanndllisesti, jotta niiden negatiiviset seuraukset voidaan mi-
nimoida. Mahdollisuudet voidaan kayttaa esimerkiksi yrityksen liiketoiminnan kasvattami-
seen tai organisaation suorituskyvyn parantamiseen. (MCS 2020.) Yritys- ja ymparistdana-
lyysin tuloksien perusteella voidaan tehda johtopaatdkset, suunnitella tulevaisuuden toi-

menpiteet ja kehittda liiketoimintaa oikeaan suuntaan (Yritystoiminta 2020).

BCG Matriisi auttaa yrityksia analysoimaan toimialan nykyista ja tulevaa kilpailuymparistda
ja suunnittelemaan toimintaansa sen mukaisesti. Liiketoimintamallit perustuvat kannatta-

vien tuotteiden tai palvelujen tunnistamiseen tana paivana, mutta niista yritetddn myos
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selvittda muutoksia tarjouksissa, jotka pitavat yrityksen kannattavana tulevaisuudessa. (Bu-

sinessnewsdaily 2020.)

Tuotteiden tai palveluiden tulevaisuuden kilpailukyvyn arvioimiseksi voidaan kayttaa portfo-
limatriisia, jossa arvioidaan tuotteita kahdella ulottuvuudella. Ensimmainen ulottuvuus tar-
kastelee tuotteiden yleistd kasvutasoa markkinoillaan. Toinen ulottuvuus mittaa tuotteen
markkinaosuutta suhteessa toimialan suurimpaan kilpailijaan. Talla tavalla tuotteiden ana-
lysointi tarjoaa hyddyllista tietoa tietyn tuotteen todennakdisistd mahdollisuuksista ja ongel-

mista. (Professional Academy 2020.)

BCG:n portfoliossa liiketoiminta-alueet tai tuotteet luokitellaan neljaan erilliseen ryhmaan
niiden markkinaosuuden ja markkinoiden kasvunopeuden perusteella: tahtiin, lypsylehmiin,
kysymysmerkkeihin ja rakkikoiriin. Tarkastellaan, mita ne tarkoittavat tuotteille ja paatok-

sentekoprosessille. (Taneli 2018.)

Liiketoiminta-alueet tai tuotteet, joilla on paras markkinaosuus ja jotka tuottavat eniten ra-
haa, katsotaan tahdiksi. Ne ovat usein monopoleja ja markkinoille uusia tuotteita. Nopean
kasvunsa vuoksi tahdet tarvitsevat paljon investointeja, jotta ne voivat sailyttda johtavan
aseman Kkilpaileviin tuotteisiin verrattuna. Tahdista voi lopulta tulla kateislehmia, jos ne jat-
kavat menestystaan siihen asti, kunnes voimakkaasti kasvavat markkinat hidastuvat. Arvi-
oinnin keskeisena tehtavana on ymmartaa, kasvavatko markkinat edelleen vai hidastuuko

kasvu. (Businessnewsdaily 2020; Professional Academy 2020.)

Lypsylehma on markkinajohtaja, joka tuottaa enemman rahaa kuin kuluttaa. Ne ovat liike-
toiminta-alueet tai tuotteet, joilla on suuri markkinaosuus, mutta niiden kasvunakymat eivat
ole niin suuria. Yrityksen kannattaa sijoittaa lypsylehmiin nykyisen tuottavuuden yllapita-
miseksi ja tdhdet-tuotteiden rahoittamiseksi. (Businessnewsdaily 2020; Professional Aca-
demy 2020.)

Rakkikoirat ovat liiketoiminta-alueita tai tuotteita, joilla on seka pieni markkinaosuus etta
alhainen kasvunopeus. Nama tuotteet tuottavat hyvin todenndkoisesti tappiota tai erittain
pienen voiton. Rakkikoirat voivat kuluttaa huomattavasti aikaa ja resursseja. Paakysymys
on siina, voidaanko naiden tuotteiden elossa pitamiseen kaytettavat investoinnit suunnata
kannattavampien alueiden kehittdmiseen. (Businessnewsdaily 2020; Professional Aca-
demy 2020.)

Kysymysmerkkeja ovat tuotteet voimakkaasti kasvavilla markkinoilla, mutta niilld ei nayta
olevan suurta markkinaosuutta. Ne kuluttavat paljon rahaa, mutta ne eivat tuo paljon tuloja.
Syyna tahan voi olla se, ettd uusi tuote on viety markkinoille. Koska nama liiketoiminta-

alueet tai tuotteet kasvavat nopeasti, niilla on kuitenkin mahdollisuus muuttua tahdiksi.
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Yrityksen kannattaa sijoittamaa kysymysmerkkeihin vain, jos nailla on kasvupotentiaalia, tai

myymaan, jos sita ei ole. (Businessnewsdaily 2020; Professional Academy 2020.)

BCG matriisin avulla voidaan arvioida yrityksen ja sen tuotevalikoiman vahvuus markki-
noilla. Yritykset haluaisivat mieluiten saada hyvan sekoituksen kateislehmia ja tahtia. Pro-

fessional Academyn (2020) mukaan, BCG matriisia tukee nelja oletusta:

o markkinaosuuden saamiseksi yrityksen kannattaa investoida markkinointiin

seka kilpailukykyisiin liiketoiminta-alueisiin ja tuoteihin.
¢ markkinaosuuden kasvu voi johtaa ylijadmaan mittakaavaetujen ansiosta.

¢ tuotteen elinkaaren maturiteettivaine on paikka, jossa tuote saavuttaa kysynta-

kauden ylarajat ja siitd voi syntya ylimaaraista rahaa.

¢ parhaat mahdollisuudet vahvan markkina-aseman rakentamiseen ovat yleensa

markkinoiden kasvukaudella.

Porterin viiden kilpailuvoiman malli on analyysityokalu, joka auttaa tarkastelemaan yrityksen
toimintaymparistda ja analysoimaan yrityksen kilpailuasemaa toimialallaan. Nama viisi kil-
pailuvoimaa ovat yrityksen ostovoima, uusien kilpailijoiden uhka, korvaavien tuotteiden tai
palveluiden uhka, tavarantoimittajien neuvotteluvoima, yritysten valinen kilpailu. (Taneli
2018.)

Yrityksen ostovoima tarkoittaa sita, kuinka valtaisa asema ostajilla on markkinoilla. Yrityk-
sen kate on vaarassa, jos tuotteen ostajilla on vahva neuvotteluvoima. Ostajat yrittavat luon-
nollisesti alentaa tuotteen hintaa. Tdma on mahdollista esimerkiksi ostettaessa suuria maa-
rid ja kun tuote voidaan korvata toisella. Merkittdva asia on myos se, kuinka tarked tama

kustannusera on ostajalle. (Salkunrakentaja 2018.)

Alalle 1ahes aina voi tulla uusia kilpailijoita, jotka tuovat mukaan seka uutta kapasiteettia,
ettd kuluja ja tarpeita uusiin investointeihin. Uusien kilpailijoiden tuleminen tarkoittaa usein
nykyisten pelaajien voittojen ja likevaihdon vahenemistd, ja joissakin tapauksissa jonkun
on poistuttava alalta. Uudet tulokkaat analysoivat markkinoita houkuttelevuuden ja esteiden
kannalta. Markkinoiden tuotto-odotukset voivat olla houkuttelevia, mutta lainsaadanto, pa-
tentit tai kriittisten raaka-aineiden epavarma saatavuus voidaan tarkoittaa suuria esteita

niille. (Salkunrakentaja 2018; Venturekauppis 2017.)

Korvaavat tuotteet tarkoittavat sita uhkaa, joka voi syntya, jos asiakas korvaa yrityksen tuot-
teesta toisen yrityksen tuotteeseen. Siitd hyva esimerkki on alypuhelinmarkkinat. Korvaa-
van tuotteen uhka on varsinkin suuri, kun se tarjoaa asiakkaalle erinomaista vaihtoehtoa.
(Salkunrakentaja 2018; Venturekauppis 2017.)
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Vahvat tavarantoimittajat voivat saada voittoja nostamalla tuotteiden hintoja tasolle, jossa
yritysten kannattavuus tulee heikoksi. Tama tilanne esiintyy esimerkiksi silloin, kun tavaroi-
den toimittajia on vahemman kuin niiden ostajia. Muu tasapainoon vaikuttava tekija voi olla
kyky korvata toimitetut tavarat ja se, palveleeko toimittaja vain yhta vai muutamaa toimialaa.
(Salkunrakentaja 2018.)

Yritysten valinen kilpailu nousee, kun markkinakasvu hidastuu tai alalta poistuminen vaati
korkeita kustannuksia. Kilpailijoiden uhkaa lisaa, jos yritykset alkavat kilpailemaan hinnalla.
Lasketut hinnat seurataan helposti ja kilpailijat vastaavat siihen voimakkaammalla hintojen
laskemisella. Mikali yritys pyrkii tuotteiden erilaistamiseen, sita ei valttamatta heti havaita ja

kilpailija ei valttamatta vastaa laskemalla hintojaan. (Salkunrakentaja 2018.)

Porterin analyysissa tulisi kayttaa mahdollisimman paljon lukuja ja maarallisia tietoja. Luku-
jen avulla tarkastellaan yrityksen oletuksia ja myds voidaan tehda hyddyllisia laskelmia. Yri-
tyksen johtajat ja talouden asiantuntijat voivat miettia kysymyksia kuten: Jos kova kilpailu
painaisi hintoja alas, kuinka paljon marginaalit voivat laskea? Kuinka paljon voimakkaat ta-
varatoimittajat pystyvat nostamaan hintoja ja sen kautta lisddmaan yrityksen kustannuksia?
(Salkunrakentaja 2018.)

Ulkoisen toimintaympariston analysoinnin tydkaluna voi kayttdaa PESTE-analyysia. PESTE-
analyysin avulla kartoitetaan organisaation toimintaymparistéssa tapahtuvia muutoksia eri
nakokulmista. Tarkoituksena on selvittaa asioita, joihin yritys ei voi suoraan vaikuttaa omilla
paatoksilla ja siis voidaan maarittdd omia rajoituksia seka mahdollisuuksia. Tassa analyy-
sissa tarkastellaan yrityksen poliittista (P), ekonomista (E), sosiaalista (S), teknologista (T)

ja ekologista (E) tilaa ja myds tulevaisuutta. (Professional Academy 2020.)

Liiketoimintaan vaikuttaa esimerkiksi kohdemarkkinoiden poliittinen ymparistd. Erilaiset po-
liittisten paatdksentekijdiden asettamat lait ja paatokset vaikuttavat merkittavasti liiketoimin-
nan luonteeseen. Poliittisista tekijoistd hyvid esimerkkeja ovat mm. tydsuojelu- ja vero-
seikat. Liiketoimintaan vaikuttavat erilaiset poliittiset paatdkset ja lainsaadanndlliset tekijat,
kuten verotusta, tyollistamista, tyoturvallisuutta, kilpailua, kuluttajan oikeuksia, ymparist6a,
tietosuojaa tai tekijanoikeuksia koskeva lainsaadanto. Poliittisiin tekijoihin kuuluu myads yri-
tyksen ulkoisen toimintaympariston poliittinen vakaus. Yrityksen johdo ja asiantuntijat voivat
I6ytaa hyodyllista tietoa esimerkiksi The Global Economyn, World Justice Projectin ja Trans-
parency Internationalin julkaisemista tutkimuksista. Hyvana esimerkkina poliittisista ja lain-
saadannollisista tekijoista oli vuonna 2018 EU:n uusi tietosuoja-asetus, joka koski lahes

jokaista yritysta ja yhdistysta EU-maissa. (Niemi 2018.)

Niemen (2018) mukaan, kehittyvilld markkinoilla regulaation muutokset voivat tulla ilman

ennakkovaroituksia, esimerkiksi paatdokset, jotka koskevat maahantuonnin tariffeja.
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Yrityksen pitda reagoida ja olla valmiina etsimaan sopivia kumppaneita, esimerkiksi paikal-
liset kauppakamarit. Poliittiset muutokset saavat vaikuttaa yrityksen myos epasuoraan, esi-
merkiksi asiakkaiden tai toimittajien kautta. Poliittisten ja lainsaadanndéllisten seuranta ja
ymmartaminen auttaa tunnistamaan yrityksen ulkoisia riskitekijoita ja ottamaan sen huomi-

oon yritystoiminnan strategiassa.

Taloudellisille tekijoille kuuluu muun muassa yleinen talouden kasvu ja ostovoima, verotus,
saavan tyovoiman saatavuus, pankkien ja rahoituslaitosten vakaus seka inflaatio ja korot
(Niemi 2018). Yrityksen johtajien ja talousasiantuntien tulisi ottaa huomioon talouden suh-
dannevaihteluita liiketoimintansa strategiaa paatoksia tehtdessa. Esimerkiksi, jos kokonais-

kysynta laskee, strateginen paatds voisi vahentaa tuotantoa. (Venturekauppis 2017.)

Niemen mukaan hyodyllista tietoa aiheesta on saatavilla Maailmanpankin ja World
Economic Forumin tutkimuksista seka Financial Stability Boardin julkaisuista. Suomeen liit-
tyen tietoa voi 16ytaa esimerkiksi Tilastokeskuksen toimialakatsauksista ja Finanssialan jul-

kaisuista.

Ulkoiseen toimintaymparistdon liittyvat myos sosiaaliset ja kulttuurilliset tekijat. Sosiaalisiin
tekijoihin kuuluu esimerkiksi maahan- ja maastamuutto, vaestdonkasvu, koulutustaso ja us-
konnot. Naihin liittyvat myos elamantavat, kuten terveyteen, palvelujen ekologisuuteen, tyo-
elamaan ja vapaa-aikaan liittyvat tekijat. Tana paivana on tarkeaa, etta yritykset panostavat
l&pinakyviin raportointiin, jotka liittyvat yhteiskunnalliseen ja sosiaaliseen vastuuseen (Cor-
porate Social Responsibility, CSR-raportointi). Hyddyllista tietoa yritysten sosiaalisesta vas-
tuusta voidaan 10ytaa esimerkiksi Keskuskauppakamarin julkaisuista, Yhdistyneiden kan-
sakuntien kestavan kehityksen tavoitteista, Global Reporting (GRI) -standardeista ja Busi-
ness Social Compliance Initiative -periaatteista, International Labour Organizationin julkai-

suista, seka toimialojen ja korkeakoulujen tutkimuksista. (Niemi 2018.)

Perusteellinen PEST-analyysi tarkastelee myds innovaatiota ja teknologisia ratkaisuja, tek-
nologiaa koskeva lainsdadantda ja investointeja teknologiseen kehittamiseen. Lisaksi kasi-
telldadn teknologian hyédyntamista viestinnassa, esimerkiksi Internetin ja sosiaalisen me-

dian kayttda seka tietosuojakysymysta. (Niemi 2018.)

Nykypaivana teknologiat ja tietojarjestelmat ovat tarkea osa jokaisen yrityksen toimintaa.
Teknologian avulla yritys voi helpottaa ja tehostaa liiketoimintaansa merkittavasti. Teknolo-
gisella kehityksellda on huomattava vaikutusta yrityksen ulkoiseen toimintaymparistoon: asi-
akkaisiin, toimittajiin, kilpailijoihin ja markkinointikanaviin. Esimerkiksi asiakkaat pystyvat
sosiaalisen median kautta tutustumaan yritykseen paremmin ja ottamaan selvaa yrityksen
missiosta, arvoista seka ymparistdystavallisyydesta, mika voi osittain vaikuttaa asiakkaiden

halukkuuteen ostaa tavaroita tai palveluja talta yritykselta. (Venturekauppis 2017.)
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liImastonmuutokset ja luonnossa tapahtuvat toiset muutokset vaikuttavat ulkoiseen liiketoi-
mintaymparistdon merkittavasti. Tana paivana monet yritykset panostavat ekologisiin pal-
veluihin ja tuotteisiin, kierratykseen seka uusiutuviin energialahteisiin. Tarkea asia on seu-
rata ymparistdnsuojelua koskeva lainsaadantéa, ettd on mahdollista reagoida ajoissa sen
muutoksiin. (Niemi 2018.)

Ekologisessa sektorissa on uhkia ja mahdollisuuksia, jotka pohditaan maantieteen nakokul-
masta. Sadolosuhteet vaikuttavat esimerkiksi maatalouteen ja logistiikkapalveluihin kovasti.
Tyoskentely seismisesti aktiivisilla alueilla tai alueilla, joilla on myrskyjen riski, vaikuttaa yri-

tyksen ulkoisiin riskitekijéihin. (Niemi 2018.)
3.3 Tulevaisuuden ennakointityo

Talla hetkella yhteiskunnan, talouden ja tekniikan muutosvauhti on erittain nopea, kilpailu
eri markkinoilla kiristyy ja tuotteiden ja palvelujen elinkaaret ovat aikaisempaa lyhyemmat.
Tasta syysta on tarkeaa, etta yritykset yrittavat ennakoida ja valmistautua toimintaymparis-
ton muutoksiin. (Rohrbeck 2012, 440-452.)

Liiketoiminnan jatkuva tarkastelu ja tulevaisuuden ennakointi on erittain tarkeaa yrityksen
kehittamistydssa pysyakseen muutosvauhdissa mukana ja pystyakseen vastaamaan asi-
akkaiden tarpeisiin ja toiveisiin tulevaisuudessa. Ennakointiin kuuluu tulevaisuutta koske-
van tiedon tuottaminen, kerdaminen, kasittely, muuttaminen, analysointi ja raportointi. Saa-
tuja tietoja kaytetaan yrityksen strategiatyossa ja paatoksenteossa. Sen avulla tunnistetaan
mahdolliset vaikutukset esimerkiksi yrityksen toimintaan, kannattavuuteen ja kasvumahdol-
lisuuksiin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 39.) Kilpailukyvyn yllapitamiseksi yrityksen
tulisi kiinnittdd huomiota tulevaisuuden ennustamiseen, joka liittyy toimintaympariston mah-
dollisten muutosten vaikutuksiin yhtion resurssien kohdentamiseen seka niihin liittyviin ris-

keihin ja kustannuksiin (Bussey 2014, 1-16).

Toimintaymparistdn tulevaisuuden ennakointia tarvitaan usein kehittdmistydssa, ja sita var-
ten kaytetaan erilaisia menetelmia. Naita ovat esimerkiksi megatrendit, heikot signaalit, ske-
naariot ja Delfoi-menetelma. (HAMK 2016.)

Sitran (2021) mukaan megatrendit tarkoitetaan yleensa "useista ilmidista koostuvia yleisia
kehityssuuntia, laajoja muutoskaaria”, jotka ovat "usein globaaleja ja monesti niiden olete-
taan jatkuvan samansuuntaisina” ja joita kaytetaan, "kuin karttana jasentamaan muutoksia,
suhteuttamaan niita toisiinsa ja siten myos lievittamaan monimutkaisuudesta ja ristiriitai-
suuksista kumpuavaa hammennysta”. Megatrendit ovat voimia, jotka pystyvat muuttamaan
tulevaisuutta. Naihin on mahdollista vaikuttaa yrityksen seka yhteiskunnan tasolla vain ra-

joitetusti tai ei lainkaan. Siitd huolimatta megatrendeja tulisi kayttaa aktiivisesti yrityksen
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strategisessa tydssa tulkitsemaan toimintaymparistén muutoksia tulevaisuudessa. Suo-

messa Sitra julkaisee sdanndllisesti raportteja tulevaisuuteen vaikuttavista megatrendeista.

Megatrendit antavat kasityksen nykyisista muutoksista ja tuovat esille yleiset kehityssuun-
nat. Naiden avulla pohditaan tulevaisuutta ja etsitdan ratkaisuja siihen vaikuttamiseen.
(Sitra 2020.)

Sitran (2018) mukaan mikali yritys keskittyy vain megatrendien tarkasteluun, silloin muutok-
set, jotka alkavat juuri nyt, voivat jaada huomaamatta. Siita syysta heikkojen signaalien tun-
nistaminen on erittain tarkeaa yritykselle. Heikko signaali on ensimmainen merkki muutok-
sesta tai nousevasta teemasta, joka voi olla merkittava tulevaisuudessa. Heikot signaalit
taydentavat megatrendeja ja yritys voi kayttaa niita tulevaisuuteen varautumista. Heikkoa

signaalia voidaan tarkastella kolmesta nakokulmasta:
¢ itse ilmion kannalta.

e signaalista, joka kertoo ilmiosta, esimerkiksi se voi olla tapahtuma, uutinen,

kuva, palvelu, tarina tai esine.

¢ signaalin tulkinnasta, eli mita tulkitsija ajattelee iimiésta tai asiasta ja miten

han aikoo kayttaa sita.

Heikko signaali kertoo yleensa uudesta ilmidsta tai nayttaa vanhan ilmion toisesta nakokul-
masta. Asia tai ilmid, jota heikko signaali kuvaa, on usein vaikea huomata, koska se ei ole

merkittava tandan, mutta vaikutusta kuitenkin odotetaan tulevaisuudessa. (Sitra 2018.)

Mita nopeammin yritys huomaa alkaneen muutoksen, sitd enemman on aikaa valmistautua
siihen ja my0s kehittaa liiketoimintaan sen mukaisesti seka saavuttaa kilpailuetua kilpailijoi-
hin nahden. Heikkojen signaalien havaitseminen on tarkea osa yrityksen koko henkilokun-
nan paivittaista tyota, jonka avulla yritys voi kehittaa liiketoimintaa onnistuneesti. (Sitra
2018; Kamon 2020.)

Skenaariotydta kaytetdan asiantuntijakasitysten saamiseksi erilaisista tulevaisuuden vaih-
toehdoista ja niihin liittyvista tulevista kehityskustannuksista. Skenaariotydskentelyn tavoit-
teena on luoda tapahtumasarja, joka etenee loogisesti nykyisesta tilasta ja kuvata, kuinka
mahdollinen tuleva tila voi kehittyd. Tama auttaa organisaatiota valmistautumaan erilaisiin
toimintaymparistdihin tulevaisuudessa. Skenaarioihin perustuvan ennakoinnin etuna on,
ettd paatdksentekijat ovat mukana skenaarioiden tekemisessa ja sitoutuvat samalla toteut-

tamaan tuloksena olevan strategisen ohjauksen. (HAMK 2016.)

Delphi-menetelmalla tiedot saadaan haastattelemalla useita asiantuntijoita, jotka eivat tieda

toistensa mielipiteitd varsinkin tutkimuksen alussa. Tassa tapauksessa yksittaisen



36

vastaajan mielipide ei voi vaikuttaa valitun laajemman asiantuntijaryhman muiden jasenten
mielipiteisiin. Delphi-menetelman hyotyna on, etta se nayttaa asiantuntijoiden havaitsemat
heikot signaalit. Toinen Delphi-menetelman keskeinen etu on sen demokraattinen luonne,

koska se ehkaisee seka arvovaltaa etta eturistiritoja vaikuttamasta analyysituloksiin.
(HAMK 2016.)
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4 Budjetointi
4.1 Budjetoinnin maaritelma ja tehtavat

Mista voidaan tieda, etta liiketoimintaa kehitetaan oikein? Tata varten yrityksen tulee laatia
suunnitelma yrityksen toiminnan kehittdmiseksi. Taman suunnitelman nimi on budjetti. (Net-
visor 2022.)

Jyrkkion ja Riistaman (1991) mukaan "budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten
laadittu mahdollisimman edullisen taloudellisen tuloksen sisaltava ja maarattyna ajanjak-
sona toteutettavaksi tarkoitettu euromaarainen, joskus maarallisesti ilmaistu toimintasuun-

nitelma”.

Budjetin laatiminen yrityksessa on jatkoa strategiatydlle. Strategiatydssa maaritellyt tavoit-
teet ohjaavat vuosisuunnittelua ja antavat suuntaviivat budjetin laatimiselle. (lkédheimo,
Malmi & Walden 2019, 155.)

Yrityksen budjetti on tarkein vuositason talousjohtamisen valine. Taman avulla yritys voi
asettaa tavoitteita, toteuttaa niissa esitetyt toimenpiteet ja tarkkailla asetettujen tavoitteiden
saavuttamista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 230.)

Budjetti laaditaan yleensa erikseen osasto-, tulosyksikkd-, divisioona- ja konsernitasoille.
Se on vuosi- tai tilikausikohtainen rahamaarainen toimintasuunnitelma, joka myds sisaltaa
tavoitteet kuukausi-, kvartaali- tai puolivuotiskausille. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen &
Pellinen 2013, 235.)

Budjetissa maaritelldan yrityksen resurssit, aktiviteetit, aikataulut ja vastuuhenkilét. Se si-
saltaa tavallisesti tavoiteosan, resurssi- ja toimintasuunnitelmaosan seka taloudellisen tu-

lososan. (Neilimo ym. 2012, 231.)

Budjetoinnilla tarkoitetaan prosessia, joka ohjaa budjetin laatimista ja seuraa budjetin to-
teutumista. Budjetointi on keskeista pitkan aikavalin suunnittelussa ja strategiassa maari-
teltyjen tavoitteiden saavuttamisessa. Sen avulla yritys voi tdsmentaa ja laatia lyhyen aika-
valin suunnitelmia ja tavoitteita, jotka auttavat yritysta strategian toteutumisessa. (Jarven-
paa ym. 2013, 235.)

Neilimon ym. (2012, 231) mukaan budjetointia kaytetdan yritysohjauksen apuvalineena.

Tassa keskeiset asiat ovat:
e budjettien tavoitteenasettelu, suunnittelu ja laatiminen.

¢ budjetin kaytto yritystoiminnan ohjauksessa.
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budjettien toteutumatarkkailu, budjettierojen analysointi ja korjaavien toimenpi-

teiden tekeminen.

Jarvenpaa ym. (2013, 235) toteavat, etta budjetoinnilla on merkittava rooli strategian toteut-

tamisen keinona. Budjetointi auttaa johtoa muun muussa maarittelemaan yritystoiminnan

kehittamissuunnan ja siihen liittyvat suunnitelmat tietylle ajanjaksolle.

Neilimon ym. (2012, 232) mukaan budjetoinnin avulla voidaan maaritella esimerkiksi "yri-

tystoiminnan suunnittelun Iahtékohtaoletukset kilpailuymparistén muuttumisesta, taloudelli-

sesta kehityksesta ja uusien normien vaikutuksista yritystoimintaan."

Neilimo ym. (2012, 235) tuovat esiin, ettd budjetointi auttaa yrityksen johtamisessa monin

tavoin:

budjetointi auttaa tarkentamaan yrityksen tavoitteita.

budjetointi motivoi henkildstda saavuttamaan annetut tavoitteet.

budjetointia kaytetdan yrityksen resurssien kohdentamiseksi toiminnoittain.
budjetointi selventaa organisaatiota tasmentamalla johtamisen vastuualueet.
budjetointi luo organisaatioon keskustelupintoja.

budjetti on merkittdva tietoldhde yrityksessa, ja sen puutteiden tunnistaminen

maaraa tietojarjestelmien kehittamista.

Jarvenpaan ym. (2013, 235-236) mukaan budjetoinnin rooli liittyy laheisesti strategisen joh-

tamisen alueelle operatiivisen johtamisen kautta. Tama ilmenee siita, etta budjetoinnin tar-

keat paamaarat ovat:

tavoitteiden asettaminen ja viestinta.
resurssien kohdentaminen.
organisaation eri osien koordinointi ja kehittdminen.

toimivallan siirrot ja vastuualueiden tdsmallinen, kannattavuuden, maksuvalmiu-

den ja vakavaraisuuden ohjaaminen.
toiminnan optimointi.

johdon tydsuorituksen arviointi.
henkiléstén motivoiminen.

yritystoiminnan tulevaisuuden toimintaedellytysten varmistaminen.
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4.2 Budjetointijarjestelma ja -prosessi

Budjetointijarjestelma kostuu yleensa paabudjeteista ja niihin liittyvista alabudjeteista. Yri-
tyksen paabudijetit ovat tulosbudjetti, tasebudjetti ja rahoitusbudjetti. (Jarvenpaa ym. 2013,
239.)

Tulosbudjetti on tuloslaskelman muotoon tehty laskelma, joka kertoo suunnitellun toiminnan
mukaisen tuloksen. Se tehdéén tavallisesti suoriteperusteisesti ja siind voi olla eriteltyna
tulokset vuosineljdnneksittéin tai kuukausittain maksuvalmiuden séilyminen mahdollisim-

man edullisin rahoituskustannuksin. (lké&heimo, Malmi & Walden 2019, 157.)

Tulosbudijetin yhteydessa tehdaan myds budjetoitu tase. Jarvenpaa ym. (2013, 239) mu-
kaan se kuvaa, "mihin padomat ovat sitoutuneet (taseen vastaavaa puoli) ja toisaalta mil-

laisin ehdoin paaomat ovat hankittu (taseen vastattavaa puoli)".

Rahoitusbudjetti tehddan maksuperusteisesti yleensa kassavirtalaskelman muotoon. Sen
tehtavana, Jarvenpaa ym. (2013, 239) mukaan, on "varmistaa yrityksen maksuvalmius joka

hetki mahdollisimman edullisin rahoituskustannuksin".

Neilimo ym. (2012, 236) kertovat, etta budjettijarjestelmaan kuuluu lisaksi alabudjetteja,
jotka on maaritelty yrityksen keskeisille toiminnoille. Nama alabudjetit ovat myynti-, osto-,

valmistus-, varasto-, kustannus-, ja investointibudjetit.

Budjetointi aloitetaan alabudjeteista, jolloin jokainen vastuualue suunnittelee oman toimin-
tansa. Tyo alkaa yleensa toimintaa kaikkein eniten rajoittavasta tekijasta. Useimmille yrityk-
sille tdma on myynti, mutta on sellaisia aloja, esimerkiksi tietotekniikan kaltaisia aloja, joissa
ammattitaitoinen henkil6sto voi olla toiminnan pullonkaula. Nain tulisi ottaa ensin huomioon,
missa ja kuinka monta ammattitaitoista tyontekijaad voidaan palkata, ja vasta sen jalkeen,

kenelle tuotteita tai palveluita voidaan myyda. (lkdheimo ym. 2019, 157.)

Valmistusyrityksissd myyntibudjetin jalkeen tehddan tuotantobudijetti, joka nayttda seka
tuotteet, jotka on tarkoitus tuottaa kuukausittain, ettad kuinka paljon rahaa on tarkoitus suun-
nata materiaaleihin, tydhon ja erilaisiin valmistuksen yleiskustannuksiin. Toisaalta raaka-
aineiden ja komponenttien ostoihin ja varastoihin tarkoitettu budjetti saadaan tuotannon
budjetista. Nain on maaritelty, milloin ja kuinka monta erilaista raaka-ainetta ja komponent-

tia tulisi ostaa, jotta toiminta olisi mahdollisimman taloudellista. (Ikdheimo ym. 2019, 157.)

Ikdheimo ym. (2019, 157) tuovat esille, ettad hallintokustannukset ja muut tukitoimien kus-
tannukset budjetoidaan myos erillisind osina, mutta niiden ei tarvitse olla suoraan yhtey-

dessa myynti-, osto- ja valmistusbudjetteihin. Lisaksi laaditaan yleensa investointibudjetti,
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jossa otetaan huomioon investointien kustannukset, jotka maaritetdan budjettikaudelle stra-

tegisen tydn perusteella.

Ikdheimon ym. (2019, 157) mukaan tulosbudjetti kerataan alabudjeteista, nain "myyntibud-
jetin myynti siirretdan tulosbudjetin myynniksi, ostot kirjataan tulosbudjetin vastaaville aine-
kustannusten ja varastojen riveille, investointien budjettikaudelle kuuluvat osat poistot riville
jne." Sen mukaisesti alabudjeteista muodostetaan rahoitusbudijetti ja sitten viela tasebud-
jetti.

Budjetin laadinta on yrityksen eri osastojen ja toimintojen yhteisty0, joka edellyttaa eri osa-

alueiden koordinointia. Yrityksen taloushallinto yleensa vastaa paabudijettien laatimisesta

ja koordinoi koko budjetointiprosessia. (Jarvenpaa ym. 2013, 241.)

Budjettitarkkailu on budjetointiprosessin tarkea vaihe, jonka avulla voidaan tarkkailla bud-
jettisuunnittelun ja sen toteutuksen eroja seka analysoida syntyneiden erojen syita. Analyy-

sissa tavallisesti keskitytaan tunnuslukuerojen analysointiin. (Neilimo ym. 2012, 243-246.)
Neilimo ym. (2012, 245) tuovat esille, ettd budjettierojen syyt voidaan olla:

e odottamaton muutos yrityksen toimintaymparistossa.

e eparealistiset suunnitelmat, jotka eivat ole toteutettavissa.

o toiminta ei ole vastannut budjetoituja suunnitelmia.

¢ suunniteltujen toimenpiteiden vaarinarviointi.

e budjettiharha eli tietoinen vaarinbudjetointi.

Erojen analyysi koskettaa koko yritysta ja kaikkia toimintoja. Budjettitarkkailu tuo hyotya
yritykselle, kun laskentatoimen ammattilaisten tuottamien tarkkailuraporttien erojen analyy-
seja kaytetaan yrityksen johtamisessa. Jos budjettitarkkailussa huomataan eroja asetettu-
jen tavoitteiden ja budjetin toteuttamisen valilla, yritysjohdon tulee aloittaa toimenpiteet ti-
lanteen korjaamiseksi. Talousjohdolla on merkittava rooli yrityksen budjettitarkkailussa. Se
tuottaa tarvittavia raportteja ja osallistuu budjettikokouksiin taloudellisen konsultin roolissa.
(Neilimo ym. 2012, 244-248.)

4.3 Budjetoinnin ja strategian suhde

Liiketoimintastrategian on tarkoitus asettaa pitkan aikavalin tavoitteet, valita toimintalinjat ja
kohdentaa resursseja valittu kilpailutavan toteuttamiseen. Nain strategia on prosessi, joka
maarittelee yrityksen toiminnot mission ja vision mukaisesti ja valitsee tuotteet ja markki-

nasegmentit, joihin voidaan vaikuttaa, seka sellaiset kilpailustrategiset keinot, jotka
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vastaavat asiakkaiden tarpeisiin paremmin kuin kilpailijoiden tarjoukset. Taman edellytyk-
sena on hyva strategisten resurssien hallinta, strategisten voimavarojen lisdaminen ja ke-
hittdminen seka keskeisten prosessien tehokas hallinta. Budjetoinnin avulla voidaan tukea
naitd toimintoja operatiivisella tasolla kohdentamalla resursseja valituille prioriteeteille ja
asettamalla lyhyen aikavalin kehittamistavoitteita pitkan aikavalin kilpailukyvyn suotuisan

kehityksen varmistamiseksi. (Jarvenpaa ym. 2013, 236.)

Kuviossa 8 on esitetty budjetoinnin ja strategian suhde. Jarvenpaa ym. (2013, 238) toteavat,
ettd kaytanndssa budjetointiprosessi ja strategiaprosessi on kytketty toisiinsa siten, etta uu-
det strategiset mahdollisuudet tunnistetaan budjettiohjauksessa nykyisen strategian toteut-
tamisen aikana. Kun budjetointi asettaa haastavat mutta saavutettavissa olevat taloudelliset
tavoitteet ja seuraa jatkuvasti etenemista, voidaan varmistaa, etta nykyinen strategia toimii
ja se voi tarjota uusia ideoita liiketoiminnan kehittdmiseen. Budjetoinnin avulla voi tukea
strategista ohjausta, varsinkin kun se on suunniteltu strategisten epavarmuuksien analy-
sointiin ja yhdistetty kilpailijoiden seuranta- ja suorituskyvyn mittausjarjestelmiin. Tarkea
osa tehokasta budjetin ohjausta strategian tueksi on, etta tulosten vaihtelut edistavat raken-
tavaa keskustelua johtoryhmassa ja johtavat tarvittaessa muutoksiin keskeisissa strategi-

sissa oletuksissa ja toiminnoissa.

1. Pdamadrdn asettaminen

2

Strateginen
suunnittelu

2. Vaihtoehtoisten - N
. L . Strateginen . Strateginen
»| toimintasuuntien ja -mallien ohiaus > valvonta
Strategia- masrittaminen ja valinta )

prosessi !, ‘
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Kuvio 8. Budjetointiprosessin ja strategiaprosessin yhteys (Jarvenpaa ja ym. 2013)

Jarvenpaan ym. (2013, 238) mukaan budjetointi tukee strategista johtamista, kun silla saa-

vutetaan seuraavat asiat:
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strategian ainutlaatuisuuden korostaminen.

ymmarrys siita, etta strategisten tavoitteiden maaritteleminen on keskeinen osa

budjettiprosessissa.

strategisen kehittdmisen tukeminen analysoimalla ja seuraamalla strategisia

epavarmuustekijoita.

reaaliaikaisen tiedon antaminen erityisesti markkinoiden muutosten vaikutuk-

sista yrityksen taloudellisiin tuloksiin.

keskustelun kiihdyttdminen uusista strategisista mahdollisuuksista ja liiketoimin-

tamallin muutostarpeista.

tukea yritysjohdon oppimisessa.
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Aineiston keraaminen

Tutkimuksessa on tarkeda suunnitella aineiston kera@minen ja valita oikea menetelma,
jonka avulla voidaan saada vastauksia tutkimuskysymyksiin. Luonnontieteellisessa tutki-
muksessa kaytetdan usein kokeellista jarjestelyd, jossa tiettya ilmiéta tutkitaan havainnoi-
malla ja mittaamalla. Ihmistieteissa menetelmina toimivat haastattelut, kyselyt, havainnointi
ja kokeellinen tutkimus. Menetelmien valinnassa on tarkeda ottaa huomioon resurssit ja
kaytannon toimenpiteet, esimerkiksi mita laitteita kaytetdan, missa ja milloin materiaali ke-

ratdan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, Opinkirjo kehittdmiskeskus 2023 mukaan.)

Haastattelujen etuna on, etta ne ovat joustavampia ja avoimempia kuin lomakekyselyt. Vas-
tausten purkaminen voi olla helpompaa, koska haastattelussa voi esittaa tarkempia kysy-
myksia. Toisaalta haastattelut vievat kauemmin ja niitd on haastavampi kerata ja analy-
soida. Myds luotettavuus voi karsia varsinkin arkaluontoisissa asioissa, koska ihmiset
yleensa antavat sosiaalisesti halutumpia vastauksia. Haastattelu voidaan suorittaa yksi-
I6na, parina tai ryhmana, ja se voi myos olla avoin tai strukturoitu. Teemahaastattelu on
tarkasti etukateen mietitty ja se menee tiettya ennalta suunniteltua kaavaa pitkin. (Hirsjarvi
ym. 2013, Opinkirjo kehittamiskeskus 2023 mukaan.)

Tassa tutkimuksessa tulokset kerattiin teemahaastattelulla. Tarkeaa oli saada haastatelta-

viksi eritaustaisia henkildita, jotka tydskentelevat eri toimialoilla ja eri roolissa.

Teemahaastatteluun osallistui nelja vastaajaa, jotka tydskentelevat controllerina eri yrityk-
sissa: senior financial controller (haastateltava A), business controller (haastateltava B),
financial controller (haastateltava C), assistant controller (haastateltava D). Teemahaastat-
telun kysymysrunko oli [ahetetty haastateltaville etukateen sahkdpostitse, jotta he paasivat
tutustumaan teemoihin etukateen ja miettimaan mahdollisia vastauksia. Haastattelut toteu-
tettiin Microsoft Teams- sovelluksen avulla ja kestivat neljastakymmenesta minuutista tun-
tiin. Haastattelun teemat jaettiin viiteen eri aihealueeseen: haastattelijan taustaan, control-
ler-toiminnan osaamisvaatimuksiin, controllerin rooliin liikketoiminnan kehittamisessa, cont-
rollerin rooliin johdon kumppanina ja controllerin rooliin tulevaisuudessa. Paatehtavana oli

I6ytaa vastauksia tassa tyossa esitettyihin kysymyksiin:

e Mika on nykyaikaisen controllerin rooli yrityksessa ja liiketoimintaprosessien ke-

hittdmisessa?
¢ Miten controller-toiminto voi tukea johdon paatéksentekoa?

¢ Minkalaista osaamista controller-ammattilaisilta vaaditaan nykyaikana?
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Haastatteluilla keratty aineiston tulkinta suoritettiin litteroinnin avulla. Haastateltavien vas-
tauksia tallennettiin Excel-taulukkoon, analysointiin ja verrattiin keskenaan seka teoreetti-
siin tutkimuksiin. Sen jalkeen tulokset koottiin yhteen ja niiden perusteella tehtiin johtopaa-

tokset.
5.2 Haastattelut
5.2.1 Haasteltavien tausta

Haastattelun ensimmaisessa osassa vastaajille esitettiin yleisia kysymyksia, jotka liittyvat
haastateltavien taustaan, koulutukseen ja ammatilliseen rooliin seké jotka koskivat perus-

tietoa yrityksista, jossa he tydskentelevat controllerina. Naita kysymyksia ovat:

o Missa tehtavissa ja kuinka kauan olet tyoskentelyt yrityksessa? Mika on tyoni-

mikkeesi?
e Millainen koulutustaustasi on?
e Milla alalla yritys toimii?
¢ Kuinka monta henkil6a yrityksessa tyoskentelee?
e Mika on yrityksen tilikauden liikevaihto?

Haastateltava A kertoi, etta on valmistunut koulutetuksi Kauppatieteiden maisteriksi (KTM).
Han tydskentelee noin 1,5 vuotta senior financial controllerina yrityksessa, jonka toimiala
on Electrical vehicels mobility. Startup-yritys, joka tekee sahkdautojen latausalustoja. Yri-
tyksen henkildstomaara tytaryhtidineen on yhteensa 150 henkil6a. Vuonna 2021 yhtion lii-
kevaihto oli noin 18 miljoonaa euroa. Haastateltavan A yleinen tydkokemus controllerina on

yli 10 vuoden ajalta erilaisissa kansainvalisissa yrityksissa.

Haastateltava B on koulutukseltaan tuotantotalouden diplomi-insindori. Yleinen tydkokemus
taloushallinnon tehtavissa yli 10 vuotta. Kolme viime vuotta toiminut business controllerina
kansainvalisen konsernin tytaryhtiossa. Tydnantaja on teknisessa tukkukaupassa toimiva
yhtio (LV-, sahko-, teollisuus-, kylma-, iimastointituotteita). Yrityksessa on yli 30 toimipistetta
ja tyollistaa yli 650 eri alan ammattilaista. Vuonna 2021 konsernin liikevaihto oli noin 387

miljoonaa euroa.

Haastateltava C on tradenomina monipuolinen liiketalouden osaaja. Tydskennellyt finance
controllerin tehtavissa kansainvalisen konsernin tytaryhtiossa 5 vuotta. Toiminut erilai-

sissa taloushallinnon tehtavissa 20 vuotta. Yhtion toimialana on Kkiinteistotekniset ja
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teollisuuden palvelut. Henkildstémaara on 118 tydntekijaa. Vuonna 2021 yhtién liikevaihto

oli noin 15 miljoonaa euroa.

Haastateltava D on valmistunut liikketalouden tradenomiksi (AMK). Toiminut 2 vuotta Assis-
tant Controllerin tehtavissa. Lisaksi on kolme vuotta tydkokemusta tilitoimistosta, jossa osal-
listui kirjanpitoon, palkanlaskennan tekemiseen ja tilinpaatosten laatimiseen. Yrityksen toi-
mialana on metallituotteiden valmistus. Henkiléstomaara on 266 tydntekijaa. Vuonna 2021

likevaihto oli 78,44 miljoonaa euroa.

5.2.2 Controller-toiminnan osaamisvaatimukset

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin ty6tehtavista, joissa he toimivat controllerin rooleissa. Tee-

mahaastattelun tassa osassa esitettiin seuraavat kysymykset:
e Mitka ovat controllerin tarkeimmat tyotehtavat yrityksessasi?

e Onko mielestasi controller-toiminto muuttunut viime vuosina? Minkalaisia taitoja

ja ominaisuuksia vaaditaan controllerilta tdna paivana?
e Milla osaamisalueilla controllerin pitaisi olla erityisen vahva?

Haastateltava A on vastannut, ettda hanen vastuualueellansa on paaasiassa ulkoinen las-
kentatoimi. Senior financial controllerin roolissa han tarkastaa viiden eri maiden osaston

(Suomi, Ruotsi, Ranska, Saksa, Englanti) kirjanpidon kuukausiraportointia.

Haastateltava A kertoi, ettd han tydskenteli isossa yrityksessa kahdeksan vuotta sitten,
jossa kontrollerilla oli konkreettiset tydtehtavat, silloin ei ollut niin paljon ad-hoc-tilanteita,

kun ”"pitda sammuttaa tulipaloja”.

Nyt controllerina startupissa mietin usein, mitd sammuttaa ensin, koska monia kiireellisig

asioita syntyy samanaikaisesti (Haastateltava A 2023).

Monia vuosia sitten, kun aloitin tyéskennella controllerina, kaikki asiakirjat tulostettiin, alle-
kirjoitettiin ja Séilytettiin arkistoon. Nyt asiakirjat séilyvét turvallisesti séhkémuodossa.
(Haastateltava A 2023.)

Télla hetkella controller voi tyéskennelléd eténé eiké tydnkulku kérsi, vaan tyé voidaan tehdé
verkon kautta (Haastateltava A 2023).

Haastateltava A kertoi, etta startup-yrityksen liiketoimintamallin rakenne on hyvin monimut-
kainen ja voi matkan varrella muuttua. Toimialatuntemus on ensisijaisen tarkeaa tunnuslu-
kujen tulkinnassa. Mutta kukaan ei voi tietda kaikkea, esimerkiksi verotuksen asiantuntija

kannattaakin ottaa tarpeen mukaan.
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Muisti on erittain tarkea controllerin tehtavissa, koska on valttamatonta kasitella suuria maa-

ria tietoa lyhyessa ajassa. Looginen ajattelu on myds tarkeaa.

Controller on oltava pieni Hercule Poirot ndhdékseen numeroiden takana, miksi néin tapah-
tui. Miké tekeminen ja toiminta vei meité tdnne. Usein numeroista on n&htgviss&, men-

néénkd oikeaan suuntaan vai ei. (Haastateltava A 2023.)

Hyvét vuorovaikutustaidot ovat erittéin tarkeita. Teen tiivisté yhteistyéta ulkoisen laskennan
tiimien seké talous- ja liiketoimintajohdon kanssa. Sujuva vieraan kielen taito helpottaa kom-

munikaatiota. Yrityksemme tyOkielet ovat englanti ja suomi. (Haastateltava A 2023.)

Haastateltava B analysoi tydssddn myynnin syy-seuraussuhteita ja tekee monialaista yh-
teistydtd myynnin, johtoryhman ja konsernin kanssa. Hanen tehtaviinsa kuuluu muun
muussa tehda raportteja ja datan analyyseja johtoryhmalle ja konsernin operatiivisen ja
strategisen paatoksenteon tueksi. Haastateltava B osallistuu myds henkildiden perehdytyk-
seen. Han nauttii tydssaan monista asioista, mutta ylivoimaisesti parasta on, ettd pystyy

auttamaan muita ymmartamaan lilkketoiminnan prosessia numeroiden avulla.

Haastateltava B:n mukaan controller-roolissa menestyminen edellyttda erinomaista liiketoi-
minta- ja toimialaosaamista. Lisaksi business controller tarvitsee uuden teknologian, johta-
misen ja markkinoinnin osaamista ymmartaakseen, milla asioilla voidaan parantaa yrityk-

sen sisdisia prosesseja ja miten markkinoiden mahdollisuudet voidaan hyddyntaa.

Controllerin tulee my6s ymmértédé hyvin taloushallinnon teoriaa, osata analysoida taloustie-
toja, esimerkiksi arvioida yrityksen kannattavuutta seké pddomaa ja tyéntuottavuutta. Tren-
dien seuraaminen auttaa ennustamaan mahdollisia uhkia ja mahdollisuuksia. (Haastatel-
tava B 2023.)

Haastateltava C kertoi, ettd laadukkaista verkostoista on paljon hyotya tyéelamassa. Kyky
tehda yhteisty6ta, kommunikoida ja verkostoitua on merkittdva controllerin tehtavassa,
koska se auttaa kehittdmaan ja uudistamaan myoés liiketoimintaa. Haastateltava C:n tyon-
kuvaan kuuluu johdon kuukausiraportointi, kustannus- ja tulosanalyysin tekeminen, budje-

tointi ja muut taloudelliset selvitykset ja ennusteet.

Haastateltavan C mukaan financial controllerin toiminta on todella muuttunut viimeisen vuo-
sikymmenen aikana. Esimerkiksi johdolle toimitettavan tiedon maara on lisaantynyt merkit-
tavasti. Lisaraporttien maara on kasvanut, koska on tarve tuottaa entista tarkempaa tietoa
yhtion liikketoiminnasta. Uusia ohjelmistotuotteita oli otettu kayttoon, kuten Anaplan-suunnit-

telujarjestelma ja Hyperion Financial Management - konserniraportointijarjestelma.
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Finance controller on asiantuntija, joka ensisijaisesti laatii talousraportointia ja hdnen tulee
osata hyvin tybssééan kayttdmét ohjelmistotuotteet, kuten esimerkiksi SAP, Hyperion ja tie-

tysti edelleen laajalti kdytdssé oleva Excel (Haastateltava C 2023).

Viestintad ja vuorovaikutustaidot ovat térkeitd asioiden hoitamisessa yhtién eri osastojen
kanssa. Controllerin tybhén liittyy tiukat mééraajat, joten kyky tyéskennelld paineen alla ja
tehdé nopeita péétoksia tarvittaessa seké jarjestelmaéllisyys ja hyvét ajanhallinnan taidot

ovat vélttamattémia. (Haastateltava C 2023.)

Haastateltava D kertoi, ettd hanen assistant controllerin tyénkuvaan kuuluvat tuotannon
kustannusten laskenta, raportointi ja analytiikkaan liittyvat tehtavat. Han hoitaa kuukausira-
portoinnin ja ennusteisiin liittyvia asioita. Osallistuu budjetointiin ja budjettiseurantaan SAP-
jarjestelmassa. Tekee yhteistyota controller-tiimin seka tuotannon, hankinnan ja muiden toi-
mijoiden kanssa. Lisaksi hanen tydonkuvaansa kuuluu erilaisia projekteja, esimerkiksi tar-

kein oli kuukausiraportointimallin kehittaminen.

Yritykset toimivat nyt jatkuvasti muuttuvilla markkinoilla, joilla teknologia kehittyy nopeasti
Ja kilpailu on lisdédntyméssa. Menestyédkseen yritysten on oltava joustavia ja reagoivia muu-
toksiin. Taloudellisen tiedon on oltava helposti saatavilla ja siind on otettava huomioon
muuttuva tilanne. Se nékyy, etta controllerin tulee tdné péivédna lukujen tuottamisen lisdksi
tunnistaa seké reagoida toimialan muutoksiin hyvissé ajoin ja tuottaa relevanttia informaa-

tiota liiketoiminnalle nopeassa aikataulussa. (Haastateltava D 2023.)

Haastateltavan D mukaan assistant-controllerin tydssa vaaditaan hyvat sisaisen laskennan
perustaidot ja kyky hahmottaa yrityksen liiketoimintaa kokonaisuutena. Liséksi tehtava edel-
lyttdd mm. Excel, SAP, ERP jarjestelmien osaamista seka suurten tietomaarien kasittelya.
Kansainvalisessa tydymparistdssa tydskentelevan pitda osata sujuvasti sekd suomea etta
englantia. Haastateltava D on sitd mieltd, ettd controllerin tydssa ovat tarkeimmat ominai-
suudet kuten analyyttisyys ja tarkkuus, kuunteleminen ja kyky kyseenalaistaa, jarjestelmal-
lisyys ja kokonaisuuksien hallinta. Innostus auttaa saavuttamaan tavoitteita kehitystehta-
vissa ja karsivallisyys rutiinitehtavien hoidossa. Tulevaisuuden ennakointi ja siihen valmis-
tautuminen on hyvin tarkeaa yritykselle. Raportointi sisaltaa erilaisia yhteenvetonakymia,
tunnuslukuja, budjetoinnin ja ennustamisen. Controlleriin tehtaviin kuluu paljon tulevaisuu-

teen kohdistuvaa suunnitteluty6ta.
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5.2.3 Liiketoiminnan kehittaminen

Tassa teemahaastattelun osassa on kasitelty liiketoiminnan kehittamiseen liittyvia nakékoh-

tia. Vastaajille esitettiin seuraavat kysymykset:
¢ Miten kuvailisit controllerin roolia liiketoiminnan kehittamisessa?

o Voiko mielestasi controller kehittaa yrityksen liiketoimintaa johdon kumppa-
nina?

e Miten controller voi tukea yrityksen strategiatyota?

Haastateltava A kertoi, etta yrityksen taloutta kuvataan useiden eri tunnuslukujen avulla.
Controller analysoimalla tunnuslukuja voi tukea valillisesti yrityksen strategista suunnittelua
ja kehittamista. Esimerkiksi myyntikateprosentti on hyodyllinen tunnusluku oman yrityksen
toiminnan seuraamiseen. Liikevoittoprosenttia voi hydédyntdad omassa toiminnassa eri tili-

kausien vertailuissa.

Yrityksessdmme talousjohtaja (englanniksi chief financial officer, CFO) vastaa budjetista.
Min& budjetoin aikaisemmin kiinteét kulut, kuten autonvuokraukset ja vakuutukset. Busi-
ness controller késitellee kaikki likevaihtoa (englanniksi Revenue) koskevat indikaattorit
yrityksesséa. Yritys kasvaa ja me teemme paljon raportteja sijoittajille ja johdolle. Nyt meité
on seitseméan henkilbé talousosastolla ja vastuut jaetaan. Meilld on aina tiimity6ta. Mina
teen kuukausiraportin sitten talousjohtaja kommentoi sen ja lahettéé johtajalle, johtaja Ia-
hettéa raportin hallitukselle. Katsotaan lukuja vuositasolla Year-to-day (YTD), kuukausita-
solla (MTD), viime vuosi, budjetti. (Haastateltava A 2023.)

Haastateltava B vastasi, ettd business controllerilla on mahdollisuus auttaa taloushallinnon
edistdmista ja osallistua yhtion kokonaistavoitteiden saavuttamiseen. Business controller
voi tukea yrityksen strategiatyotd suunnittelemalla yhteistydssa talousjohtajan ja muiden
taloushallinnon asiantuntijoiden kanssa yrityksen taloutta lyhyen ja pitkan aikavalin vision

perusteella.

Haastateltava B:n mukaisesti ajankohtainen ja tarkka tieto yrityksen taloudellisesta tilan-
teesta, analysointi eri tuoteryhmien ja asiakkaiden kannattavuudesta auttaa hinnoittelussa,
sijoituspaatoksissa, asiakashankinnassa ja siten se tukee liiketoiminnan kehittamista. Tasta
nakodkulmasta business controller saattaisi olla paatdksentekoon osallistuja ja kehittaa yri-

tyksen liiketoimintaa johdon kumppanina.

Haastateltava C oli sita mielta, etta financial controllerilla on johdon tukirooli liketoiminnan

kehittamisessd. Han ei toimii johdon kumppanina, mutta toimii neuvonantajana ja
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avustajana yhteistydssa talousjohtajan kanssa. Esimerkiksi financial controllerin vastuualu-
eelle kuuluu kannattamattomien toiminta-alueiden tunnistaminen ja tulevaisuuden ennus-
teiden tekeminen. Han pohtii, missa yrityksen on ponnisteltava enemman saadakseen ha-
lutun tuloksen ja miten kuluja voisi vahentda. Han auttaa tunnistamaan indikaattorit, jotka

ovat todella tarkeita paatoksenteossa seka antaa johdolle selkeda ja ymmarrettavaa tietoa.

Haastateltava D vastasi, ettd assistant controllerin tehtavissa han toimii business controlle-
rin tukena. Yhtidn controller -tiimin osana assistant controller tukee yrityksen kehittamista
tuottamalla erilaisia laskelmia ja analyyseja. Haastateltava D:n mukaisesti controller toimit-
taa ja analysoi tunnusluvut, jotka auttavat yritysjohtoa ymmartamaan, miten toiminnan tu-

lokset ovat syntyneet.
5.2.4 Controllerin rooli johdon kumppanina

Haastateltavat A ja C sanoivat, etta heidan tehtavissaan he eivat ole mukana johdon paa-

toksenteossa yritystasolla. He tekevat heidan vastuualueeseensa liittyvia paatdksia.

Olen sita mielta, etté business controller osallistuu johtamispééatésten tekoon. Jélleen, eri
yhtibissé on erilaisia business controllereita, esimerkiksi on controllereita, jotka ovat johto-

ryhmén kiinteé osa. (Haastateltava A 2023.)

Senior financial controllerin roolissa tarjoan johdolleni talousraportointia, esimerkiksi raportti
yrityksen tuloista asiakasryhmien mukaisesti, analysoin mitka asiakkaat tuovat enemmaén
tuloja: pienet yritykset, keskisuuret yritykset tai suuret. Némé tiedot tukevat johtoa tekeméén

operatiivisia ja liikkeenjohdollisia p&étéksié. (Haastateltava C 2023.)

Haastateltava B:n mukaisesti business controller toimii johdon tukena tuottamalla raportteja
ja analyysejd muun muassa strategisen paatdksenteon tueksi ja osallistumalla vastuualu-

eensa johtoryhmatyoskentelyyn.

Minun vastuullani on budjetointi, ennustaminen, raportointia ja nédiden kehittdminen. Rapor-
toinnissa on tarkeéé esittda tiedot riittdvan selkeéasti, jotta on selvda, mistd numerot ovat
peréisin ja mitd ne tarkoittavat. Liikkeenjohdolla on vastuu pé&éatbksista, mutta controllerin
tehtdvéné on kertoa taloudellisten mittarien tukena, mité vaikutuksia pééatoksilla on lyhyellé
Jja pitkéllé aikavélilla. (Haastateltava B 2023.)

Haastateltava D kertoi, etta han tukee business-controlleria erilaisissa tehtavissa, mutta ei

osallistuu liiketoiminnan johtamiseen.

Laadin business - controllerille tarvittavia materiaalia. Vastaan taloustiimin kanssa tuotan-

non kustannusten laskennasta, analysoinnista ja raportoinnista. Tehtéviini liittyvat myds
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tehokkuuden kehittdminen yhteistybssé tuotannon tiimin kanssa seké ohjeistusten laadinta,
ohjeistuksista viestiminen ja henkilbstén perehdyttdminen niihin. En osallistu suoraan paa-

tbksentekoon tai johtamiseen. (Haastateltava D 2023.)
5.2.5 Controllerin rooli tulevaisuudessa

Teemahaastattelussa kysyttiin haastateltavilta, millainen on tulevaisuuden controllerin tyo.
Haastateltava A uskoo, etta rutiinin maara vahenee controllerin tydssa ja tulevaisuudessa
arvostetaan epatyypillista ajattelua, ymmarrysta ja kirjausketju- kirjanpitomerkintdjen raken-

tamista epatyypillisiin tilanteisiin seka verolainsdadannon, IFRS:n ja GAAP:n tuntemusta.

Haastateltava B sanoi, ettd hanen mielestaan taloushallinnon lisdantyva automatisointi va-
pauttaa tulevaisuudessa controllerin resursseja uusiin tehtaviin ja antaa enemman aikaa

kehittdd ammattitaitoaan ja osallistua yrityksen kehitysprojekteihin.

Haastateltavat C ja D nakevat controllerin tulevaisuuden roolin myds manuaalisen tyon va-
hentdmisessa ja automaation lisddmisessa entisestdan niin, ettd painopiste siirtyy entista

enemman analysointiin ja kehittamiseen.
5.3 Controllerin tyopaikkailmoitukset

Mita controller-ammattilaiselta taman paivan tydmarkkinoilla odotetaan? Mihin osaamiseen
kannattaa panostaa, jos controllerin rooli kiinnostaa sinua? Tassa tutkimuksessa kartoite-
taan taidot ja ominaisuudet, joita tyonantajat edellyttavat controllerilta. Tydhon on keratty
controller-ammattilaisten julkaistuja rekrytointi-ilmoituksia erikokoisilla yrityksilla. Tutkittiin
seuraavat controller-nimikkeet: business controller, financial controller, junior financial con-
troller, assistant controller. Jokaisesta ammatillisesta nimikkeesta on keratty kolme ilmoi-
tusta. Tavoitteena on saada lisatietoa controllerien tehtavankuvista johtopaatosten teke-
miseksi. Alla olevasta kuviosta nakyy, mista tyopaikkailmoituksista aineisto koostuu: tehta-

vanimike, yritysten lilkkevaihtoluokat, henkildstéluokat ja toimialat.
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Tehtdvanimike Yrityksen Toimipaikan Toimiala
liikevaihtoluokka | henkilostéluokka
Business Controller 2-10 milj. euroa |10-19 henkilda Vakuutuspalvelut
Business Controller 20-100 milj. euroa |250-499 henkil6a |IT-konsultointi, IT-palvelut
100-200 milj.
Business Controller J 50-99 henkil6a Sahkon kauppa
euroa
100-200 milj. Betonituotteid Imist
Financial Controller mil 500-999 henkiloa eronituottel .en vz.a.mls us
euroa rakennustarkoituksiin
Teiden ja moottoriteiden
Financial Controller 200+ milj. euroa  |250-499 henkiloa ! J . el
rakentaminen
Kaivos-, louhinta- j
Financial Controller 200+ milj. euroa {999+ henkil6a aIvos-, fou |n. a-Ja .
rakennuskoneiden valmistus
Junior controller 20-100 milj. euroa|500-999 henkil6a |Kirjanpito- ja tilinpaatospalvelu
Junior financial controller [200+milj. euroa 999+ henkiloa Terveydenhuolto
Junior controller 200+milj. euroa 999+ henkiloa Henkilosto- ja laitosruokalat
Assistant Controller 20-100 milj. euroa|10-19 henkil6a Kiinteistdjen vuokraus ja hallinta
Assistant Controller 200+ milj. euroa  |500-999 henkiléa |Asuntojen vuokraus
. - I Langattoman verkon hallinta ja
Assistant Controller 200+ milj. euroa  |999+ henkil6a palvelut

Kuvio 9. Kaytettyjen rekrytointi-ilmoitusten tehtavanimikkeet, yritysten koot ja toimialat

Taloushallinnon alalta hankittua tydkokemusta (vahintdan muutaman vuoden kokemus vas-
taavanlaisista taloustehtavista) arvostettiin keratyn aineiston mukaan korkealle. Liséksi so-
veltuva korkeakoulututkinto (KTM tai tradenomi) on tana paivana tyonantajien vaatimus
controller-ammattilaiselle. Tyokokemus ja koulutus ovat tarkeitd, mutta ne eivat ratkaise
kaikkea. Tyoilmoitusten perusteella yritykset arvostavat tyontekijoissdan valmiutta tehda
monipuolisia tehtavia nopeasti kehittyvassa toimintaymparistossa ja halua itsensa kehitta-
miseen seka uuden oppimiseen. Odotetaan, etta controller on itseohjautuva ja jarjestelmal-
linen tydssaan. Controller kantaa vastuuta, viihtyy hyvin numeroiden parissa ja ottaa uusia
tilanteita haltuun. Analyyttisyys ja ratkaisukeskeinen tyoote on erittain toivottu ominaisuus
niin business controllerilta, jotka toimivat usein johtoryhmatyoskentelyyn kuin assistant

controllerilta avustavissa tehtavissa. Rekrytointi-ilmoituksien mukaisesti controllereilta
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toivotetaan hyvia yhteisty6- ja vuorovaikutustaitoja, ettd kommunikoida onnistuu sujuvasti

eri sidosryhmien kanssa niin suomeksi kuin englanniksikin.

Controllerin tehtdvassa menestymista tukevat osaaminen konsernilaskennan tehtavista ja
IFRS-standardien soveltamisesta seka hyvat tietotekniset taidot. Tarkeat tyokalut ovat MS
Excel, ERP-jarjestelma, Power Bl, SAP, PowerPoint ja muut erilaiset taloushallinnon jarjes-

telmat yrityksesta riippuen.

Kerattya aineistoa rekrytointi-ilmoituksista 16ytyy tiivistetyssa muodossa tyon liitteista (liite
2). Controllerien tyotehtavien maaritelmia, vaatimuksia seka taitoja ja ominaisuuksia, jotka

pohjautuvat rekrytointi-ilmoituksiin, kaytetaan analyysia ja johtopaatoksia varten.
5.4 Luotettavuustarkastelu ja jatkokehittamisaiheet

Kaikkien tutkimusten tavoitteena on saada luotettava ja pateva tutkimustulos. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden ja validiteetin kasitteitd voidaan jossain maarin soveltaa. Laa-
dullisessa tutkimuksessa on tarkeaa arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta.
Esimerkiksi laadullisen tutkimuksen tulokset eivat saa olla satunnaisia, ja tutkimuksessa
kaytettdvien menetelmien tulee pystya selvittdmaan, mita tutkimuksessa on tarkoitus tutkia.
Kaytettavien kasitteiden tulee vastata tutkimusongelman ja aineiston sisaltéa. Tutkimuksen
luotettavuutta voidaan arvioida erilaisilla mittaus- ja tutkimusmenetelmilla, esimerkiksi vali-
diteetin ja reliabiliteetin kasitteiden avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan analyysin johdonmu-
kaisuutta ja mittaustulosten toistettavuutta. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuk-
sessa aineiston analyysimittarit ovat patevia: ne mittaavat sita, mita niiden on tarkoitus mi-
tata. (Koppa 2021.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti saa usein enemman huomiota kuin reliabiliteetti.
Validiteetti riippuu siitd, onko tutkimus pateva; onko se tehty huolellisesti, onko tulokset ja
johtopaatokset tehty "oikein". Tutkimuksessa voi syntya virheitd esimerkiksi silloin, kun tut-
kija ymmartaa suhteet tai periaatteet vaarin tai kysyy vaaria kysymyksia ja edustaa virheel-
lisia tulkintoja. (Kirk & Miller 1986, 29-30, Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006 mu-
kaan.) Validiteetin kannalta keskeisena kysymyksena on, miten sosiaalinen todellisuus nah-
daan ja millainen kasitys tutkijoilla on kielesta. Sosiaalisen konstruktionismin periaatteisiin
perustuvissa tutkimuksissa todellisuutta kyseenalaistetaan, eiké yhden totuuden tavoittelu
ole edes pyrkimyksena. Miten tallaisten tutkimusten patevyytta voidaan arvioida? (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Laadullisen tutkimuksen patevyys — varsinkin jos tutkimukseen ei liity suoraviivaista todelli-
suuden kuvausta — voidaan ymmartaa pikemminkin uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi:

kuinka hyvin tutkijan rakenteet vastaavat tutkittavien rakenteita ja kuinka hyvin han tuottaa
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naitad konstruktioita muille. Tutkimus voi aina vain koskettaa tutkittavan ilmién pintaa (T6tt6
2004), eika tutkittavaa ilmiéta voida koskaan kuvata raportissa taysin sellaisena kuin se
tutkimustilanteessa tai tutkijalle nakyy. Tutkimus ei kuitenkaan voi savuttaa taydellista ym-
marrysta asioista. (Eskola & Suoranta 2000, 219-222, Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006 mukaan.)

Tutkimuksen luotettavuutta ja johtopaatdsten patevyyttd tulee arvioida koko tutkimuspro-
sessin kuluessa. Yksi tapa lisata tutkimuksen luotettavuutta on kayttaa tutkimuksessa eri-

laisia aineistotyyppeja, nakdkulmia ja analyysimenetelmia. (Koppa 2021.)

Opinnaytetydn empiirinen osuus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa aineiston-
keruumenetelmana toimii teemahaastattelu. Teemahaastattelu on soveltunut tutkimukseen
hyvin ja lisannyt tutkimuksen validiteettia. Teemahaastatteluun osallistuminen on ollut va-
paaehtoista, ja on toteutettu luottamuksellisesti. Ennen teemahaastattelujen tekemista tu-
tustuin ensin tutkimuksen aihetta koskevaan kirjallisuuteen, paatin, mitka aiheet olisivat tut-

kimuksen keskeisia, ja muotoilin sitten kysymykset.

Osallistuville on kerrottu opinnaytetyon tarkoituksesta ennen teemahaastelua. Kysymyksia
on muotoiltu ja esitetty haastateltaville etukateen. Teemahaastatteluissa esitettyja kysy-

myksia ei valttdmatta muotoiltu tdsmalleen siind muodossa kuin ne esitettiin etukateen.

Haastatteluissa joidenkin vastaajien kanssa keskityttiin enemman tiettyihin kysymyksiin ja
toisten toisiin. Haastateltavat eivat aina vastanneet yksityiskohtaisesti kysymyksiin tai anta-

neet esimerkkeja, joskus vastaukset olivat melko yleisia.

Lahteiden luotettavuus tulee ottaa myds huomioon tutkimusta arvioitaessa. Tydssa olen
valinnut lahteet, jotka mielestani sopivat hyvin aiheeseen. Joitakin lahteitd on kaytetty
enemman kuin toisia. Kaikki [&hteet eivat ole tuoreita, tyon teoreettinen osa on kirjoitettu
vuosina 2021-2022 ja kaytannon osa vuonna 2023. Minun nakodkulmastani eri vuosien lah-
teiden kayttd on hyodyllista, kun seurataan controllerin tyon kehitysta ja tutkitaan odotuksia

tahan tehtavaan.

Saaranen-Kauppinen ym. (2006) toteaa, etta tutkimuksen luotettavuutta ja validiteettia voi-
daan parantaa kriittiselld ja arvioivalla asenteella tydhdn. Laadullisessa tutkimuksessa ar-
viointi on kattava kriittinen analyysi. Tutkimukseen tulee suhtautua alusta alkaen uteliaasti,
mutta my0s terveen skeptisesti. Tutkimuksen eri vaiheissa on tarkeaa yrittaa vastata kysy-

myksiin:

e Miksi tutkin tata?
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e Mitd seurauksia tallaisen tutkimusaiheen valinnasta on? Kuinka tarkkaan

voin tutkia?

e Miksi valitsen nama tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat, onko minulla muita

vaihtoehtoja?
e Mita seurauksia valinnastani on?
e Miten kasittelen tuloksiani?
e Millaisen johtopaatoksen tutkimuksestani voi tehda?

Taman tyon tulokset osoittivat, ettd controllerin tehtavat ovat erittdin monipuolisia ja ne
muuttuvat ajan mydéta. Tulevaisuuden tutkimuksessa kannattaa jatkaa controllerin tehtavien
selvittdmista organisaatiossa ja hanen rooliaan johdon neuvonantajana ja kumppanina. Jo
nyt on selva3, ettd uusien teknologioiden ilmaantuminen vaikuttaa moniin ammatteihin ja
muuttaa niita. Haastattelemani controllerit uskovat, etta rutiinitydbn maara vahenee tulevai-
suudessa ja se vapauttaa aikaa kehitys- ja analyyttiseen tydhén. On mielenkiintoista pohtia,
miten uudet teknologiat vaikuttavat analyyttiseen tydhon ja miten controllerin tyd voi hyo-
dyntaa sita. Tekoalyn vaikutus lisdantyy kaikilla aloilla. Onko controllerin tydlla ollenkaan

merkitysta tulevaisuudessa vai ottaako tekoaly tdman paikan?
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa tyossa selvitettiin, miten controller-toiminto liittyy yrityksen arkipaivan toimintaan, joh-
don paatoksiin ja liiketoiminnan kehittdmiseen. Teoreettisen materiaalin analyysin seka tee-
mahaastattelujen ja rekrytointi-ilmoitusten aineiston perusteella voidaan tehda johtopaatds,
ettd tdman paivan controllerin rooli yrityksessa on erittdin laaja. Controllerin toimenkuva
riippuu yrityksen koosta ja rakenteesta ja se voidaan raataléida asiantuntijan vahvuuksien,

kokemuksen ja toiveiden seka yhtion tarpeiden, tilanteen ja kasvun mukaan.

Controllerin yhteisiin tehtaviin kuuluu liiketoiminnan paivittdinen tukeminen erilaisissa talou-
teen liittyvissa asioissa. Perustehtavana on tuottaa yritysjohdolle tarkkaa ja ajantasaista tie-
toa talouden tilasta, esimerkiksi kustannuksista, suorituskyvysta ja myynnin kehityksesta.
Ajankohtainen taloustieto tukee yritysjohtoa paatoksenteossa ja nopeuttaa ongelman rat-
kaisuprosessia. Controllerin vastuualueeseen kuuluu esimerkiksi laskelmat, analyysit, en-
nusteet, raportit ja niiden tulkinta seka informaation tuottamisen prosessien ja tyokalujen
optimointi. Controller voi vastata budjetoinnista ja investointilaskelmista sekd tehda muita
taloushallinnon arkeen kuuluvia tehtavia. Controllerin tuottamien tietojen perusteella yrityk-
sen johdolla on merkittavasti helpompi tehda operatiivisia ja liikkkeenjohdollisia paatdksia.
Controller toimii tiiviissa yhteistydssa sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa (esim. ta-
lous, tuotanto, logistiikka, myynti, osto, markkinointi) ja osallistuu erilaisiin liiketoimintaa ke-

hittaviin projekteihin.

Controllerin tydtehtavat maaraytyvat tyypillisesti controller-nimikkeen mukaan. Tassa
tydssa tutkittavat nimikkeet olivat: business controller, financial controller, junior controller

ja assistant controller.

Toiminnallisten ja teoreettisten tutkimusten perusteella voidaan paatelld, ettd business
controllerin avainrooli on tukea liiketoimintaa tuottamalla taloudellista tietoa, laskelmia, ana-
lyyseja ja raportteja johtamisen ja paatoksenteon tueksi. Tassd monipuolisessa roolissa bu-
siness controller tekee merkityksellista tyéta tukemalla koko yhtiéta tavoitteiden saavutta-

misessa ja edistaa liiketoiminnan kehittamista.
Business Controllerin tydnkuva sisaltdd muun muassa:

e talouden suunnittelu, budjetointi, seuranta ja hallinta (esim. yrityksen tulojen

ja menojen seuranta, liiketoiminnan rahavirran hallinta ja ennustaminen).

e raportointi: liiketoimintajohtoa ja yrityksen strategiaa tukevat laskelmat, ana-

lyysit ja raportit.
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e prosessien ja tytkalujen kehittdminen, henkildstdjohtaminen ja investointien

suunnittelu.

e markkinaosuusanalyysi, kilpailijoiden analyysi, trendien seuranta ja ennus-

taminen.

Financial controller on asiantuntija, joka keskittyy usein yrityksen ulkoiseen laskentaan ja
raportointiin. Tassa tehtavassa financial controller tuottaa konsernin kuukausiraportointia
seka talouden vuosikelloon liittyvaa raportointia. Hanella on rooli talouden budjetoinnissa ja
ennustamisessa ja han voi osallistua erilaisiin kehitysprojekteihin seka selvityksiin. Teoria-
ja empiria -osan perusteella financial controller-tehtavassa onnistuakseen henkilon tulee
olla tarkka, ratkaisukeskeinen, aktiivinen ja osaa kiinnittdd huomiota yksityiskohtiin seka

myos hahmottaa kokonaisuutta.

Junior controllerilla on my&skin laaja tehtavakuva. Han tekee ty6tad yhdessa kokeneen ta-
lousasiantuntijan kanssa, kuten financial controller, business controller tai talouspaallikko.
Taman taloustyontekijan tehtavat vaihtelevat yrityksen koosta ja toimialasta riippuen. Ha-
nen tehtaviinsa voivat kuulua seka paivittaiset taloushallinnon tehtavat (esimerkiksi reskont-
ran hoitaminen, sisaisen laskennan raportointitehtavat; verotukseen liittyvissa tehtavissa
avustaminen), etta konsernitason ennustaminen, budjetointi ja talouden prosessien kehit-
tamiseen osallistuminen. Junior controllerin rooli tarjoaa mahdollisuuden kehittya kaytan-

non tehtavien kautta financial controlleriksi tai business controlleriksi.

Assistant controller toimii yleensa avustavassa roolissa. Taloushallinnon tiimin osana han
voi avustaa business controlleria, financial controlleria tai talousjohtajaa erilaisissa lasken-
nan tehtdvissa. Han hoitaa yhtion sisaisen ja ulkoisen taloushallinnon tehtavia ja rutiinia.
Hanen tehtaviinsa voi kuulua avustavia kirjanpitoon liittyvia tehtavia, tilinpaatéstehtavia,
budjetointiin ja talouden ennusteiden tekemiseen osallistuminen seka taloustietojen analy-
sointi. Assistant controller tehtavassaan tukee talousosaston ty6ta ja nain voi mydtavaikut-

taa yrityksen kehittdmiseen.

Controller tydskentelee usein kansainvalisessa yrityksessa, joka kuuluu konserniin. Sellai-
set controllerit osallistuvat konserniraportointiin, tekevat konsernin konsolidointiin ja konser-
nioikaisuihin (IFRS) liittyvat tehtavat. Myoskin konsernitason ennustaminen ja budjetointi,
konsolidointi- ja raportointiprosessien seka -jarjestelmien kehittdminen nahdaan naiden

controllerien vastuualueeksi.

Tassa tyossa selvitettiin erilaisia vaatimuksia ja toiveita controlleria kohtaan, jotka liittyvat

koulutukseen, kokemukseen, osaamiseen ja ominaisuuksiin. Tavoitteena oli saada kuva
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controllerin osaamisvaatimuksista tana paivana ja pohtia controllerin roolia tulevaisuu-

dessa.

Tybnantajat pitavat tarkedna controllerin roolissa muutaman vuoden kokemusta erilaisista
taloustehtavista ja soveltuvaa kaupallista koulutusta, kuten tradenomi tai kauppatieteiden
maisteri. Rekrytointi-ilmoitusten mukaisesti controllerin merkittdva ominaisuus on muun mu-
assa tahto kehittya ja oppia uutta. Edellytetdan vahvaa Excel-osaamista ja muiden MS Of-
fice -ohjelmien sujuvaa kayttoa, kokemusta taloushallinnon ohjelmista ja raportointiosaa-
mista. Englannin kielen sujuva suullinen ja kirjallinen taito on valttdmaton osa controllerin
ammattitaitoa. Teoreettisen materiaalin, teemahaastattelujen ja rekrytointi-ilmoituksien poh-
jalta tehdyn analyysin perusteella controllerin tehtavissa tarkeimpia taitoja ja ominaisuuksia

ovat seuravia:
e tarkkuus ja huolellisuus.
e jarjestelmallisyys.
e oma-aloitteisuus ja vastuullisuus.
e ammatillinen itsevarmuus.
e kyky hahmottaa isoja kokonaisuuksia.
e vahvat analyyttiset taidot.
¢ looginen paattelykyky ja ongelmanratkaisutaidot.
e ymmarrys seka sisdisen etta ulkoisen laskennan prosesseista.
¢ ymmarrys kirjanpidon perusperiaatteista.
o kyky tarjota tarkeaa taloudellista ndkemysta ja analyysia.
o kyky esittda ratkaisuja.
e argumentointi- ja neuvottelutaidot.
¢ hyvat vuorovaikutus- ja yhteistydtaidot.

e joustavuus ja paineensietokyky.

kehitysorientaatio ja oppimiskyky.

rutiinitehtavien sietokyky.

Monien teoreettisten lahteiden mukaisesti controllerista odotetaan tulevan yrityksen johdon

strateginen kumppani, joka antaa neuvoja taloussuunnittelusta liiketoiminnan
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laajentamiseen. Minun haastattelemani controllerit eri toimialoilta ja erikokoisista yrityksista
eivat kutsuneet itsedan johdon kumppaneiksi, vaan nakivat itsensa enemman johdon neu-

vonantajina ja avustajina monissa talousasioissa.

Ennakointi ja talouden huolellinen seuranta seka ajantasainen, luotettava ja selkeasti esi-
tetty tieto auttavat yritysta valttamaan riskeja ja kehittdmaan liiketoimintaa. Tasta nakokul-

masta katsoen controlleria voidaan kutsua johdon strategiseksi kumppaniksi.

Haastattelemani controllerit totesivat, ja tdma vahvistuu myés kirjallisuudessa, etta control-
lerin rooli on muuttunut ja muuttuu edelleen yritysten toimintaymparistén muuttuessa glo-
balisaation ja teknologian my6ta. Laskentatoimen tehtavat monipuolistuvat ja vaativat en-
tistd enemman osaamista taloushallinnon ammattilaisilta. Tunnuslukujen keraaminen, ja-
lostaminen ja toimittaminen ei enaa riita, tarvitaan kyky hahmottaa liikketoiminnan isoja ko-
konaisuuksia ja tarjota taloudellisia nakemyksia, analyyseja ja ratkaisuja. Controllerin tulee
pysya mukana toimialan muutoksessa ja kehittda talouden raportointia ja prosesseja muut-
tuvan liikketoiminnan mukaisesti, ettd ne vastaavat yrityksen tarpeita parhaalla mahdollisim-

malla tavalla.

Haastattelemani controllerit uskovat, etta controller tekee enimmakseen analyyttista tyota
tulevaisuudessa. Tama rooli korostaa kykya tarttua teknologian tarjoamiin mahdollisuuksiin
liketoiminnan kehittamiseksi ja paatoksenteon tukemiseksi. Odotetaan, etta raporttien au-
tomatisointi, visualisointi ja dynaamisuus kehittyy merkittavasti. Tassa tyossa kaytetiin eri
aikakausien teoreettisia lahteita, jotka auttoivat arvioimaan, kuinka controllerin tydnkuva on

muuttunut ajan my6ta ja kuinka monipuolinen controllerin rooli on nykypaivana.
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Liite 1. Haastatteluteemat

1. Tausta

Missa tehtavissa ja kuinka kauan olet tydskentelyt yrityksessa? Mika on tyo-
nimikkeesi?

Millainen koulutustaustasi on?
Milla alalla yritys toimii?
Kuinka monta henkil6a yrityksessa tydskentelee?

Mika on yrityksen tilikauden liikevaihto?

2. Liiketoiminnan kehittaminen

Miten kuvailisit controllerin roolia liiketoiminnan kehittamisessa?

Voiko mielestasi controller kehittaa yrityksen liiketoimintaa johdon kumppa-
nina?

Miten controller voi tukea yrityksen strategiaty6ta?

3. Controller-toiminnan osaamisvaatimukset

Mitka ovat controllerin tarkeimmat tyotehtavat yrityksessasi?

Onko mielestasi controller-toimintoa muuttunut viime vuosina?
Minkalaisia taitoja ja ominaisuuksia vaaditaan controllerilta tdna paivana?
Milla osaamisalueilla controllerin pitaisi olla erityisen vahva?

Miten controllerin tehtdvissa menestyy?

4. Controllerin rooli johdon kumppanina

Millainen controllerin rooli on yrityksen johtamisessa?
Osallistuuko controller paatdéksentekoon ja johtamiseen?

Millaista informaatiota controller tuottaa johdolle? Miten informaatiota hyo-
dynnetaan paatdksenteossa?

5. Millaisena naet controllerin roolin tulevaisuudessa?
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Tehtiva. | Yrityksen
. liilkevaihto- Tehtavat Vaatimukset Taidot ja ominaisuudet IT-taidot
nimike
luokka
raporttien tuottaminen; tehtévaan soveltuvaa AMK-
laskutus, sopimukset ja tarjouskilpailut; (tai korkeakoulututkintoa; .
o o kol d oma-aloitteisuus,
. _ [budjetointi- ja ennusteprosesseihin olmen vuoden analysointikyky, vahva siséisen |ERP-
Business 2—10 milj. . N tyokokemusta S e
osallistuminen; R . laskennan osaaminen; jarjestelma; MS
Controller euroa talouspaallikkén tai u [rE—— Excel
talous-, CRM- ja ERP-jarjestelmien Business Gontrollerin YIRS WL ET (el RS
kehitysprojektien edistaminen tehtavasta; vahvaa MS perusperiaatteista
Excel-osaamista
soveltuva ymmarrys sisaisen laskennan
korkeakoulututkin im. r ista;
talouden toimintojen ja prosessien orkea o.u ututkinto (esi p osess‘elsta," s ERP-
. - . ) . e KTM, DI); muutaman kyky tarjota tarkeaa e «
Business 20-100 milj. [suunnitteleminen ja kehittdminen; ) x a jarjestelma; Bl &
’ . ) vuoden kokemusta taloudellista ndkemysta ja )
Controller euroa laskelmien tuottaminen johdon . L . e Planning -
s : liiketoimintalahtdisista analyysia; kyky esittaa .
paatdksenteon tueksi P . A . tydkalut
taloustehtavista; suomen ja [ratkaisuja; omaat loistavat
englannin kielen taito vuorovaikutustaidot
kaunallinen kyky hahmottaa isoja
raportointi, ennustaminen, budjetointi korkpeakoulututkintO' hyvat kokonaisuuksia; argumentointi-
. ja analysointi; prosessien ja . s P Y ja neuvottelutaidot; hyvat . .
Business 100-200 L . e tiedot sisdisesta ja ; X erinomaiset IT-
- jarjestelmien kehittaminen; . vuorovaikutus- ja .
Controller milj. euroa ;.. - . vy ulkoisesta laskennasta; NP - taidot
liiketoiminnon johtoryhmétydskentelyyn srustiedot yhteistydtaidot; ammatillinen
osallistuminen Eonsernilaskennasta itsevarmuus; oma-aloitteisuus
ja vastuullisuus
konsernin ulkoinen laskennan tehtavat;
kuukausiraportointi; konsernin
taloudellisten tunnuslukujen
keraaminen, jalostaminen ja . .. |jarjestelmallisyys;
toimittaminen konserniraportointiin; ‘Il(;h'\iﬂgt;z:r;ii?:;q::tk'mo‘ kehitysorientaatio; MS Excel, iNet,
Financial 100-200 projektiliiketoiminnan tukeminen; ratkaisukeskeinen tydote; hyvat |Hyperion,
- ) ) vuoden kokemus ) ) .
Controller milj. euroa |konsernin taloudellisen ennusteen . X vuorovaikutus- ja Coupa ja
N - L vastaavista ulkoisen o
luominen; liikketoiminnan budjetoinnin laskennan tehtavists kommunikointitaidot; PowerBI
tukeminen; sisdinen raportointi; tiimity6taidot
ennusteprosessien ja kontrollien
kehittdminen; leasing- ja
vuokrasopimusten yllapito
ulkoinen ja sisdinen laskenta korkeakoulututkinto esim.
(budjetointi, ennusteet); juokseva KTM / tradenomi: ) )
kirjanpito ja tasmaytykset; vahintaan viiden vuoden foimeen tarttuvuus; ) Tl:a.loushal'l.lnnon
kuukausi- ja kvartaalikatkot seka tydkokemusta vastaavista itseohjautuvuus, vastuullisuus, - |jarjestelmt:
Financial  [200+ milj.  |tiinp&&tdkset; tehtavistd: hyva ulkoisen  [Ioncoieimallisyys; Visma L7, Zen
Controller  |euroa vero- ja muut viranomaisilmoitukset; laskennan ja lainsdadannén kehittamishakuisuus; Treasury,
yhtididen IFRS-raportointi; osaaminen: IFRS- posnt'uw:?_uus; JQustavuus; Cl'ausmr? FPM;
talousraportoinnin ja -prosessien seka |standardien tuntemus ja yhteistyokyky ja kyky erinomaiset
toimintamallien kehittaminen kokemus IFRS:n mukaisesta tyéskennelld itsendisesti Excel-taidot.
raportoinnista
erillisyhtion kuukausiraportointiin
osallistuminen; halu kehittdéd omaa osaamista
kayttogrtlalsugskmanp!to, ' tehtivaan soveltuvaa ja kyky Yleda a}smlta eteenpain;
arvonlisaveroilmoittaminen ja koulutusta: vastuullisuus; joustavuus;
Financial 200+ milj.  [vuositilinpaatdksen laatiminen useammar; vuoden tiimityskentelytaidot; MS D365,
Controller euroa (paakirjanpitajan tehtavat); kirjanpito- taloushallinnon aikataulujen Excel, Power Bl

ja kontrolliprosessien kehittdminen;
yhteisty6 ulkoisten ja sisdisten
yhteistyékumppaneiden kanssa

kirjanpidon asiantuntijana

tyékokemusta kirjanpidon
tehtavista

ymmarrys; oma-aloitteisuus,
jarjestelmallisyys ja
analyyttisyys
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taloudellisten analyysien ja business
case:n tuottaminen; mittarien seuranta;
talouteen liittyvan ohjeistuksen yllapito,
neuvonta ja koordinointi;

SAP master datan paivitdminen
vastuualueen osalta

taito katsotaan eduksi

Tehtiivi- Yrityksen
o liikevaihto- Tehtavat Vaatimukset Taidot ja ominaisuudet IT-taidot
nimike
luokka
paivittéiset taloushallinnon tehtéavat;
sisdisen laskennan raportointitehtavat; o
e a tehtavaan soveltuvan
verotukseen liittyvissa tehtavissa i
N koulutustausta; muutaman | . ’ .
avustaminen; K itseohjautuvuus ja analyyttiset
X TR vuoden ajalta kokemusta ; X . :
. .. |kuukausiraportointi yhtién johdolle, . o taidot; jatkuva kehittymishalu;
Junior 20-100 milj. X o ’ monipuolisista -
hallitukselle ja sidosryhmille; A R uuden oppiminen;
controller euroa S e . M kirjanpitotehtavista ja - .
tilinpaatosten ja veroilmoitusten S . . |hyvat yhteistyo- ja
g tilinpaatoksen laadinnasta; . ;
laadinta; } R . [vuorovaikutustaidot
- sujuva suomen ja englannin
kassavirtaennusteet; . X
. s kielen taito
konsernilaskennan tehtavissa
avustaminen
konserniraportointi;
osavuosikatsausten ja .
e . hyvat
konsernitilinpaatoksen laatiminen; . .
konsernin konsolidointiin ja tietotekniset
s a korkeakoulututkinto (KTM taidot —
konsernioikaisuihin (IFRS) liittyvat ; . . . . i A
. i . ; tai tradenomi); osaaminen |analyyttinen ajattelu; oma- tarkeimmat
Junior m tehtavat; osallistuminen . e i L § .
" . 200+milj. e . L konsernilaskennan aloitteisuus; yhteistyokyky; tyokalut ovat
financial kuukausittaisen hallitusmateriaalin g . .
euroa . . . ... |tehtavista ja IFRS- joustavuus ja Cognos
controller sisallon tuottamiseen ja analysointiin; . . X . . § -
. . X standardien soveltamisesta; [paineensietokyky; oppimiskyky |Controller,
konsernitason ennustaminen ja . A (1 n
I S sujuva englannin kielen taito CDM,
budjetointi, konsolidointi- ja . .
- . . QlikSense ja
raportointiprosessien seka -
L ] e Excel
jarjestelmien kehittdminen,
yritysjarjestelyihin osallistuminen
sisdinen ja ulkoinen laskennan
tehtgvat; - . korkeakoulututkinto (AMK /
business controlling ja laskenta esim. ol s
R . BBA); vahintaan kahden . - a1
ostohyvitteisiin ja hinnoitteluun liittyen; analyyttisyys; jarjestelmallisyys;
. " A N L vuoden kokemus . . .
Junior 200+milj. kirjanpidon tasmaytyksiin ja L . uteliasuus; itseohjautuva
e .. ... |laskennan, kirjanpidon tai P L s
controller euroa raportointiin liittyvat avustavat tehtavat; . . PR asenne tyéhon; rutiinitehtavien
raportointi talouden kayttéon ja controlling -tyotehtavistd; sietokyky; yhteisty6taidot
portoin yroon| FAS / IFRS, yritys-, ALV- ja YKy, yhieisty
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suunnittelu ja toteuttaminen
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tehtavat (esim. erilaisten ositiivinen asenne tydhan: vuorovaikutustaidot; osaaminen
koontiraporttien laadinta); p - . Y ’ |tarkkuus ja huolellisuus; katsotaan eduksi
S . hyvét yhteisty6- ja X .
raportoinnin kehittdmiseen . S vastuullinen tydote
. ) . . vuorovaikutustaidot;
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raportoinnin laadinta; kirjanpidon
varausten tekeminen;
sisaltékulujen seurannassa Excel-
avustaminen; osaaminen;
suunnitteluun, analyyseihin ja Tradenomi- tai KTM katsotaan
Assistant 200+ milj. ennustamiseen osallistuminen; tutkinto; hyva englannin positiivisuus; oma-aloitteisuus; |eduksi: PowerBI
Controller euroa markkinointia ja myyntié koskevien kielen taito; ruotsin kielen joustavuus; tiimityotaidot tuntemus, SAP

osaaminen,
PowerPoint
taidot
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