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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten yrityksen johto hyédyntaa controller-
toimintaa paatoksentekotilanteissa. Tavoitteena oli selvittdéd myos, miten controller-toiminto
on kehittynyt liketoimintajohdon tukitoiminnoksi ja miten digitalisaatio on vaikuttanut cont-
rollereiden tydnkuvaan. Aiheen valintaan vaikutti laskentatoimen roolin murros seka tekijan
oma mielenkiinto syventya aiheeseen. Digitalisaation ja muiden ymparistovaikutteiden
my6td monet laskentatoimen roolit ovat muuttuneet, ja ne ovat vaikuttaneet myds controller-
toimintaan.

Tybssa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmad, koska tarkoituksena oli kuvailla cont-
roller-toiminnan ilmenemista johdon p&atoksentekotilanteissa. Tutkimuksen teoriaosuu-
dessa kaytettiin johdon paatdksentekoon, taloushallintoon sekéa controller-toimintaan liitty-
vaa ammattikirjallisuutta. Empiirisessa osiossa haastateltiin eri suuruisten yritysten talous-
johtajia ja controllereita. Haastattelu toteutettiin sahkdisen kyselylomakkeen avulla, jossa
vastaajat vastasivat monivalinta- ja avoimiin kysymyksiin.

Tutkimus osoitti, etta yrityksen johto hyédyntaa controller-toimintaa monipuolisesti paatok-
sentekotilanteissa. Controllereille suunnataan erilaisia suunnittelu-, toteutus- ja seurantateh-
tavid, joiden tarkoituksena on avustaa johtoa oikean paattksen valinnassa, paatdksen to-
teuttamisessa seka sen toteutumisen seurannassa. Controllereiden tehtavakenttdan kuuluu
my0s paljon muita tehtavid, joiden painotukset vaihtelevat yrityskohtaisesti. Controllereiden
tehtavakentassa korostuivat paatdksentekoon liittyvien tehtévien lisdksi erityisesti erilaiset
kehittamistehtavat, joiden tarkoituksena on tunnistaa yrityksen prosesseissa tai muissa toi-
minnoissa kehittdmiskohtia ja osallistua niiden parantamiseen. Digitalisaation vaikutus ilme-
nee controllereiden ty6tehtavissa huomattavasti, kun rutiininomaisia tehtavia on pystytty au-
tomatisoimaan. Taman myo6téa controllereille on jaanyt enemman aikaa vaativampien analy-
sointi- ja asiantuntijatehtavien toteuttamiseen.

Controller-toiminto on kehittynyt johdon tukitoiminnoksi etenkin yrityksen koon, liikketoimin-
taympariston monimutkaistumisen sek& kasvumahdollisuuksien myo6ta. Se, kuinka paljon
controller-toimintaa hyddynnetaan ja mihin tehtaviin se kytketaan, on yrityskohtaista.

Avainsanat siséinen laskentatoimi, johto, pdatbksenteko
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The purpose of this study was to define how involved controllers are in management deci-
sion process and how the management use controller functions in decision making. Another
aim was to find out how the controller function has developed from the ordinary member of
financial administration to management’s business partner. The aim of this study also was
to find out how digitalization has influenced the controller’s job. Digitalization has changed
the financial sector and its operating environment, so it was interesting to find out how digi-
talization has changed the controller’s role.

This study was a qualitative research. The purpose of this qualitative research method was
to define the phenomena of the controller function. The empirical material of the study con-
sisted of semi-structured interviews. Questionnaires were sent out to five controllers and
eleven Chief Financial Officers. Responses were received from all respondents.

The results of the questionnaire revealed that most of the controllers are involved in man-
agement decision process. Management delegate various responsibilities to controllers
such as planning, measuring and analysis jobs. For example, controllers are responsible for
guiding the budgeting process, measuring the performance of all key aspects of the depart-
ment and evaluating the performance of each major process. However, the controller's main
duty is usually to ensure that management get all needed information and knowledge when
business decisions and actions were taken.

The result of the questionnaire revealed that digitalization has changed controllers’ jobs. All
five interviewed respondents stated that the automation has replaced their routine work
which has given controllers more time to do more demanding and analytical work. However,
while automation has helped controllers’ work, it has also increased the importance of ex-
cellent information technology skills.

The principal conclusion was that some controller roles, especially business controllers, are
an important part of the management decision-making process. A controller’'s main duties
may vary from one company to another because managers may use the controller in slightly
different ways. The controller function has developed into a role of a business partner for
the management mostly because of a company size, complex business environment and
opportunities for growth.

Keywords management accounting, management, decision-making
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon aiheena oli controller-toiminta johdon paatoksenteon tukena. Va-
litsin kyseisen aiheen syventyékseni itse controller-toimintaan ja siihen, minkalaiseksi
sen rooli on kehittynyt liketoimintaympériston muutosten seurauksena. Opinnaytetyoni
aihe ei ole toimeksianto vaan valitsin sen oman mielenkiintoni johdosta. Tavoitteenani
oli syventdd omaa osaamistani controller-toiminnasta ja saada laaja kasitys sen keskei-

sista rooleista yrityksessa, etenkin johdon paatdksen tukemisen kannalta.

Aihealue oli kiinnostava, koska taloushallinnon tyénkuva, johon controller-toiminta kuu-
luu, on ollut viime vuosikymmenten ajan murroksessa. Tahan ovat vaikuttaneet muun
muassa tietotekniikan kehitys, globalisoituminen, yritysten kasvumahdollisuuksien li-
saantyminen sekéa uudet ideologiat. Naméa asiat ovat muovanneet laskentatoimen alku-
peraisia rooleja ja luoneet uusia mahdollisuuksia yrityksen talousosaston laskentateknii-
koissa ja organisoinnissa. Kehityksen myo6téa taloushallinnon perustehtavia on pystytty
automatisoimaan ja kehittdmaan analyyttisempaan suuntaan. Muutos on havittéanyt
my0s toimintoja, joita ei pidetéd endé tarkeina tai olennaisina. (Granlund & Malmi 2004,
13-14; Jarvenpad & Lansiluoto & Partanen & Pellinen 2013, 23-24.)

Controller-toiminnan hyddyntaminen on yleistynyt myos Suomessa yritysten toimintaym-
paristobn muutosten seurauksena. Yritysten menestymisen kannalta on tarkead, etta ne
mukautuvat toimintaympariston muutoksiin ja kehittyvat niiden mukana. Monimutkaisen
toimintaympariston myota yrityksissa on alettu arvostamaan taloushallinnon asiantunti-
jan rooleja, joista yksi yleistynyt rooli on tana paivana controller-toiminta. Controller-toi-
minnalle ei ole kehitetty suomennosta, mutta yrityksissa kaytetty suomenkielinen termi
"kontrollointi” kuvaa osittain kyseista toimintaa. Controller-toiminnalla tarkoitetaan toimin-
taa, joka keskittyy taloudellisen tiedon tuottamiseen, analysointiin ja sen raportoimiseen.
Controller n&dhd&én taloushallinnon asiantuntijana, jonka keskeisena vastuualueena on
tuottaa laskentatoimeen ja liiketoimintaan liittyvaa tietoa yrityksen johdolle yhteistytsséa
muiden taloushallinnon ammattilaisten kanssa. Keskeista controller-toiminnalle on myés
yrityksen toiminnan seuranta ja virheiden korjaaminen. Controller-toiminta voi jakautua

laaja-alaisesti yrityksen eri organisaatiotasoille erdénlaisiksi yksikéiden tukitoiminnoiksi.



Controllereiden tehtdvéakenttd on laaja, ja se maaraytyy tyypillisesti controller-nimikkeen
mukaan. Controllerit osallistuvat sek& ulkoisen etta siséisen laskentatoimen tehtaviin.
Tassa opinndytetydssa keskitytddn lahinnd sisdisen laskentatoimen tehtavakenttaén.
Johdon paatosten tukemisen kannalta on tyypillista, ettéa controllereiden tehtavéat painot-
tuvat operatiivisen eli paivittdisen toiminnan tukemiseen seké yrityksen strategian tuke-
miseen. Operatiivisen toiminnan tukemiselle on tyypillista, etta controllerit osallistuvat
kannattavuuslaskelmien ja -analyysien laadintaan, raportointiin, budjetointiin seka eri-
laisten suoritusmittaristojen rakentamiseen. Strateginen tukeminen ilmenee puolestaan
muun muassa johdon konsultointina ja ohjauksena, riskienhallintana, poikkeama-ana-

lyyseina seka yrityksen kehityksen seurantana. (Jaskari 2018.)

Taman tyon haasteena oli se, ettd controller-toiminnasta I6ytyy melko vahé&n suomen-
kielisia tutkimuksia ja lahdeaineistoja. Tutkimuksen lahteeksi ei ollut saatavilla yhtakaan
suomenkielista aineistoa, joka kéasittelisi ainoastaan controller-toimintaa. Kirjallisuu-
dessa aihe nousi esiin johdon laskentatoimen yhteydessa, mutta niissékaan sita ei kasi-
telty kovinkaan syvallisesti. Englanninkielisista aineistoista I6ytyi kuitenkin tarkempia ku-
vauksia toiminnasta. My6s muutamat yliopistojen maisteritutkinnon laajemmat tutkielmat

kasittelivat kyseista aihetta.

1.2 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Controller-toiminta on laaja aihe, ja se ulottuu moniin osa-alueisiin yrityksissa. Controlle-
rit voivat olla vastuussa monenlaisista tehtavista, ja heidan toimintansa on voitu kytkea
organisaatiorakenteen eri tasoille. Opinnaytetyon aihe rajautui siten, etta tytssa keski-
tyttiin controller-toimintaan, jonka tarkoituksena on avustaa ja tukea yrityksen johtoa eri-
laisissa paatoksentekotilanteissa. Tutkimusongelmaksi muodostui siten kysymys "Miten
yrityksen johto hyodyntd& controller-toimintaa paatdoksentekotilanteissa”. Taman lisaksi
halusin selvittda tutkimuksessani, miten controller-rooli on kehittynyt ja mitka asiat ovat
vaikuttaneet sen kehitykseen. Opinnadytetydssa kasitelladn myos, miten paljon puhuttu
digitalisaatio on vaikuttanut controller-toimintaan. Digitalisaatio on laaja aihe, ja sita on
tarkasteltu tdssa tydssa ainoastaan controllereiden tyon kannalta. Opinnaytetydssa tar-

kastellaan my6s controller-verkoston ilmenemista yrityksissa.

Opinnaytetydn varsinainen aiheen rajaus hahmottui tutkimuskysymysten kautta. Tutki-
muskysymykset, joita pyrin selvittdmaan haastattelemalla controllereita ja talousjohtajia,

ovat seuraavat:



- Miten controller-toiminta on kehittynyt ja mitk& asiat ovat vaikuttaneet siihen?

- Minkalaisia tehtavia yrityksen johto delegoi controllereille?

- Miten yrityksen johto hyddynt&éé controllereiden tuottamaa tietoa?

- Minkéalaista osaamista controllereilta vaaditaan tehtavissa?

- Miten digitalisaation vaikutus ilmenee controllerin tydnkuvassa?

Tutkimuksessa haastateltiin seka controllereita etté talousjohtajia, koska talla tavalla oli
mahdollista hyddyntaa molempien osapuolten ndkékulmaa. Talousjohtajien haastattelu-
kysymykset painottuivat neljaan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli controller-roo-
lin kehitykseen, controller-toiminnon hyédyntamistapoihin seka controllereiden osaamis-
kriteereihin. Controllereille suunnatun kyselyn avulla selvitettiin tarkemmin, minkalaisia
tehtavia heidéan rooliinsa kuuluu, minkalaista osaamista heiltd vaaditaan ja miten he ovat

kokeneet digitalisaation vaikutuksen ty6tehtavissa.

Koska aihe painottui johdon tukemiseen, controller-roolit rajautuivat lahinna business
controller -tydnimikkeeseen. Tutkimuksessa huomioitiin kuitenkin myds se, ettéa pienem-
missa yrityksissa saattaa toimia vain yksi controller, jonka vastuulle kuuluu vastaavan-

laisia tehtavid kuin business controllerin vastuualueeseen.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tama opinnaytetyd on tutkimustyyppinen tyo, joka toteutettiin kvalitatiivisella eli laadulli-
sella tutkimusmenetelmalla. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla
eri suuruisten ja eri toimialojen yritysten controllereita ja talousjohtajia, ja sen tarkoituk-
sena oli vastata opinnaytetydn tutkimuskysymyksiin. Haastattelut toteutettiin séhkdisella
kyselylomakkeella, johon haastateltavat vastasivat kirjallisesti. Controllereille ja talous-
johtajille suunnattiin eri kyselylomakkeet (ks. liitteet 1 ja 2), joissa kysyttiin tutkimuskysy-
myksiin liittyvia asioita hieman eri ndkokulmista. Kyselyissa otettiin huomioon, etta ta-
lousjohtajien nakemys controller-toiminnan hyddynnettavyydesta ja kehityksesta on laa-
jempi kuin controllereilla ja controllereilla on puolestaan laajempi nakemys tyon tehta-

vistd ja toteutuksesta kaytannossa.



Haastattelu toteutettiin padosin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Kyselylomak-
keet sisélsivat myos kohtia, jossa vastaajat pystyivat perustelemaan ja tdydentamaan
vastauksiaan vapaamuotoisesti. Tyon kannalta oli kuitenkin tarkeaa, etta kyselyssé vas-
tattiin tarkasti tyon tutkimuskysymyksiin. Liian vapaamuotoisen haastattelumenetelméan
vastaukset olisivat voineet poiketa niista.

1.4 Tutkimuksen vaiheet

Opinnaytetyon rakenne muodostuu johdannosta, viitekehyksesta, empiirisesta osiosta
seka johtopaatoksisté. Viitekehyksessa eli teoriaosuudessa kasitelldan ensin johdon teh-
tavia ja laskentatoimen roolia johtamisen apuna. Taman tarkoituksena on luoda lukijalle
kasitys siita, mita sellaisia tehtavia ja paatoksentekotilanteita johdolla on, joissa hyddyn-
netéén taloushallinnon tuottamaa tietoa. Taman jalkeen kasitellaan tydn varsinaista ai-
hetta eli controller-toimintaa, joka on osa taloushallinnon roolia.

Controller-toimintaa kasittelevat teoriakappaleet on jaettu kahteen lukuun, joista ensim-
maisessa kasitellaan controller-toiminnan muodostumista liikkeenjohdon tueksi seka
controller-toiminnan organisointia. Toinen controller-toimintaa kasitteleva teoriakappale
kasittelee puolestaan controllerin keskeisia tehtava- ja osaamisalueita. Naiden jalkeen

tydssa kasitellaan digitalisaation ilmenemista controllerin tehtavissa.

Teoriaosuuden jalkeen alkaa tybn empiirinen osuus, joka rakentuu haastatteluiden to-
teutuksesta ja tuloksista. Tutkimuksen toteutus -kappaleessa kerrotaan tarkemmin
tydssa kaytettavasta tutkimusmenetelmasta. Tassa kappaleessa esitellaan myos vas-

taajien taustatietoja. Opinnaytetydssa ei ilmene vastaajien eika yritysten nimia.

Toteutus-osion jalkeen tydssa esitellaan kyselyiden tulokset ja niistd tehtavat johtopaa-
tokset. Tulokset on esitelty sanallisesti ja niitd on havainnollistettu myos erilaisten kaavi-
oiden avulla. Vastauksia on verrattu myos viitekehyksen teoriaan, ja sen perusteella on
tehty johtopaéatoksia. Tassa luvussa vastataan myods tutkimuksen varsinaisiin tutkimus-

kysymyksiin ja -ongelmaan.

Tulosten esittelyn ja johtopaatdsten jalkeen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja pa-
tevyytta. Tassa kappaleessa peilataan kirjallisuudessa olleita luotettavuuden ja patevyy-
den tunnusmerkkeja tyohon. Lopuksi olen ehdottanut myos mielestani mielenkiintoisia

aiheita mahdollisia jatkotutkimuksia varten.



2 Laskentatoimen rooli yrityksen johtamisessa

Yrityksen johto eli hallitus, toimitusjohtaja, talousjohtaja ja muu johto ovat vastuussa yri-
tyksen toiminnasta ja heidan tekemansa paatokset maarittavat olennaisen osan yrityk-
sen menestyksesta. Yrityksen pitkan ja lyhyen aikavalin suunnittelu ja toiminta edellytta-
vat monenlaisia paattksentekoja, joiden tueksi johto tarvitsee luotettavaa informaatiota.
Johdon paatdksentekotilanteet voivat liittya esimerkiksi uusien tuotteiden tai palveluiden
kehittamiseen, hinnoittelun ja laadun maarittamiseen seka omavaraisuusasteen maarit-
telyyn. (Atrill & McLaney 2012, 17-18.)

Yritysté koskevissa paatoksissa otetaan huomioon aina taloudellinen ndkodkulma. Tietoa
taloudellisesta nakdokulmasta tuottaa yrityksen laskentatoimen osasto, jonka tehtavana
on tukea johdon erilaisia paatoksentekotilanteita omalta osaltaan. (Suomala & Manninen
& Lyly-Yrjanainen 2011, 8-9.) Laskentatoimi on yrityksen toiminto, jonka tarkoituksena
on kerata, mitata ja valittda yrityksen taloudellista informaatiota toiminnan paéattksenteon
tueksi (Jarvenpéad ym. 2013, 19). Laskentatoimen tuottaman tiedon avulla voidaan mitata
yrityksen toiminnan tulosta ja tuottaa laskennallista tietoa sen kehityksesté seka verrata
toimintaa saman toimialan kilpailijoihin (Collis & Hussey 2007, 4).

2.1 Ulkoinen ja sisdinen laskentatoimi

Yrityksen laskentatoimi jaetaan ulkoiseen ja siséiseen. Naiden kahden laskentatoimen
paaalueen tehtavat eroavat toisistaan muun muassa tyon kohderyhman, lakisdateisten
seikkojen seka tyon tuloksen kannalta. Yrityksen ulkoista laskentatoimea voidaan kut-
sua myds rahoittajien laskentatoimeksi, koska sen tarkoituksena on tuottaa tietoa yrityk-
sesta sen ulkopuolisille tahoille, esimerkiksi rahoittajille. Ulkoisen laskentatoimen paado-
kumentti on tilikauden paatteeksi laadittava tilinpaatds, jonka muotoa saatelevat kirjan-
pitolaki ja -asetus seka kirjanpitolautakunnan séadokset ja suositukset. (Jarvenpaa ym.
2013, 20; Suomala ym. 2011, 8.) Ulkoinen laskentatoimi keskittyy paattyneeseen tilikau-
teen ja yrityksen nykyhetkeen. Sisdisen laskentatoimen aikasuuntautuminen keskittyy

naiden lisdksi myds yrityksen tulevaisuudennékymiin. (Suomala ym. 2011, 10.)

Yrityksen siséistd laskentatoimea (management accounting) voidaan kutsua myds joh-
don laskentatoimeksi. Nimens& mukaisesti sen tehtavana on tuottaa tietoa, jota yrityksen
johto voi hyodyntaa erilaisissa paatoksentekotilanteissa. Toisin kuin ulkoisessa lasken-

tatoimessa, tAméan toiminnan tuottama tieto on tarkoitettu yrityksen siséiseen kayttéon.



Siita ei ole mydskaan lakisdateisia velvollisuuksia, joten se on seké vapaamuotoista etta
vapaaehtoista yritykselle. (Jarvenpaa ym. 2013, 20-21; Suomala ym. 2011, 9.) Johdon
ja laskentatoimen valista toimintaa on tutkittu paljon, ja tutkimukset ovat osoittaneet si-
saisen laskentatoimen olevan tarkea osa johdon toimintaa. Sisaiselle laskentatoimelle ei
ole julkisen vallan asettamia lakisdateisia pakotteita, mutta silti I1ahes kaikkien yritysten
toimintaan kuuluu sen olemassaolo. Voidaan siis todeta, etté tyypillisesti siitd aiheutu-
neet kustannukset kompensoituvat toiminnan tuottaman hyddyn kanssa. (Atrill ym. 2012,
17-18.)

Sisainen laskentatoimi on laskentatoimen osa, joka keraa, analysoi ja tulkitsee yrityksen
taloudellista tietoa. Sisainen laskentatoimi keskittyy tuottamaan informaatiota johdolle
suunnittelun, paatdksenteon ja valvonnan avuksi. (Collis ym. 2007, 8.) Informaation tuot-
tamiseksi yritys kayttaa tietolahteendan kirjanpitoa, yrityksen toiminnanohjausjarjestel-
maa seka asiakastietojarjestelméaéa (Suomala ym. 2011, 10). Yksi sisdisen laskentatoi-
men tehtévista on tuottaa tulevaisuudennékymia yrityksen tuloslaskelmasta, taseesta ja
kassavirroista. Johdon strategisen suunnittelun tueksi tarvitaan esimerkiksi ennusteita
siitd, milta yrityksen tulevaisuus nayttdéd laskelmien perusteella myos siltd varalta, etta
johdon pitaa tehda korjaavia toimenpiteitd suunnitelmissaan. (lkaheimo & Malmi & Wal-
den 2016, 118.)

Sisdisen laskentatoimen tuottamaa tietoa kaytetdan useissa yritysta koskevissa paatok-
sentekotilanteissa. Laskelmien ja raporttien avulla voidaan tukea paatoksia esimerkiksi
investoinneista, henkildston rekrytoinneista, hinnoittelusta, tuotevalikoimista sek& muista
yrityksen tuotteisiin, toimintaan tai sidosryhmiin kohdistuvista paatoksista. Taloushallinto
tuottaa tietoa esimerkiksi investointihankkeiden kannattavuuksista ja vaihtoehdoista
seka arvioita esimerkiksi raaka-aineiden hintojen muutoksista tulevaisuudessa. Inves-
tointisuunnittelussa taloushallinto pyrkii maarittelemé&én eri investointivaihtoehtojen kan-
nattavuudet, niista saatavien tuottojen kehitykset seka investoinnin takaisinmaksuajan.
Taloushallinnon tuottamaa tietoa voidaan kayttaa myos esimerkiksi yrityksen kasvumah-

dollisuuksien maarittelyssa. (Jarvenpaa ym. 2013, 35-37.)

Kustannuslaskenta on myds olennainen osa johdon laskentatoimea. Siina tuotetaan tie-
toa tuotteisiin liittyviin paatoksentekotilanteisiin, ja sen tehtdvana on kohdentaa kustan-
nukset oikeisiin toimintoihin seka maarittaa tuotteiden kannattava hinnoittelu. Taman
avulla johto voi kartoittaa kannattavimmat eli tuottavimmat tuotteet tai palvelut. (Collis

ym. 2007, 9; Jarvenpaa ym. 2013, 36.) Budjetointi on myds olennainen osa talouden



ohjausta, koska sen avulla tehdaan yrityksen taloutta ja toimintaa koskeva toimintasuun-
nitelma. Budjetti on talousjohtamisen keskeinen tydkalu, jonka avulla yritys asettaa ta-
voitteensa, toteuttaa sen mukaisia toimenpiteitd seka tarkkailee sen toteutumaa. (An-
dersson & Eksrom & Gabrielsson 2001, 19; Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 230.)

Collis ym. (2007, 10-11) ovat jakaneet johdon laskentatoimen toiminnan kolmeen osaan:
suunnitteluun, paatoksentekoon ja valvontaan. Suunnitteluvaiheessa laskentatoimi kes-
Kittyy siihen, mita vaaditaan yrityksen tietyn tavoitetilan saavuttamiseksi. Sisdinen las-
kentatoimi voi suunnitella esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden optimaalisen hinnoittelun

tai henkilostéresurssien maaran tiettya toimintoa kohden.

Paatoksentekovaiheessa valitaan yrityksen toiminnalle sopivin ja kustannustehokkain
vaihtoehto johdon kanssa. Paatts voidaan tehda esimerkiksi siita, tehdaanko itse jokin
asia vai ulkoistetaanko prosessi toiselle yritykselle. Paatoksenteossa voidaan méaaritella

myds investointien ajankohdat ja investointikohteet. (Mt., 10-11.)

Kontrollointi- eli valvontavaiheessa laskentatoimi pyrkii kehittamaan yrityksen taloutta
karsimalla ylimaaraiset ja tappiollisiksi osoittautuneet toiminnot seké tekemaan korjaavia
toimenpiteita. Valvontaan kuuluu myds muiden kustannusten, kuten eri osastojen kus-

tannusten, kartoittaminen ja kustannustehokkuuden kehittdminen. (Mt., 10-11.)

2.2 Johdon tehtavat ja paatoksenteko

Yrityksen johtaminen voidaan jakaa paapiirteittdin kolmeen alueeseen: strategiseen, tak-
tiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Yrityksen strategisella johtamisella tarkoitetaan sel-
laisten koko yritysta koskevien tarkeiden tehtavien johtamista, jotka ovat olennaisia yri-
tyksen menestymisen kannalta. Strategian suunnittelussa johto pyrkii maarittamaan toi-
mintatavan, jonka avulla yritys saavuttaa halutun paamaaransa. Sen tarkoituksena on
myds maarittdéd ja vahvistaa yrityksen kilpailuetua. Strategisia tavoitteita voi olla monen-
laisia, ja ne voidaan jakaa esimerkiksi kehittymistavoitteisiin, ulkoisen toiminnan tavoit-
teisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin (Vilkkumaa 2005, 33, 36). Strateginen johtaminen to-
teutuu kaytannossa strategisten suunnitelmien ja niitd koskevien analyysien vertailuna
seka strategiaa koskevina paatoksentekoina. Paatoksenteon jalkeen johdon tehtdvéana

on myos toteuttaa valittu strategia. (Neilimo ym. 2012, 11; Jarvenpaa ym. 2013, 14.)



Laskentatoimen rooli iimenee monipuolisesti strategisen johtamisen tukena. Taloudelli-
sesta nakokulmasta strategisella johtamisella tarkoitetaan muun muassa taloudellisten
paamaarien asettamista, resurssien jakamista eri liiketoiminnoille seka kilpailijoiden ana-
lysointia ja yrityksen strategianmukaisten etujen maaérittelya. Laskentatoimi tukee strate-
giatyota laskelmien ja analyysien avulla. Se voi esimerkiksi analysoida erilaisia strate-
giavaihtoehtoja arvioimalla niiden tuottoja ja kustannuksia. Strategista johtamista voi-
daan tukea myds erilaisilla ohjaustehtavilld, joissa seurataan strategian tuloksellisuutta
esimerkiksi kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden nakokulmasta erilai-

sin laskelmin. (Neilimo ym. 2012, 11; Jarvenp&a ym. 2013, 14-15.)

Taktinen johtaminen on vuositason johtamista, jonka avulla pyritddn saavuttamaan stra-
tegisen johtamisen pitkéan tai keskipitkén aikavalin tavoitteet. Taktisessa johtamisessa
konkretisoidaan yrityksen strategiset suunnitelmat ja tavoitteet tekemalla niiden mukaisia
vuositason tavoitteita. (Neilimo ym. 2012, 11; Jarvenpad ym. 2013, 15-16.) Taktinen
johtaminen ilmenee talousohjauksen nakdkulmasta siten, etta yritysta johdetaan budje-
toinnin avulla, eli asetetaan lahitulevaisuuden ja strategian mukaisia tavoitteita seka toi-

mitaan niiden mukaisesti (Puolamaki 2007, 23).

Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan yrityksen jokapaivéisen toiminnan johtamista.
Paivittaisten johtamistehtavien avulla pyritd&n tavoittamaan yrityksen pidemman aikava-
lin padmaaria. (Neilimo ym. 2012, 11.) Operatiivinen johtaminen toteutuu kaytannéssa
muun muassa paivittdisena seurantana ja ohjauksena, viikkokohtaisina raportointeina ja
kokouksina sekad kuukausikohtaisena seurantana. Operatiivinen johto laatii laskelmia
esimerkiksi yrityksen maksuvalmiuden seurannan avuksi ja laatii tuotekustannuksia kos-
kevia ennakko- ja jalkilaskelmia. (Jarvenpdd ym. 2013, 16.) Taloudellisen ohjauksen né-
kokulmasta operatiivinen johtaminen ilmenee lyhyen aikavélin laskelmien laatimisen li-
saksi myds kassanhallintana seka johdon avustamisena ja konsultointina (Puolamaki
2007, 23).

Jarvenpaan ym. (2013, 13, 36) mukaan johtamisprosessin vaiheet voidaan jakaa suun-
nitteluun, toteutukseen ja valvontaan. Johtamisprosessi ilmenee erilaisissa paéattksen-
tekotilanteissa, kuten investointihankkeiden valinnassa. Suunnittelua koskevat tehtavéat
liittyvat yrityksen pddmaarien ja tavoitteiden méaarittelyyn sek& niiden saavuttamiseksi
tarvittavien toimenpiteiden ja resurssien arviointiin. Suunnittelun jalkeen johdon tehta-
vana on toteuttaa valittu suunnitelma ja johtaa yrityksen toimintaa sen tavoitteiden mu-

kaisesti. Johtamisprosessin viimeisena vaiheena on valvoa suunnitelman toteutumista



ja verrata sita asetettuihin tavoitteisiin. Valvontaan kuuluu muun muassa poikkeamien

analysointi ja korjaavien toimenpiteiden tekeminen.

Edella mainituissa johtamisen tehtavissd hyddynnetdan paljon laskentatoimen tuotta-
maa tietoa. Suunnitteluvaiheessa hyddynnetédén taloushallinnon laskelmia, kuten bud-
jetti- ja investointilaskelmia, tuloskortteja ja kilpailija-analyyseja, joiden perusteella johto
pyrkii tekemaéan oikeita valintoja. Toteutusvaiheessa laskentatoimi tuottaa puolestaan
laskelmia ja analyyseja muun muassa toteutuneista tuotekustannuksista ja laatumitta-
reista. Tarkkailuvaiheessa taloushallinto tuottaa kuukausi- ja kustannusraportteja seka
eroanalyyseja, jotka tukevat yrityksen johdon tarkkailua ja korjausliikkeita. Esimerkkina
johdon paatdksentekoa tukevasta laskentatoimen tehtavasta voidaan pitaa sen osallis-
tumista strategian laadintaan. Taloushallinto voi talldin tuottaa laskelmia esimerkiksi
siitd, kuinka realistiset kasvumahdollisuudet yrityksella on, millaisilla markkinoilla yritys
pystyisi toimimaan parhaiten ja minkalaisia ndkymia yrityksella on kilpailijoihinsa nahden.
Paatoksenteon jalkeen laskentatoimi tuottaa edella mainittuja toteutus- ja valvontavai-

heen laskelmia. (Jarvenpaa ym. 2013, 13, 36-37.)

Paatoksenteon tueksi tuotettava tieto voi olla laadullista tai maarallista, rahamaaraista
tai ei-rahamaaraistd sekd menneisyyteen tai tulevaisuuteen suuntautunutta. Taloushal-
linnon tuottama tieto on tyypillisesti rahamaaraista informaatiota, jossa lasketaan usein

muun muassa kustannuksia ja tuottoja. (Jarvenpda ym. 2013, 39-38.)

Ei-rahamaaraisella informaatiolla on myos tarkea osa johdon paatoksenteossa. Ei-raha-
maaraisella menetelmallda voidaan mitata esimerkiksi kappalemaaraista myyntia seka
asiakastilausten ja reklamaatioiden maaraa. Kyseinen menetelma on tarkea johtamisen
kannalta myo6s siksi, ettéd se ennustaa usein myéhemmin rahamaaraisesti mitattavissa

olevaa menestysta. (Jarvenpéd ym. 2013, 40.)

Maarallinen informaatio mahdollistaa laskelmien tekemisen esimerkiksi jonkin segmentin
kannattavuuksista ja tuotekohtaisista kustannuksista. Laadullinen informaatio mittaa
puolestaan sellaisia asioita, joiden perusteella voidaan saada selville esimerkiksi tyonte-
kijdiden hyvinvointiin, asiakastyytyvaisyyteen ja kannattavuuteen vaikuttavia taustateki-
joita. Laadullinen informaatio tuotetaan esimerkiksi keskustelemalla asiakkaiden, tyon-

tekijoiden ja toimittajien kanssa. (Jarvenpaa ym. 2013, 40-41.)
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Johdon paatoksentekotilanteissa hytdynnetdaan sekd menneisyyteen ettd tulevaisuu-
teen suuntautuvaa informaatiota. Menneisyyteen perustuvalla informaatiolla pystytaan
tarkastelemaan aikaisempaa menestysta ja tekemdan sen perusteella seuraavia paa-
toksid. Tulevaisuuteen suunnattua informaatiota ovat tyypillisesti taloushallinnon tuotta-
mat ennusteet, arviot ja tavoitteet. Naiden avulla johto pyrkii ennakoimaan ja varmenta-

maan yrityksen toiminnan riittavyyden tulevissa haasteissa. (Jarvenpaa ym. 2013, 42.)

Sisdisen laskentatoimen tuottama tieto on tarkea osa johdon paatoksentekoa, mutta
mielenkiintoista onkin se, minkalainen vaikutus silla on varsinaisiin paatoksiin. Vilkku-
maan (2005, 285-286) mukaan johdon taytyy kayttaa paatdksenteossa myds oman tie-
tamyksen seka erilaisten apuvalineiden ja kokemuksen perusteella muodostuneita intui-
tioita. Johto ei perusta paatostaan siis ainoastaan laskelmiin. Paatdksentekoprosessiin
liittyy erilaisten vaihtoehtojen maarittaminen, harkinnanvaraisten tekijoiden vaikutuksen
tutkiminen ja selvittdminen seka vertailukelpoisten vaihtoehtojen jarjestaminen edulli-
suuskriteerin mukaan. Naiden perusteella johto voi valita parhaimman vaihtoehdon,

jonka jalkeen valinta toteutetaan ja sen kehitysta tarkkaillaan.

2.3 Laskentatoimen organisointi

Taloushallinnon tehtdvénjakoa voidaan hajauttaa organisaatiossa monella tapaa. (Suo-
mala ym. 2011, 73). Yrityksen talousjohdon tehtdva jaetaan usein yrityksen talouden
johtamiseen (controller function) seka rahoitushallintoon (treasurer function). Rahoitus-
hallinto vastaa rahoituksen johtamisesta ja muista rahoitukseen liittyvista asioista. Ta-
louden johtaminen huolehtii puolestaan kannattavuuden hallinnasta, raportoinnista, suo-
ritusmittauksista seké raportointi- ja tietojarjestelmien yllapidosta ja kehittamisesta. Ta-
louden johtaminen voidaan jakaa myds perustehtaviin ja liikkeenjohdon tukemiseen. Pe-
rustehtaviin kuuluu muun muassa reskontranhoito ja palkanlaskenta. Liikkeenjohdon tu-
kemiseen kuuluu puolestaan vaativammat ty6tehtavat, joita voidaan kayttaa johtamisen
apuna. Naita ovat esimerkiksi johdon raportointi, analyysit, suoritusten mittaustehtavat,
sisdiset konsultointi- ja neuvonantajatehtavét seka osallistuminen johtoryhman kokouk-

siin. (Jarvenpaa ym. 2013, 22-23.)

Laskentatoimen organisointiin vaikuttavat yrityksen suuruuden liséksi siihen kaytetta-
vissa olevat resurssit. Toisissa yrityksissa laskentatoimen resurssit voivat olla runsaam-

mat kuin mité organisaatiorakenne osoittaa, ja toisissa ne voivat olla puolestaan hyvinkin
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rajalliset. Sisdisen laskentatoimen resurssit muodostuvat henkildstosta ja tietojarjestel-
mista. Suhteessa organisaation muuhun henkildstdéon, talousjohdon ja controllereiden
henkilostomaara on tyypillisesti melko pieni. Pienissé ja keskisuurissa yrityksissé on ta-
vallisesti vain muutama henkild, joiden paaasiallinen vastuu kuuluu talouden hoitoon.
Tallin myds suurin osa tydajasta kuluu ulkoisen laskentatoimen tydtehtéviin, ja siséisen

laskentatoimen toteutus voi jddda vahaiseksi. (Suomala ym. 2011, 73-74.)

Suuremmissa yrityksissa toimii tyypillisesti enemman henkiléstéa johdon laskentatoimen
tehtavissa, mutta niissakin monia taloudellisen informaation kayttémahdollisuuksia voi
jaada kayttamatta. Tama johtuu siita, etta isoissakin yrityksissa yhden tydntekijan vas-
tuulle voi jaada lilan paljon tehtavia. Laskentatoimen toisen resurssin eli tietojarjestel-
mien avulla voidaan kuitenkin tehostaa sisdisen laskentatoimen toimintaa. Johdon las-
kentatoimen toteutus edellyttaa laskelmien ja lukujen ymmartamisen lisaksi myos syval-
listd ymmartamista siita, mista jokin ilmié koostuu ja mita siihen kuuluu. Tietojarjestel-
mien hyddyntadmisessa on vastaavanlainen lahttkohta, koska siina tulee ymmartaa, min-
kélaista informaatiota jarjestelmiin kertyy ja miten sité voidaan hyddyntaa eri kayttotar-
koituksissa. (Suomala ym. 2011, 74-75.)

Taloushallinnon organisoinnin perusmalleja ovat keskitetty, hajautettu ja ulkoistettu ta-
loushallinto. Keskitetty taloushallinto oli yleinen 1950-1970-luvuilla, ja silloin painottuivat
keskusjohdon tiedontarpeet. Yritysten kasvumahdollisuudet, yritysostojen yleistyminen,
kansainvalistyminen, uudet ideologiat seka tietojarjestelmat vaikuttivat 1980-luvulla sii-
hen, etta yrityksissa alettiin suosia taloushallinnon hajauttamista tulosyksikéihin. Taman
myota korostuivat myos alayksikoiden tiedontarpeet yrityksen toiminnasta. Hajautuksen
tarkoituksena oli kehittaa tulosyksikdiden taloushallintoa seka lisata niiden talousosaa-
mista. Yksikoissa toimivaa talouspaallikkda kutsutaan usein controlleriksi, jonka tehtavat

voivat vaihdella yksikoén koon ja liketoiminnan mukaan. (Jarvenpaa ym. 2013, 23-24.)

Yrityksen liiketoimintaan voi kuulua useampia toimialoja eli divisioneja. Hajautetun ta-
loushallinnon mallissa on tyypillista, ettd kaikissa toimialoissa toimii erillinen laskenta-
osasto ja controller. Toimialat voivat jakautua myos erillisiin tulosyksikéihin, joissa toimii
yksikkdkohtainen laskentatoimen henkildstt seké controller. (Jarvenpdd ym. 2013, 24.)

Kuviossa 1 on havainnollistettu hajautetun taloushallinnon perusmalli.
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Keskushallinto

Konsernin laskentatoimi ja
rahoitus

- Talousjohtaja

Toimiala 1
- Divisioonan laskentaosasto
- Divisioonacontroller

Liiketoimintayksikks A Liiketoimintayksikkd B Liiketoimintayksikks C
- Yksikkilaskenta - Yksikkolaskenta - Yksikkolaskenta
- Controller - Cantraller - Contraller

Kuvio 1. Hajautettu taloushallinto (Jarvenpaa ym. 2013, 24).

Taloushallinnon hajauttaminen ja rutiininomaisten tytehtavien ulkoistaminen esimer-
kiksi palvelukeskuksiin on tana paivana puhuttu aihe yrityksen organisointitavan méaarit-
telyssa (Jarvenpaa ym. 2013, 28). Palvelukeskusten tarkoituksena on hoitaa keskitetysti
yrityksen yksikoiden taloushallinnon peruspalveluita, kuten kirjanpitoa, reskontranhoitoa
ja palkanlaskentaa. Palvelukeskusten hytdyntdminen on yleistynyt, koska sen avulla yri-
tys voi tehostaa ydinliiketoimintaansa, sdastdd mahdollisesti kustannuksissa seka ylla-

pitdéd laadukasta taloushallinnon osaamista. (Neilimo ym. 2012, 28.)

Osa yrityksista on ulkoistanut yrityksen taloushallinnon perustehtavét kokonaan ulkopuo-
liselle yritykselle. Ulkopuolinen yritys on talldin keskittynyt toiminnassaan nimenomaan
taloushallintopalveluihin. (Jarvenpad ym. 2013, 25-26.) Taloushallinnon ulkoistaminen
on viime vuosiin asti rajoittunut sen perustehtavien kuten palkanlaskennan ja paakirjan-
pidon ulkoistamiseen. Talouspaallikdiden tai controllereiden ty6tehtavien ulkoistaminen
on ollut vield tahan asti melko vahaista, mutta tulevaisuudessa sekin voi olla yksi mah-
dollinen vaihtoehto yrityksen taloushallinnon organisoinnissa. (Lahti & Salminen 2014,
217.)
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3 Controller-toiminnan kehittyminen liikkeenjohdon tueksi

Controller-toiminta on laskentatoimeen kuuluva rooli, joka painottuu tyypillisesti sellais-
ten tehtdvien suorittamiseen, joiden tarkoituksena on tuottaa tietoa yrityksen johdolle
paatdksenteon tueksi ja tukea johtamista. Tassa luvussa kasitellaan sita, miten control-
ler-toiminta on kehittynyt johdon tukitoiminnoksi ja mihin kyseinen toiminto voidaan kyt-

kea yrityksen organisaatiorakenteessa.

3.1 Controller-toiminta osana paatoksentekoa

Yritykset toimivat tana paivana suuressa, monimutkaisessa ja kehittyvassa liiketoimin-
taymparistdssa, jonka vaikutuksesta yrityksen toimitusjohtajalla ja muulla johtoryhmalla
on lilan monta vastuualuetta. Viimeisten vuosikymmenten aikana yritysten organisaa-
tiorakenne on madaltunut, minka seurauksena erilaiset paatoksentekotilanteet on siir-
retty lahemmas yrityksen reaaliprosesseja (Puolamaki 2007, 20—21). Tehtavia ja vastuu-
alueita delegoidaan etenkin suurissa yrityksissa eri toiminnoille, joista yleistynyt vaihto-
ehto on controller-toiminto. Controller-toiminnon tarkoituksena on pitaé johto ajan tasalla
muun muassa yrityksen toimintayksikkdjen kehityksestd, myynneistda, tuotoista, kustan-
nuksista seka julkisen vallan muutoksista esimerkiksi verotuksen suhteen. (Roehl-An-
derson & Bragg 2004, 1.) Johto voi delegoida controllereille my6s tehtavia, joissa he
valmistelevat aineistoa erilaisia paatoksentekotilanteita varten. T&llin controller laatii ta-
loudelliset tiedot ymmarrettavaksi ja esittdd ne organisaatiorakenteen ylemmille toimi-
joille, joita he hyoddyntavéat strategiaprosessiin liittyvissa paatoksissa. Controllerit voivat
osallistua mygs liiketoiminnan johtamiseen. (Andersson ym. 2001, 19; Suomala ym.
2011, 8; Puolamé&ki 2007, 21.) Pienemmissé yrityksisséd johdon tehtavat kuuluvat tyypil-
lisesti vain muutamalle henkil6lle. Controllerin vastuulle voidaan asettaa pienemmissa
yrityksissd myos kaikki talousjohtajan tehtavat. (Lawson 2016, 26; Andersson ym. 2001,
19)

Controller-toimintaan kuuluu olennaisena osana yrityksen toiminnan ja johtamisen val-
vontatehtavat. Siihen voi kuulua osittain mygs sisaisen tarkastuksen tehtavia, joissa val-
votaan yrityksen toiminnan sisaista tehokkuutta, virheettomyytta ja oikeellisuutta. Val-
vontatehtavien laajuus maaraytyy usein yrityskohtaisesti sen mukaan, mihin tarkoituk-
seen controller-toiminto kytketaan. Jos controllerin tehtavana on strategisen johdon tu-
keminen, toiminta painottuu tyypillisesti yrityksen toimintojen strategianmukaiseen on-

nistumisen arviointiin sekd muihin havainnointitehtaviin, joista raportoidaan johdolle. Jos
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controller-toiminta on kytketty puolestaan talousohjaukseen, valvonnan painopiste on
yrityksen tulosyksikéiden budjettien toteuman tarkkailussa ja budjettianalyyseissa. Cont-
roller-toiminta voidaan kytked myds taloushallinnon perusraportoinnin tuottamiseen, jol-
loin valvonta ilmenee raporttien oikeellisuuden tarkastuksena ja budjetinmukaisen ope-

ratiivisen toiminnan varmistamisena. (Neilimo ym. 2012, 352.)

Talousjohtamisen keskeisin tehtéva on yrityksen johdon avustaminen taloudellisesta na-
kokulmasta. Sen tarkoituksena on tuottaa johtamisessa tarvittavia raportteja seka osal-
listua johtamiseen ja valvontaan. Talousjohtamisella on my6s keskeinen rooli yrityksen
tavoitteiden koordinoinnissa, esimerkiksi budjetoinnissa. Talousjohtajan roolin alaisena
toimiva business- tai management controller osallistuu tyypillisesti eniten edella mainit-

tuihin johtamisen tehtéaviin. (Jarvenpaa ym. 2013, 19, 27.)

Controllerin ja johdon suhde ilmenee siind, ettd controller laatii tietoa, jota esimerkiksi
talousjohtaja voi hyodyntaa kehittdessaan taloudellisia suunnitelmia yritykselle. Jotta
controller-toiminta sdilyisi valttamattdmana osana johtamista, controllerin tulee olla tie-
toinen johdon vaatimuksista. (Taylor 2015.) Koska johdon paatdksentekoon vaikuttaa
controllereiden tuottama informaatio, sen luotettavuus ja ymmarrettavyys ovat tarkeita.
Controllereiden tulee osata tuottaa my6s relevanttia tietoa tiettya paatosta kohden. In-
formaation tulee olla siis kohdistettu oikealle henkil6lle oikea-aikaisesti. Vertailukelpoi-
suus on myos tarkea kriteeri controllereiden tuottaman tiedon kannalta, koska sen avulla
johto pystyy vertailemaan yrityksen toimintaa eri vuosien ajalta ja arvioimaan yrityksen
kehitysta. (Atrill ym. 2012, 18-19.)

3.2 Controller-toiminnan kehitys

Controller-toiminta oli alun perin verrattavissa kirjanpitéjan rooliin. Sen tehtavana oli var-
mistaa, etté kaikki yrityksen transaktiot Iapéaisevat yrityksen laskentatoimen yksikot seka
tuottaa kuukausittaista taloudellista informaatiota yrityksestd. Toimintaan ei kuulunut
alun perin erillisten raporttien ja analyysien laadinta. Controllereilta ei vaadittu mydskaan
erityisosaamista taloushallinnon perustehtavien lisaksi, mika ilmeni myds controller-toi-

minnan henkiléstdn osaamistasossa. (Roehl-Anderson ym. 2004, 1.)

Roehl-Andersonin ym. (2004, 2) mukaan controllerin rooli muuttui sen myo6ta, kun las-
kentatoimessa alettiin hyddyntéa tietotekniikkaa ja automaatiota. Taman jalkeen control-

lereilta vaadittiin enemma&n osaamista, mik& nakyi myods tyonhakijoiden valintaprosessin
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kiristymisend. Murroksen my0ta erityisesti tietokoneohjelmien kaytén hallinnasta tuli tér-
ked edellytys controller-tehtaviin soveltumisen kannalta. Muutos ajoi vanhanaikaisen
controller-toiminnan murrokseen luoden siten yritykseen toiminnon, jossa painottui kor-
keakoulututkinnon tarkeys seka vaativammat tehtavakentat. Talla tavalla pystyttiin te-
hostamaan laskentatoimen osa-alueita yrityksessa ja controller-toiminta kehittyi omaksi
roolikseen organisaatiorakenteessa.

Controllerin tyypillisia vastuualueita ovat olleet toiminnan kehittymisen aikana tilinpaa-
toksen laatiminen, kustannuslaskenta, palkkahallinto, budjetointi ja verosuunnittelu. Mo-
net tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet toiminnan murroksen johdattavan controlle-
reita yha vaativimpiin tydtehtaviin. Controllerit nahdaan nykyaéan niin sanottuina liiketoi-
mintapartnereina, ja he osallistuvat yrityksen strategisiin paatoksentekoihin. (Lawson
2016, 26.) Controller-toiminnan kehittymiseen on vaikuttanut myds saanndsten lisdanty-
minen. Yrityksen toiminnan kannalta sddnndsten toteutus ja valvonta ovat tarkea vas-
tuualue, koska niiden rikkominen voi aiheuttaa suuria taloudellisia ja imagollisia seurauk-

sia yritykselle. (Taylor 2015.)

Neilimon ym. (2012, 16) mukaan taloushallinnon rooli on muuttunut perinteisen infor-
maation tuottajasta paatoksenteon tukitoiminnoksi. Johtamisen avustamiseen painottu-
vaa taloushallinnon roolia voidaan kutsua business controller- tai strategic controller -
rooliksi, riippuen tehtavaalueesta. Kuviossa 2 on havainnollistettu naiden roolien merki-
tysta. Strateginen controller osallistuu nimensa mukaisesti yrityksen strategisen johtami-
sen avustamiseen ja business controller on puolestaan avainasemassa taloushallinnon

johtamisen avustamisessa.



16

Taloushallinnon

tehtdvinmuutos
Strategisen johta- /
misen avustaminen Strategic Controller
Talousjohtamisen /
avustaminen Business Controller
Laskentatoimen Accounting Controller
tiedontucttaja /
Yleinen Johdon Strateginen
laskentatoimi laskentatoimi laskentatoimi

Kuvio 2. Laskentatoimen roolin muuttuminen (Neilimo ym. 2012, 16).

Laskentatoimen roolia on pyritty kehittdmé&én ja laajentamaan liiketoimintakeskeisem-
paan suuntaan ja sitd on alettu hydédyntamaan enemman liikkkeenjohdon tukena. Uusien
osa-alueiden tunnistaminen ja kehittdminen on vaikuttanut controllereiden paaasiallisiin
tehtaviin. Esimerkiksi uusien ohjelmistojen ja laskentatoimen tytkalujen kayttéénotto on
antanut controllereille tilaa keskittya olennaisen laskentainformaation tuottamiseen, ana-
lysointiin ja tulkintaan (Jarvenpaa 2007, 99-142; Partanen 2001, teoksessa Jarvenpaa
ym. 2013, 28-29.).

3.3 Controller-toiminnan organisointi

Controller-toiminta painottuu tyypillisesti talousjohtajan roolin alle. Controller-nimikkeit&
kaytetaan yrityksista riippuen eri tarkoituksissa ja controllereiden vastuualueet voivat
vaihdella eri yritysten valilla paljonkin. Yrityksissa voi toimia useita erilaisia controller-
nimikkeita, kuten business controller, strategic controller, management controller, assis-
tant controller, junior controller ja division controller. Nimikkeen etuliite mé&arittelee
yleensa roolin vastuualueen. Tyypillistéa kaikille controllereille on kuitenkin se, etta he
tyoskentelevét erilaisissa avustavissa analysointi- ja asiantuntijatehtavissa. (Jarvenpaa
ym. 2013, 27.)
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Corporate controllerit, management controllerit, strategiset controllerit sekd business
controllerit toimivat tyypillisesti suoraan ylimman johdon yhteydessa, ja heidan keskei-
simpiin tehtaviinsa kuuluu liiketoimintajohdon tukeminen. Muilla controller-nimikkeilla toi-
mivilla henkil6illa on omat vastuualueensa, ja he voivat toimia esimerkiksi talouspaallik-
koina eri tulosyksikoissa tai muiden controllereiden alaisina. Useimmissa organisaa-
tiossa controllerit raportoivat suoraan kunkin osaston johdolle ja sita kautta yrityksen joh-
dolle. Esimerkiksi tulosyksikdiden controllerit raportoivat tyypillisesti kyseisen yksikon
johtajalle ja corporate controllerit raportoivat suoraan talousjohtajalle. (Roehl-Anderson
ym. 2004, 9; Neilimo ym. 2012, 29; Jarvenpaa ym. 2013, 27.)

Kuviossa 3 on esitetty esimerkki yrityksen taloushallinnon organisaatiorakenteesta ja
controller-toimintojen jakautumisesta siind. Kuvion nimikkeet ovat englanniksi, koska

monet controller-tittelit ovat englanninkielisia eika niihin ole suomenkielisia kaannoksia.

Chief Financial Officer

Group Controller Group Treasurer Director for statutory Director for internal
accounting audit
Business Area Regional
Controllers Controllers
Unit Controllers Country
Controllers

Kuvio 3. Esimerkki yrityksen talousorganisaation rakenteesta (Suomala ym. 2011, 74).

Organisaatiokaavion ylimpéna toimijana on talousjohtaja (Chief Financial Officer), jonka
alaisuudessa toimii muiden rahoituksen ja laskentatoimen roolien lisaksi johdon lasken-
tatoimesta vastaava johtaja (Group Controller). Yrityksen controller-toiminta voi jakautua
kuvion mukaisesti monelle tasolle. Etenkin suurissa yrityksissa on useita liikketoimintoja,
joissa toimii omat controllerit (Business Area Controllers). Aiemmin tassa tydssa on myos
mainittu, ettd yrityksen laskentatoimi voi jakautua eri yksikéihin, joissa toimii omat vas-
tuuhenkilot (Unit Controllers). Yrityksen liiketoiminta voi jakautua eri toimintojen lisaksi
myO6s maantieteellisesti eri alueisiin, joihin on nimetty omat controllerit (Regional Cont-
rollers). Kansainvalisissa yrityksissa voi olla toimipisteitd my0ds useassa maassa, joissa

voi toimia myds omat controllerinsa (Country Controllers). (Suomala ym. 2011, 74.)
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4  Controllerin tehtavat ja osaamisvaatimukset

Controllereiden tehtavakentan maarittely suoraviivaisesti on hankalaa, koska yrityksissa
on monia toimintoalueita, joista controllerit voivat olla vastuussa (Roehl-Anderson ym.
2004, 3). Toisissa yrityksissa on useampia controllereita, joiden tehtavat on rajattu tar-
kasti, ja toisissa voi toimia vain yksi controller, joka avustaa yrityksen johtoa monenlai-
sissa tehtavissa. Controllerin paatehtavia ovat tyypillisesti laskentatoimen tiedon tuotta-
minen, talousjohtaminen, konsultointi- ja ongelmanratkaisutehtavat seka liiketoiminnan
puitteiden laatiminen. Paatehtavien painotukset vaihtelevat yritysten valilla. Osassa yri-
tyksista controllerit keskittyvat pdaasiassa laskentatoimen tiedon tuottamiseen ja toisissa
he keskittyvat enemman strategisen johtamisen avustamiseen. (Neilimo ym. 2012, 28—
29))

4.1 Tehtavét ja osaamisvaatimukset kirjallisuuden perusteella

Suomalan ym. (2011, 73, 80) mukaan controllerin tehtdvana on tunnistaa eri paatosti-
lanteiden tietotarpeet, koota niihin liittyvat tiedot olemassa olevista jarjestelmista ja esit-
taé tieto selkedlla tavalla johdolle seké osallistua sen johtamiin keskusteluihin. Control-
lerin yksi tarkeimmista tehtavista onkin varmistaa, etté johtoryhmalla on kaytettavissaan
kaikki tarvittava paatoksentekoon vaikuttava informaatio, ja ettéd ne on ymmarretty oikein.
Suomalan ym. julkaisussa on esitelty my6s esimerkki erdéasta suuryrityksesta ja sen
controller-toiminnasta. Sen mukaan perinteisen taloudellisen raportoinnin laatimisen si-
jaan controller tunnistaa kehityskulkuja ja mahdollisuuksia liiketoiminnassa, seuraa ja

kontrolloi taloudellista tilannetta sek& tunnistaa yrityksen erilaisia riskeja.

Roehl-Anderson ym. (2004, 3) ovat jakaneet controllerin vastuualueet puolestaan kuu-
teen osa-alueeseen. Heiddn mukaan nelja ensimmaisté osa-aluetta ovat kuuluneet cont-
rollerin rooliin pidempaan, ja kaksi viimeista ovat yleistyneet controllerin roolin laajentu-
misen ja kehittymisen myoéta. Heidan maarittelemiaan osa-alueita kasitellaan seuraa-

vaksi.

Controllerin yksi paatehtavistd on laskentatoimen suunnittelu (planning). Tahan tehta-
vaan kuuluu muun muassa eri ty6tehtéavien delegoimisen maarittely seka tyon aikatau-
lutus, etenkin taloudellisen raportoinnin kannalta. Suunnitteluun kuuluu olennaisesti

myds budjetointiin osallistuminen ja sen ohjaaminen. (Mt., 3.)
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Seuraavat kaksi osa-aluetta liittyva henkildston tyokyvyn edistamiseen ja heidan ohjaa-
miseensa. Controllerin vastuulle kuuluu hankkia ja yllapitaa laskentahenkiloston tietotai-
toa. Tahan voi kuulua myos riittavien tyontekovélineiden ja ty6tilojen hankkiminen seké
ohjelmistojen ja tydalustojen kaytettavyyden varmistaminen, jotta henkilostolle méaratyt
tyotehtavat toteutuisivat mahdollisimman hyvin. Controllerin tehtéviin kuuluu myos hen-
kildstén ohjaaminen (directing), jonka tarkoituksena on taata hyva ty6ilmapiiri ja yhteisty6
organisaatiossa seka edistda nain controllerin ja johdon strategisia suunnitelmia. (Mt.,
3.)

Neljannes vastuualue Roehl-Andersonin ym. (2004, 3) mukaan liittyy eri avaintoimintojen
suoritusten mittaamiseen (measuring). Talla controller pyrkii turvaamaan sen, etta suo-
ritukset noudattavat eri standardeja seké johdon suunnitelmia ja mahdolliset virheilmoi-
tukset |0ydetaan riittdvan ajoissa ja korjataan mahdollisimman nopeasti. Suomalan ym.
(2011, 79) teoksessa tata tehtdvaa kuvataan prosessien valvonnaksi. Controller valvoo
esimerkiksi lakien ja viranomaisohjeiden noudattamista seka yrityksen yhteisten periaat-
teiden ja toimintatapojen noudattamista eri organisaatiotasoilla. Mikali controller huomaa

puutteita tai rikkomuksia ndilla alueilla, hén raportoi siita johdolle.

Seuraavat kaksi vastuualuetta ovat muodostuneet Roehl-Anderssonin ym. (2004, 3) mu-
kaan controllerin tyon laajentumisen my6ta. Murros lisési controllerin vastuualueisiin en-
sinnakin taloudellisten analyysien (financial analysis) laadinnan. Taméa tarkoittaa sita,
ettd controller tarkastelee ja tulkitsee yrityksen taloudellista muutosta ja osallistuu sen
kehittAmiseen. Tassa osa-alueessa on tarkeda myds, ettd controllerilla on hyvét vuoro-
vaikutustaidot, jotta tieto saatetaan johdolle oikein ja tehokkaasti. Viimeinen osa-alue
controllerin tydssa on prosessien analysointi (process analysis). Controllerin tulee tar-
kastella ja arvioida eri prosessien toimivuutta ja kehitysta seka maarittaa niistd mahdol-

lisimman kustannustehokas vaihtoehto.

Jarvenpaan ym. (2013, 30, 37) mukaan controllerin tehtavakentta voidaan jakaa neljaan
osa-alueeseen, jotka keskittyvét eri liiketoiminnan osa-alueisiin. Yksi osa-alue on liikke-
toimintaympariston seuranta ja reagointi ymparistotekijoiden muutoksiin. Tahan osa-alu-
eeseen kuuluu esimerkiksi kilpailijoiden toiminnan kartoittaminen sekd muiden ymparis-
tovaikutteiden huomioon ottaminen yrityksen toiminnan kehittdmisessa ja toteuttami-
sessa. Taloushallinnon tuottaman tiedon avulla voidaan maarittdd esimerkiksi yrityksen
kasvumahdollisuudet. Jyrkkion ja Riistaman (2004, 267) mukaan johto tarvitsee paatok-

senteossa tietoa yrityksen ulkopuolisista tekijoistd, koska pelkastdan yritystéa koskevat
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tiedot eivat valttamatta riitd kannattavan paatoksen tekemiseen. Johto tarvitsee tietoa
muun muassa rahoitus- seka tuotannontekijamarkkinoiden mahdollisista muutoksista ja

julkisen vallan saannoksista seka yhteiskunnallisesta kehityksesta.

Toinen Jarvenpéén ym. (2013, 27, 30) teoksessa mainittu tehtavakentta koskee control-
lerin roolia liiketoimintakumppanina. Controllereiden nakokulmien ja mielipiteiden huo-
mioon ottaminen on olennaista johdon paatoksenteossa, ja niitéd voidaan hyddyntéaa esi-
merkiksi strategisen suunnan maarittelyssa. Controllereiden tehtdvana on muun muassa
kertoa ndkemyksidan siitd, mita vaadittavia toimintoja ja kehittamisalueita yrityksessa
tarvitaan. Jarvenpaan ym. mukaan business ja management controllerit osallistuvat eni-
ten paatoksentekoon johdon kanssa ja yksikoiden ylimman johdon seka liiketoimintajoh-
don tukemiseen. Heidan tyénkuvaansa kuuluu muun muassa erilaisten kannattavuus-
tai kustannusraporttien laatiminen seka niiden analysointi. Controllerit suunnittelevat
my0s erilaisia laskentamittarijarjestelmia seka osallistuvat keskusteluun ja johtamiseen
eri foorumeilla. Yksi heidan paatehtavistaan on tuottaa totuudenmukaista, oikea-aikaista

ja olennaista tietoa johdon paattksentekoa ja yrityksen ohjausta varten.

Seuraavat kaksi Jarvenpdan ym. (2013, 27, 30) maarittelemaa tehtavakenttaa liittyvat
talousinformaation tuottamiseen ja seurantaan seka taloudelliseen ohjaukseen. Talous-
informaation tuottaminen ja seuranta suoritetaan yhteistydssa muun talousosaston hen-
kiloston kanssa. Tehtdvan tarkoituksena on tunnistaa taloudellisen tiedon mahdollisia
poikkeamia ja seurata yrityksen taloudellista suoritusta. T&han tehtavakenttadan kuuluu
toimintojen ja kustannusten seuranta ja sen varmistaminen, etté organisaation taloudel-
liset vastuut tulevat hoidettua seka ulkoisen etta siséisen laskentatoimen ndkodkulmasta.
Controllerin tehtéviin kuuluu myés taloudellinen ohjaaminen strategisen paamaaran ja
taloudellisen tavoitteen toteutumiseksi. Controllerit voivat olla vastuussa koko organisaa-
tion talousohjauksesta, johon liittyy henkildstén johtaminen ja oikeiden toimintatapojen

maarittaminen seka niiden noudattamisen valvonta.

Kuten edella esitetyn perusteella voidaan todeta, controllereilla on paljon erilaisia vas-
tuualueita. He eivét kuitenkaan suorita kaikkia tehtavia itse, vaan jakavat tehtaviaan eri
laskentatoimen vastuuyksikdille. Controllereita auttaa yleensa yksi tai useampi assistant
controller, riippuen yrityksen koosta. Controllerit delegoivat osan toistdan muille, jotta he
voivat keskittya paaasiallisiin ja tarkeimpiin vastuualueisiin. (Roehl-Anderson ym. 2004,
8-9.) Pienemmissa yrityksissa tehtavien delegoimisen tarve on vahaisempaa, ja niissa

controller voi huolehtia kaikista tehtavista itse (Andersson ym. 2001, 19).
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Kirjallisuuden perusteella controllereiden tarkeana vastuualueena pidetdan olennaisten
ja luotettavien raporttien luomista sek& niiden tulkintaa ja analysointia (Jarvenp&aa 2007,
99-142, teoksessa Jarvenpaa ym. 2013, 28-29). Tehtéavien toteutuksen ja tulosten kan-
nalta on tarkead, etta controller ymmartaé taloudellista tietoa ja siihen kuuluvia tunnus-
lukuja, niiden merkitysta yritykselle seka yrityksen tavoitteita. Controllerin tulee ymmar-
ta& myos, mista yritys ja toimiala koostuvat, jotta han voi ymmartaa toimintojen keskeisia
vaikutuksia toisiinsa. Lisaksi controllerin tulee osata teoreettiset tiedot laskentatoimeen
liittyvista laeista seké toimintaperiaatteista. (Roehl-Anderson ym. 2004, 7; Lawson 2016,
27.) Lawson on maininnut myds riskienhallinnan kokemuksen tarkeyden, koska se voi

auttaa controlleria toimintojen suunnittelussa (Lawson 2016, 27).

Controllerin tehtavissa korostuvat myos yleiset tydelamavalmiudet. Naita ovat esimer-
kiksi hyvat ryhmatytskentelytaidot, kyky tydskennella muiden ihmisten ja ammattikuntien
edustajien kanssa seka esiintymistaidot. Vaikka nama tyéelamavalmiudet voivat kuulos-
taa itsestddnselvyyksilta, on niiden merkitys korostunut viime vuosina taloushallinnon
tehtavissa. Controllereiden yksi tehtavista on osallistua johtoryhma- ja hallitustydskente-
lyyn sek& muihin johtamisen ja kehittdmisen foorumeihin yrityksessa, ja siina tarvitaan
teoreettisen ja kaytanndllisen osaamisen lisdksi myos hyvid vuorovaikutustaitoja. (Jar-
venpaa ym. 2013, 29.) Roehl-Andersson ym. (2004, 7) ovat perustelleet vuorovaikutus-
taitojen tarkeyden silla, ettd heidan mukaan pelkka aineiston laatiminen johdon p&aatok-
sen tukemiseksi ei riitd, vaan controllerin taytyy osata myos esittda asiat ymmarretta-

vasti.

Lawsonin (2016, 27) mukaan controllerin osaamisvaatimuksiin kuuluu myds kansainva-
linen kokemus. Globalisaation my6ta on yha tarkeampaa, etta yrityksissé tunnetaan eri
maiden talous- ja kulttuurierot, koska monissa yrityksissa eri toiminnot on voitu hajauttaa
kansainvalisesti eri markkinoille. Yrityksen tulee pystya toimimaan siis eri ymparistdissa

noudattaen kunkin markkina-alueen toimintatapoja.

4.2 Tehtdvét ja osaamisvaatimukset tydpaikkailmoitusten perusteella

Tarkastelin controllereiden keskeisia osaamisvaatimuksia ja vastuualueita myos tyopaik-
kailmoitusten avulla. Kerasin eri toimialojen yritysten ilmoituksia ja tein niista yhteenve-
toja. Tyopaikkailmoituksia I6ytyi eniten business controllerin, financial controllerin, group

controllerin seka assistant controllerin tehtaviin, joita esittelen seuraavaksi. Tarkastelun
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tarkoituksena oli vertailla eri controller-roolien asemaa suhteessa yrityksen johtoon ja

sen avustamiseen.

Business controllereiden keskeisimpid vastuualueita tyopaikkailmoitusten perusteella
olivat liiketoiminnan johdon tukeminen paatoksentekotilanteissa, liiketoiminnan analy-
sointi ja seuranta, kannattavuuden mittaaminen, raportointi, yrityksen prosessien kehit-
taminen ja esimiehen& toimiminen. Naiden liséksi tydpaikkailmoituksissa mainittiin osal-
listuminen strategiatybhtn ja toimiminen johtoryhman jasenena. (Oikotie 2019a—d;
Monster 2019b.) Lisaksi osassa tytpaikkailmoituksista mainittiin investointisuunnittelu,
hinnoittelu seka osallistuminen kuukausitasmaytykseen (Monster 2019a). Tydpaikkail-
moituksissa ilmeni myds yritysten sisdisia projekteja, joiden toteutuksessa ja seuran-

nassa business controllerit ovat keskeisesséd asemassa.

Business controllereiden osaamisvaatimuksissa ilmeni paljon yhtalaisyyksia eri yritysten
valilla. Lahes jokaisessa ilmoituksessa mainittiin kaupallisen korkeakoulututkinnon ja
aiemman tydkokemuksen tarkeys. Lisdksi business controllereilta odotetaan hyvia tiimi-
tydskentely- ja johtamistaitoja, hyvaa suullista ja Kirjallista Kielitaitoa seké erinomaisia IT-
taitoja, etenkin SAP- ja Excel-ohjelmien osalta. lImoituksissa painotettiin my6s vahvaa
talouden prosessien hallintaa, analyyttisyytta seka kokemusta yrityksen liiketoiminnasta.
(Oikotie 2019a—-d; Monster 2019a—b.)

Financial controllerin osaamisvaatimukset ja tyotehtavat painottuvat enemman ulkoisen
laskentatoimen piiriin, mutta sen tuottamaa tietoa kaytetaan paljon yrityksen sisdisessa
toiminnassa. Keskeisia financial controllerin tehtavia olivat taloudellisen tiedon kerays eri
kanavista, kuukausiraportointi sekd muiden raporttien luominen johdon paatéksenteon
tueksi. Naiden lisdksi heidan keskeisiksi tehtévikseen osoittautuivat kustannusseuranta,
kuukausitasmaytys, taloudellisten prosessien kehittdminen seka laskentatoimen tehta-

vien tukeminen ja ohjaaminen. (Oikotie 2019e—g; Monster 2019c.)

Financial controllerin osaamisvaatimuksissa korostettiin tyokokemusta ulkoisen lasken-
tatoimen tyotehtavista, vahvaa vero-osaamista, FAS- ja IRFS-raportoinnin hallintaa seka
erityisesti ulkoisen laskennan prosessien ymmarrysta (Oikotie 2019e—f; Monster 2019c,
e). Naiden liséksi financial controllerin osaamisvaatimuksissa ilmeni samanlaisia kritee-

reitd kuin business controllereilla. Nait& olivat muun muassa hyvét vuorovaikutustaidot,
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vahva IT-osaaminen, kuten ERP- ja Excel -ohjelmien hallinta, analyyttisyys ja ongelman-
ratkaisutaidot, kielitaito sek& aiempi tydkokemus vastaavanlaisista tehtavista. (Oikotie
2019e—g; Monster 2019c, e.)

Group controllerin ty6tehtavista 16ytyi eniten eroavaisuuksia eri yritysten valilla. Keskei-
simmiksi tehtaviksi osoittautuivat sisaisen laskentatoimen erilaiset kehittdmishankkeet ja
siséisen laskentatoimen ohjaaminen. Muita keskeisia tyotehtavia olivat kuukausirapor-
toinnin tuottaminen ja analysointi. (Oikotie 2019j; Manpower 2019.) Erdéassa yrityksessa

korostettiin myos eri standardien muutosten seurantaa (Careerjet 2019).

Group controllerin osaamisvaatimukset vastaavat monin tavoin edella mainittujen cont-
rollereiden kriteereja, kuten kielitaitoa, vuorovaikutustaitoja seké soveltuvaa koulutus-
taustaa ja tydkokemusta. Eroavaisuuksina muihin controller-rooleihin ilmeni raporttien ja
lakitekstien tulkitsemisen tarkeys seka ajankohtaisen ja olennaisen tiedon l6ytaminen ja
hyddyntaminen erilaisista raporteista ja muista lahteista. (Oikotie 2019j; Manpower
2019.) Eraassa tyopaikkailmoituksessa mainittiin myos kyky toimia muuttuvassa ympa-
ristdssa (Oikotie 2019j). Tama on ollut keskeisena aiheena myds tamén tyén aiemmissa

kappaleissa, kun on késitelty controller-toiminnan kehitysté ja siihen vaikuttavia tekijoita.

Yrityksissa voi toimia myos Assistant Financial Controller -nimikkeelld toimiva henkild.
Sen vaatimustasot tyotehtavien tasoissa ovat tyypillisesti hieman matalammat, kuin
edell& mainituissa rooleissa. Heilté ei valttamatta vaadita ylempaa korkeakoulututkintoa
tai useamman vuoden tyokokemusta. Keskeista on, etta tyontekijalla olisi perusosaami-
nen taloushallinnon tehtavista, hyvat IT-taidot sekd viestintéd- ja tiimitydskentelytaidot.
Monissa kansainvalisissa yrityksissa painotetaan myds kielitaidon tarkeytta. Tyopaikkail-
moituksissa korostettiin myds oma-aloitteisuutta ja tarkkuutta. (Oikotie 2019h—i; Monster
2019d.)

Assistant financial controllereiden ty6tehtaviin voi kuulua esimerkiksi laskutus, perinta,
palkkahallinto ja muut hallinnolliset ja taloudelliset tehtavat. Kyseisessa roolissa voi osal-
listua myo6s vastuullisimpiin tehtéviin, kuten prosessien toimivuuden ja tiimien valvon-
taan, koordinointiin sek& sisaiseen raportointiin. Olennaista myos talle controller-roolille

on yhteistyd muiden tiimien kanssa. (Oikotie 2019h—i; Monster 2019d.)
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Edellisissa kappaleissa kasitellyistéa controllereiden tehtévista ja osaamisvaatimuksista
voidaan todeta, etté jokainen rooli voi osallistua johdon p&atoksenteon tukemiseen. Eni-
ten johdon tukemiseen osallistuvat tydpaikkailmoitusten perusteella kuitenkin business,
financial ja group controllerit, joiden keskeisimpina tehtavina on taloudellisen tiedon seu-
ranta, analysointi ja raportointi seka erilaisiin kehittAmishankkeisiin osallistuminen. Kai-
kista eniten johdon paatoksentekoon osallistuvat business controllerit, jotka osallistuvat
edellisten tehtavien lisédksi myos yrityksen strategiatyéhon ja liiketoimintaympariston
analysointiin ja seurantaan. Kuviossa 4 on esitetty yhteenveto keskeisimmista controlle-
reiden tehtavista edelld mainittujen lahteiden perusteella. Kuviossa on painotettu niita

tehtavia, jotka liittyvat johdon paattksenteon tukemiseen.
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Kuvio 4. Yhteenveto controllereiden keskeisista tehtavista, joiden tarkoituksena on tukea johtoa.

Vaikka controller-roolien vastuualueet voivat vaihdella paljonkin, heidan osaamisvaati-
muksissa ilmeni paljon yhtalaisyyksia. Kaikissa controller-rooleissa korostuivat vuorovai-
kutus- ja tiimitydskentelytaitojen tarkeys, misté voidaan olettaa controllereiden toimivan
saannollisesti yhteistydssa muiden controllereiden tai taloushallinnon tyontekijoiden
kanssa. Muita yhtalaisyyksia eri roolien valilla olivat IT-osaaminen, kielitaito, liiketoimin-

taosaaminen ja -ymmarrys seké analyyttisyys.
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Monissa lahteissa painotettiin useamman vuoden tydkokemuksen tarkeyttd, etenkin vaa-
tivimmissa controller-tehtavissa. Yrityksilla on kuitenkin myds mahdollisuus kouluttaa
tyontekijoita&n sisaisesti, jolloin esimerkiksi assistant controllerilla on mahdollisuus edeta
samassa yrityksessa esimerkiksi business controlleriksi.

4.3 Digitalisaation hyddyntaminen controllereiden tehtévisséa

Digitaalisuudella tarkoitetaan sahkodisessa muodossa olevan tiedon kasittelyd, jaka-
mista, siirtAmista ja varastointia. Digitaalinen tieto sijaitsee erilaisissa tietokannoissa,
josta tietoa siirretdén kasiteltavaksi erilaisiin sovelluksiin tai ohjelmistoihin. Digitalisaation
tuoma yksi paallimmainen hyoty yrityksen laskentatoimelle ja johdolle on se, etta tietoa
pystytaan kasittelemaan, siirtimaan ja esittdmaan tehokkaammin ja nopeammin kuin

perinteista fyysisessd muodossa olevaa tietoa. (Lahti ym. 2014, 19.)

Tietotekniikan kehitys on uudistanut taloushallinnon rooleja ja tarjonnut mahdollisuuksia
kehittda sen organisointia ja laskentatekniikoita. Kehitys on suunnannut taloushallinnon
roolia strategisen ajattelun suuntaan. Taloushallinnon rutiininomaisten tyétehtavien au-
tomatisoinnin my6ta taloushallinnon tuoma lisaarvo yritykselle on ollut kasvussa, kun on
pystytty keskittymaan enemman informaation tuottamiseen paatdksenteon ja ohjauksen
tueksi. Ajankohtaisena aiheena on ollut myds, se etté teknologian kehityksen myoté osa
taloushallinnon perinteisista tdista on haviamassa. Tama on korostanut tarvetta talous-

hallinnon erityisosaamiselle. (Granlund ym. 2004, 13-14, 17.)

Kehittyvan talousymparistén myota talousjohtamiseen on kohdistunut suuria muutospai-
neita. Talousjohtaminen ja taloushallinnon tyd on suuntautunut entistd enemman tule-
vaisuudennakymien ennustamiseen ja liiketoimintaympéaristdomuutosten analysointiin.
Jotta pystytaan vastaamaan asetettuihin odotuksiin, vaatii tdma tehtavien priorisointia ja
karsimista. Aiemmin tassa opinnaytetydssa on mainittu taloushallinnon resurssien niuk-
kuus, joka on rajoittanut ymparistévaikutteiden tuomaa muutosta yritysten taloushallin-
nossa. Digitalisaatio on mahdollistanut yrityksissa sen, etta osa ty6tehtavista on pystytty
automatisoimaan ja ndin kohdentamaan enemman resursseja analysointiin, ennusteiden
laadintaan ja liiketoiminnan p&atoksenteon tukemiseen. Suurissa yrityksissa digitaali-
suus on tana paivana melkeinpa vaistamatonta kasvaneiden kontrolli- ja vastuuvaati-
musten johdosta. Tama korostuu etenkin kansainvalisissa yrityksissd, joissa tiedon pitaa

pystyd kulkemaan reaaliaikaisesti eri maiden valilla. Muuttuva tyGymparistd tuo uusia
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mahdollisuuksia yritykselle ja henkildstélle, mutta vaatii myos henkildston kouluttamista.
(Lahti ym. 2014, 33, 205-206, 209-210.)

Controllereiden osaamisvaatimuksia kasittelevassa kappaleessa ilmeni IT-osaamisen
tarkeys. Eraan tutkimuksen mukaan controllerit kayttavat tietotekniikkaa paljon apunaan
ja sitd hyddynnetddn monissa heidan tydtehtavissdan. Tutkimus osoitti my6s sen, etta
controllerit ovat tiiviisti mukana yrityksen taloushallinnon tietojarjestelmékehityksessa.
(Granlund ym. 2004, 18.)

Controllerit kayttavat tietolahteinaan kirjanpidon liséksi myo6s erilaisia toiminnanohjaus-
jarjestelmia, joiden pohjalta he pystyvat tuottamaan informaatiota johdolle. (Suomala ym.
2011, 10). Aiemmin tassa tytssa kasitellyissa controllereiden osaamisvaatimuksissa ko-
rostui ERP-jarjestelma (Enterprise Resource Planning), joka on esimerkki yrityksen toi-
minnanohjausjarjestelmasta. Silla tarkoitetaan ohjelmistoa, johon on integroitu yrityksen
tietovirrat organisaation eri osa-alueista. Controllerin tydtehtaviin, kuten analysointiin ja
raportointiin, tarvittavat tiedot kerataan tyypillisesti téllaisista tietojarjestelmista. Koska
tieto voi olla hajautettu useampaan jarjestelmaan, viime vuosina on yleistynyt analyy-
sitietokantojen kayttd, mihin on keratty yrityksen paatdksentekoon tarvittavia olennaisia
tietoja. Yrityksissé voidaan kayttaa myos Business Intelligence -toimintaa, jonka tarkoi-
tuksena on tuottaa johdon paatoksentekoa tukevaa tietoa liiketoimintaymparistdssa ta-
pahtuvista muutoksista. Toiminnassa kaytetaan yrityksen sisdisen tietokannan liséksi
my0s yrityksen ulkoisia datalahteita. Kuten voidaan kuvitella, kerattya tietoa on paljon.
Tata varten Business Intelligence -toiminta suodattaa olennaisen tiedon ja toimittaa sen
yritysjohdon kayttdon oikea-aikaisesti. Tiedon lajitteluun on kehitetty erilaisia portaaleja,
jotka auttavat olennaisen tiedon kerddmisessa ja jakelussa. (Granlund ym. 2004, 32, 40,
112-113.)

Digitalisaatiota voidaan hyddyntdd myds muissa controllereiden tehtavissa, esimerkiksi
budjetoinnissa. Tyypillinen tydkalu budjetoinnille on ollut taulukkolaskenta, ja sita pide-
taankin monissa yrityksissa joustavana ja yleisené vaihtoehtona. Toisena vaihtoehtona
budjetoinnille on hyddynt&a siihen tarkoitettuja ohjelmistoja. Téllaisia erillisohjelmistoja
voidaan integroida myos yrityksen toiminnanohjausjarjestelmiin ja niiden tarkoituksena
on kehittda budjetoinnin joustavuutta ja lapindkyvyyttad seké tehostaa henkildston ajan-
kayttéa. (Granlund ym. 2004, 74-77.) Myds investointisuunnitteluun on kehitetty tauluk-
kolaskennan lisaksi omia erillisohjelmistoja, joita voidaan hyddynt&dé kyseisessa tydteh-
tavassa (Mt., 116-117).
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Controllereiden tehtaviin kuuluu myds suoritusten mittaaminen ja seuranta. Monissa yri-
tyksissa on kaytossa erityyppisia suoritusmittareita, joiden avulla pyritdan tunnistamaan
poikkeavuuksia organisaation toiminnoissa ja yrityksen strategiassa. Mittaristoa on kay-
tetty talousohjauksen vélineen, jonka avulla johto on pystynyt seuraamaan eri tulosyk-
sikoiden kehitystd. Myos tassa toiminnassa on voitu hyodyntaa erilaisia digitaalisia oh-
jelmistoja ja tyOkaluja, jotka auttavat taloudellisen tilan mittaamisessa. Yksi tunnettu suo-
ritusmittari on Balanced Scorecard, jonka avulla voidaan mitata muun muassa yrityksen
taloudellista kasvua ja kannattavuutta. (Jarvenpaa & Partanen & Tuomela 2003, 183
200.) Balanced Scorecard sisaltaa yrityksen visiosta ja strategisista painotuksista joh-
dettuja taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, joita johto kayttaa yrityksen toiminnan

tuloksen tarkkailussa (Neilimo ym. 2012, 306).

Controller-toiminnan keskeisimpiin tehtaviin kuuluu myos taloudellisten raporttien laa-
dinta, joiden avulla yrityksen johto seuraa yrityksen toimintaa ja tekee paatoksia. Rapor-
toinnin lisdantymisen myo6ta yritysten raportointijarjestelmia on kehitetty joustavammiksi
ja monipuolisemmiksi. Kehittymisen my6ta raportointiratkaisuista on tullut kattavampia,
mink& seurauksena samalla ratkaisulla on pystytty hoitamaan useampia raportointitar-
peita. Nykyaan raportointiohjelmistoista I0ytyy esimerkiksi budjetoinnille, konsernirapor-
toinnille, suunnittelulle, ennustamiselle seka toteutumaraportoinnille yhtalaiset toiminnot.
Kehittyneet raportointijarjestelmat ja digitalisaatio mahdollistavat myds sen, etté rapor-
teissa voidaan hyodyntdd aiemman tiedon lisaksi myos lahes reaaliaikaista taloustietoa
ja havainnollistaa esimerkiksi kuvaajien avulla poikkeamia edellisen tilikauden luvuista
ja verrata niita ennusteisiin. Digitalisaation avulla on pystytty tehostamaan mygs raport-
tien jakelua niitd hyodyntaville henkildille. (Lahti ym. 2014, 182-184.)

4.4 Yhteenveto ja paatelmat

Kirjallisuuden perusteella voidaan muodostaa oletus siita, etta controller-toiminta on ke-
hittynyt erdanlaiseksi johdon tukitoiminnoksi yrityksiss& organisointitapojen muutosten
seka monimutkaisen ja kehittyvan liiketoimintaympariston myota. Tietotekniikan kehityk-
sen ja yrityksia saatelevien saannésten mydta controller-rooli on kehittynyt perinteisesta

taloushallinnon roolista talouden asiantuntijaksi (ks. s.13-16).

Kirjallisuuden mukaan controllereiden tarkeimpiin vastuualueisiin kuuluu tiedon tuottami-

nen ja esittdminen johdolle, toiminnan suunnitteluun, mittaamiseen ja seurantaan liittyvat
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tehtavat seka erilaiset analysointi- ja kehittamistehtavat. Eraan lahteen mukaan control-
lereiden yksi tarkeimmisté tehtavisté on varmistaa, etté johdolla on kaikki tarvittava tieto
kaytettavissa paatoksentekoa varten. Kirjallisuuden mukaan johto hyddyntaé controlle-
reiden tuottamaa tietoa paatdksenteossa, mutta paatokseen vaikuttavat myos johdon
intuitio ja kokemus (ks. s.10, 18-21).

Kirjallisuuden ja tyépaikkailmoitusten perusteella voidaan muodostaa oletus myds siita,
ettd tyypillisesti johdon paattksenteon tukemiseen osallistuvat eniten business control-
lerit, management controllerit, corporate controllerit ja strategiset controllerit. Heiltd odo-
tetaan tehtavien suorittamiseksi tiettyja osaamisalueita, kuten vuorovaikutus- ja tiimitys-
kentelytaitoja, hyvia IT-taitoja, kielitaitoa, liiketoimintaosaamista ja -ymmarrysta seka
analyyttisyytta (ks. s. 17, 22-24).

Digitalisaatio on muuttanut taloushallinnon ty6kuvaa, kun rutiininomaisia tdit on pystytty
tehostamaan tai automatisoimaan. Taman myo6ta taloushallinnon tyontekijoille on jadanyt
enemman aikaa informaation tuottamiseen paatoksenteon ja ohjauksen tueksi. Digitali-
saation myota yrityksissa on ollut tarvetta taloushallinnon erityisosaamiselle. Digitalisaa-
tion vaikutus on ilmennyt controllereiden tehtavissa muun muassa erillisohjelmistojen

kehittymisené seka sité kautta tydtehtavien tehostumisena (ks. s. 25-27).

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Aineiston keraaminen

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla. Kvalita-
tiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, etta siind pyritddn kuvaamaan jonkin ilmion toteutu-
mista kaytanndssd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivinen aineistonkeruu
eroaa kvantitatiivisesta eli maaréallisesta menetelmasta siten, ettéd aineiston keruulla py-
ritdan selvittamaan ei-numeeristen aineistojen sijasta jonkin asian ilmenemista. (Hirsjarvi
& Remes & Sajavaara 2009, 135-137.) Tassa opinnaytetydssa selvitetdan esimerkiksi,

kuinka tarkedna osaamisalueena analyyttisyytta pidetdan controller-toiminnassa.

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla talousjohtajia ja controllereita. TAss&a opinnayte-
tydssa painotettiin enemman talousjohtajien nakemysta, koska controller-toiminnon hyo-
dyntaminen on tyypillisesti Iahtoisin johdon tarpeista. Vastaajat tytskentelivat eri suurui-

sissa ja eri toimialojen yrityksissa, joissa controller-toiminta voi ilmeta hieman eri tavoin.
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Talousjohtajien ja controllereiden haastattelu suoritettiin puolistrukturoidulla kyselylla.
Talla tarkoitetaan sité, etta jokainen vastaaja vastasi samoihin kysymyksiin samassa jar-
jestyksessa, mutta kaikkia vastauksia ei oltu sidottu vastausvaihtoehtoihin. Kysely koos-
tui seka monivalintakysymyksista ettd avoimista kysymyksista. Monivalintakysymykset,
joissa on rajattu haastateltavien vastausvaihtoehtoja, ovat strukturoidun haastattelumuo-
don tyypillinen piirre. Avoimet kysymykset antoivat vastaajille kuitenkin mahdollisuudet
kertoa omia kokemuksiaan ja ndkemyksiaan, mika on strukturoimattomalle teemahaas-
tattelulle tyypillinen muoto. Tallaisissa haastatteluissa aihe kohdennetaan tiettyyn tee-
maan, mutta vastaajille ei esitetd vastausvaihtoehtoja. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48;
Hirsjarvi ym. 2009, 193-194.)

Haastateltavat talousjohtajat kerattiin eraan talousjohtajan verkoston avulla, jonka kautta
sain kerattya riittavan maaran haastateltavia. Haastateltavat controllerit kerattiin paaosin
Metropolian entisisista opiskelijoista, jotka ovat ty6llistyneet controller-tehtaviin. Vastaa-
jat tavoitettiin LinkedIn-sovelluksen valitykselld, jossa pyydettiin heidan suostumustaan

haastatteluun.

Haastattelu toteutettiin séhkdisen Google Forms -kyselylomakkeen avulla, joka lahetet-
tiin haastateltaville sdhkopostilla. Talousjohtajien kysely (ks. liite 1) painottui enemman
controller-toiminnan hyddyntamisen ja roolin kehittymisen selvittdmiseen. Taustatietojen
keraamisen jalkeen haastateltavilta kysyttiin controller-toiminnon perustamiseen vaikut-
taneita tekijoitd monivalintakysymyksen avulla. TAssé kysymyksessa vastaajalla oli mah-
dollisuus myds perustella tai taydentdd vastaustaan siihen varatussa vastauskentassa.
Taman jalkeen kyselyssa haluttiin selvittaa, mihin tarkoituksiin johto tyypillisesti hyddyn-
taa controllereita. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittd& controllereiden keskeisia tyo-
tehtavia seka tilanteita, joissa johto hytdyntda controllereita. Lopuksi talousjohtajilta ky-
syttiin controllereiden osaamisvaatimuksista ja siita, miten johto hyddyntaa controllerei-

den tuottamaa tietoa paatdoksenteossa.

Controllereille suunnatussa kyselylomakkeessa (ks. lite 2) painotettin enemman cont-
rollereiden tehtavia, tarkeimpia osaamisalueita seka digitalisaation vaikutusta tyéhon.
Kyselysséa selvitettiin taustatietojen jalkeen vastaajan keskeisimpia tyotehtavia, eri cont-
rollereiden valisen toiminnan ilmenemista yrityksissa, johdon paatéksenteon kannalta
olennaisia tehtavia, tarkeimpia controllereiden osaamisalueita seka jarjestelmateknolo-

gian kehityksen ilmenemista heidan tydssaan.
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5.2 Vastaajien esittely

Talousjohtajille suunnattuun kyselyyn vastasi 11 vastaajaa. Naista suurin osa toimi eri
toimialojen yrityksissa talousjohtajina, mutta kyselyyn vastasi myds muita johtoryhmén
jasenia. Taulukossa 1 on esitetty yhteenveto vastaajien tyonimikkeista seka yritysten toi-

mialoista ja liikevaihdoista.

Taulukko 1. Talousjohtajille suunnatun kyselyn vastaajat.

Vastaajan tyonimike Kohdeyrityksen toimiala Liikevaihto
Talousjohtaja Saas - palvelut (ohjelmisto) 11 M€
Talousjohtaja Kahvila-ravintolat 170 M€
Talousjohtaja Metalliteollisuus 5 M€
Talousjohtaja Rakennusalan lsu.un.mttelu— ja 140 M€

konsultointiyritys
Talousjohtaja Rakentaminen 1 MRD€
Talousjohtaja Palvelut liike-elamalle 50 M€
Hallintojohtaja Vahittaiskauppa 1,9 MRD€
Head of Finance Operations, Tietotekniikan palvelut 1,59 MRD€
Finland
Senior Vlce_PreS|dent, St_rategy and Metsiteollisuus 1.6 MRDE
Business Controlling
Vice President, Planning and Energia, uuswtuva energia, 12 MRDE
Control teollisuus
Head of Finance and Trading Energia 52 MRDE
Support

Controllereille suunnatussa kyselyssa haastateltiin viitta eri controlleria. Controller-tydni-
mikkeet jakautuivat vastaajien kesken seuraavasti: kaksi vastaajaa toimivat business
controllereina, yksi group controllerina, yksi working capital controllerina ja yksi pelké&n
controller-nimikkeen alla. Viitekehyksen kirjallisuuden mukaan business ja group cont-
rollerit osallistuvat eniten johdon paatoksenteon tukemiseen. Tutkimuksessa huomioitiin
kuitenkin my6s muiden controllereiden nakemys, koska kaikissa yrityksissa ei toimi valt-
tamatta useampia controller-rooleja. Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto vastaajien
controller-nimikkeista, yrityksen toimialasta ja liikevaihdosta, jossa he tytskentelevat,

seka vastaajien tyokokemuksista taloushallinnon tehtévista.
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Taulukko 2. Controllereille suunnatun kyselyn vastaajien perustiedot.

Kohdeyrityksen Tyokokemus
Controller-nimike =Yty Liikevaihto taloushallinnon
toimiala .
tehtavista
Business Controller Moniala 7 MRD€ +8 vuotta
Business Controller Suunnittelu ja konsultointi 500 M€ +10 vuotta
Group Controller Yleiskayttoon tarkoitettujen ko- 180 M€ +18 vuotta
neiden valmistus
Working Capital Logistiikka 200 M€ +7 vuotta
Controller
Controller Talotekninen sugn_mttelu ja 80 M€ +7 vuotta
konsultointi

Taulukossa 2 ensimmaisena business controllerina toimivan henkilén keskeisimmat ty6-
tehtavat painottuvat sisdisen laskentatoimen vaativiin asiantuntijatehtaviin. Ty6tehtavia
on melko paljon ja ne sisaltavat seuraavia kokonaisuuksia: kuukausituloksen ja ennus-
teiden analysointi, raportointi ja toimenpide-ehdotusten antaminen ylimmalle johdolle,
ennusteprosessin kehittdminen ja koordinointi, strateginen suunnittelu ja laskenta seka
johdon tukeminen strategiatydssa, Adhoc-analyysien laadinta liikketoiminnalle, ylimmalle
johdolle seké& hallitukselle, investointilaskenta sek& investointiprosessin kehittdminen,
tyovdalineiden ja -tapojen jatkuva kehittdminen, liiketoimintayksikoiden tukeminen talous-
asioissa, markkina-analyysien laadinta ja benchmarking, kassavirta- ja taseanalyysien
laadinta sek& niiden suunnittelu, aktiivinen vuoropuhelu ja toiminnan kehittdminen joh-

don kanssa seka kehitysprojektien vetdminen projektipaallikdn roolissa.

Suunnittelu ja konsultointi -toimialan business controllerin keskeisimmissa tyotehtavissa
oli yhtalaisyyksia edella mainitun controllerin tehtdvien kanssa. Haastateltava vastasi,
ettd héanen keskeisimpiin tydtehtaviinsa kuuluvat kuukausittainen raportointi, ennustei-
den laadinta, vuosibudijetointi, erilaisten analyysien laadinta, liketoiminnan tukena toimi-
minen esimerkiksi tarjoustydssa seka projektikannan talouden seuraaminen ja projektien

osatuloutukset.

Group controller -tydnimikkeell& tyéskentelevan henkilon keskeisimpiin tydtehtaviin kuu-
luvat business controlling- ja konsernilaskennan tehtavat. N&ita ovat esimerkiksi raport-
tien ja analyysien laadinta johdon p&aatoksenteon tueksi, raportoinnin kehittdminen ja
konsernin raportointikédytannon yhtenaistaminen sekéa jarjestelmaasioissa tukena toimi-

minen organisaatiolle.
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Tutkimuksessa haastateltin my6s logistiikan alan working capital controlleria. Hanen
keskeisimpiin tyotehtaviinsd kuuluvat saatavien valvonta, prosessien kehitys, palvelu-
keskusten tyontekijoiden ohjeistus, myyntisaamisten ja ostovelkojen valvonta seka eri-
laiset analysointitehtavat. Vastaajan tyotehtavat painottuvat siis paasaantoisesti erilaisiin
valvonta-, kehitys- ja ohjaustehtaviin.

Viimeisend taulukossa 2 on esitelty controller-tydnimikkeell& toimivan vastaajan tausta-
tietoja. Hanen keskeisimpiin tydtehtaviinsa kuuluvat kyselyn mukaan liiketoimintajohdon
tukeminen talouteen liittyvissa asioissa, raporttien ja analyysien tuottaminen yritys- ja
liketoimintajohdolle sekéa budjetointiprosessista huolehtiminen. Vastaajan mukaan yri-
tyksessa on kaynnissa myos hallinnollisten jarjestelmien uudistushanke, mika on ty6llis-

tanyt hanta ja muuta talousosastoa paljon.

Vastaajien paaasialliset tehtavakentat osoittavat sen, etta kirjallisuudessa mainitut tietyt
controller-roolit keskittyvat enemmaéan johdon paatbksenteon tukemiseen. Business- ja
group controllereiden tehtavét vastaavat pitkalti kirjallisuudessa ja tydpaikkailmoituk-
sissa ilmenneita tehtavia. Vastaukset osoittavat kuitenkin myds sen, ettéd johdon paatok-
sentekoa tukevat tehtéavat voivat kuulua myds muille controller-rooleille, kuten téssa ta-

pauksessa pelkalla controller-tydnimikkeella toimivalle tyontekijalle.

6 Kyselyiden tulokset

6.1 Controller-toiminnan muodostuminen johdon tueksi

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, miten controller-toiminta on kehittynyt yritysten toimin-
taymparistbn muutosten my6té ja mitka asiat ovat vaikuttaneet sen kehittymiseen. Cont-
roller-toiminnan kehityksesta oli I6ydettavissa lahdemateriaaleja, jotka vastasivat selke-
asti siihen, miten rooli on kehittynyt. Kyselyssa selvitettiin tarkemmin, mitka tekijat ovat
vaikuttaneet siihen, etta controller-toiminto on perustettu liikkkeenjohdon tueksi. Tekijoita
selvitettiin monivalintakysymyksen ja avoimen vastauskentan avulla. Kysymyksen tulok-
set on havainnollistettu kuviossa 5. Kuvion vihred ja sininen véri symboloivat sitd, etta
kyseinen tekij& on vaikuttanut paljon tai melko paljon controller-toiminnan kehitykseen,
ja oranssi ja punainen vari symboloivat sita, ettei kyseisella tekijalla ole ollut kovinkaan

paljoa tai ollenkaan vaikutusta controller-toiminnan kehitykseen.
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Tekijat, jotka ovat vaikuttaneet controller-toiminnon
perustamiseen liikkeenjohdon tueksi

Yrityksen koko 3[ 1] 71

Liiketoimintaympariston monimutkaistuminen 2 | 3] 6 |

Kansainvalistyminen T 3] 5 ] 2 |

Yrityksen kasvu yritysostoin T 4 ] 6 |

Yrityksen orgaaninen kasvu 2 | 6 | 3]

Kannattavuuden ja tuottavuuden kehitystarve 2 | 4 ] 5 |

Julkisen vallan saadokset 6 3

Johdon vastuualueiden lisdantyminen T 4 ] 4] 2 |

Sidosryhmien tiedontarpeiden lisaantyminen T 1 | 6 | 3|

Johtamistapojen muutokset T2 2 | 31 4 ]

Taloushallinnon orga_nisoinnin —— 51 7] 3
muutokset/mahdollisuudet =

Prosessien ja tietojarjestelmien kehitys 20 1] 5 ] 3|

Rutiininomaisten téiden automatisointi T 0 AT 3] 3[1]

0 2 4 6 8 10 12

DEi ollenkaan Jonkin verran  @Melko paljon @ Paljon

Kuvio 5. Talousjohtajien vastaukset controller-toiminnan kehitykseen vaikuttaneista tekijoista.

Enemmistd vastaajista oli sitd mieltd, etta yrityksen koko, liiketoimintaymparistén moni-
mutkaistuminen, kansainvalistyminen, yrityksen orgaaninen kasvu, kannattavuuden ja
tuottavuuden kehitystarve, johdon vastuualueiden lisdantyminen, sidosryhmien tiedon-
tarpeiden lisaantyminen, johtamistapojen muutokset, taloushallinnon organisoinnin muu-
tokset tai mahdollisuudet sekéa prosessien ja tietojarjestelmien kehitys ovat vaikuttaneet
eniten controller-toiminnon perustamiseen liikkkeenjohdon tueksi. Eniten naista korostui
yrityksen koko, johon seitseman vastaajista oli vastannut "paljon”. Toinen eniten &énia
saanut tekija oli liiketoimintaympéariston monimutkaistuminen, johon kuusi vastaajista oli

vastannut, ettd kyseinen tekija vaikuttaa paljon controller-toiminnan perustamiseen.

Kyselyssa ilmeni myos tekijoitd, jotka eivat ole enemmiston mielesta vaikuttaneet paljoa
tai ollenkaan controller-toiminnon perustamiseen. Vahintaan nelja vastaajista oli siti

mieltd, ettd julkisen vallan saadokset ja rutiininomaisten téiden automatisointi eivat ole
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vaikuttaneet ollenkaan controller-toimintaan. Nama tekijat olivat jakaneet selke&sti mie-
lipiteité, koska esimerkiksi kolme vastaajista katsoi julkisen vallan s&dadodsten vaikutta-
neen jonkin verran controller-toimintaan ja kaksi melko paljon. Téaté ei ollut kukaan pita-
nyt kuitenkaan olennaisimpana tekijand. Rutiininomaisten tdiden automatisointi jakoi
myds mielipiteitd vastaajien valilla, koska kolme vastaajista katsoi automatisoinnin vai-
kuttaneen vahintaankin melko paljon controller-toimintaan. Muita eroavaisuuksia vas-
tauksissa ilmeni johdon vastuualueiden lisdantymisessa, johtamistapojen muutoksissa
seka taloushallinnon organisoinnin muutoksissa. Niissa, missa valtaosa vastasi ndiden
olevan olennainen tekija controller-toiminnon kehitykseen, vahintaan nelja vastaajista oli
sitd mielta, etta tekija vaikutti ainoastaan jonkin verran tai ei ollenkaan controller-toimin-

taan.

Kysymyksen ohessa vastaajilla oli mahdollisuus kertoa myds muita syita controller-toi-
minnan perustamiseen. Tahan vastasi kaksi henkiléa. Toisen mukaan controller-toiminta
on kehittynyt liikkeenjohdon tueksi myds siita syysta, etta yritykset tarvitsevat jatkuvasti
tarkempaa kuvaa liiketoiminnasta. Toinen vastaajista mainitsi, etta controller-toimintaa

tarvitaan talousraportoinnin kehittdmisessa hallituksen ja rahoittajien tarpeisiin.

6.2 Controllereiden tyypilliset vastuualueet

Kyselyssa haluttiin selvittdd, mihin tarkoituksiin johto tyypillisesti hyédyntaa controlle-
reita. Tama kysymys oli yksi olennaisimmista kysymyksista tutkimuksen kannalta, koska
se vastaa paaosin taman tutkimuksen tutkimusongelmaan seka toiseen tutkimuskysy-
mykseen. Vastuualueista kysyttiin seka talousjohtajilta etta controllereilta. Kuviossa 6 on
havainnollistettu talousjohtajien vastauksia ja kuviossa 7 controllereiden vastaustuloksia.
Kohderyhmien kysymykset erosivat hieman toisistaan (ks. liitteet 1 ja 2). Vastauksia ka-
sitelladn seuraavaksi siten, ettéa ensin analysoidaan molemmissa kyselyissa ilmenneita

tehtavia.
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Talousjohtajien vastaukset

Tilinp&atdssuunnittelussa /| 5 2
Kustannuslaskennassa 51 Z 2
Strategisten tavoitteiden maarittelyssa 6 fC I I—
Toiminnan kehityshankkeissa 21 7 1 1 1,
Yritysjarjestelyprojekteissa 721 Z 2
Henkiloston talouskoulutuksissa 4] Z 3
Hinnoittelussa 171 6
Kasvumahdollisuuksien maéarittelyssa —ITT—1 /A —
Liiketoimintaymparistdn seurannassa 721 3 S —
Johdon pé&atdsten toimeenpanossa (| 15 4 13
Johdon pé&atdsten totetumisen valvonnassa 31 6 2
Johdon raportoinnissa (I
Taloudellisten analyysien laadinnassa T0 T 17
Tulosyksikdiden seurannassa T0OT 11
Riskienhallinnassa 11 Z 6
Kannattavuuden mittaamisessa g1 3]
Toiminnan sisdisesséa valvonnassa 31 2 6
Suoritusten mittaamisessa g1 3
Budjettisuunnittelussa 91 |
Investointisuunnittelussa 51| 4
Investointien jalkiseurannassa il 4

O Erittdin paljon  @Melko paljon Jonkin verran B Ei ollenkaan

Kuvio 6. Talousjohtajan vastaukset controllereiden tehtévista.

Talousjohtajien vastauksista saa melko selkedn kuvan siitd, mitka tehtavat korostuvat
eniten controllerin tehtavakentassa, kun tarkoituksena on avustaa johtoa paattksente-
ossa. Kaikki talousjohtajien kyselyn vastaajat olivat sitd mielta, ettd johto hyddyntaé cont-
rollereita erittdin paljon johdon raportoinnissa. Taman liséaksi vahintdédan kymmenen vas-
taajista oli sita mielta, ettd controllereita hyddynnetdan taloudellisten analyysien laadin-
nassa seka tulosyksikdiden seurannassa. Naiden lisdksi vahintaan kahdeksan vastaa-
jista katsoi, etta myds kannattavuuden ja suoritusten mittaaminen seka budjettisuunnit-

telu korostuvat erittain paljon controllerin tehtavakentéssa.
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Controllereiden vastaukset

Tilinpaatoksen laadinta /171 3
Kustannuslaskenta ja -raportointi T 77 2
Toiminnan kehityshankkeisiin osallistuminen 2] 2
Yritysjarjestelyprojekteihin osallistuminen 7™ I —
Henkildston talouskoulutus I— 7 2
Hinnoittelu B
Tulevaisuudennékymien/ennusteiden laadinta 2T T 2
Liiketoimintaympariston seuranta T 77 2
Johdon paatdsten toimeenpano T T 3
Johdon pé&atdsten toteutumisen seuranta I I 2}
Taloudellisten analyysien ja raporttien laadinta ! T
Riskien tunnistaminen T T I
Riskeilté& suojautuminen T 77 2
Kuukausiraportointi 21— 7 T
Kannattavuuslaskenta ja -raportointi 1T 7/
Toiminnan siséinen valvonta I I Y28 e |
Suoritusten mittaaminen 11 y|
Budjettisuunnittelu S I 1
Investointisuunnittelu ja jalkilaskenta 1 A —
Johdon konsultointi 0 — 2
Osallistuminen johtoryhmén kokouksiin 3 2
0 1 2 3 4 5 6

Korostuu paljon @ Korostuu jonkin verran Korostuu vahéan EEi korostu ollenkaan

Kuvio 7. Controllereiden vastaukset johtoa tukevista tehtavista.

Controllereiden vastaukset edelld mainituista tehtavista vastasivat talousjohtajien kyse-
lyn tuloksia. Controllerit olivat sitéd mielta, ettd vastaavanlaiset suunnittelu-, raportointi-,
analysointi- ja mittaustehtévat korostuvat niiden controllereiden tehtéavakentéassa, joiden
tarkoituksena on tuottaa tietoa paatoksenteon tueksi. Molempien kohderyhmien enem-
misto oli samaa mielta myds siita, ettd controllerit osallistuvat kustannuslaskentaan, toi-

minnan kehityshankkeisiin sek& henkiloston talouskoulutuksiin.

Kohderyhmien vastauksissa ilmeni myds eroja. Huomattavin ero vastausten valilla ilmeni
hinnoittelussa, johon kaikki controllerit olivat vastanneet, etta kyseinen tehtava korostuu
vain vahan controllereiden tehtavakentassa. Talousjohtajista enemmistd oli kuitenkin
sita mieltd, etté hinnoittelu kuuluu olennaisesti controllereiden tehtavakenttdan. Taman
lisaksi talousjohtajat pitivat esimerkiksi yritysjarjestelyprojekteihin osallistumista térke-
ampéana kuin controllerit. Talousjohtajille suunnatussa kyselyssa vain kaksi vastaajaa oli

sitd mieltd, ettd controllerit eivat osallistu yritysjarjestelyprojekteihin merkittavasti. Cont-
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rollereiden vastaukset osoittivat, ettd controllerit osallistuvat melko vahan kyseiseen teh-
tavaan. Edellisten lisdksi mielipiteita sek& kohderyhmien etté vastaajien valilla jakoivat
erityisesti liketoimintaympéariston seurantatehtavat, johdon paatdsten toimeenpano ja
seuranta, riskienhallintatehtavét seké siséisen valvonnan tehtavat. Naista tehtéavista on
huomattavissa se, etta eri yritykset voivat hyddyntaa controller-toimintoja erilaisissa tar-
koituksissa.

Kohderyhmilta kysyttiin edella mainittujen tehtavien liséaksi myds hieman eri kysymyksia.
Controllereiden kyselyssa kysyttiin, miten tilinpaatdsten ja ennusteiden laadinta, kuukau-
siraportointi, johdon konsultointi seka osallistuminen johtoryhman kokouksiin ilmenevéat
controllereiden tehtavakentassa. Controllereiden vastaukset osoittivat, etta tilinpaatos-
ten laadinta seka osallistuminen johtoryhman kokouksiin korostuvat jonkin verran tai va-
han controller-toiminnassa. Vastaajien mukaan ennusteiden laadinta, kuukausirapor-
tointi ja johdon konsultointi korostuvat puolestaan enemman controllereiden tehtavaken-

tassa.

Talousjohtajille suunnatussa kyselyssa kysyttiin puolestaan controllereille suunnatusta
kyselystd poiketen seuraavia asioita: tilinpaatossuunnittelu, strategisten tavoitteiden
maatrittely, kasvumahdollisuuksien maarittely seka tulosyksikdiden seuranta. Naisté teh-
tavistd korostui eniten tulosyksikdiden seuranta, mik& korostui myos kirjallisuudessa.
Toinen korostunut tehtava oli tilinpaatéssuunnittelu. Controllereiden vastauksen perus-
teella voidaan olettaa, etta controllerit osallistuvat tilinpaatéksen suunnitteluun enemman

kuin varsinaiseen toteutukseen.

Talousjohtajilta kysyttiin myds, hyddynta&ko johto controller-toimintaa strategisten tavoit-
teiden maarittelyssa seka yrityksen kasvumahdollisuuksien méaarittelyssa. Vastaajien
mukaan controllerit osallistuvat enemman strategisten tavoitteiden maarittelyyn, mika
vastaa kirjallisuuden perusteella muodostunutta kasitysta controller-toiminnasta osana

strategiaprosessia.
6.3 Controllereiden rooli strategiaprosessissa
Talousjohtajille suunnatussa kyselyssa selvitettiin tarkemmin tiettyja controllerin vastuu-

alueita. Vastaajilta kysyttiin avoimen kysymyksen avulla, minkalainen rooli controllereilla

on yrityksen strategiaprosessissa. Kaksi vastaajista katsoi, etta controllereiden rooli on
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ollut vahainen kyseisessa tehtavassa. Toinen heistd mainitsi, ettd tehtédvaalue kuuluu

talousjohtajan vastuulle.

Muiden vastaajien mukaan controllerin rooli voi ilmeté yrityksen strategiaprosessissa
monin tavoin. Talousjohtajille suunnatussa kyselyssé ilmeni, etta controllereiden strate-
giaprosessiin liittyvat tehtavat painottuvat erityisesti raportointi- ja analysointitehtéviin,
taloudellisen nakdkulman vastuuhenkilona toimimiseen seka erilaisiin valvonta- ja yllapi-

totehtaviin.

Kolme vastaajista kertoi, ettd controllerit osallistuvat strategiaprosessissa etenkin johdon
raportointiin, taloudellisten analyysien laadintaan seké esitysmateriaalin valmisteluun.
Controllereiden tehtaviin voi kuulua esimerkiksi eri strategisten vaihtoehtojen laskenta ja
analysointi seka olla mukana tavoitteiden asetannassa. Yksi vastaajista mainitsi, etta
controllerit toimittavat erilaisia strategiaprosessia tukevia analyyseja johdolle. Vastauk-
set osoittivat myds sen, etta controllerit toimivat erityisesti taloudellisen ndkékulman vas-
tuuhenkildind yrityksen strategiaprosessissa. Controllerit tukevat strategiaprosessia

muun muassa osallistumalla projektien taloudelliseen suunnitteluun.

Kolmas korostunut tehtavakentta strategiaprosessissa liittyy erilaisiin valvonta- ja yllapi-
totehtaviin. Yksi vastaajista mainitsi, etté controllerit osallistuvat liukuvan talous- ja ra-
hoitusennusteen yllapitoon. Toinen vastaaja kertoi, etta pitk&n ajan strategiset tavoitteet
jalkautuvat vuositason liiketoimintasuunnitelman kautta lyhyemman ajan tavoitteisiin.

Controllerit vastaavat tavoitteiden ja toimenpiteiden valvonnasta.

Muita strategiaprosessiin liittyvid tehtévia voivat olla kyselyn tulosten mukaan aikataulu-
tus, prosessien hallinnointi, prosessien ja funktioiden tukeminen, johdon sparraus seka
strategisen ambition kuvaaminen lukuina. Kuten edella esitetyt osoittavat, controllerei-
den rooli yrityksen strategiaprosessissa voi ilmeta monin tavoin, eika yritysten valilla ole

valttamatta yhtalaisyyksia roolin ilmenemisesta.

6.4 Controllereiden rooli toiminnan prosessien kehittamisessa

Talousjohtajille suunnatussa kyselyssa selvitettiin tarkemmin, mink&lainen rooli control-
lereilla on yrityksen toiminnan prosessien kehittdmisessa. Viitekehyksen lahdeaineis-

tossa ilmeni monesti, ettd controllerit osallistuvat erilaisiin kehittdmishankkeisiin. Kyselyn
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vastausten mukaan controllerit osallistuvat jokaisessa kohdeyrityksessa kyseiseen toi-

mintaan.

Erés vastaaja mainitsi, etté controllereiden tehtavana on varmistaa riittavat kontrollipis-
teet, prosessien lapinakyvyys seka prosessien seuranta. Lisaksi controllerit pyrkivat tun-
nistamaan erilaisia automaatiomahdollisuuksia. My6s toinen vastaaja oli maininnut cont-
rollereiden osallistumisen rutiininomaisten tehtavien automatisointiin. Vastaajan mukaan
controllerin rooli prosessien kehittdmisessa ilmenee myos hallinnollisten prosessien pul-

lonkaulojen tunnistamisena.

YKksi vastaajista mainitsi, ettd prosessikehitys on kiintea osa controllereiden tehtavaku-
vaa. Controllereilla on laaja verkosto ja rajapinta muuhun organisaatioon ja he pystyvat
tata kautta toiminaan koordinaattoreina eri funktioiden valilla. Controllerit vastaavat myds
prosessikehitysten taloudellisesta valvonnasta. Myds toinen vastaaja mainitsi, etta cont-

rollerit tuovat talousnakdkulman eri prosesseihin.

Eras vastaaja mainitsi, ettd controllerit tekevat analyyseja siitd, minka tyyppisia projek-
teja yrityksessa kannattaa rakentaa ja missa on niin sanottuna "sudenkuoppia”. Toisen
vastaajan mukaan controllereiden tehtdvana on tukea yritysta prosessien kehittdmisen

tavoitteiden maarittelyssa ja auttaa nakemaan muutosten rahalliset vaikutukset.

6.5 Controllereiden rooli operatiivisessa johtamisessa

Taman opinnaytetydn toisessa kappaleessa kerrotaan siita, miten laskentatoimi ja cont-
rollerit osallistuvat operatiiviseen johtamiseen. Tastad aiheesta kysyttiin myds talousjoh-
tajille suunnatussa kyselyssa avoimen kysymyksen avulla. Enemmistd vastaajista vas-
tasi, ettéa controllerin rooli yrityksen operatiivisessa johtamisessa ilmenee niin sanottuna
tukitoimintona. Yksi vastaajista mainitsi, ettd controllerit toimivat likkeenjohdon oikeana
katend varmistamassa, etta paatoksenteossa on kaikki oleellinen saatavissa oleva tieto.
Vastaajan mukaan controllerit ehdottavat toimenpiteita, mutta linjajohto tekee lopullisen

paatoksen.

Kolme vastaajista katsoi, etté controllereiden tehtavana on avustaa johtoa ja tukea joh-
tamista taloudellisen tiedon osalta. Yksi heistéd mainitsi, etta controllereiden tarkoituk-

sena on tuoda faktapohjaista taloustietoa paatoksenteon tueksi seka haastaa ja tukea
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johtoa ennustamisessa seké auttaa ymmartamaan asioiden taloudellista vaikutusta. Toi-
nen vastaajista vastasi, etté controllereiden tehtavana on tukea operatiivista johtoa avus-

tamalla luvuissa ja osallistua esimerkiksi eri vaihtoehtojen vertailuun investoinneissa.

Nelja vastaajista mainitsi myos, etta controllereiden rooli operatiivisessa johtamisessa
ilmenee seuranta- ja valvontatehtavina. Kolme vastaajaa vastasi, etta controllerit osallis-
tuvat budjetointiin tai sen seurantaan. Yksi vastaajista mainitsi operatiivisen toiminnan

seurannan yleisesti.

6.6 Controllereiden tuottaman tiedon hyédyntaminen paatdksenteossa

Talousjohtajille suunnatussa kyselyssa kysyttiin, miten johto hyddyntéaa controllereiden
tuottamaa tietoa paatoksentekotilanteissa. Osa vastaajista vastasi, etta johto voi perus-
taa paatbksen saamaansa materiaaliin. Osa vastaajista oli puolestaan sitd mielta, etta
controllereiden tuottama tieto vaikuttaa osittain paatdksentekoon.

Nelja vastaajista katsoi, ettd johto voi perustaa paatdoksensa taysin controllereiden tuot-
tamaan materiaaliin. Yksi heistd mainitsi, ettd heidan yrityksessaan johto perustaa paa-
tokset saamaansa materiaaliin. Toinen vastaajista kertoi, ettad johdon taloustaustaisuu-
den vuoksi lukujen painoarvo on suuri. Hanen mukaansa isoimmat paatdkset tehdaan
lukujen kautta, minka takia on erityisen tarkead, etta luvut ovat luotettavia ja ettd ne on
esitetty oikein. Kaksi muuta vastaajaa oli myds sita mielta, etta controllereiden tuottamaa
tietoa kaytetaan heidan yrityksissaan paatoksenteossa. Toinen vastaajista mainitsi, etta
controllereiden tuottamaa tietoa hytdynnetaan paatdksenteossa erittain paljon, koska
heidan tekemansa laskelmat ja analyysit ovat pitkélti paatdsten perusteina. Toinen vas-
taajista vastasi, etta controllereiden tuottamalla tiedolla on painoarvoa etenkin sellaisissa
paatoksissa, joissa luvut ratkaisevat. Vastaajan mukaan johto laatii harvoin itse laskel-

mia.

Nelja vastaajista katsoi, etta controllereiden tuottamaa tietoa hyddynnetaan olennaisesti
paatoksentekotilanteissa. Yksi vastaajista vastasi, ettd controllereiden tuottamaa seka
menneisyyteen ettd tulevaisuuteen painottuvaa tietoa hyddynnetddn kaikessa operatii-
visessa toiminnassa. Toinen vastaajista mainitsi, ettd controllerit ovat lahtékohtaisesti
mukana poydissa, missa paatoksia tehdaan. Heidan rooli vaihtelee kuitenkin tilanteen ja
yksikdn mukaan. Kolmannen vastaajan mukaan controllereiden tuottamaa tietoa hy6-

dynnetéan projektivalinnoissa seka tavoitteiden asettamisessa. Neljas vastaaja mainitsi,
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ettd controllereiden tuottama tieto auttaa ymmartamaan eri vaihtoehtojen taloudelliset
vaikutukset ja ohjaa siten paatbksentekoa faktapohjaisesti sen sijaan, etta johto tekee
paatoksen intuition perusteella.

6.7 Controllereiden osaamisvaatimukset

Talousjohtajilta ja controllereilta kysyttiin controllereiden olennaisista osaamisvaatimuk-
sista tehtavien suorittamisen kannalta. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, mitka tyo-
elamétaidot korostuvat controller-toiminnassa, joka toimii tiiviissa yhteistydssa johdon
kanssa. Talousjohtajien vastausten yhteenveto on havainnollistettu kuviossa 8 ja cont-
rollereiden vastaukset on havainnollistettu kuviossa 9. Kuvioiden vihre& ja oranssi vari
symboloivat sit8, ettd osaamisalue on melko tarkea tai erittain térked, ja kuvioiden pu-
nainen ja sininen vari tarkoittavat sitd, etta kyseinen osaamisalue ei ole niin tarkea tai

yhtaan tarked controller-toiminnassa.

Molemmat kohderyhmét olivat sitd mieltd, etté taloudellisen tiedon ymmartadminen ja so-
veltaminen on erittdin tarkeda controllereiden tehtavissa. Molempien kohderyhmien vas-
tauksissa korostuivat myds sisaisen laskennan menetelmien hallinta, tiedon tiivis ja joh-
donmukainen esittdmistaito, ryhmatydskentely- ja vuorovaikutustaidot seka analyytti-
syys ja ongelmanratkaisutaidot. Kohderyhmat olivat edellisten lisdksi samaa mieltd myos
siitd, ettd melko tarkeita tai tarkeita controllerin osaamisalueita ovat yrityksen toimiala-
osaaminen, toiminnan monipuolinen mittarointiosaaminen, kirjanpito-osaaminen, IT-

osaaminen seka kielitaito.

Kohderyhmien vastausten vdlilla ilmeni my®s eroavaisuuksia sen suhteen, onko jokin
osaamisalue olennainen controllereiden tydn kannalta. Talousjohtajien vastauksissa ko-
rostui etenkin riskienhallintaosaaminen seka vero-osaaminen, joita vahintdan kuusi vas-
taajista piti vahemman tarkeina. Controllereiden vastauksista ilmeni, ettd enemmisto piti
riskienhallintaosaamista kuitenkin erittain tarke&na tai melko tarkeana. Vero-osaamisen
tarkeys jakoi controllereiden vastauksissa puolestaan enemman mielipiteitd. Osa vas-
taajista piti tata melko tarkeéand, ja osa oli sitd mieltd, ettd vero-osaaminen ei ole niin

tarkeda tai yhtaan tarkeda controller-toiminnan kannalta.
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Kolmas kohderyhmien vastauksia jakanut osaamisalue oli IFRS/FAS-osaaminen. Ta-
lousjohtajille suunnatusta kyselystda kymmenen vastaajaa oli sita mieltd, etta kyseisen
alueen hallinta on tarkeaa controllereiden tehtavien kannalta. Controllereiden vastauk-
sissa ilmeni kuitenkin, etta vain yksi vastaajista piti tatéa tarkeana osaamisalueena.

Talousjohtajien vastaukset

Yrityksen toimialaosaaminen 2 6 3

Taloudellisen tiedon ymmartaminen ja

soveltaminen &L

Yrityksia saatelevan lainsaadannon ja 5 871
saanndsten tunteminen

Toiminnan monipuolinen mittarointiosaaminen 2 4 5

Riskienhallintaosaaminen 6 4 11

Vero-osaaminen 7 311

Kirjanpito-osaaminen 1 6 4

IFRS/FAS-0saaminen 2 6 3

Sisaisen laskennan menetelmien hallinta 2 3 6

Olennaisen tiedon kerd&dminen tietojarjestelmista 4 3 7

Tiedon tiivis ja johdonmukainen esittamistaito 4 3 7

Ryhmatydskentely- ja vuorovaikutustaidot 1 10

Johtamistaidot 3 711

Kielitaito 4 7 8

IT-osaaminen 1 5 5

Analyyttisyys ja ongelmanratkaisutaidot 2 9

Luotettavan tiedon tuottaminen ja esittaminen 3 )

oikea-aikaisesti
0 2 4 6 8 10 12

DEitarkeda BEEi niin tarkeaa Melko tarkeaa Erittain tarkeaa

Kuvio 8. Osaamisalueet, joita controllerit tarvitsevat tehtévien suorittamisessa.

Talousjohtajille suunnatussa kyselyssa oli kaksi osaamisaluetta, joita ei kysytty control-
lereiden kyselyssa. Naméa osaamisalueet olivat olennaisen tiedon kerd&minen tietojar-
jestelmista seka luotettavan tiedon tuottaminen ja esittaminen oikea-aikaisesti. Vastaa-
jien mukaan kyseiset osaamisalueet korostuvat myds erityisen paljon controllereiden tar-

keissa osaamisalueissa.



43

Controllereiden vastaukset

Yrityksen toimialaosaaminen 2 2 1

Taloudellisen tiedon ymmartaminen ja

soveltaminen 8

Yrityksia__saétglevén Iainsé_édannén ja 1 2
saannosten tunteminen

Toiminnan monipuolinen mittarointiosaaminen 3 2

Riskienhallintaosaaminen 1 8 1

Vero-osaaminen 1 2 2

Kirjanpito-osaaminen 1 4

IFRS/FAS -osaaminen 1 2 1

Sisédisen laskennan menetelmien hallinta 1 1 3

Tiedon tiivis ja johdonmukainen esittamistaito 2 3

Ryhmatydskentely- ja vuorovaikutustaidot 1 1 3

Johtamistaidot 3 2

Kielitaito 4 1

IT-osaaminen S 2

Analyyttisyys ja ongelmanratkaisutaidot 2 S

Ei tarkeaa Ei niin tarkeaa Melko tarkeaa Erittain tarkeaa

Kuvio 9. Controllereiden vastaukset tarkeistd osaamisalueista.

Controllereille suunnatun kysymyksen yhteydesséa kysyttiin myds muita tarkeitd osaa-
misalueita, joita controllerit tarvitsevat tydssaan. Tahan avoimeen vastauskenttdén vas-
tasi kaksi vastaajaa. Toinen vastaajista painotti esiintymistaitojen tarkeyttd seka kohde-
ryhman huomioimista esiintymistilanteissa. Hanen mukaan esiintymistaidoissa tuli pai-
nottaa tiettyja asioita ja ulosantia, riippuen siita, esiintyyké controller ylimmalle johdolle

vai liiketoiminnalle. Vastaaja korosti my6s tiedon laadukkaan visualisoinnin tarkeytta.

Toinen vastaajista painotti osaamisalueena myos kokemuksen myo6té kehittynytta tilan-
netajua. Hanen mukaan kokemuksen my6ta on hyva kartuttaa laajaa tietotaitoa ja "hok-

sottimia”, joiden avulla huomaa paremmin, mita pitaisi tutkia tarkemmin.
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6.8 Controller-verkoston ilmeneminen yrityksissé

Kirjallisuudessa mainittiin, etta controllereiden tehtévissa ja osaamisalueissa korostuu
vuorovaikutustaitojen tarkeys ja etta controllerit toimivat yhteistydssa muiden taloushal-
linnon henkilostén sekd muiden controllereiden kanssa (ks. s. 20-21, 24). Yrityksissa voi
toimia monenlaisia controllereita, joiden tehtavat rajautuvat tiettyihin osa-alueisiin. Halu-
sin selvittaa tutkimuksessa, miten eri controller-roolit toimivat yhteistydssa ja hyddyntéa-
vatko he toistensa tietoa omassa roolissaan. Tutkimuksessa selvitettin myos, kuinka
usein controller-verkosto kokoontuu ja minkélaisia asioita siella kasitellaan. Controlle-
reille suunnatussa kyselyssa kysyttiin, toimiiko yrityksessé controller-verkosto tai muu
sellainen, jossa eri controllerit toimivat yhteisty0ssa.

Nelja vastaajista mainitsi, ettd heidan tydpaikallaan on kaytéssa controller-verkosto. Ver-
koston ideana on vastaajien mukaan se, ettéd sen kokouksissa vaihdetaan eri roolien
valilla ajatuksia, kasitelladn ajankohtaisia asioita seka kaydaan asialistan mukaisesti lapi
tyypillisesti yhtion taloudellista tilannetta, tulevaisuudennakymia, keskeisia kehityshank-
keita seka mahdollisia uusia projekteja. Yksi vastaajista mainitsi, ettéa heidan yritykses-
saan ei ole controller-verkostoa. Kyseinen vastaaja tydskenteli muihin yrityksiin verrat-
tuna pienemmassa yrityksessa, mika tukee kirjallisuuden perusteella muodostunutta ole-

tusta yrityksen koon vaikutuksesta controller-toimintaan.

Controller-verkosto kokoontuu yrityksissa melko sdanndllisesti, mutta vastausten valilla
ei ilmennyt yhtalaisyyksia. Vastaukset osoittivat sen, etta controller-verkosto kokoontuu
saanndllisesti tietyin valiajoin, mutta kokoontumisten maara maaraytyy sen mukaan,
kuinka paljon ajankohtaisia asioita controllereilla on kasiteltdvana. Esimerkiksi yhden
vastaajan mukaan controller-verkosto kokoontui aiemmin kerran kuukaudessa, mutta
kasiteltavien ja ajankohtaisten asioiden vahaisyyden vuoksi kokoontumiset vahenivat
neljaan kertaan vuodessa. Toisen vastaajan mukaan verkoston kokoontumisen maaraan
vaikuttaa se, kuinka moneen controller-rooliin kasiteltava aihe vaikuttaa. Yhden vastaa-

jan mukaan controller-verkosto kokoontuu viikoittain.

Business controllereina toimivien vastaajien mukaan controllereiden kokouksiin voi osal-
listua my6s muiden osastojen henkiléstdd. Toinen vastaajista kertoi, etta kokouksissa
kay tyypillisesti esiintyméssa verkoston ulkopuolinen henkild, esimerkiksi jonkin liiketoi-

minnan vet4ja, joka kertoo heidan toiminnastaan. Vastaajan mukaan isoissa yrityksissa
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controllerit eivat kykene seuraamaan jokaista liikketoimintaa yhté tarkasti kuin omaa vas-
tuualuettaan, minkéa takia kokouksissa esiintyvan ulkopuolisen henkilon tarkoituksena on
luoda ymmarrystéa verkostolle eri liketoiminnoista.

Toisen business controllerin mukaan controller-verkosto voi ulottua myés globaalisti, jos
controllereita toimii eri maissa. Vastaajan mukaan Suomessa toimii kuitenkin tiiviimpi
controller-verkosto, jonka jasenten tyotehtavat ovat melko samanlaisia. Verkoston kukin
controller tydskentelee tietyn tai tiettyjen lilketoimintojen tukena. Heidan kokouksissaan
vierailee myos verkoston ulkopuolisia tyontekij6ita, kuten kirjanpidon, konsernilaskennan

tai HR:n (Human Resources) henkilostoa.

6.9 Digitalisaation vaikutus controllereiden tehtaviin

Taméan tutkimuksen viimeinen tutkimuskysymys oli, miten digitalisaatio on vaikuttanut
controllereiden tehtéaviin. Digitalisaation vaikutus laskentatoimen tehtéviin on ollut ajan-
kohtaisena aiheena jo pitkaan ja sen on uskottu muuttavan laskentatoimen tydtehtéavia
olennaisesti. Digitalisaatiota koskeva kysymys oli avoin kysymys, johon controllerit pys-
tyivat kertomaan vapaasti omia nakemyksidan. Kaikki vastaajat kokivat digitalisaation
vaikuttaneen heidan tyéhénsa. Vastaajien mukaan digitalisaation on muuttanut ja tehos-
tanut heidan ty6tehtavidan, mutta se on korostanut jarjestelmaosaamisen tarkeytta cont-

rollereiden osaamisalueissa.

Yrityksissa, joissa haastateltavat controllerit tydskentelevat, on hyédynnetty joko entuu-
destaan digitalisaatiota ja automaatiota tai yrityksessa on meneillaén digitalisaatiota kos-
keva uudistushanke. Yksi vastaajista mainitsi, etta yrityksessa, jossa han tyéskentelee,
on meneillaan digitalisaatiota koskeva uudistushanke, jonka avulla digitalisaatiota pyri-
taan hyodyntamaan taloushallinnon, toiminnanohjauksen ja raportoinnin valineissa. Vas-
taaja toivoi pystyvansa keskittymaan uudistushankkeen my6ta raporttien manuaalisen
laatimisen sijasta enemman tiedon analysointiin. Toisen vastaajan mukaan yrityksen
prosesseja on pystytty automatisoimaan tai niita on siirretty muille organisaatiotasoille.
Vastaajan mukaan automatisaatiota pyritdan lisa@amaan jatkuvasti ja l6ytdmaan toimin-

taan jarkevampia ja nopeampia ratkaisuja.

Kolme vastaajaa katsoi, ettéd automaation ja digitalisaation myéta controllerin ty® on siir-
tynyt analyyttisempaan suuntaan, kun on pystytty keskittymaan manuaalisten téiden si-

jasta enemman tiedon analysointiin. Yksi vastaajista mainitsi, ettd controllerin tehtavat
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eivat keskity enaa niin paljoa datan keréamiseen ja raporttien valmisteluun, vaan tyd on
siirtynyt kohti analyyttisempaa ja ohjaavampaa suuntaa. Toisen vastaajan mukaan cont-
rollereille on jaanyt digitalisaation myotd enemman aikaa ajatustyéhén ja yrityksen ke-

hittamiseen.

Kaksi vastaajaa mainitsi, etta digitalisaatio on nopeuttanut controllereiden téita. Toisen
vastaajan mukaan digitalisaatio on nopeuttanut controllereiden tehtavida muun muassa
siten, ettd monet asiat saadaan selvitettya nopeasti yrityksen sahkdisista jarjestelmista
ilman, etté tietoa taytyy etsia yrityksen paperisista arkistoista. Esimerkiksi Excel-sovel-
luksessa pystyy selvittdmaan ja loytamaan helposti eri datoja erilaisten ominaisuuksien

avulla.

Digitalisaation tuomat hyddyt ovat asettaneet myos haasteita controllereiden osaamis-
vaatimuksille. Kaksi vastaajaa mainitsi, etta hyvat IT-taidot ovat keskeisessa asemassa
controller-toiminnassa tana paivana. Toisen vastaajan mukaan business controllerin
elinehto on se, ettd han osaa kayttaa erilaisia IT-jarjestelmid, koska tydssa tarvittavat
tiedot sijaitsevat tyypillisesti sdhkoisessa jarjestelmassa. Vastaajan mukaan niin sanotun
modernin controllerin tulee ymmartaa myds syvallisemmin IT-jarjestelmien toimintaa,
koska controllereilla on keskeinen rooli esimerkiksi automatisoinnin kehittamisessa.
Jotta kehittdminen onnistuisi, controllerin tulee tunnistaa ja mallintaa IT-henkildstélle niitéa
asioita, joita halutaan kehittaa ja sité, minkalaisia ominaisuuksia jarjestelmalté vaaditaan,
jotta se palvelisi liketoimintaa mahdollisimman hyvin. Vastaajan mukaan tydntekijoiden
IT-taidoissa ei riitd enaa vahva Excel-sovelluksen hallinta, vaan controllereiden tulisi hal-
lita myds moderneja Business Intelligence -tytkaluja, jotka alkavat korvaamaan vanhoja
ohjelmistoja. Vastaajan mukaan business controllerin rooli on tyypillisesti my6s organi-
saation eri funktioiden rajat ylittavaa ty6éta, milla tarkoitetaan sita, ettad business control-
lerin tulee ymmartad myds muiden toimintojen jarjestelmia seké niiden logiikkaa ja sisal-

toa.

Toinen vastaajista tytskenteli group controller -tydnimikkeella. Hanen mukaan digitali-
saatio on tehostanut controllereiden tydtehtavid. Ha&n mainitsi kuitenkin myds sen, etta
tehokkuus edellyttdd monessa tilanteessa controllereilta jarjestelmaosaamista, oivallus-
kykyé ja napparyytta. Vastausten perusteella voidaan siis todeta, ettd pelkka jarjestel-

mateknologinen kehitys ei riitd vaan tyontekijoiden tulee kehittyd niiden mukana.
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7 Yhteenveto ja johtopaatbkset

7.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Controller-toiminnan kehitys johdon tukitoiminnoksi

Tutkimus osoitti, etté controller-toiminta on kehittynyt perinteisesta taloushallinnon roo-
lista analyyttisempaan suuntaan. Controllereiden keskeisimpiin vastuualueisiin kuului
alun perin kuukausittaisten taloudellisten informaatioiden tuottaminen yrityksesta seka
muut tyypilliset ulkoisen ja sisdisen laskentatoimen tehtavat. Murroksen seurauksena
controller-rooli on kehittynyt perinteisesta taloushallinnon roolista johdon paatéksenteon
tukitoiminnoksi, joka on suunnannut controllereiden tehtavia vaativampiin asiantuntija-
tehtaviin. Controllereille on ohjattu enemman vaativampia paatdksentekoon liittyvia teh-

tavia, joiden kautta controllerit osallistuvat keskeisesti myos yrityksen johtamiseen.

Talousjohtajille suunnatun kyselyn tulokset osoittivat, ettd keskeisimmat roolin murrok-
seen vaikuttaneet tekijat olivat erityisesti yrityksen koko ja liiketoimintaymparistén moni-
mutkaistuminen. Tulokset vastaavat kirjallisuutta, jossa kerrottiin johdon laajan vastuu-
aluekentan vaikuttaneen siihen, etta tehtavia on jouduttu delegoimaan myo6s johtoryh-
man ulkopuolelle. Muita korostuneita tekijoita olivat kansainvalistyminen, yrityksen
kasvu, kannattavuuden ja tuottavuuden kehitystarve, sidosryhmien tiedontarpeiden li-
saantyminen, johtamistapojen ja taloushallinnon organisoinnin muutokset seka proses-
sien ja tietojarjestelmien kehitys. Tulokset ovat yhdenmukaisia kirjallisuuden kanssa,
jossa painotettiin esimerkiksi kilpailukyvyn parantamisen tarkeytta yrityksille seka liike-

toiminnan monipuolisuudesta aiheutuvia tarpeita asiantuntijuudelle.

Tehtavat, joita yrityksen johto delegoi controllereille

Talousjohtajille suunnatun kyselyn tulokset osoittivat selkedsti ne tehtavét, joissa cont-
roller-toimintaa hyddynnetddn eniten. Tulosten mukaan johto hyddyntdé controllereita
etenkin johdon raportoinnissa, taloudellisten analyysien laadinnassa, tulosyksikdiden
seurannassa seka budjettisuunnittelussa. Muita tuloksissa korostuneita tehtavia olivat
kannattavuuden mittaaminen, suoritusten mittaaminen, tilinpaatéssuunnittelu, kustan-
nuslaskenta, yritysjarjestelyprojektit, henkildstdn talouskoulutus seké& johdon paatdsten
toteutumisen valvonta. Tutkimuksen tulokset ovat yhdenmukaisia kirjallisuuden ja tyo-

paikkailmoitusten kanssa, joissa korostuivat vastaavanlaiset tehtavakentat.
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Talousjohtajille suunnatun kyselyn vastaukset osoittivat myds sen, etta controllerit osal-
listuvat yrityksen strategiaprosessiin monin tavoin. Keskeiseksi tehtavéksi osoittautui
muun muassa osallistuminen tavoitteiden asettamiseen, johon kuuluu esimerkiksi eri
vaihtoehtojen analysointi ja laskenta. Tahan tehtavakenttaan liittyy myds johdon spar-
raus seka erilaisten materiaalien valmistelu. Toinen keskeinen controllerin tehtava yri-
tyksen strategiaprosessissa voi olla tavoitteiden ja toimenpiteiden seuranta, mika ilme-
nee myds vuositason liiketoimintasuunnitelman kautta lyhyemman aikavalin tavoitteiden
seurantana. Muita strategiaprosessiin liittyvia tehtavia olivat esimerkiksi taloudellisten

nakokulmien vastuuhenkiléna toimiminen seké erilaiset hallinnointi- ja tukemistehtavat.

Talousjohtajien kyselyn tulosten mukaan controllerit osallistuvat myds prosessien kehit-
tamiseen. Controllereiden rooli ilmenee prosessien kehittdmisessa kyselyn vastausten
perusteella lahinna prosessien pullonkaulojen tunnistamisena, prosessien riittéavien kont-

rollien varmistamisena seka prosessikehityksen taloudellisena valvontana.

Controllereiden rooli operatiivisessa johtamisessa ilmenee kyselyn tulosten mukaan eri-
tyisesti johdon tukitoimintona. Controllerit toimivat tyypillisesti likkeenjohdon "oikeana
katend” varmistamassa, ettd paatdksenteossa on kaytettavissa kaikki olennainen tieto.
Controllerit edustavat tyypillisesti etenkin taloudellista ndkokulmaa seké avustavat ja tu-
kevat johtoa etenkin taloudellisen tiedon osalta. Tulokset osoittivat myds sen, etta cont-
rollerin rooli operatiivisessa johtamisessa ilmenee mygs erilaisina seuranta- ja valvonta-

tehtavina.

Controllereille suunnatun kyselyn tuloksissa oli huomattavissa kunkin controller-roolin
tiettyja painopisteita tarkeimmista tehtavista johdon paattksenteon tukemisen kannalta.
Tuloksissa oli huomattavissa se, etta mitd enemman controller-rooli painottui business
controller ja group controller -rooliin, sitd enemman vastaajan tulokset vastasivat kirjalli-
suutta ja talousjohtajien vastauksia. Business ja group controllereiden tuloksissa painot-
tuivat erityisesti seuraavat tehtavat: johdon konsultointi, riskien tunnistaminen, taloudel-
listen analyysien ja raporttien laadinta, toiminnan kehityshankkeisiin osallistuminen, bud-
jettisuunnittelu, ennusteiden laadinta sek& kuukausiraportointi. Naiden lisdksi yksi busi-
ness controllereista piti erityisen tarke&né suoritusten mittaamista, liketoimintaymparis-
ton seurantaa, kannattavuus- ja kustannusraportointia, johdon pééatdsten toteutumisen
seurantaa sekda investointisuunnittelua ja -seurantaa. Vastaaja korosti my6s henkildstén
talouskoulutuksen tarkeytta. Group controllerina toimivan vastaajan tulokset osoittivat

myo6s toiminnan sisdisen valvonnan tarkeyden controllerin tehtavakentassa.
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Controllereiden tuottaman tiedon hyédyntaminen johtamisessa

Talousjohtajille suunnatun kyselyn tulokset osoittivat, etté johto hyodyntéaa olennaisesti
controllereiden tuottamaa tietoa paatdoksentekotilanteissa. Se, kuinka suuri painoarvo
controllereiden tuottamilla laskelmilla ja muilla materiaaleilla on paatéksenteossa, riippuu
usein paatosta koskevasta aiheesta. Tulokset osoittivat, etta paatokset voidaan perustaa
taysin controllereiden tuottamaan informaatioon etenkin sellaisissa tilanteissa, joissa lu-
vut ratkaisevat. Tutkimus osoitti, ettd monissa yrityksissa laskelmat ja analyysit ovat tyy-

pillisesti paatdsten perusteina, mutta paatdkset voidaan perustaa myés muuhun tietoon.

Tutkimustulosten mukaan osassa yrityksista controllereiden tuottamaa informaatiota
hy6dynnetaan olennaisesti paatoksentekotilanteissa, mutta lopullisen paatdksen tekee
kuitenkin johto. Kyselyn mukaan johto kuitenkin arvostaa controllereiden tuottamaa fak-
tapohjaista tietoa, jotta paatoksia ei tehda pelkan intuition ja kokemuksen pohjalta. Yh-
teista kaikille vastauksille oli se, etta controllereiden rooli ilmenee olennaisesti paatok-

sentekotilanteissa etenkin taloudellisen ndkdkulman kautta.

Controllereiden tehtavissa tarvittavat osaamisalueet

Kyselyiden tulokset osoittivat, ettd tarkeimpia controllereiden tydssa tarvittavia osaamis-
alueita ovat taloudellisen tiedon ymmartaminen ja soveltaminen, sisaisen laskennan me-
netelmien hallinta, tiedon tiivis ja johdonmukainen esittdmistaito, ryhméatydskentely- ja
vuorovaikutustaidot seka analyyttisyys ja ongelmanratkaisutaidot. Talousjohtajien kyse-
lyn tuloksissa painottuivat naiden lisdksi myos olennaisen tiedon keraaminen tietojarjes-

telmista seka luotettavan tiedon tuottaminen ja esittdminen oikea-aikaisesti.

Controllereiden ja talousjohtajien tulosten vélilla oli joitakin eroja osaamisalueiden olen-
naisuuden suhteen. Talousjohtajien vastaukset osoittivat esimerkiksi, etté johtamistaidot
kuuluvat olennaisesti controllereiden osaamisalueisiin. Controllereiden vastausten mu-
kaan tama osaamisalue ei ole niinkaan tarke&a tyon toteutuksen kannalta. Toinen eroa-
vaisuus kohderyhmien valilla ilmeni riskienhallintaosaamisessa, jota controllerit pitivat

huomattavasti tirkeAmpana kuin talousjohtajat.
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Digitalisaation vaikutus controller-toimintaan

Controllereiden vastaukset osoittivat, etta digitalisaation vaikutus ilmenee olennaisesti
controllereiden tehtavissa. Controllereiden tehtéviin kuuluu 16ytdd muun muassa auto-
maatiomahdollisuuksia seka tunnistaa ja mallintaa niité asioita, joita halutaan kehittaa.
Digitalisaation vaikutus ilmenee controller-toiminnassa myds siten, ettéa controllereiden
rutiininomaisia tehtavia on pystytty automatisoimaan tai kehittaméan tehokkaammiksi.
Digitalisaation mydta on pystytty kehittdmaan esimerkiksi erilaisia raportointiohjelmia,
jotka ovat tehostaneet controllereiden raportoinnin tehtavia ja vapauttaneet siten aikaa
vaativimpien tehtavien hoitamiseen. Digitalisaatio on vaikuttanut siis siihen, etta control-
lerit ovat pystyneet keskittymaan esimerkiksi tiedon keradmisen ja raporttien laatimisen

sijasta analysoivampiin tehtaviin.

Digitalisaatio on vaikuttanut myds siihen, etta controllereilta vaaditaan entistda enemman
jarjestelmaosaamista. Tama on erityisen tarkead esimerkiksi aiemmin mainitussa auto-
maatiomahdollisuuksien tunnistamisessa, koska controllereiden tulee osata mallintaa IT-
henkilostolle niita asioita, joita halutaan kehittdd. Tuloksissa korostui myos se, etta cont-
rollereiden tehtavissa tarvitaan entistd enemman jarjestelmaosaamista seka myds mui-

den ohjelmistojen hallintaa.

7.2 Johtopaatdkset ja pohdinta

Taman opinnaytetyon varsinainen tutkimuskysymys oli, miten johto hyédyntaa controller-
toimintaa paatoksentekotilanteissa. Tutkimus osoitti, etta tiettyjen controller-roolien tar-
koituksena on tukea johtoa erilaisissa paatdksentekotilanteissa ja tukea johtamista.
Controller-toiminta johdon paatdksenteon tukena ilmenee siten, etté controllereille suun-
nataan eri paatoksentekoprosessin vaiheisiin kuuluvia tehtavia. Tehtévien ideana on se,
ettd controllerit laativat erilaisia analyyseja ja laskelmia paatdéksenteon ohjaamiseksi
seka ohjaavat johtoa etenkin taloudellisesta nakdkulmasta antamalla toimenpide-ehdo-
tuksia. Tutkimus osoitti myds sen, etta yrityksen johto hyddyntééa controllereiden tuotta-
maa tietoa paljon paatoksentekotilanteissa. Controllereiden tuottama tieto otetaan huo-
mioon yritystd koskevissa paatoksissa ja osassa yrityksista johto voi perustaa paatok-
sensa taysin controllereiden tuottamaan tietoon. Tiedon painoarvo vaihtelee sen mu-

kaan, minkalainen paatds on kyseessa.



51

Controller-toiminnan kehittyminen johdon tukitoiminnoksi on lahtéisin siita, etta liiketoi-
mintaympariston monimutkaistuminen ja johdon vastuualueiden lisaantyminen on lisén-
nyt yrityksissa tarvetta asiantuntijuudelle ja erityisosaamiselle. Yritysten toimintaympéa-
ristdn monimutkaistumiseen on vaikuttanut muun muassa yritysten valisen kilpailun ki-
ristyminen sekéa sidosryhmien tiedontarpeiden lisdantyminen. Monimutkaisen ja kehitty-
van toimintaympariston seurauksena yrityksissa on alettu hydédyntaméaan controller-toi-
mintoa, joka on kehittynyt erddnlaiseksi asiantuntijarooliksi yrityksissa. Controller-toi-
minta ei eronnut alun perin kovinkaan paljoa muista taloushallinnon rooleista, mutta muu-
toksen my6té toiminta on kehittynyt vaativimpien tehtévien hoitamiseen ja yrityksen kan-

nattavuuden parantamiseen yhdessa johdon kanssa.

Yrityksissa voi toimia useampia controller-nimikkeita, joista tyypillisesti business control-
lerit osallistuvat eniten johdon paattksenteon tukemiseen. Controllereiden paaasiallinen
vastuualue maaraytyy usein controller-tydnimikkeen perusteella, mutta sen laajuus vaih-
telee tyypillisesti yrityskohtaisesti. Koska controllereiden vastuualueet jaetaan tarkasti,
he toimivat usein tiiviissa yhteistydssa muiden controllereiden ja muun henkildston
kanssa. Yrityksissa voi toimia erdanlainen controller-verkosto, jonka kautta eri controllerit
tydskentelevét yhteistytssa ja jakavat tietoa. Verkosto kokoontuu yrityskohtaisesti aina
tarvittaessa, ja siella kasitellaan ajankohtaisia ja téarkeita asioita yhdessa muiden cont-
rollereiden kanssa. Verkoston kokouksiin osallistuu tyypillisesti myds muiden osastojen
henkilost6a, joiden tarkoituksena on pitaa controllerit ajan tasalla myés heidan paaasial-

listen vastuualueidensa ulkopuolisista liiketoiminnoista.

Controllereiden tehtavakentta painottuu tana paivana vaativiin asiantuntijatehtaviin, joi-
den suorittamiseen tarvitaan monia osaamisalueita. Tassa tutkimuksessa korostuivat
erityisesti taloudellisen tiedon ymmartaminen ja soveltaminen, tiedon kerdamiseen ja
esittamiseen liittyvat tydelamataidot, analyyttisyys ja ongelmanratkaisutaidot seka yrityk-
sen toiminnan kannalta tarkeiden osa-alueiden hallinta. Tutkimuksessa korostui myos
IT-osaamisen tarkeys, mika on yhteydessa myds digitalisaation ilmenemiseen controller-
toiminnassa. Tutkimus osoitti, ettd digitalisaatio ilmenee controllereiden tyéssd muun
muassa tyotehtavien automatisointina ja tehostamisena seka erilaisten automaatio- tai
teknologiaratkaisujen kehittdmisena. Nama tehtéavat ovat vaikuttaneet siihen, etta cont-

rollereiden tydssa tarvitaan vahvaa tietojarjestelmaosaamista.
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Johdon péaattksentekoprosessi jakautuu suunnittelu-, toteutus- ja seurantavaiheeseen.
Yritysten tietyt controller-roolit osallistuvat tyypillisesti tahan paatoksentekoprosessiin ja
heidan roolinsa korostuu etenkin suunnittelu- ja seurantavaiheiden tehtavissa. Tutkimus
osoitti, etta controllereiden tehtéviin kuuluu olennaisesti myos erilaisiin kehittdmishank-
keisiin osallistuminen. Kuviossa 10 on havainnollistettu controllereiden keskeisimpia vai-

heita paatoksentekotilanteissa.

Kuvio 10. Controller-toiminta osana johdon paatdksentekoprosessia

Kuviossa on esitetty controllereiden keskeisimmat paatdksentekoon kuuluvat vaiheet.
Ensimmainen osa-alue eli toiminnan kehittdminen ei liity varsinaisesti johdon paattksen-
tekoprosessiin, mutta taméa vaihe voi johtaa suunnitteluvaiheeseen, jos controllerit eh-
dottavat johdolle esimerkiksi vaadittavia toimenpiteita ja kehittamisalueita. Kirjallisuuden
mukaan controller-toiminnan asema yrityksen toiminnan kehittamisessa ilmenee kehi-
tyskulkujen ja mahdollisuuksien tunnistamisena. Haastatteluiden tulokset tukivat teoriaa
ja niissa korostettiin enemman controllereiden osallistumista kehittamishankkeisiin kuin
kirjallisuudessa. Talousjohtajien kyselyn tulokset osoittivat controllereiden osallistuvan
aktiivisesti yrityksen toiminnan kehittAmishankkeisiin seka yritysjarjestelyprojekteihin.
Talousjohtajien vastaukset osoittivat myds sen, etta controllerit osallistuvat olennaisesti
prosessien kehittdmiseen muun muassa tunnistamalla automaatiomahdollisuuksia ja
prosessien pullonkauloja. Erdéan business controllerin keskeiset vastuualueet osoittivat
myds tdman tehtavan korostumisen controller-toiminnassa. Vastaajan paaasiallisiin vas-
tuualueisiin kuului muun muassa ennuste- ja investointiprosessin kehittaminen, tyovali-

neiden ja -tapojen kehittdminen seka aktiivinen toiminnan kehittdminen johdon kanssa.
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Tutkimus osoitti, etté controllereiden vastuualueisiin kuuluu myds erilaiset paatoksente-
koon liittyvat suunnittelutehtavat. Kirjallisuudessa korostui se, etté controllereiden tehta-
vana on varmistaa, etta yrityksen johdolla on kaytettavissaan kaikki paatoksentekoon
tarvittavat tiedot. Controllereiden rooli ilimenee olennaisesti myds esimerkiksi budjetti- ja
investointisuunnittelussa. Kirjallisuuden mukaan johto hyédyntaa suunnitteluvaiheessa
controllereiden tuottamia laskelmia eri vaihtoehdoista, joiden avulla johto pyrkii teke-
maan oikeita valintoja. Haastatteluiden tulokset tukivat kirjallisuutta, ja tulokset osoittivat
controllereiden roolin korostuvan erityisesti budjetti-, investointi- ja tilinpaatéssuunnitte-
lussa. Haastattelussa korostui myos controllereiden osallistuminen yrityksen strategi-

seen suunnitteluun.

Controllereiden rooli paatdksentekoprosessin toteutusvaiheessa ei korostunut niin pal-
joa kirjallisuudessa ja haastatteluissa. Raja toteutusvaiheen ja seurantavaiheen valilla
on kuitenkin melko hailyva, ja monet controllereiden tehtavat voivat kuulua molempiin
prosessin vaiheisiin. Kirjallisuuden mukaan toteutusvaiheessa laskentatoimi tuottaa las-
kelmia ja analyyseja esimerkiksi toteutuneista tuotekustannuksista. Nama seikat eivét
korostuneet controllereiden tehtavissa kovinkaan paljoa. Controllerit osallistuvat tutki-
muksen mukaan kuitenkin erilaisiin ohjaustehtaviin, joiden tarkoituksena on varmistaa
johdon paatdsten toteutuminen. Toinen korostuneempi toteutusvaiheeseen kuuluva teh-
tavéa on henkildston talouskoulutus, johon controllerit osallistuvat talousjohtajien kyselyn

mukaan paljon.

Paatoksentekoprosessin viimeiseen vaiheeseen kuuluu paéattksen toteutumisen seu-
ranta ja mittaaminen, joissa controllereilla on keskeinen rooli. Kirjallisuuden mukaan
controllerit seuraavat yrityksen taloudellista tilannetta ja tunnistavat mahdollisia poik-
keamia. Controllerit osallistuvat olennaisesti myds avaintoimintojen suoritusten mittaa-
miseen, jonka tarkoituksena on seurata johdon suunnitelmien toteutumista ja tunnistaa
mahdollisia virheilmoituksia riittavan ajoissa. Controllerit voivat osallistua myds liiketoi-
mintaympariston seurantaan, jonka tarkoituksena on tunnistaa ymparistotekijdiden muu-
toksia ja reagoida niihin. Tutkimuksen haastatteluiden tulokset tukivat kirjallisuutta, ja
tulokset osoittivat controllereiden osallistuvan aktiivisesti johdon paéatésten toteutumisen
seurantaan, kuten investointien jalkiseurantaan seka budjetin toteutumaseurantaan. Nai-
den lisaksi controllerit osallistuvat kyselyiden mukaan suoritusten mittaamiseen ja tulos-
yksikoiden seurantaan erittéin paljon. Seurantatehtaviin kuuluu myos erilaisten raporttien
ja analyysien laadinta vahintdan kuukausittain, joiden avulla johto voi seurata paatoksen

toteutumista.
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7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja ehdotus jatkotutkimuksesta

Tutkimuksen lopuksi on tarkeaa arvioida lahteiden ja tulosten luotettavuutta ja pate-
vyytta. Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan sita, kuinka moni muu
tutkija paatyisi samaan tulokseen. Tutkimustuloksen luotettavuudella mitataan siis sita,
kuinka sattumanvaraisia vastaukset ovat. Tutkimus voidaan todeta luotettavaksi, kun sa-
maa aihetta tutkitaan useamman kerran ja tutkimuksissa paadytaan samanlaiseen tulok-
seen. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydella arvioidaan sita, mittaako tutkimus juuri sita,
mit& sen tarkoituksena on mitata. Patevyyteen vaikuttaa esimerkiksi se, ovatko vastaajat
ymmartaneet kysymykset samalla tavalla kuin haastattelija on ne tarkoittanut. Mikali vas-
taajat ovat ymmartaneet kysymykset eri tavalla kuin haastattelija on ne tarkoittanut, tu-
loksia ei voida pitda patevina. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Pyrin sailyttimaan tyon
johdonmukaisena maarittdmalla tutkimuskysymykset, joita kasittelin seka viitekehyk-
sessd etta haastatteluissa. Tassa opinnaytetydssa oli viisi tutkimuskysymysta, joista jo-
kaiseen on vastattu tassa tutkimuksessa. Talousjohtajien ja controllereiden kyselylomak-
keissa oli myds saate, jossa kerrottiin tydn tavoite. Taman avulla pyrin yllapitdmaan pa-

tevyytta myos vastauksissa.

Tutkimusta tulee arvioida myos lahdekriittisesti. Tutkimuksen teoriaosuus perustuu sii-
hen, etta aihetta tarkastellaan kirjallisuuden perusteella. Viitekehys on siis taysin muihin
teoksiin perustuvaa tietoa, jonka luotettavuutta tulisi pohtia ennen sen kayttta. Lahteen
luotettavuuden ja patevyyden arvioinnissa tulee arvioida myds sitd, soveltuuko kyseinen
lahde tutkijan ty6hon. (Hirsjarvi ym. 2009, 113.) Tasséa tutkimuksessa on kaytetty haas-
tatteluiden lisaksi 38 eri lahdettd, jotka ovat jakautuneet melko tasaisesti viitekehyksen
eri osa-alueisiin. Olen referoinut oppikirjoja, tutkimuksia, tyopaikkailmoituksia ja muita

verkkosivuja, joiden tekstit ovat tukeneet toisiaan.

Lahteen arvioimisessa voidaan kiinnittd& huomiota myo6s seuraaviin tekijoihin: kirjoittajan
tunnettuus ja arvostettavuus, lahteen ika ja tiedon alkupera, lahteen totuudenmukaisuus
ja objektiivisuus seka lahteen uskottavuus. Kirjoittajan tunnettuus ja arvostettavuus vai-
kuttavat lahteen luotettavuuteen sitéd positivisemmin, mitd enemman Kkirjoittajalla on
aiempia tutkimuksia. Liséksi se, ettd kyseista kirjoittajaa on referoitu useammassa teok-

sessa osoittaa sen, etta kirjoittajalla on arvovaltaa. Controller-toiminnasta ja johdon las-
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kentatoimesta l6ytyi monta Marko Jarvenpdan suomen- ja englanninkielisté teosta. Jar-
venpaata on referoitu myés monissa muissa lahteissé, mika antoi hanesta vakuuttavan
kuvan. Muut kirjailijat olivat myds alansa ammattilaisia, mika lisasi lahteiden luotetta-
vuutta. Tutkimuksessa kaytettiin mahdollisimman tuoreita lahteit&, koska tutkimustiedot
paivittyvat ja muuttuvat tyypillisesti vuosien varrella, minka takia vanhojen lahteiden hyo-
dyntadminen voi vahentaa tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 113.)

Lahteen kustantajalla on my6s merkitysta lahteen luotettavuuden arvioinnissa. Arvoste-
tut kustantajat eivat paina teksteja, jotka eivat ole lapaisseet asiatarkastusta. Tutkimuk-
sissa on otettava kuitenkin huomioon, etta lahteen kustantaja ei riita luotettavuuden kri-
teeriksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 114.) Tassa opinnaytetydssa on kaytetty muun muassa seu-

raavia tunnettuja kustantajia: WSOY, Tammi, Edita, Sanoma Pro ja Talentum Pro.

Vaikka tutkimuksen viitekehyksen lahdeaineisto todetaan luotettavaksi ja patevaksi, on
syyta arvioida my6s haastatteluiden tuloksia. Tutkimuksen luotettavuuteen ja patevyy-
teen vaikuttavat esimerkiksi haastattelijoiden koulutus ja kokemus. Haastattelun tulosta
voidaan pitaa sita luotettavampana ja patevampana, mita pidempi kokemus haastatelta-
valla on aiheesta. Haastateltavia tulisi olla myds useampi, jotta yhden henkilon mielipide
ja nékemys ei saa liilkaa painoarvoa. (Hirsjarvi ym. 2011, 69-72.) Tassa opinnaytetytssa
toteutettiin kaksi haastattelua, joista toinen on huomattavasti luotettavampi. Talousjoh-
tajille suunnatussa kyselyssa oli enemman vastaajia, joten sen perusteella pystyi teke-
maén joitakin yleistyksié ja johtop&atoksia. Haastateltavia controllereita oli puolestaan
vain viisi, mik& ei riitd siihen, ettd heidan vastauksistaan voisi muodostaa yleistyksia.
Toisaalta, controller-toiminnasta ei valttamatta voida edes laajemman tutkimusten pe-
rusteella maarittaa tiettyja oikeita vastauksia, koska controller-toiminnon hyddyntaminen
on melko yrityskohtaista. Haastattelun ja tutkimuksen tarkoituksena oli laadullisen tutki-

muksen kriteerien mukaisesti selvittaa ilmién esiintyminen ja toteutuminen kaytannossa.

Suosittelen kyseisen aiheen tutkimista etenkin niille, jotka ovat kiinnostuneet controller-
toiminnasta ja pitavat sita mahdollisena uravaihtoehtona. Controller-toiminta on laaja
aihe, ja se pitaa sisalladn monia osa-alueita, joihin voisi syventya tarkemmin. Tassa tut-
kimuksessa kasiteltiin esimerkiksi digitalisaation nakdkulmaa, josta on |0ydettavissa pal-
jon lahdeaineistoa ja tutkimusaiheita. Controller-toiminnasta voisi kirjoittaa esimerkiksi
jatkotutkimuksen, jossa tarkastellaan tarkemmin digitalisaation vaikutusta controllerei-

den tehtéaviin. Toinen jatkotutkimusehdotukseni on tutkia controllerin tyota kaytannossa.
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Controllereiden tehtéavista voisi tehda esimerkiksi case-tutkimuksen sellaiselle yrityk-

selle, joka suunnittelee controller-toiminnon perustamista yritykseen.
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Talousjohtajille suunnattu kyselylomake

1. Yrityksen toimiala, liikevaihto ja vastaajan titteli

2. Mitka tekijat ovat johtaneet siihen, etté controller-toiminto/controller-rooli on perustettu
yrityksessanne liikkeenjohdon tueksi?

Vastausvaihtoehdot: 1= Ei ollenkaan 2=Jonkin verran 3= Melko paljon 4= Paljon

Yrityksen koko

Liiketoimintaymparistén monimutkaistuminen
Kansainvalistyminen

Yritysten kasvu yritysostoin

Yrityksen orgaaninen kasvu

Kannattavuuden ja tuottavuuden kehitystarve
Julkisen vallan sdadokset

Johdon vastuualueiden lisdantyminen
Sidosryhmien tiedontarpeiden lisaantyminen
Johtamistapojen muutokset

Taloushallinnon organisoinnin muutokset/mahdollisuudet
Prosessien ja tietojarjestelmien kehitys
Rutiininomaisten tdiden automatisointi

Muut syyt?

3. Mihin tarkoituksiin johto tyypillisesti hyodyntaa controllereita?

Vastausvaihtoehdot: 1= Ei ollenkaan 2= Jonkin verran 3= Melko paljon 4= Erittain paljon

Tilinpaatéssuunnittelussa
Kustannuslaskennassa

Strategisten tavoitteiden maarittelyssa
Toiminnan kehityshankkeissa
Yritysjarjestelyprojekteissa
Henkiloston talouskoulutuksissa
Hinnoittelussa
Kasvumahdollisuuksien méaarittelyssa
Liiketoimintaymparistdn seurannassa
Johdon paatdsten toimeenpanossa
Johdon paatdsten toteutumisen valvonnassa
Johdon raportoinnissa

Taloudellisten analyysien laadinnassa
Tulosyksikoiden seurannassa
Riskienhallinnassa

Kannattavuuden mittaamisessa
Toiminnan sisdisessa valvonnassa
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Suoritusten mittaamisessa
Budjettisuunnittelussa
Investointisuunnittelussa
Investointien jalkiseurannassa

4. Mika on controllerin rooli yrityksenne strategiaprosessissa?

5. Mika on controllerin rooli yrityksenne toiminnan prosessien kehittdmisessa?

6. Mik& on controllerin rooli yrityksenne operatiivisessa johtamisessa?

7. Minkalaista osaamista controllereilta edellytetdan tehtéavien suorittamiseksi?
Vastausvaihtoehdot: 1=Ei tArke&a 2=Ei niin tdrkedd 3= Melko tarkeda 4= Erittain tarkeda

Yrityksen toimialaosaaminen

Taloudellisen tiedon ymmartadminen ja soveltaminen

Yrityksia saatelevan lainsdadannon ja sddnndsten tunteminen
Toiminnan monipuolinen mittarointiosaaminen
Riskienhallintaosaaminen

Vero-osaaminen

Kirjanpito-osaaminen

IFRS/FAS-osaaminen

Siséaisen laskennan menetelmien hallinta

Olennaisen tiedon kerddminen tietojarjestelmista

Tiedon tiivis ja johdonmukainen esittamistaito
Ryhmatyoskentely- ja vuorovaikutustaidot

Kielitaito

IT-taidot

Analyyttisyys ja ongelmanratkaisutaidot

Luotettavan tiedon tuottaminen ja esittdminen oikea-aikaisesti

Jokin muu osaamisalue? Mika?

8. Miten johto hyddyntaa controllereiden tuottamaa tietoa paatdksentekotilanteissa?
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Controllereille suunnattu kyselylomake

1. Yrityksen toimiala, liikevaihto ja vastaajan titteli(t)
2. Vastaajan koulutustausta ja tytkokemus vuosina
3. Mitk& ovat keskeisimmaét tyotehtavasi talla hetkella?

4. Toimiiko yrityksessasi controller-verkosto tai muu sellainen, jossa eri osa-alueiden
controllerit toimivat yhteistytssa? Kuinka usein se kokoontuu ja millaisia asioita siella
kasitellaan?

5. Mitk& osaamisalueet ovat tarkeita tyossasi?

Vastausvaihtoehdot: 1=Ei tarkeda 2=Ei niin trkedd 3=Melko tarkeaa 4=Erittain tarkeaa

Yrityksen toimialaosaaminen

Taloudellisen tiedon ymmartaminen ja soveltaminen
Yrityksia saatelevan lainsdadannon ja sddnndsten tunteminen
Toiminnan monipuolinen mittarointiosaaminen
Riskienhallintaosaaminen

Vero-osaaminen

Kirjanpito-osaaminen

IFRS/FAS-osaaminen

Sisédisen laskennan menetelmien hallinta

Tiedon tiivis ja johdonmukainen esittamistaito
Ryhmatyoskentely- ja vuorovaikutustaidot
Johtamistaidot

Kielitaito

IT-osaaminen

Analyyttisyys ja ongelmanratkaisutaidot

Jokin muu osaamisalue? Mika?

6. Mitka tehtavat korostuvat controllerin tydssasi, jonka tarkoituksena on tuottaa tietoa
johdon paattksenteon tueksi ja tukea johtamista?

Vastausvaihtoehdot: 1=Ei korostu ollenkaan 2=Korostuu vahan 3=Korostuu jonkin

verran 4=Korostuu paljon

Tilinp&aatoksen laadinta

Kustannuslaskenta ja -raportointi

Toiminnan kehityshankkeisiin osallistuminen
Yritysjarjestelyprojekteihin osallistuminen
Henkildston talouskoulutus

Hinnoittelu
Tulevaisuudennakymien/ennusteiden laadinta
Liiketoimintaymparistdn seuranta

Johdon paatdsten toimeenpano

Johdon paatdsten toteutumisen seuranta
Taloudellisten analyysien ja raporttien laadinta
Riskien tunnistaminen
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Riskeiltéa suojautuminen

Kuukausiraportointi

Kannattavuuslaskenta ja -raportointi
Toiminnan sisainen valvonta

Suoritusten mittaaminen

Budjettisuunnittelu

Investointisuunnittelu ja jalkilaskenta/-seuranta
Johdon konsultointi

Osallistuminen johtoryhman kokouksiin

7. Onko jarjestelmateknologinen kehitys vaikuttanut mielestasi controller-toimintaan tai
controllerin tehtaviin? Miten?



