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Teknologinen kehitys on muuttanut tyon kuvaa lahestulkoon jokaisella toimialalla moderneissa
yhteiskunnissa viimeisten vuosikymmenten aikana. Myos laskentatoimen alueella on tapahtu-
nut merkittavda muutosta. Yha ketterammat ja automaattisemmat jarjestelmat vapauttavat
tyontekijoiden aikaa rutiinitoista ongelmanratkaisukykya ja analysointia vaativiin tehtaviin.
Controllerit ovat yrityksissa tyoskentelevia toimihenkiloita, joiden tehtdavana on esimerkiksi lii-
ketoiminnan tuloksen seuranta ja analysointi, liiketoiminnan kulujen kehittymisen seuranta seka
monipuolisesti budjetointiin, raportointiin seka taloustoimintojen kehittamiseen liittyvat tehta-
vat.

Taman tyo tarkoituksena oli selvittaa, miten Business Intelligence vaikuttaa controllerin tyohon,
miten rooli on kehittynyt ja tulee jatkossa kehittymaan. Lisaksi tarkoitus on selvittdaa, mika mer-
kitys controllerin muuttuneella tyénkuvalla on johdon paatoksentekoon. Tutkielman teoreetti-
nen viitekehys koostuu kahdesta pdaluvusta. Ensimmaisessa luvussa fokus on Business Intelli-
gencessa maaritelmalliselld seka kdaytannon hyédyntamisen tasolla. Toisessa teorialuvussa puo-
lestaan kasitelladn controllerin roolin muutosta ja kehitysta. Luvussa esitelladn myds nykyajan
controllerin ominaisuuksia kolmesta eri nakdkulmasta katsottuna. Toisen teorialuvun lopussa
esitellaan aikaisempaa tutkimusta ja tarkoituksena on saada kasitys tekijoista, jotka aiheuttavat
muutosta.

Tutkimuksen empiirinen osa muodostuu laadullisesta, teemahaastatteluiden muodossa toteu-
tetusta tutkimukseta. Tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla kahdeksaa sisdisen lasken-
tatoimen parissa tydskentelevaa controlleria. Tutkimuksen aineisto ja metodologia esitelldaan
paaluvussa nelja. Viidennessa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset sanallisessa muodossa ja
samalla taman tutkimuksen aineistoa verrataan aikaisempiin alan tutkimuksiin. Lopussa keskei-
simmat loyddkset on myos esitetty taulukkomuodossa.

Taman tutkimuksen kuudennessa paaluvussa esitetdan johtopaatokset. Tutkimustulokset osoit-
tavat, etta Business Intelligencen kaytolla on vaikutus controllerin tyotehtaviin seka rooliin or-
ganisaatiossa. Business Intelligence on vaikuttanut controllerin tyotehtaviin vahentamalla rutii-
nitehtavia. Sen sijaan jarjestelmien kehittaminen, yllapito ja tulevaisuuteen suuntautuvat ana-
lyysit ja mallinnukset ovat osittain korvanneet vanhoja tehtavia. Laadukkaammat ja ketteram-
mat analyysit organisaatioiden taloudellisesta ja toiminnallisesta datasta tuovat controllerit 13-
hemmaksi johtoa, ja osa controllereista toimii johdon kanssa tasavertaisina keskustelijoina.
Nama muutokset ovat muuttaneet controllerin roolia itsendisesta pavunlaskijasta kohti ulos-
pdinsuuntautunutta verkostoitujaa ja asiakaspalvelijaa.

AVAINSANAT: Business Intelligence, johdon laskentatoimi, controllerin rooli, roolin muutos,
tydnkuvan muutos, Bl- raportointi, Bl- jarjestelmat
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1 Johdanto

Digitalisaatio ja kehittyneet jarjestelmat ovat muuttaneet monen alan ammattilaisten
tyonkuvaa menneina vuosikymmenind. Sama ilmio on vaikuttanut myos laskentatoimen
parissa tyoskentelevien tyéhon. Vanhoja tyotehtavia korvautuu uusilla, ja joitain tydvai-
heita poistuu kokonaan. Siind missa ennen kirjanpidon tositteet tulostettiin paperille, al-
lekirjoitettiin ja arkistoitiin mappeihin, on yrityksissa nykyaan kaytdssa sahkoinen arkis-
tointi. Controllerin tydn osalta digitalisaatio ja kehittyneet jarjestelmat ovat tarkoittaneet
uusia haasteita. Historiadatan tulkinnan sijaan todellinen lisdarvo yritysjohdolle tuote-
taan ennustavien analyysien ja asiakaspalveluhenkisyyden avulla. Tassa tyéssa onkin tar-
koituksena selvittdd, mika on Business Intelligencen vaikutus controllerin muuttunee-

seen rooliin.

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Viimeaikaisten tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd usein tyontekijoiden riitta-
maton patevyys seka yksinkertaisesti tydssa vaadittavien taitojen puute ovat suurimpana
esteena uusien teknologioiden kdyttoonotolle (Oesterreich ja muut, 2019). Muiden asi-
antuntijaroolien lisdaksi controllerin rooliin ja tydtehtaviin kohdistuu muutospainetta, kun
liiketoimintaprosesseja digitalisoidaan ja automatisoidaan ja taysin uusia liiketoiminta-

malleja syntyy ja otetaan kayttdon.

Koska olennainen osa kehittyneempien jarjestelmien kilpailuetua on se, etta ne mahdol-
listavat datan kerdadamisen monesta eri tietolahteestd, on keratyn datan arvo noussut
huomattavasti. Yritykset ovat myds entista kiinnostuneempia datan kasittelysta ja analy-
soinnista, ja talouden osalta olennainen komponentti on Business Intelligence. Se nayt-
taa akateemisen kirjallisuuden perusteella olevan monen yrityksen liiketoiminnan me-
nestyksen ajuri (Olzak, 2016). Sen lisdksi Business Intelligencelld voidaan katsoa olevan

suuri vaikutus myos controllerin tyohon, sillda datan ketterda ad hoc- visualisointi



helpottaa toistuvien kuvioiden ja poikkeamien nopeaa havainnointia (Chaudhuri ja muut,
2011). Bl:n mahdollistavat dashboardit eli koontindyt6t, tarjoavat myods visuaalisesti
miellyttavan tavan tietovarastoista |0ytyvan datan esittamiseen johtotasolle (Richards ja

muut, 2014).

Nykyaikaisessa modernissa yritysmaailmassa teknologia ja dlykkaat paatoksentekojar-
jestelmat saavat yha enemman huomiota. Tutkimuksien mukaan yksi iso syy tamankal-
taiselle kehitykselle on, etta se vahentdaa huomattavasti rutiinitéihin kuluvia resursseja,
toteavat Kahraman ja muut (2011). Yksinkertaisista kirjanpitojarjestelmista on siirrytty
kayttdmaan kokonaisvaltaisia Enterprise Resource Planning (ERP) jarjestelmia. Niiden ra-
jojen tullessa vastaan, on kehitetty Business Intelligence (BI) jarjestelmid, jotka puoles-
taan mahdollistavat vield laajemman ja syvallisemman datan hyddyntamisen (Elbashir ja

muut, 2008).

Historiadatan tarkastelu on menneina vuosikymmenina pitanyt controllerit tydssaan yk-
sindisina suorittajina (Otley, 2008). Se johti tilanteeseen, jossa controllereilla oli yksinoi-
keus tuottaa laskentainformaatiota organisaation paatdksentekijoille. Muuttuneiden
olosuhteiden takia monet kirjoittajat argumentoivatkin sen puolesta, ettd controllerei-
den tulisi koko ajan enemman laajentaa rooliaan yrityksen paatdksentekoprosesseihin

osallistumalla.

Se, etta useammalla organisaatiossa on pdadsy talouden dataan ja muihin materiaaleihin,
on aiheuttanut laskentatoimen tehtavien hajaantumisen yrityksen sisdlla, koska control-
lereiden lisdksi my6s muut tyontekijat voivat sita analysoida ja hyddyntaa (Rom & Rohde,
2007). Tama johtaa siihen, ettd controllereille ja muille johdon laskentatoimen parissa
tyoskenteleville ennustetaan siirtymaa uusin roolityyppeihin, jossa heidan on aktiivisem-
min toimittava liikekumppaneina, datatieteilijoind seka yritysanalyytikkoina, sen sijaan

ettd he vain toimisivat tiedon tarjoajina, toteavat Oesterreich ja muut (2019).



Koska teknologinen kehitys kattaa laajoja kokonaisuuksia, tassa tutkimuksessa otetaan
|lahempaan tarkasteluun controllerin tyélle ja sisdiselle laskentatoimelle olennainen ty6-
kalu, Business Intelligence. Akateemisesta kirjallisuudesta 16ytyy monia vaitteita siita,
ettd Bl mahdollistaa helpomman ja sujuvamman tiedonsaannin, parantaa paatoksen-
teon laatua ja liiketoimintaprosesseja seka markkinoilla ilmenevien uhkien ja mahdolli-

suuksien tunnistamista (Olzak, 2016).

Lepist6 ja Ihantola (2018) ovat todenneet, etta rekrytointien yhteydessa controllereilta
odotetaan nykydan ulospdin suuntautuvaa kdyttaytymistd, hyvaa kommunikaatiota ja
vuorovaikutustaitoja, siitdakin huolimatta, etta perinteinen mielikuva controllereista “pa-
vunlaskijoina” on jossain maarin vieldkin olemassa. Onnistuneita rekrytointeja ajatellen
tarvitaan lisda tutkimusta controllerin muuttuvasta roolista ja tydnkuvasta, seka kaytossa
olevien tyokalujen kuten Business Intelligencen vaikutuksesta siihen. Unohtamatta roo-

lin muutokseen ulkopuolelta vaikuttavaa globaalia digitalisaatiota.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen viitekehys muodostuu kirjallisuuskatsauksesta, jossa on hyédyn-
netty niin vanhempaa kuin uudempaankin tutkimusaineistoa. Tutkimuksen empiriaosan
tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla kahdeksaa uransa eri vaiheissa olevaa cont-
rolleria, jotka tyoskentelevat padsaantodisesti sisdisen laskennan tehtdvien parissa. Ky-
seessa on siis laadullinen tutkimus. Tavoitteena on saada selville, miten Business Intelli-

gence on vaikuttanut controllerin tydnkuvaan ja rooliin organisaatiossa.

Tama tutkimus pyrkii [6ytamaan vastauksia tavoitteeseen seuraavien tutkimuskysymys-

ten avulla. Paatutkimuskysymyksena on:

— Mika on Business Intelligencen vaikutus controllerin tydhon?
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Paatutkimuskysymystd, eli roolin muutosta, l[ahestytdaan roolin muutoksen selvittdmisen

kannalta kahden alatutkimuskysmyksen avulla:

— Miten controllerin rooli on kehittynyt ja tulee jatkossa kehittymaan?

— Mika on controllerin muuttuneen tyénkuvan vaikutus johdon paatéksentekoon?

Tutkimuksessa ei ole rajattu ndakdkulmaa yhden toimialan sisalle. Mahdollisuuksien mu-
kaan haastateltavat on pyritty [6ytamaan eri toimialoilta. Rajauksen sadilyttamiseksi ta-
man tyon ulkopuolelle on sen sijaan jatetty esimerkiksi Business Analytics eli liiketoi-
minta analytiikka seka Big Data ja Artificial Intelligence eli tekoaly, vaikka ne eivat taysin

irrallisia taman tyon aiheesta olekaan.

Tutkimusaineiston osalta aineistotriangulaatiota ei hyddynneta, eli tutkimusaineisto ra-
jautuu ainoastaan haastatteluissa esiin tulleeseen tietoon. Keskusteluiden lisdksi yksi
haastateltava esitteli vastauksensa tueksi kuvan, joka esitellddan osana tutkimuksen tu-

loksia luvussa 5.3.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Jotta pystytaan selvittdmaan, miten Business Intelligence on vaikuttanut controllerin
rooliin, tarvitaan ensin kasitys siitd, miten Business Intelligence esiintyy akateemisessa
kirjallisuudessa. Lisdaksi olennaista on ymmartaa controllerin roolia ja sen muutosta ai-
kaisempien tutkimusten nakokulmasta. Luvut kaksi ja kolme muodostavatkin taman

tyon teoreettisen viitekehyksen.

Business Intelligence on pdadosassa luvussa kaksi. Akateeminen kirjallisuus antaa esimer-
kiksi Bl:lle 1ahes yhtd monta eri maaritelmaa kuin mita on tutkijoita aiheen ymparilla.
Maadritelmien kasittelyn jdlkeen siirrytddn Bl:n osalta kdytannonlaheisimpiin asioihin.
Tarkoituksena on kirjallisuuden valossa selvittdaa, mita toimivan Bl- jarjestelman taustalla

on ja miten se toimii osana yrityksen muita jarjestelmia. Luvun loppupuolella siirretdan
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nakdkulma myds enemman johdon laskentatoimen osa-alueelle seka kasitelldan onnis-

tuneen BI- implementoinnin osatekijoita.

Luvussa kolme puolestaan tarkastellaan controllerin roolin kehitysta, nykytilaa ja mah-
dollisia muita tekijoita, jotka tulevaisuudessa vaikuttavat roolin muutokseen. Nykyajan
controllerin ty6ta kasitelldadn kolmesta eri ndakdkulmasta, laajentuneen tyénkuvan, tule-
vaisuuteen suuntautumisen ja sosiaalisuuden seka liiketoimintalahtoisyyden ja johdon

strategisena kumppanina olemisen kautta.

Tutkielman empiirinen osuus alkaa neljannesta paaluvusta. Siina esitelldan tarkemmin
kaytetty tutkimusmenetelma ja kuvaillaan aineiston keruun prosessia. Samalla esitel-
lddn myods tutkimukseen haastatellut controllerit ja tutustutaan kerattyyn tutkimusai-
neistoon. Neljannessa luvussa otetaan myds kantaa tutkimuksen laadukkuuteen ja luo-

tettavuuteen.

Tutkimuksen tulokset puolestaan kdydaan lapi paaluvussa viisi ja samalla tehdadan tulos-
ten vertailua taman tyon teoreettiseen viitekehykseen ja aikaisempaan tutkimukseen.
Viimeisessa eli kuudennessa paaluvussa esitetdadn tutkimuksen tuloksien pohjalta johto-

padtdkset ja aiheita jatkotutkimuksille.
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2 Business Intelligence

Tassa teorialuvussa maaritelladn Business Intelligence termina ja tydkaluna, seka analy-
soidaan sen komponentteja ja yhteytta toiminnanohjaus- eli ERP-jarjestelmaan. Lisaksi
tassa luvussa kdydaan lapi Business Intelligencen mahdollistamia hyotyja controllereille
seka johdolle, ja esitellaan viitekehys, jonka avulla voidaan arvioida Business Intelli-

gence- jarjestelman kdyttéonoton onnistumista.

2.1 Maadritelma

Business Intelligence -jarjestelmat ovat yha suhteellisen uusi ilmié, mutta 2000 — luvun
alkupuolelta Idhtien ne ovat saavuttaneet merkittavan aseman osana yritysten IT-jarjes-
telmia (Elbashir & Williams, 2007). BI- jarjestelmien uutuuden vuoksi liiketoimintatiedon
hallintaan liittyvat termit ja kdaytannot eivat ole vakiintuneet, eika virallista ja standardi-

soitua maaritelmaa oikeastaan ole.

Pirttimaki ja Hannula (2003) kirjoittavat, ettd Business Intelligencen voidaan katsoa ole-
van laajempi ylakasite, jonka alta 16ytyy erilaisia tarkentavia maaritelmia. Yleisesti ottaen
Bl: n voidaan ajatella kuvailevan teknisia sovelluksia ja prosesseja, joiden tavoitteena on
tukea paatoksentekoa keraamalld, varastoimalla ja analysoimalla dataa (Wixom & Wat-

son, 2010).

Howard Dresner esitteli Business Intelligencen laajempana sateenvarjokdsitteena 1989,
minka jalkeen aihetta on tutkittu lisda (Watson, 2009). Vuosien saatossa aihe on herét-
tanyt tutkijoissa suurta kiinnostusta, ja nykydan aihetta koskeva terminologia on jo ylei-
semmin kdytdssa. Ghosbal ja Kim (1986) olivat ensimmaiset, jotka pyrkivat maarittele-
maan termia tieteellisesti. Heidan ndakemyksensa mukaan Business Intelligence on joh-
tamisfilosofia ja valine, jonka avulla saavutetaan tehokkaampia paatdksia hallitsemalla

ja jalostamalla yritystoiminnan tietoa.
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Laajemman yleison tietoisuuteen BI tuli 1990- luvulla, kun Gartnerin analyytikko kaytti
termia kuvaillessaan paatoksentekoa tukevia sovelluksia (Wixom & Watson, 2010). Erdan
taydentavan maaritelman mukaan kyseessa on Business Intelligence, kun eri lahteista
yhdisteltavasta datasta muodostetaan analyyseja tulosorientoituneen paatdksenteko-

kulttuurin tueksi (Olzak, 2016).

Business Intelligencen maaritelmakirjoa kohtaan on myds esitetty kritiikkia. Esimerkiksi
Arnott ja Pervan (2016) pitdvat tilannetta ongelmallisena, koska ohjelmistotoimittajat ja
konsulttiyhtiot voivat kdyttaa Bl:std juuri sellaista maaritelmad, mika palvelee heidan tar-
koitusperdadnsa kuhunkin tilanteeseen sopien. Lisdksi Bl-jarjestelmilla tarkoitetaan toisi-
naan paadtoksentekoa tukevia jarjestelmia, jotka laajemman tarkastelun yhteydessa kat-

tavat muun muassa tietojohtamisen osa-alueita (Popovic¢ ja muut, 2010).

Akateemisessa kirjallisuudessa Business Intelligence -tutkimus on kahtiajakautunutta.
Aihetta voidaan kasitella pelkastaan teknisten ratkaisuiden nakékulmasta, tai laajemmin
siten, etta se ulottuu myds johtamisfilosofisiin kysymyksiin. Teknisista ratkaisuista puhut-
taessa viitataan erilaisiin ohjelmistoihin ja menetelmiin, jotka ovat valttamattomia rele-
vantin tiedon analysoinnissa liiketoiminnan optimaalisen suorituskyvyn ja menestyksen
takaamiseksi (Ranjan, 2008). Johtamisen ndkokulmasta katsottuna Business Intelligen-
cea pidetdan johtamisfilosofiana ja vdlineend, jota organisaatiot hyddyntadvat tehokkaa-
seen paatoksentekoon. Se on mahdollista silloin, kun oikea informaatio tavoittaa oikeat

avainhenkil6t oikeaan aikaan (Ghosbal & Kim, 1986).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Business Intelligence on laaja termi. Kursan ja Mihic
(2010) toteavat, ettd kaikkia maaritelmia yhdistaa se, etta lopulta kyseessa on prosessi,
jolla tuotetaan yritykselle relevanttia, paatoksentekoa helpottavaa ja kehittavaa tietoa.
Business Intelligencesta puhuttaessa painopiste on nimenomaan oikea-aikaisessa infor-
maatiossa, joka edesauttaa paatdksentekoa kaikilla organisaatiotasoilla. Jotta Business
Intelligence -jarjestelma olisi mahdollisimman tehokas, voi yritys integroida siihen esi-

merkiksi toiminnanohjausjarjestelman (ERP, Enterprise Resource Planning), joka sisaltaa
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tyokaluja toimitusketjujen johtamiseen, asiakassuhteiden hallintaan ja taloushallinnon
tarpeisiin. Nadista lahteista saatava data kanavoidaan Bl-sovelluksien kautta helppolukui-

semmaksi informaatioksi.

2.2 Bl-jarjestelmdn komponentit

Business Intelligence -jarjestelmat koostuvat prosesseista ja sovelluksista (Wixom & Wat-
son, 2010), jotka tuottavat paatdksenteon kannalta arvokasta tietoa (Shollo & Galliers,
2016) keraamalla, varastoimalla ja analysoimalla dataa (Wixom & Watson, 2010). Negash
(2004) puolestaan toteaa, etta optimaalisesti toimiva Bl-systeemi konvertoi massadatan
kayttokelpoiseen muotoon, joka hyodyttaa liiketoimintaa loppukayttdjan analysoimana.
DIMECC:n (2017) raportti jatkaa samaa ajatusta. Kun kertynytta tietoa hyddynnetaan tu-
levaisuuden tarpeiden ennustamisessa tai apuna uudenlaisissa padtoksentekotilanteissa,
voidaan tata kykya kutsua viisaudeksi. Alla oleva kaavio havainnollistaa tiedonluomispro-

sessia, joka lopulta johtaa kilpailukyvyn kehittymiseen.

I 1

2 3 I
-850

Kuvio 1. Tiedonluomisen prosessi (pohjautuen Olzak & Ziemba, 2007)
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Tiedonluomisprosessi alkaa datan kerdaamiselld ja harmonisoinnilla (Wixom & Watson,
2010; Chaudhuri ja muut, 2011). Dataa saadaan monista eri lahteista yrityksen sisa- ja
ulkopuolelta. Sisdisia lahteita voivat esimerkiksi olla eri yksikdiden operatiiviset tietokan-
nat, kuten ERP-jarjestelmat seka transaktioista kertyva data. Yha enenevissa maarin or-
ganisaatiot keraavat dataa myds ulkopuolelta, kuten erilaisista internet -lahteistd, sahko-
posteista tai kolmannen osapuolen ldhteista. Koska datan laatu ja muoto on lahteesta
riippuen erilaista, luo se lisdhaasteen eri [ahteista tulevien tietojen yhdistamiselle. Datan
pitdminen ajantasaisena saanndéllisten paivitysten avulla on tarkeaa, etta paatdksenteon
pohjalla ja tukena on aina viimeisimmat tiedot. Tehokas tiedonsiirto onkin yksi avainte-

kijoista Bl-jarjestelmien toimivuuden kannalta (Chaudhuri ja muut, 2011).

Prosessia, jossa dataa siirretddan, muokataan ja ladataan, kutsutaan ETL-prosessiksi
(Soubgui ja muut, 2019). Ensin tiedot haetaan yhdesta tai useammasta lahdejarjestel-
mastd, seuraavaksi tietoja muokataan ja lopulta hankittu tieto ladataan tietovarastoon.

Lopputuloksena on oikean muotoista, mallista ja laatuista dataa yhdessa paikassa.

Tiedonluomisprosessin toinen vaihe on analysointi ja raportointi, missa numeerinen
data muutetaan helpommin tulkittavissa olevaksi tiedoksi (Chaudhuri ja muut, 2011).
Suodatus, yhdistely, porautuminen ja pivotointi ovat Bl-jarjestelmalle tunnusomaisia toi-
mintoja, jotka kdaytanndssa mahdollistavat loppukdyttdjan haluamat analyysit. Porautu-
misen avulla pdastaan isommasta tunnusluvusta, esimerkiksi liikevaihdosta, tarkastele-
maan, etta mista eri myydyista palveluista liikevaihto muodostuu, esimerkiksi aluekoh-

taisesti.

Perusedellytyksena toimivan Bl-jarjestelman taustalla on myos OLAP eli Online-Analyti-
cal Processing (Nanda ja muut, 2019). Siina tietokannat on jaettu kuutioon tai kuutioihin,
mika tarjoaa loppukdyttdjalle mahdollisuuden tarkastella dataa vaivattomasti monesta
eri nakokulmasta. Datakuutiot rakennetaan hierarkkisesti ja ne on optimoitu raportointia

ja ad hoc -tietokantahakuja varten, mikda poikkeaa usein kdytdssa olevasta
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taulukkomallisesta esitystavasta. OLAP:n lisdksi ad hoc -tietokantahaut seka raportointi-

tyokalut kuuluvat Bl-jarjestelman perusominaisuuksiin.

Raportointitydkalut mahdollistavat loppukdyttdjalle paljon eri vaihtoehtoja raporttien
muodostamiseen (Olszak & Ziemba, 2007). Lisdksi datan kettera ad hoc- visualisointi hel-
pottaa toistuvien kuvioiden ja poikkeamien nopeaa havainnointia (Chaudhuri ja muut,
2011). Dashboardit, eli koontindytot, tarjoavat myos visuaalisesti miellyttavan tavan tie-

tovarastoista 16ytyvdn datan esittdmiseen johtotasolle (Richards ja muut, 2014).

Tiedonluomisprosessin viimeistad vaihetta ei pida vaheksya, mikali organisaatio tavoitte-
lee todellista kilpailuetua Bl-jarjestelman avulla (Chaudhuri ja muut, 2011). Paatoksen-
tekoa maksimaalisesti tukeva data ja informaatio taytyy muokata vielda helpommin ym-
marrettavaksi tiedoksi. Datan louhinta mahdollistaa perusteellisemmat analyysit kuin
OLAP tai pelkat raportointitydkalut pystyvat tarjoamaan. Datan louhinnan avulla loppu-
kdyttdjan on mahdollista muodostaa ennustavia malleja sen sijaan, etta ennusteet ra-

kennettaisiin pelkdstdaan historiallisen datan paalle.

Kun data on lopulta muokattu hyédynnettavaksi tiedoksi, voidaan sen pohjalta tehda
paatoksia yrityksen eri osa-alueita koskien (Olszak & Ziemba, 2007). Jos dataa pystytdan
hyddyntdmaan ja ymmartamaan siind maarin, ettda se muodostuu organisaation hen-
kiseksi padomaksi, padstaan optimoituun paatoksentekoon ja tulevaisuuden kehityskoh-
teiden tunnistamiseen (DIMECC, 2017). Kun organisaatioiden johto tekee paatoksia
mahdollisimman oikea-aikaisen, relevantin ja kattavan informaation pohjalta, voidaan
saavuttaa kilpailukyvyn paranemista suhteessa muihin markkinoilla oleviin toimijoihin
(Ranjan, 2009). Nama tekijat, joista tiedonluomisprosessi koostuu, muodostavat Bl-ym-

pariston.
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2.3 Yhteys ERP-jarjestelmaan

Enterprise Resource Planning eli ERP on yleensa jarjestelma tai ohjelmistopaketti, joka
koostuu erilaisista toiminnanohjaussovelluksista. Nama moduulit ovat yhteydessa toi-
siinsa ja saavat datansa samasta tietokannasta. Becker ja Heinzelmann (2017) maaritte-
levat ERP-jarjestelmat integroituina ohjelmistopaketteina, jotka edustavat organisaation
ydinprosesseja, toimintoja ja muodollista vastuurakennetta. Usein moduulirakenteinen
ohjelmisto pystyy tarjoamaan edellytykset systeemien ja informaation integraatiolle kat-

taen koko organisaation.

Asiakaspalvelu Tuotanto

Markkinointi

M ( Varasto

Henkilostod / - -
\ Kirjanpito

Kuvio 2. Esimerkki ERP-jarjestelmasta (Tsai ja muut, 2010)

Toiminnanohjausjarjestelmien tavoitteena on siis kuvata organisaation ydinprosesseja,
kasata yhteen kaikki toiminnot (moduulit) ja lopulta muodostaa reaaliaikaisesti paivit-
tyva datapankki liiketoimintatiedon hallintaan (Klaus ja muut, 2000). Perinteisten toimin-
tojen, kuten myynnin, tuotannon ja varaston lisdksi toiminnanohjausjarjestelmiin on
mahdollista lisdatd myos esimerkiksi niin ulkoisen kuin sisdisenkin laskennan tyokaluja.
Palveluntarjoajista esimerkiksi SAP:lla on tata varten moduulit SAP-FI ja SAP-CO (Becker
& Heinzelmann, 2017). Lisaksi useat palveluntarjoajat ovat usein valmiita tarjoamaan
mahdollisuuden raataloida yrityksen haluama jarjestelma sen toimintaympariston seka

toimialan tarpeita vastaavaksi (Klaus ja muut, 2000).
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ERP-jarjestelmissa on enemman tietoa kuin yritys ehka koskaan tarvitsee, mutta perin-
teisissa ERP-jarjestelmissa ei ole valmiuksia datan pilkkomiseen, kdsittelyyn tai reaaliai-
kaiseen esittamiseen (Gould, 2013). Tassa kohtaa Business Intelligence- sovellukset as-

tuvat kuvaan.

2.4 BI:n tarjoamat hyodyt ja toiminnallisuudet johdon laskentatoimelle

Yeohin ja Popovicin (2016) tutkimuksen mukaan yritysten yleisin motivaattori Business
Intelligence -jarjestelmien kayttédnottamiseen olivat toiminnot, jotka parantavat rapor-
tointia, suunnittelua ja analysointia. Johdon laskentatoimella on tana pdivdana merkittava
rooli paatoksenteossa sen tarjoaman operationaalisen ja kirjanpidollisen informaation
ansiosta (Appelbaum ja muut, 2017). Juuri ndihin osa-alueisiin paastdan Bl:n avulla ka-

siksi aiempaa paremmin (Mesaros ja muut, 2016).

Koventuneen kilpailutilanteen takia johdon laskentatoimen ammattilaisen tyon sisalto
on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana (Jarvenpaa, 2007). Johdon laskenta-
henkildiden rooli on siis laajentunut kohti strategista suunnittelua seka liikkekumppanina
toimimista, ja ndin ollen nykydan alan ammattilaisia kutsutaankin controllereiksi. Perin-
teinen rooli raportoinnin ja tarkastuslaskennan parissa on siirtynyt ldhemmas strategista

paatoksentekoa (Schlafke ja muut, 2012).

Cokins (2013) listaa johdon laskentahenkildiden kolmeksi paatehtavaksi rahoituslaskel-
mien valmistelun, organisaation suorituskyvyn mittaamisen seka informaation tuottami-
sen paatoksentekoa varten. Bl-jarjestelmat tukevat controllereita tyossaan, koska jarjes-
telmat mahdollistavat analyyseja niin ulkoiseen kuin sisdiseen, jasenneltyyn ja jasentele-
mattomaan seka taloudelliseen etta operatiiviseen dataan pohjautuen (Nielsen, 2015).
Lisaksi BI -jarjestelmat mahdollistavat laajemman analyysivalikoiman, kuten kuvailevat,

ennustavat sekd ohjaavat analyysit (Appelbaum ja muut, 2017).
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Kuvio 3. Business Intelligencen rooli kuvailevissa, ennustavissa sekd ohjaavissa analyyseissa
(pohjautuen Evans & Lindner, 2012)

Evansin ja Lindnerin (2012) mukaan, Bl liittyy johdon laskentatoimen kasittelemiin, mo-
nenlaisiin analyyseihin. Kdytanndn ero Business Intelligencen ja Business Analyticsin va-
lilld on paatoksenteon roolissa (Wixom ja muut, 2013). Bl:n avulla saadaan dataan poh-
jautuvaa informaatiota paatdksenteon tueksi, kun taas BA etsii syitd, miksi jotain on ta-

pahtunut.

Yrityksissa yleisimmin kdytettavia analyyseja ovat deskriptiiviset eli kuvailevat analyysit
(IBM, 2013). Dilla ja muut (2010) kirjoittavat, ettd KPl-mittaristot (key performance indi-
cator), dashboardit ja muut datan visualisoinnit ovat tyypillinen tapa esittda kuvailevien
analyysien tuloksia. Prediktiiviset eli ennustavat analyysit puolestaan pitavat sisallaan to-
denndkoisyysmalleja, tilastollisia analyyseja, skenaario analyyseja ja herkkyysanalyyseja
(Appelbaum ja muut, 2017). Seka deskriptiivisissa etta prediktiivisissa analyyseissa hyo-
dynnetdan historiallista dataa, kun lasketaan tulevien tapahtumien todennakdisyyksia.
Preskriptiivisessa eli ohjaavassa analyysissa hyodynnetdan kahden edelld mainitun tu-
loksia ja pyritddn optimoimaan ennusteita niiden perusteella. Jotta nadita raporttityyp-
peja pystytadn luomaan ja hyddyntamaan, vaaditaan oikeanlainen, toiminnallinen Bl-jar-

jestelma.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Bl-jarjestelmat mahdollistavat controllereille moni-
puolisen valikoiman analyyseja ja raportteja. Bl-toiminnallisuudet antavat johdon lasken-
tatoimen ammattilaisille paremmat tyokalut menneen, nykyhetken ja tulevan hahmot-
tamiseen seka indikoivat, mihin toimenpiteisiin tulisi ryhtyd (Wang, 2016). Bl-jarjestel-
milla on selva vaikutus yrityksen paatoksentekoon, strategiseen suorituskykyyn ja ennus-
teiden laatimiseen. Bl-toimintojen kayttd on nykydan valttamatonta, etta johdon lasken-
tatoimen raportit ja analyysit olisivat mahdollisimman paikkansapitavia kyseisen yrityk-

sen tarpeisiin (Appelbaum ja muut, 2017).

2.5 BIl:n implementoinnin tavoitteet ja haasteet

Adamala ja Cidrin (2011) tulivat kirjallisuuskatsauksessaan siihen lopputulokseen, etta
arviolta jopa 80 % BI- ja tietokantaprojekteista epaonnistuu. Historiallisesti tarkasteltuna
organisaatioiden isotkaan investoinnit Bl-toiminnallisuuteen eivat aina ole tuottaneet
hyotya suhteessa investoituun rahamaaraan, mika viittaa siihen, etta haasteena on muu-

takin kuin resursointi (Williams & Williams, 2007).

Bl:n haasteeksi on muodostunut se, etta siltd puuttuu yleisesti hyvaksytyksi katsottuja
kriittisia menestystekijoita, niin kdytannon kuin akateemisen kirjallisuudenkin nakokul-
masta (Yeoh & Popovic, 2016). Myds hyodyt, joita Bl tuo paatoksentekoon ovat usein
subjektiivisia, ja haastavasti mitattavia rahallisesta nakdkulmasta tarkasteltuna (Sangar
& lahad, 2013). Vaikka koettaisiin, ettd Bl-jarjestelmdasta saadaan hyotya, investoinnin

tuottoa voi olla vaikea arvioida.
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Kuvio 4. Business Intelligence -implementoinnin kriittiset menestystekijat (pohjautuen Yeoh &
Koronius, 2010)

Nadiden haasteiden pohjalta Yeoh ja Koronius (2010) artikkelissaan "Critical Success Fac-
tors for Business Intelligence systems” esittelivat kehittdmansa viitekehyksen, joka jakaa
kriittiset menestystekijat implementointiprosessin suhteen kolmeen eri osaan. Viiteke-
hys muodostui tutkimalla oikeita yrityksia. Yeohin ja Popvicin (2016) tutkimus puolestaan

vahvisti ensimmaisen tutkimuksen nakokulman.

Organisaationdakdkulmassa huomioidaan se, miten kriittista johdon tuki on Bl-implemen-
toinnin menestyksen kannalta (Yeoh & Koronios, 2010). Johdon tuki ja vastuunotto pro-
jektin hallinnasta heijastuu henkildstolle riittdvina resursseina. Lisaksi jaettu vastuunotto
takaa prosessin onnistuneen lapiviennin (Project Management Institute, 2017). Koska BI
-jarjestelman implementointi on liiketoimintaldhtoista, on tarkeaa, etta visio on seka
vaatimusten ettd tavoitteiden osalta hyvin maaritelty heti alusta lahtien (Yeoh & Koro-
nios, 2010). Tietojarjestelmiin liittyvien projektien tiedetdan perinteisesti kohtaavan pal-

jon muutosvastarintaa organisaation sisdlld, joten pelkka jarjestelman rakentaminen ja



22

toivomus siitd, ettd henkilosto ottaa sen omakseen ei ole tie menestykseen (Kim & Kan-

kanhalli, 2009).

Prosessinakdkulma korostaa myds Bl:n iteratiivisuutta (Yeoh & Koronios, 2010). Ang ja
Teo (2000) kirjoittavat myos, etta laajamittaiseen organisaatiotason muutokseen liittyy
aina vakaviakin riskeja, silla huomioitavien muuttujien maara on suuri. Lisaksi yritykset
ovat nykyaan jatkuvan muutoksen kohteena nopeasti muuttuvan toimintaympariston

seka sisdisten prosessien vuoksi (Cook, 2015).

Usein BI -jarjestelmid kayttoon otettaessa kdy my0s niin, ettd loppukdyttdjien tarpeet
muuttuvat ja kehittyvat, kun he padsevat kdayttamaan jarjestelmaa ja oppivat lisda sen
ominaisuuksista ja mahdollisuuksista (Fuchs, 2004). Taman vuoksi voi olla hankalaa en-
nustaa tarkasti etukdteen, mita kustannuksia kehityksesta ja ylldapidosta kertyy tulevai-
suudessa. Siksi koko implementointi ei ole yksittdinen projekti, vaan sita tulisi ennem-
minkin tarkastella prosessina, ilman tavoitetta heti valmiista ja tdydellisesti tarpeita vas-

taavasta Bl-jarjestelmasta.

Tasta johtuen jarjestelman asteittainen kehitys lieventda edelld mainittuja riskeja ja an-
taa sidosryhmille luotettavamman kuvan edistymisestad (Dobrev & Hart, 2015). Muutos,
joka tapahtuu asteittain, on helpompi hallita kuin suuri yhtakkinen muutos (Bose, 2009).
Hillitylla muutosvauhdilla ehditddn huomaamaan pienemmatkin hyddyt, ja ne voivat
puolestaan toimia katalysaattorina suuremmissa kehitysaskeleissa. Ensimmaiset aske-
leet Bl-jarjestelman implementoinnin suhteen tulisi valita huolella, mieluiten liiketoimin-

tayksikdssa, jossa on riittavasti tilaa ja ymmarrysta prosessien kehittamiseen.

Koska liiketoimintaldhtdisyys ja johdon rooli ovat olennaisessa osassa onnistuneen im-
plementoinnin kannalta, on tarkeda huomioida myds tekninen puoli, jolta ei voi valttya,
kun tydskennelldadn datan kanssa. Vaikka Bl:n implementointiprosessi olisi miten selkea
ja kaikin puolin toimiva, on valttamatdnta huomioida eri osaamisalueiden eksperteista

koostuvan tiimin rooli, joka pystyy huolehtimaan prosessin lapiviennista myds teknisten
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osa-alueiden osalta. Tiimilla tulee olla riittdvan kattava tietotaito esimerkiksi tietoteknii-
kasta ja ohjelmistotestauksesta, jotta saadaan varmasti rakennettua kaikki tarvittavat

toiminnallisuudet.

Kolmannen, eli teknisen nakékulman rajauksia suunniteltaessa on syyta ottaa huomioon,
ettd Bl-jarjestelmilla on taipumus kasvaa mittakaavansa suuremmiksi, kuin mita alussa
osataan ennakoida (Olszak & Ziemba, 2007). Jotta jarjestelmastd saadaan pitkaikainen,
tulee huomioida dynaamiset ja laajenevat liiketoiminnan tarpeet. Lisaksi kannattaa kiin-

nittdd huomiota siihen, etta uusi tekniikka sopii yhteen vanhojen jarjestelmien kanssa.

Toinen tekniseen puoleen liittyva tdrkeda huomio on datan yhdenmukaisuus ja laatu
(Yeoh & Koronios, 2010). Jos jarjestelmadan tuodaan huonolaatuista tai sopimattoman
muotoista dataa, ei sen perusteella voida tehda uskottavia analyyseja. Sitek ja Litka (2014)
toteavat, ettd tietolahteiden huolellisen kartoittamisen lisaksi on myos tarkeaa, etta koko
organisaatio kdyttda samoja muuttujia ja maaritelmia. Taman tyyppinen epdselvyys voi
helposti hadiritd organisaation eri liiketoimintayksikdiden valista viestintaa, ja johtaa jopa
vadrin ymmarrettyihin raportteihin ja niiden valossa tehtyihin huonoihin paatoksiin.
Tama ongelma voidaan ratkaista esimerkiksi siten, ettd luodaan yhteiseen kayttéon so-
veltuva maaritelmalista, jota BI-tiimi voi kadyttaa tietovaraston rakentamiseen (Yeoh &

Koronios, 2010).

Menestyksen kriteerit Yeoh ja Koronius (2010) ovat jakaneet kahteen eri kategoriaan,
rakenteelliseen suorituskykyyn seka prosessien suorituskykyyn. Niissa tarkastellaan BI-
jarjestelmien kayttoonotosta suoriutumista analysoimalla informaation laatua seka sys-
teemin laatua ja kdytettavyyttd, toisaalta taas sitd, miten hyvin projekti pysyi aikatau-
lussa ja budjetissa. Kayttéonoton onnistumista arvioidaan siis laadullisten tekijéiden

kautta.

Akateemista tutkimusta Bl-jarjestelmien kayttoonoton kriittisistd menestystekijoista on

edelleen suhteellisen vdahan (Yeoh & Popovic, 2016). Tutkimuksessaan ”Extending the
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understanding of critical success factors for implementing business intelligence systems”
he kuitenkin toteavat, etta vaikka myohempia tutkimuksia on vahan, ovat ne yleisesti
ottaen hyvin linjassa Yeohin ja Koroniosin (2010) esittamien kriittisten menestystekijoi-
den kanssa, ja tutkimukset perustuvatkin niihin. Nykyinen, olemassa oleva tutkimus tar-

joaa kuitenkin melko rajallisen otannan.
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3 Controllerin roolin muutos

Tassa luvussa kasitelldan johdon laskentatoimen roolia organisaatioissa seka asiaan liit-
tyvia teorioita ja viitekehyksia. Aluksi kdydaan |api keskeisia maaritelmia seka se, ketka
sisallytetdaan johdon laskentahenkildiden piiriin. Tarkoituksen on kasitella controllerin
perinteista roolia, ja sitd miten “pavunlaskijan” rooli on kehittynyt liiketoiminta- ja stra-
tegisesti suuntautuneeksi controlleriksi. (Granlund & Lukka, 1997; Vaivio & Kokko, 2006;
Wetmiller & Barkhi, 2021). Odotettavissa on, ettd controllerin rooli kehittyy organisaa-
tion nakdkulmasta ymmarrettavammaksi lisddntyneen vastuun ja uusien vaadittujen tai-

tojen myo6ta (Jarvenpaa, 2001).

3.1 Johdon laskentatoimen muutos

Johdon laskentatoimi voidaan perusolemukseltaan maaritelld siten, ettd sen tehtdvana
on tuottaa informaatiota johdolle paatdksenteon tueksi ja organisaation taloudellisen
informaation valvontaa varten (Burns & Scapens, 2000). Aihetta on tutkittu jo yli 30 vuo-
den ajan, joten johdon laskentatoimen ammattilaisen eli controllerin roolia kasittelevista
tutkimuksista ei ole puutetta. Esimerkiksi Sathe (1983) huomasi tutkimuksissaan jo var-
hain, etta controllerit, jotka tuottavat liiketoiminnan kannalta elintdrkeaa tietoa, voivat

olla organisaation hierarkiassa jopa johtoa korkeammalla.

Mutta kuten monet aikalaisensa, Sathe keskittyi roolin muutosta kuvatessaan rutiiniteh-
taviin, kuten budjetointiin ja suunnitteluun, joiden tutkimus oli aiemmin huomattavasti
nykypdivaa olennaisempaa. Yhtena kaanteentekevana julkaisuna voidaan pitaa Johnso-
nin ja Kaplanin kuuluisaa kirjaa Relevance Lost vuodelta 1987 (Byrne & Pierce, 2007).
Johnson ja Kaplan toteavat kirjassaan, etta johdon laskentatoimi on kriisissa ja avuksi

tarvitaan uudenlaisia toimintatapoja seka tyokaluja.



26

Kirjan julkaisun jdlkeen moni asia onkin muuttunut. 2000- luvun alussa tutkimuksissa
huomioitiin muun muassa ERP:n vaikutus roolin muutokseen, mutta silloin arveltiin viel3,
ettd ohjelmistokehitys ja automatisaatio muuttavat controllerin roolia vain vahan (esim.
Scapens & Jazayeri, 2003). Yleisella tasolla 2000 — luvun alkua maarittaa se, ettd tekno-
loginen kehitys on ollut nopeaa, ja uudet innovaatiot kuten EVA (economic value added),
Balanced Scorecard seka rullaava ennustaminen ovat muuttaneet controllerin roolia (Jar-
venpad 2001; Burns & Vaivio 2001). Uusien tyokalujen ja toimintatapojen myota uusi
versio controllerista ja sen tydkuvasta alkoi muodostua. Vanha vahtikoira, tai niin kut-

suttu pavunlaskija, muuttui liikekumppaniksi.

Yleisesti kirjallisuudessa on myds tunnistettu muutos kohti liiketoimintaorientoitunei-
suutta. Yrityksissa controllerit alettiin ndhda voimavarana, jotka tuottivat relevanttia ja
oikea-aikaista informaatiota, valittamatta liikkaa organisaation sisdisesta hierarkiasta
(Granlund & Mouritsen, 2003). He huomasivat tutkimuksissaan controllerin muuttuvan
tyonkuvan, ja olivat sitd mieltd, etta teknologinen kehitys tulee rajusti muuttamaan tyon-
kuvaa. Tarkemmat vaikutukset ja syy-seuraussuhteet olivat tdssa kohtaa kuitenkin vasta

spekulatiivisella asteella, ja moniin tutkimuskysymyksiin etsittiin vield vastauksia.

Ohjelmistojen ja sovellusten kehitys ei kuitenkaan 2000 — luvun alussa ollut ldheskaan
yhta radikaalia, kuin viimeisen kymmenen vuoden aikana (Bradens & Smith, 2016). Au-
tomatisaatio on uusi muutosvoima, joka todella vie controllerin roolin ja tyotehtavat uu-
delle aikakaudelle. Automatisaatio ja uudet adlykkaat sovellukset, kuten BI, tarjoavat
controllerille jalleen uuden mahdollisuuden olla korvaamaton voimavara yrityksen paa-
toksenteossa, kun suurien datamaarien lapikdynti helpottuu. Tarjolla on enemman infor-
maatiota kuin ikind aikaisemmin, ja tama antaa kehittyneen ja uudistuneen controllerin
roolin omaksuneelle tyontekijalle laajasti uusia ulottuvuuksia tydhon (Richins ja muut,
2017). He kuitenkin korostavat sitd, ettd kasvaneet datamaarat ja sen helpottunut kasit-
tely teknologisen kehityksen myota ei suinkaan tarkoita, ettd johdon laskentatoimea am-

mattina ei pian olisi olemassa ollenkaan. Kehitys luo vain uusia mahdollisuuksia. IT-
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nakokulmalla on ollut voimakas vaikutus roolin muutokseen, ja sen vaikutuksia tullaan

nakemaan vield pitkan ajan kuluttua.

3.2 Controllerin perinteinen rooli

Laskentahenkil6ita on perinteisesti pidetty tiedon tarjoajina ja liilketoiminnan valvojina,
joiden rooli on suhteellisen objektiivinen ja riippumaton (Scapens ja muut, 2003). Tama
voidaan todeta etenkin verrattaessa nykyaikaisiin toimijoihin, jotka tukevat johtajia pai-
vittdisessa liiketoiminnassa. 1990-luvun lopulla alkoi muutoskausi, kun tarkastellaan suo-
malaista johdon laskentatoimen liiketoimintaymparistda ja kulttuuria (Granlund & Lukka,
1997). Artikkelissa todetaan, etta yleisesti on hyvaksytty, ettd laskentatoimea on pidetty
toimintona, joka tuottaa mitattavissa olevaa taloudellista informaatiota seka raportteja.
Vaikka tama nakemys on yli 40 vuotta vanha, on Riistaman ja Jyrkkién (1971) maaritelma
yha pateva, koska controllerit hyddyntavat edelleen tydssaan kirjanpidon dataa ja rapor-
toivat yrityksen toiminnasta sen perusteella. Lisdaksi heidan vastuualueisiinsa voidaan
katsoa kuuluvaksi raporttien ja laskelmien laatiminen hinta- ja volyymimaarista. Nama
auttavat johtoa ja rahoittajia tekemadan parempia ratkaisuja liikketoiminnan paivittdisen

sujuvuuden varmistamiseksi.

Kaiken kaikkiaan kirjallisuudesta voi paikoin valittyd, etta controllerit nahtiin pitkdan ne-
gatiivisessa valossa (Jarvenpad, 2001). Pavunlaskija-nimitystd on perinteisesti kdytetty
controllereista, ennen kuin tydnkuva ja rooli alkoivat kehittyd. Pavunlaskijoiden vastuulla
olleet tehtavat perustuivat numeroiden tdsmalliseen esittamiseen. Keskeisiin toimintoi-
hin kuului muodollisten taloudellisten raporttien laatiminen ja taloudellisten tietojen
analysointi, joten ndilla perinteisilla pavunlaskijoilla niin nakemys kuin ymmarryskin lii-
ketoiminnasta saattoi olla vahaista (Jarvenpaa, 2001; Vaivio & Kokko, 2006). Pavunlas-
kenta nimityksena kuvastaakin sitd, millaiseksi controllerin ty6t nahtiin: itsedan toistavaa,

jopa tylsaa, mutta kuitenkin koko ajan tarkkuutta vaativaa tyota.
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3.3 Controllerin roolin kehittyminen

Alla oleva kehitysta havainnollistava kuva on peraisin Granlundin ja Lukan (1997) tutki-
muksesta, joka kasittelee tiivistetysti laskentahenkilon roolin kehityskaarta. Vaikka tutki-
mus on melkein 20 vuotta vanha, nditd muutoksia tapahtuu edelleen, ja tutkimus on
siten ajankohtainen. Ensimmaiset laskentahenkilot nahtiin historioitsijoina, joiden fokus
oli menneisyydessa ja katse niin sanotusti “taustapeilissa”. Sen jalkeen laskentahenki-
|6ille annettiin vahtikoiran rooli, minkd seurauksena osa organisaation tydntekijoista oli
sitd mieltd, etta rooli oli hieman liian hallitsevaa ja jopa arsyttava. Nama lahestymistavat
eivat olleet tarpeeksi hyddyllisid, joten neuvonantajan, konsultin, johtoryhman jasenen

ja muutosagentin roolit ovat nykyaan merkityksellisempia ja lahempana todellisuutta.

Kuvio 5. Controllerin tyonkuvan laajentuminen (Granlund & Lukka, 1997)

Byrne ja Pierce (2007) esittdvat, etta yleensa johdon laskentatoimea on pidetty varsin
keskeisena tekijana organisaation johdon valvonnan implementoinnissa ja kaytannon to-
teutuksessa. Tyypillisesti ainakin suomalaisessa kontekstissa johdon laskentatoimen kay-
tantdjen sanotaan sisdltavan myos padoman budjetoinnin, budjetin kontrolloinnin, tu-

losyksikkolaskennan ja kustannuslaskennan (Granlund & Lukka, 1997). Naita kaytantoja
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ei kuitenkaan kasitella tassa sen syvallisemmin. Lisaksi tarkastelussa on henkilokohtaiset

tekijat.

Ajankohtaiset kehitystrendit:
Liiketoimintaymparistd

Organisaatiorakenne
Organisaatiokulttuuri

!

Controller-toiminnon rooli

l

Controllereilta vaadittavat valmiudet

!

Controllerin persoonallisuustyypit

Kuvio 6. Controllerin roolin muodostuminen, sipulimalli (pohjautuen Jarvenpas, 2001)

Yksi taman tutkielman olennainen osa l0ytyy samasta Jarvenpaan (2001) tutkimuksesta.
Tutkimus osoittaa eri kehityssuuntien mahdollisia haasteita, sekd miten ne ovat seu-
rausta laskentahenkilon roolista ja patevyydesta. Henkilokohtainen johtajatyyppi muut-
tujana jatetaan taman tutkimuksen ulkopuolelle, joten Jarvenpaan (2001) sipulimallia on

muokattu sopimaan paremmin tdahan kontekstiin.

Vaikka ylla oleva kuva onkin syy-seuraussuhdetta ilmentava, on tama tutkimus enemman
kuvaileva. Silti on olennaista kuitenkin sivuta kausaliteettia, jotta pystytaan tarkemmin
analysoimaan tutkimuskysymystd, kuinka Bl on muuttanut controllerin toimenkuvaa.
Williams (2004) esittelee termin Modern Management Accounting Information Fra-
mework (MAIF). Silld viitataan perinteistd kustannuslaskentajarjestelmaa laajempaan vii-
tekehykseen, joka sisdltaa dataa liittyen laatuun, palveluihin, omaisuuden kiertoaikoihin

ja tuotantoon, pelkkien kustannusten sijaan. MAIF:n tarkoituksena on luoda yhtendinen
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jaymmarrettdva tietokanta esimerkiksi Business Intelligencen ja tietovarastoinnin avulla.
Tama kyseinen ymparisto kerda laskentatoimen dataa erilaisista transaktiotietoldhteista,

kuten aiemmassa luvussa kaytiin lapi.

Nykydan laskentatoimen ammattilaiset voidaan nahda liiketoimintaan suuntautuneina
valvojina, joilla on esimerkiksi oltava hyvat tiedot taloudellisesta analyysista ja yrityk-
sesta itsestdan, toimialatuntemusta unohtamatta (Granlund & Lukka, 1997). Liséksi tédna
paivana korostetaan viestintataitoja ja kykya johtaa muutosprojekteja. Kirjoittajat myos
mainitsevat tarkedna tekijana controllereiden tulevaisuuteen suuntautumisen. He vait-
tavat kuitenkin, etta pavunlaskija- ja controller-ominaisuudet eivat usein ole saman hen-
kilon vahvuuksia, eivatka ne ominaisuudet esiinny samoissa henkildissa ainakaan saman-

aikaisesti.

Scapens ja muut (2003) havaitsivat, etta selkedammille johdon valvontateorioille on tar-
vetta, koska muutokset johdon laskentatoimessa ovat johtaneet monen eri alan ammat-
tilaisen muodostamiin tydskentelytiimeihin, seka muutoksiin liiketoimintaprosesseissa.
Lisaksi johdon laskentahenkil6t osallistuvat strategiseen ja operatiiviseen paatoksente-

koon.

3.4 Nykyajan controller

On olemassa useita tutkimuksia, joiden taustalla on controllerin muuttuva rooli organi-
saatioissa ja miten se on kehittynyt ajan myo6ta (ks. esim. Granlund & Lukka, 1998; ja
Jarvepaa, 2001). Siksi on tarkedaa ymmartaa, mikad on controllerin rooli dynaamisessa ny-
kyaikaisessa yritysymparistossa ja millaista osaamista he nykyaan tarvitsevat. Useat tut-
kijat vaittavat jatkuvasti, etta controllerin rooli vahtikoirasta kohti kaupallisempaa toimi-
jaa on edelleen olennainen tutkimusaihe, koska controllerin vastuut ja vaatimukset

muuttuvat jatkuvasti etenkin ulkopuolelta tulevan muutospaineen takia.
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Jarvenpaa (2001) luettelee yhdeksdn controllerin tarkeinta tehtdvaa tutkimuksessaan.
Taman tutkimuksen kannalta merkittavimpia tehtavia ovat kirjanpitojarjestelman kehit-
taminen ja raportointi, paatdksentekoon tarvittavan tiedon tuottaminen ja analysointi,
liiketoimintayksikdiden johtajien sparraaminen ja valttamatén johtoryhman jasen. Li-
saksi nayttaa silta, etta controllerit voivat saavuttaa korkeamman aseman organisaatios-
saan, jos he siirtyvat perinteisista pavunlaskijoista controllereiksi (Granlund & Lukka,
1997). Tahan paastaan osallistumalla aktiivisesti eri liiketoimintayksikdiden keskustelui-
hin ja jalkautumalla organisaation jasenten keskuuteen, jolloin controllerit nahddan stra-

tegisena resurssina.

Lisaksi jotkut tietotekniikkaan liittyvista tehtdvista ovat siirtyneet controllereille (esim.;
Granlund & Malmi, 2002; Caglio, 2003). Taman vuoksi heiddn on oltava aktiivisempia IT-
jarjestelmien yllapidossa ja hallitsemisessa, vaikka ne edelleen usein kuuluvat IT-henki-
|6iden vastuulle monissa yrityksissa. Taman kaltaisilla controllereilla on oltava monipuo-
linen tekninen tietamys. Sen lisdksi heiddan on syvennyttava strategiseen paatdksente-

koon, lilketoiminnan johtamiseen ja tietoteknisten kehitysprojektien hallintaan.

Lisaksi controllerit ovat saaneet tai ottaneet sellaisia rooleja, jotka liittyvat jarjestelmien
suunnitteluun ja toteuttamiseen (Goretzki ja muut, 2013). Sellaisessa roolissa tydonku-
vaan voi esimerkiksi kuulua sopimusneuvottelut jarjestelmatoimittajien kanssa, henki-
|6stdn kouluttaminen uusien jarjestelmien kdyttamiseen ja eri jarjestelmien integrointi
toimintaymparistdon. Institutionaalisella tasolla controllereiden on vakiinnutettava uusi
roolinsa liikekumppanina, luotava uudelleen laskentatoimen ammattilaisen identiteetti
ja linkitettava institutionaalinen ymparisté organisaation sisdiseen, etta roolimuutokset

voidaan oikeuttaa laajemmalle yhteiskunnalliselle tasolle.

Rom ja Rohde (2007) toteavat, etta controllerit voivat itse vaikuttaa rooliinsa toimimalla
ennakoivasti, esimerkiksi hakeutumalla vastuulliseen rooliin suurien IT-investointiprojek-
tien implementoinnissa, kuten ERP:n kdyttéonottoon. Talldin he saavat myds mahdolli-

suuden rakentaa jarjestelmat alusta asti siten, ettd ne toimivat sujuvasti yhdessa
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taloushallinnon muiden jarjestelmien kanssa. Tama riippuu kuitenkin tdysin siitd, ko-
keeko controller tallaisten hankkeiden johtamisen mielekkdana ja annetaanko hanelle

mahdollisuus johtaa naita hankkeita.

Zafary (2020) kasittelee artikkelissaan “Implementation of business intelligence conside-
ring the role of information systems integration and enterprise resource planning” ERP-
jarjestelmien tarjoamia mahdollisuuksia seka sitd, kuinka niiden avulla controllerit voivat
analysoida yrityksen eri yksikdista tulevaa dataa, ottaa projektipaallikon roolin ohjelmis-
tojen toteuttamisessa ja hoitaa ERP-jarjestelmien ylldapidon. On loogista, etta onnistu-
neet ERP-toteutukset muuttavat enemman juuri controllereiden roolia, koska sen myota
heista tulee neuvonantajia, jotka toimivat ennakoivasti ja tukien johtoa tydssaan (Sangs-

ter ja muut, 2009).

Controllerit ovat kehityksen my6ta myos ottaneet vastuulleen yllapitotoimia, jotka liitty-
vat integroituihin, dlykkaisiin tietojarjestelmiin (11S) (Goretzki ja muut, 2013). He selitta-
vat, etta kun controllerit tiedostavat vuorovaikutus- ja viestintatoimintojen roolin, orga-
nisaation eri liiketoimintayksikdiden ja -tasojen valille muodostuu vahvempi ymmarrys.
Nama empiiriset havainnot osoittavat, etta controllerit ovat kiintedsti mukana paivittai-
sessa toiminnassa ja heidan roolistaan on tullut paljon yhteensopivampaa erilaisten or-

ganisaatiokulttuurien kanssa.

Pikkuhiljaa controllerit itse ovat alkaneet nahda itsensa erilaisessa roolissa, eli osana or-
ganisaation yleista johtoa. Esimerkiksi Byrne ja muut (2007) havaitsivat tutkimuksissaan,
ettd controllerit ovat osallistuneet entistd enemman erilaisiin hankkeisiin, kuten tieto-
tekniikan kayttéonottoon, Balanced Scorecard -jarjestelman kehittamiseen, aloitteiden
ja muutospadatosten laatimiseen. On myos vaitetty, etta muutos controllereiden roolissa
vaikuttaa positiivisesti johdon laskentatoimeen, sen kdytantdjen tehokkuuteen, mika an-
taa enemman aikaa kehitystyélle ja joidenkin johdon laskentatoimen kadytantéjen muu-

tosten toteuttamiselle (Gullkvist, 2013).
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3.4.1 Controllerin laajempi tyénkuva

Jotkut kirjoittajat vaittavat, ettad controllereiden tulisi olla enemman liiketoimintalahtoi-
sid ja osallistua aktiivisemmin organisaation eri tasojen asioihin (esim. Jarvenpad, 2001).
Kuten Jarvenpaan (2001) artikkelissa viitataan, controllereista on tullut sosiaalisesti ak-
tiivisempia ja osallistuvampia, kun he ovat yhteydessa organisaation kaikkiin toimintoi-
hin. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd controllereilta odotetaan aiempaa laajempaa ja
kattavampaa osaamista. Yrityksilld saattaa kuitenkin olla vaikea |0ytdaa nadita henkil6ita,
joilla on seka riittavat kirjanpitotaidot, etta liiketoimintaymmarrysta ja viestintdosaa-

mista.

Granlund ja Lukka (1997) jatkavat, etta nykyaikaisilla johdon laskentatoimen ammattilai-
silla on oltava laajempi tyokalupakki, kuten ymmarrys yrityksen liiketoiminnasta, huip-
putason viestintdominaisuudet, rohkeus johtaa muutosprojekteja, ja lisaksi tietoa finans-
sianalyysin periaatteista (esim. Scapens & Jazayeri, 2003). Siten voidaan nahda, etta ny-
kyaan controllereilla on paljon laajempi vastuu kuin aiemmin. Kirjoittajat vaittavat myos,
ettd Suomessa perinteiselld “pavunlaskennalla” on silti edelleen paikkansa ja vakaa ja-

lansijansa joissakin organisaatioissa.

Lisaksi on selvaa, etta controllerit ovat alkaneet keskittyd enemman ulkoiseen ymparis-
toon ja prosesseihin sisdisten sijasta (Granlund & Lukka, 1997). Siksi myyntihenkildston
ja controllereiden valilla on nykyaan paljon yhteistyotd, mika indikoi asiakaslahtoisyyden
tarkeyden tunnistamista ja sen laajentamista muihin toimintoihin. Aiemmin tassa tydssa
esitelty kuva 3 kuvaa controllereiden laajennettuja rooleja. Uusista rooleista etenkin
neuvonantaja ja konsultti ovat heidan mukaansa ihanteellisia suomalaisten yritysten ta-
loushallintoa ja laskentatoimea ajatellen. Edelld mainitut roolit lisattyna sisdisen koulut-
tajan roolilla lisddvat controllereiden vastuualuetta, patevyysvaatimuksia ja muutos-
myonteistd asennetta (Granlund & Malmi, 2002). Sisdisen kouluttajan roolia on havaittu
etenkin vanhempien laskentahenkildiden keskuudessa. Heilld on laaja vastuu laskenta-

toimen koulutuksesta yrityksen sisdlla. Olszak ja Ziemba (2003) lisdavat, ettd
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controllereiden voidaan olettaa ottavan aktiivista roolia muun henkil6ston kouluttami-
sessa, jotta heiddn osa-alueensa tuottamat tiedot voidaan asianmukaisesti tallentaa,

hyddyntaa ja analysoida.

Kuten akateemisessa tutkimuksessa on kaynyt ilmi, monet kirjoittajat tai yritykset eivat
ole valmiita luopumaan controllerin perinteisesta rekisterinpitdjan tehtavasta, milla kay-
tannossa tarkoitetaan siis talouden vartiointia (Granlund & Malmi 2002). Avainhenkilot
haluavat kuitenkin myds controllereiden tukevan johdon paatoksentekoa. Kirjoittajat se-
littavat, etta osittain ERP-jarjestelmien toteutuksien ansiosta controllereilla on nykyaan
analyyttisempi rooli ja enemman aikaa arvoa tuottavien tehtavien suorittamiseen (ei ru-
tiinityot), jotka voivat liittya paatoksentekoon ja johtamisen hallintaan. Lisdksi kaivataan
parempaa ymmarrysta liiketoiminnasta, ryhmatyotaidoista ja etenkin yhteistydtaidosta

yli liiketoimintayksikdn rajojen.

Scapens ja Jazayeri (2003) vaittavat, etta rutiinitehtavat vahenevat tai jopa poistuvat, jo-
ten controllereilla on tosiasiallisesti laajempi rooli ja heidat voidaan nahda esimerkiksi
liiketoimintaa kehittavina sisdisind konsultteina. Ndin ollen controllerit ottavat hybridi-
tehtavia, joihin sisdltyy muun muassa konsultointi ja IIS: n ylldpito. Ne ovat lisdyksia ta-
vanomaiseen johdon laskentatoimeen ja nailla on vaikutusta siihen, miten controllerit
madrittelevdat oman roolinsa. Byrne ja Pierce (2007), seka Caglio (2003) todentavat ta-

man laajentuneen yhdistelmaroolin controllereille.

Elbashirin ja muiden (2011) tekemien tutkimusten pohjalta, empiiristen havaintojen
kautta havaittiin, ettd talousjohtajan reaktiivisuus helpotti muutosta ja antoi controlle-
reille mahdollisuuden ottaa analyyttisempi ja konsultoivampi rooli moniin erilaisiin orga-
nisaation tehtaviin. Tama onnistui mainitulla reaktiivisuudella sekd nopealla asiaankuu-
luvan tiedon ja osaamisen hankkimisella, joten talousjohtajalla oli avainrooli toteutus-
vaiheessa. Lisdksi johdon tuki controllereiden tyoskentelylle yli yksikkoérajojen voi tuottaa
mydnteisid tuloksia, koska he voivat hyddyntaa laaja-alaista tietamystaan yrityksen eri

yksikdiden toiminnasta ja niiden vaikutuksista toisiinsa (Caglio, 2003).
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Kun controller toimii laaja-alaisen tiedon hankkijana ja osallistuu organisaation strate-
giakehitysprosessiin ja sen huomataan tuottavan lisdarvoa, voi se johtaa myds organi-
saation muiden johtajien ja asiantuntijoiden roolin laajenemiseen (esim. Dechow &
Mouritsen, 2005; Elbashir ja muut, 2011). Scapens ja Jazayeri (2003) esittivat nelja muu-
tosta organisaatioissa yleisesti; 1) rutiinitehtdvat vahenevat, joten kirjanpitoa ja lasken-
tatoimea voidaan tiivistda 2) yksikon johtajien kirjanpitotietovaatimukset 3) tulevaisuu-
den painottaminen uudella tekniikalla, joka parantaa ennusteiden tarkkuutta 4) ja laa-
jempi tieto itse liiketoiminnasta, koska controllereista on todenndkéisesti tullut pysyvia

toimijoita eri johtoryhmissa.

Controllereilla on oltava luovempi rooli johtoryhmissa integroimalla ymmarrykset toi-
minnan tuloksesta, taloudellisista tuloksista ja strategisesta kehityksestd, jolloin heille
annetaan sisdisen konsultin tai analyytikon asema, koska he tukevat johtajan operatiivi-
sia paatoksia ja auttavat luomaan toiminnallisia strategioita (Scapens & Jazayeri, 2003).
Caglio (2003) syventda sisdisen konsultin maaritelmaa selittden, ettd koska nykyaan cont-
rollerit kayttavat vdhemman aikaa perinteisiin kirjanpitotehtaviin, heidan on ymmarret-
tava prosessitekniikka ja tuotteet, lilketoiminnan toiminta, tietojarjestelmat ja jopa stra-
tegia ja markkinointi, jotta heillda on mahdollisuus neuvoa ja tukea eri organisaatioiden
jasenia, kuten yksikdiden johtajia. Lisaksi tiedonkeruuseen kuluu vihemman aikaa ja teh-
tavien vastuuhenkil6t voivat kdyttaa asiantuntemustaan tietojen tulkinnassa, konsultoin-
nissa, paatoksenteossa strategisella tasolla, IT-aloitteissa ja niiden hallinto- ja suunnitte-

luprosessissa seka liikkeenjohdossa.

On huomattu, etta controllerit saavat tosiasiassa palvella organisaation sisdisia asiakkaita,
mika johtuu kdytdnteiden standardoinnista johdonmukaisemmin ja laadukkaammin
(Byrne & Pierce, 2007). Lisdksi he voivat halutessaan parantaa vastuuvelvollisuuttaan ja
vahvistaa palveluntarjoajan roolia. Laajennettuun rooliin voi sisdltyd myos tilapdisten
analyysien tekemistd, kuten "mita tapahtuu” -skenaariot ja kustannus-hyotyanalyysit

padtoksenteon tueksi. Lisaksi tekijat kuvaavat roolia ylimman johdon oppaana auttaen
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heita tulkitsemaan talousanalyyseja paremmin, joten yhdistetty ohjaus- ja kumppanuus-
rooli on ilmeinen. Tutkimuksissa tehddan tulosten yhteenveto ehdottamalla, ettd cont-
rollerit edustavat kattavampaa kuvaa laskentatoimen roolien edeltdjista, ominaispiir-

teistd ja seurauksista kuin aikaisempien tutkimuksien perusteella.

3.4.2 Tulevaisuuteen suuntautuminen ja sosiaalisuus

Johdon laskentatoimi on siirtynyt taustapeilindkymasta oikea-aikaisempaan tietoon,
mika tapahtuu nopeampien tietovirtojen avulla (Granlund & Malmi, 2002). Naita tietoja
kdytetdadan myds tulevaisuuden analysoinnissa, skenaario- ja kustannussimulaatioissa. Or-
ganisaatioilla on selked suunta tulevaisuuteen, jos ne haluavat tuottaa ja arvioida tietoa

tulevista skenaarioista (Granlund & Lukka, 1997).

Julkaisussaan “ERP systems and management accounting change: Opportunities or im-
pacts? A research note” Scapens ja muut (2003) selittdvat ennusteiden painopisteen si-
ten, ettd edellisessa kappaleessa kuvattu tulevaisuusorientoituneempi painotus edustaa
muutosta budjetin kdyttotavassa eikd muutosta controllerin ominaisuuksissa. Taman
muutoksen takia controllereiden ei tarvitse enda keskittya niinkdan tavallisiin raporttei-
hin, vaan he voivat tarjota enemman lisdarvoa tuottavia tietoja tulevaisuuteen suuntau-
tuvilla raporteilla ja parantaa erilaisten liiketoimintamahdollisuuksien analyyttisia nako-
kulmia, joita voidaan kutsua myds controllereiden hybridisoitumiseksi (Caglio, 2003;

Sangster ja muut, 2009).

Tulevaisuuteen suuntautumisen lisaksi, kun ajatellaan roolinmuutosta controllerin roo-
lissa, yritykset eivat voi sivuuttaa uudenlaista osaamista, joka on heille tarpeen (esim.
Jarvenpaa, 2001). Nykyaikaisella controllereilla on oltava hyvat kommunikointikyvyt, ja
sen lisaksi, heidan on oltava vakuuttavia esiintyjia voidakseen toimia liiketoimintajohdon
konsultin roolissa, korostavat jotkut kirjoittajat osallistumislahtdista lahestymistapaa uu-
teen rooliin (esim. Vaivio ja Kokko 2006). He esittavat yhteenvedon siitd, kuinka nykyai-

kaisen controllerin kasitettda tulisi ymmartaa sosiaalisesti sitoutuneeksi, vahemman
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muodolliseksi ohjaajaksi, joka pyrkii saamaan laajan kdsityksen organisaation haasteista
kommunikoidessaan saanndllisesti, kasvotusten ja useiden eri organisaation avainhenki-
|6iden kanssa. Siksi, kuten aiemmin mainittua, menneisyyteen suuntautunut suoritusky-
vyn arviointi ei riitd saavuttamaan parhaita tuloksia naille yritysjohdon tukipilareille

(Granlund & Lukka, 1997; Friedman & Lyne, 2001; Vaivio & Kokko, 2006).

Jos suomalaista yritysymparistéa analysoidaan, on melko yleistd, ettd suomalaiset eivat
yleensa ole sosiaalisin kansakunta ja niin kutsuttu small talk on joskus hankalaa ja jopa
kiusallista (Granlund & Lukka, 1997). Jos lisataan yhtaloon controllerin perinteinen imago
hiljaisena numeronpydrittelijand, voidaan helposti huomata, ettd muutos pavunlaski-

jasta kohti sosiaalisesti lahjakasta johdon liikekumppania on suhteellisen merkittava.

Granlundin ja Lukan tydssa vuodelta 1997 nostetaan esiin varsin mielenkiintoinen kohta,
kun he kirjoittavat kirjanpitdjien kielestd, joka voi ulkopuoliselle ndyttaytya ja kuulostaa
todella monimutkaiselta. Siksi controllereiden ja esimerkiksi reskontranhoitajien on
muutettava kirjanpidon jargonia yleiskielisemmaksi, niin etta organisaation muut toimin-
not ja jasenet ymmartaisivat, mista puhutaan. Tama muutos johtaa lisddntyvaan control-
lereiden ja muun henkiléstdn vdliseen vuorovaikutukseen, joten heidan tehtavankuvauk-
sensa on jdlleen liiketoiminnallisempi. Kaiken kaikkiaan tama tarkoittaa myos sita, etta
controllerit ovat arvostetumpia organisaation jasenia muiden toimintojen edustajien sil-

missd, kun heitd ymmarretaan.

3.4.3 Liiketoimintaldhtdisyys ja johdon strateginen kumppani

Vaivio ja Kokko (2006) esittavat, ettd akateeminen johdon laskentatoimea kasitteleva kir-
jallisuus, joka on myds alun perin lanseerannut pavunlaskijan konseptin, selittdaa control-
lereiden, talousjohtajien ja kirjanpitadjien roolien kasvavan kohti strategisempaa suuntaa,
mika johtaa heiddn kannaltaan kattavampaan ja innovatiivisempaan liikekumppanuu-
teen. Sangster ja muut (2009) jatkavat, ettd controllerit toivovat olevansa liikkekumppa-

neita ja luottamuksellisia yhteistydtahoja, etta he voivat tukea organisaatioiden johtajia.
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My®ds johtajat itse haluavat, ettd controllerit ottavat aktiivisemman palvelutehtavan or-
ganisaation sisalla ja siirtyvat pois perinteisestd, kapeasta laskentatoimen ammattilaisen
roolista (Byrne ja muut, 2007). On selvaa, etta yritykset, joilla on pidempi historia tieto-
jarjestelmien kdyttamisestd, ovat pystyneet hyddyntamaan enemman ndiden ratkaisu-
jen tarjoamia mahdollisuuksia ja ovat sen ansiosta pidemmalla controllerin aktiivisem-

man ja liiketoimintaldahtdisemman roolin kehityksessa (Granlund & Malmi, 2002).

Roolinmuutos on johtanut siihen, etta controller on osallistunut vahvemmin suunnittelu-
ja suorituskykyjohtamisjarjestelmien suunnitteluun, mutta myds organisaation strate-
gian ja sen tavoitteiden piirtdmiseen ja toteuttamiseen (Elbashir ja muut, 2011). Jarven-
paadn (2001) kaltaiset akateemikot totesivat my0s, ettd controllerin rooli on muuttu-
massa yritystoimintaan aktiivisemmin osallistuvaksi yksiloksi, jonka osaamisessa koros-
tuvat innovatiivisuus, sosiaaliset taidot seka vuorovaikutustaidot. Controllerit tunniste-
taan liiketoimintaldhtoisiksi ammattilaisiksi, jotka ovat mukana yrityksen liiketoimintata-
voitteiden saavuttamisessa, ja siksi heilld on oltava vahvat sosiaalisen verkottumisen tai-
dot (Vaivio & Kokko, 2006). Liséksi controllerit pakotetaan kasittelemé&an ja analysoimaan

jatkuvasti kasvavaa tietomaaraa yha nopeammin.

Tutkimuksissa esitetdadn, etta controllerin rooli on laajentunut asteittain muutosagentin
suuntaan, mika tarkoittaa, etta he ottavat aktiivisemman roolin progressiivisena liike-
kumppanina ylemmalle ja alemmalle johdolle (esim. Granlund & Lukka, 1997). Lisaksi
flash-raportit, jotka eivat ole yhta yksityiskohtaisia ja tarkkoja kuin esimerkiksi kuukau-
sittaiset taloudelliset raportit, nahdaan lahestulkoon kaikkein hyddyllisimpina raport-
teina johdon kaytt66n. Nama ovat yleensa nk. ad hoc -raportteja ja ainakin suomalaiset

johtajat korostavat tarvittaessa nopeaa tiedon hankkimista.

Joissakin tapauksissa myds suorituskykymittareiden painotus on muuttunut muuksi kuin
taloudelliseksi informaatioksi. Tallaisia mittareita voivat esimerkiksi olla asiakastyytyvai-

syyttd, toiminnan ja prosessien laatua kuvaavat mittarit. Grandlund ja Lukka (1997), etta
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controllerin roolit edelleen jatkuvasti kehittyvat vahtikoirista ja konsulteista kohti johdon

neuvonantajia.

Aiheeseen liittyvissa tutkimuksissaan Granlund ja Lukka (1998) ndkevat controllerit tar-
keina osallistujina muodollisessa paatoksenteossa, mutta vaittavat myos, etta hallinto-
ja kirjanpitojarjestelmat ovat melko syvallisesti toisiinsa liittyvid, mika luo yhden integ-
roidun kokonaisuuden. He vaittavat myds, etta controllereiden tulisi olla pysyvia johto-

ryhman jasenia (myos Goretzki ja muut, 2013).

Controllereiden osallistumisesta strategiseen paatdksentekoon on myos kiistanalaisia
tutkimuksia, ja vaitetdaan, etta joissain tapauksissa heita ei tule pitaa tasa-arvoisina paa-
toksentekijoina verrattuna operatiivisiin johtajiin (Byrne & Pierce, 2007). Sen sijaan heita
olisi pidettavda enemman ehdotusten ja suositusten tekijéind kuin paatoksentekijéina,
joten voidaan nahda, ettd jonkin verran epdselvyytta ilmenee controllerin roolista liike-

kumppanina.

Hajauttaminen on kuitenkin tuonut johdon laskentatoimen kohti yrityksen ydinta ja sen
toimintaa (Granlund & Lukka, 1997). Ndin tapahtuu myds suomalaisessa liiketoimin-
taymparistossa, koska johdon laskentatoimen eli sita kautta controllerin tehtavat kohdis-
tettiin vanhanaikaisesti organisaatioiden sisdisiin prosesseihin. Nykyaan he tekevat pal-
jon enemman yhteistydta markkinointi-, myynti- ja tuotantohenkiléston kanssa, joten
painotetaan ulkoista ymparistda. Voidaan vaittaa, etta painopiste on siirtynyt prosessi-
keskeisyydesta asiakasldahtoisyyteen, joten johdon laskentatoimen tehtdvat liittyvat

enemman todellisiin liiketoimintakysymyksiin.

3.5 Muutoksen syita

Jo ennen vuosituhannen vaihdetta Granlund ja Lukka (1997) tutkivat syitd controllerin
roolin muutokseen Suomessa. Tutkimuksen mukaan nayttikin siltd, etta muutokseen il-

meisin ja vahvimmin vaikuttanut syy oli voimakas kansainvalistyminen eli globalisaatio.



40

Controllereilla on mahdollisuus tulla proaktiivisiksi tekijoiksi, jotka voivat hyodyntaa voi-

makkaasti kehittyvaa tekniikkaa (Caglio, 2003).

Vaivion ja Kokon (2006) mukaan modernin nykymaailman controllereiden on otettava
huomioon markkinoiden nopeat muutokset ja liiketoiminnan kiireellisyys kilpailuedun
saavuttamiseksi, joten controllerit tarvitsevat koko ajan uusia taitoja ja ominaisuuksia
pystydkseen vastaamaan paremmin tulevaisuuden strategisiin haasteisiin. Tutkimuk-
sessa spekuloidaan, etta syy perinteisen epasosiaalisen ja formalistisen ”pavunlaskemi-
sen” katoamiseen laskentatoimen kentdssa johtuu osittain kasvavasta kilpailusta, luo-
tettavan tiedon hankinnan tarpeesta ja edistyneista kirjanpitojarjestelmakokonaisuuk-

sista ainakin Suomessa toimivia yrityksia tarkastellessa.

Globaalissa ympadristossa toimivien yritysten controllereiden on keskityttava tydssaan
kdayttamien raportointitydkalujen ja -jarjestelmien kehittamiseen ja siihen, miten niista
saadaan kilpailuetua (Granlund & Lukka, 1997). Kilpailuedun méaarittelemiseksi tarkem-
min Olszak ja Ziemba (2003) selittdvat, ettad se riippuu seuraavista tekijoista: relevanttia
tietoa pitda saada ulos jarjestelmasta yha nopeammin, ja siitd pitaa pystya vield erotte-
lemaan tarkein ydinsisalto, lisaksi sita pitdd osata hyddyntaa oikein. Siksi yritysten ja joh-
totason toimijoiden on lI6ydettdava potentiaalisia tyokaluja keratd, kasata ja levittaa ar-

vokasta tietoa.

Kaiken tdman pohjalta voidaan vaittaa, etta johdon laskentatoimen kentan puutteet ja
heikkoudet ovat johtaneet itsestdadn selvasti siihen, etta toimintojen kenttaa laajenne-
taan ja controllerin rooli tehddaan muulle organisaatiolle ymmarrettavammaksi ison ku-
van kannalta, toteaa Quattrone (2016). Han jatkaa myo0s, ettd usein laskentatoimesta
puhuttaessa unohdetaan se, etta pohjimmiltaan tarkeda on myoés keskindisen vuoropu-

helun luominen ja yllapitaminen.

Muutokset johdon laskentatoimen ja controllerin roolissa vaikuttavat edelleen control-
lereilta ja vastaavissa tehtdvissa toimivilta henkil6ilta vaadittaviin taitoihin (esim. Gran-

lund & Lukka). Vaivio ja Kokko (2006) sanovat, etta nykyaikaisilla controllereilla on oltava
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enemman vuorovaikutustaitoja, kykya argumentoida nakemyksiaan seka aktiivinen joh-
tamistyyli. Ndiden uusien taitojen hankkiminen ei kuitenkaan poista sita tosiasiaa, etta
heiltd vaaditaan myos kattavat tiedot kirjanpidon osalta, taloudellista ndkemysta seka
johtamistaitoja (Granlund & Malmi, 2002). Lisaksi nailla henkil6illa tulisi olla toiminto-
keskeisia ja analyyttisia taitoja, joissa ensimmaisia kayttavat enemman alemman tason
johtajat ja jalkimmaisia korkeampi taso arvioidessaan useiden erilaisten projektien ta-

loudellisia lukuja (van der Veeken & Wouters, 2002; Rom & Rohde, 2007).
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4 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimusprosessia, perehdytaan tutkimusmenetelmiin seka
aineiston esittelyyn. Luvun loppuvaiheilla otetaan myds kantaa tutkimuksen luotetta-

vuuteen, laadukkuuteen ja rajauksiin.

4.1 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Taman tutkielman empiriaosuus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Eskola ja Suo-
ranta (1998) toteavat, etta laadullinen tutkimus voidaan perusidealtaan maaritella tutki-
mukseksi, jossa tutkimusaineistona on joko tutkijasta riippuen tai riippumatta syntynyt
tekstiaineisto. Muita laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteita kirjoittajien mukaan on
muun muassa harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, hypoteesittomuus seka narra-
tiivisuus. Laadullisen tutkimuksen tutkimuskysymykset pyrkivat vastaamaan kysymyksiin

mitd, miten ja miksi.

Koska tdssa tutkielmassa pyritaan selittdmaan syita controllerin roolin muutokselle ja Bu-
siness Intelligencen vaikutukselle siing, eli saada lisdd ymmarrysta aiheesta, valittiin tut-
kimusmenetelmaksi laadullinen tutkimus. Tarkoituksena ei ollut kerata tilastollista dataa,
vaan luoda syvempaa ymmarrysta aihepiirista valittujen rajaavien tekijoiden sisalla. Laa-
dullisen tutkimuksen tunnusmerkisto tayttyy myos siltd osalta, etta tdman tutkimuksen
otanta on verrattain pieni ja hypoteeseja ei ole, vaan tutkimusta ohjaavat tutkimuskysy-

mykset.

Aineistonkeruun menetelmaksi tassa tydssa valittiin teemahaastattelut. Aineistonkeruu-
menetelmanad se on tyypillinen laadullisessa tutkimuksessa. Teemahaastatteluille, eli
puolistrukturoiduille haastatteluille ominaista on, etta jokin haastattelun nakékulma on
paadtetty etukdteen, mutta uuden nakdékulman Iéytyminen haastatteluiden edetessa on
mahdollista (Hirsijarvi & Hurme, 2008). Eskola ja Suoranta (1998) kertovat, etta teema-

haastatteluissa  kysymykset ovat samat kaikille  haastateltaville, mutta
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vastausvaihtoehtoja ei anneta, vaan haastattelussa halutaan saada haastateltavilta omin
sanoin vastauksia. Hirsijarvi ja Hurme (2008) kirjoittavat myos, ettd Robson (1995) on
sita mieltd, etta vaikka kysymykset ovat periaatteessa kaikille haastateltaville samat ja
ennalta paatetyt, voi haastattelija silti vaihdella haastattelutilanteessa kysymysten sana-

muotoa.

Teemahaastatteluiden avulla haastattelu pystyttiin pitamadan tutkimuksen tarpeiden
kannalta olennaisten teemojen ymparille, mutta haastattelutilanne jatti myos tilaa kes-
kusteluille ja oli joustava (Hirsijarvi & Hurme, 2008). Toteutetut teemahaastattelut olivat
henkilokohtaisia haastatteluja ja haastateltavien tarkalla valinnalla voitiin varmistaa, etta
haastateltava on taman tutkimuksen laajuuden puitteissa riittdvan perehtynyt aiheeseen.
Taman tutkielman tarpeisiin kyselytutkimuksella saavutettavat tulokset olisivat jadaneet

liilan pintapuolisiksi.

Haastatteluissa kaytetty haastattelurunko (liite 1) on laadittu siten, etta sen perusteella
voitaisiin selvittaa vastauksen taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysy-
mykset ovat muodostuneet artikkelin ”Business Intelligence & Analytics in Management
Accounting Research: Status and future focus” pohjalta. Haastattelurungon alkuosan ky-
symysten tarkoituksena oli kerata haastateltavilta perustiedot aineistoa varten ja nama
tulokset esitetdan taulukoissa 1 ja 2. Taman jalkeen haastattelurunko muodostuu kah-
desta padosasta, joista ensimmainen pitaa sisallaan keskustelua controllerin roolista ja
tyonkuvasta. Jalkimmainen osuus keskittyy Business Intelligenceen seka sen vaikutuksiin

controllerin tydssa. Molempia teemoja tarkennettiin lisakysymyksilla.

Tutkimusaineiston saamisiksi kahdeksalle eri controllerille [dhetettiin haastattelupyynto
sahkopostilla. Kontaktoidut haastateltavat valittiin silla perusteella, ettda tydnimikkeen
tuli olla controller ja tyotehtaviin kuulua padsaantdisesti sisdisen laskentatoimen tehta-
vid. Haastatteluja varten haluttiin myds saada hieman eri vaiheessa uraa olevia control-
lereita. Haastattelupyynto sisalsi lyhyen selvityksen tutkielmasta, tutkimuskysymyksista

seka tutkimuksen tavoitteista. Kaikille haastateltaville l3hetettiin liitteenda myo6s



44

haastattelurunko (liite 1) tutustuttavaksi, jotta haastateltavat saattoivat tutustua parem-
min esimerkiksi haastattelurungossa esitettyyn Partasen (2001) kuvioon controllerin
roolimetaforista (kuvio 7). Haastatteluja kertyi yhteensa kahdeksan kappaletta, silla

kaikki kontaktoidut henkilot suostuivat haastatteluun.

Kaikki taman tyon haastattelut toteutettiin etdana, Microsoft Teamsin valityksella. Jokai-
seen haastatteluun varattiin aikaa 30—45 minuuttia. Tama osoittautui varsin sopivaksi
kestoksi, silla tavoitteena ei ollut selvittaa yritysten yleisia tietoja liian yksityiskohtaisesti.
Koska kaikille haastateltaville oli etukdteen lahetetty haastattelurunko tutustuttavaksi,
nopeutti se haastatteluiden pitamista. Nauhoitettua aineistoa taman tutkimuksen haas-

tatteluista kertyi yhteensa 5h 11min verran.

Ennen ensimmaistd haastattelua ei vield pystytty tdysin arvioimaan, ettda onko haastat-
telurungon kysymykset asetettu oikein. Ndin ollen ensimmaisen haastattelun jalkeen
tehtiin kerdatyn aineiston syvdanalyysi suhteessa tutkimuskysymyksiin, ja arvioitiin, etta
kysymysten asettaminen oli suhteellisen onnistunut. Kerattya tutkimusaineistoa tarkas-
teltiin kriittisesti aina jokaisen haastattelun jalkeen, tarvittaessa kysymysrunkoa olisi

voitu vield muuttaa. Sille ei kuitenkaan koettu olevan tarvetta.

Osassa haastatteluista painopiste oli enemman Business Intelligence- jarjestelmissa ja
viitekehyksessa, kun taas toisissa haastatteluissa keskustelua syntyi enemman controlle-
rin roolista, roolin muutoksesta ja tulevaisuuden ndakymistd. Kaikissa haastatteluissa
myds esitettiin lisdkysymyksia annettuihin vastauksiin liittyen ja pyydettiin tarvittaessa
tarkennuksia. Kaikkien haastatteluiden osalta jokaiseen tutkielman kannalta olennaiseen

kysymykseen saatiin haastateltavan nakemys ja vastaus.

Kuten Eskola ja Suoranta (1998) kirjoittavat, haastatteluissa haastattelijan roolina ei ole
olla passiivinen kysymysten esittdja, vaan keskustelun mahdollistaja ja vetdja, innosta-
valla asenteella. Taman kyseisen tutkielman tekija tyoskentelee itsekin controllerina, toki

padsdantoisesti ulkoisessa laskennassa toistaiseksi, ja ndin ollen haastateltavien kanssa
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|6ytyi ymmarrys suhteellisen helposti. Haastattelijalla on myds omakohtaista kokemusta

muutamista sisdisen laskennan jarjestelmistd seka BI- sovelluksista.

4.2 Tutkimusaineiston ja haastateltavien esittely

Tassa tutkimuksessa kdytetty aineisto on keratty haastattelemalla kahdeksaa controlleria,
jotka tyoskentelevat kaikki eri yrityksissa. Haastatteluaineisto on keratty anonyymisti, eli
haastateltavia controllereita tai yritysten nimia ei tassa tydssa esitelld. Sen ei nahda vai-
kuttavan tutkimusaineiston laatuun. Tavoitteena oli haastatella controllereita eri toimi-
aloilta ja eri kokoisista yrityksistd, ja mahdollisesti katsoa, onko ndiden eroilla merkitysta

controllerin tydnkuvaan ja Business Intelligencen tasoon yrityksessa.

Kaikilla haastatelluilla controllereilla on kaupallisen alan tutkinto. Heista seitseman on

KTM- tutkinnon suorittaneita, ja yksi haastateltu on kdynyt ammattikorkeakoulun.

Taulukko 1. Haastateltavien perustiedot

Controllerina | Toimiala Bl:n taso yrityksessa
logistiikka/kauppa/pal-

Haastateltaval |7 vuotta velu paivittdisessa kaytossa
Haastateltava 2 |7 vuotta rakennusala suunnitellaan kayttéonottoa
Haastateltava 3 |4 vuotta finanssiala paivittdisessa kaytossa
Haastateltava4 |10 vuotta lasirakennus/valmistus | auttavalla tasolla kdytossa
Haastateltava 5 |10 vuotta hotelli- ja majoitusala | ei vield kdytossa
Haastateltava 6 |19 vuotta palveluala paivittdisessa kaytossa
Haastateltava 7 |17 vuotta yksityinen sote auttavalla tasolla kdytossa
Haastateltava 8 |2 vuotta KV palveluala paivittdisessa kaytossa

Taulukossa 1 kerrotaan kuinka pitkaan tdassa tyossa haastatellut controllerit ovat toimi-
neet tehtavissa. Taulukossa on myos esitetty, milla toimialalla controllerit tyoskentelevat.
Lisaksi taulukosta kdy ilmi, mika on Business Intelligence jarjestelmien kdytdn taso yrityk-
sissd ja sitd kautta heidan paivittdisessa tyossadn. Tassa tutkimuksessa ei oteta kantaa

controllereiden kdyttamiin jdrjestelmiin tai niiden kokonaisvaltaisuuteen, silla
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jarjestelmien arviointi ja luokittelu olisi ollut taman tutkimuksen tarpeisiin lilan suuri pro-
jekti. Vaihtoehdot ”paivittdisessa kdytdssa”, “auttavalla tasolla kdytdssa” ja “ei vield kay-
tossa ” annettiin haastateltaville haastattelijan toimesta. Haastatteluiden aikana paatet-
tiin mukaan lisata myos vaihtoehto “suunnitellaan kayttoonottoa”, silla organisaatiossa

oli jo tunnistettu mahdollisia hy6tyja Bl- jarjestelman kdyttédnotosta.

Taulukko 2. Perustiedot haastateltavien organisaatioista

Organisaation koko Muut controllerit organisaatiossa
Haastateltava 1 suuri n. 20
Haastateltava 2 pieni/keskisuuri ainoa controller
Haastateltava 3 suuri n. 30
Haastateltava 4 keskisuuri n. 10
Haastateltava 5 pieni ainoa controller
Haastateltava 6 keskisuuri n. 20
Haastateltava 7 keskisuuri n. 10
Haastateltava 8 keskisuuri n.20

Controllereista haastateltavat 1 ja 3 tydskentelevat suurissa yrityksissa. Haastateltavat 4,
6, 7 ja 8 puolestaan tydskentelevat keskisuurissa yrityksissa. Haastateltavat 2 ja 5 tyos-
kentelevat pienissa yrityksissa. Tassa taulukossa on esitetty controllereilta haastatte-
luissa saadut tiedot. Organisaatioiden kokoa tai muita tdaydentdvia tietoja ei ole haettu
esimerkiksi yrityksen nettisivuilta tai muista palveluista. Controllereiden haastatteluissa
antama tieto voidaan kuitenkin yleistiedon perusteella arvioida luotettavaksi. Yritykset,
joissa controllerit tyoskentelevat, toimivat padsdantoisesti Suomen alueella. Haastatel-

tavilla 1, 4, 7 ja 8 on joitain ulkomaisia liiketoimintayhteyksia.

4.3 Tutkimusaineiston analyysimenetelma

Hirsijarvi ja Hurme (2008) toteavat kirjassaan Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun
teoria ja kdytanto, ettd vaikka haastateltavia olisikin suhteellisen vahan, esimerkiksi 10—
15 henkes, ei se silti suoraan tarkoita sitd, ettad aineistoa olisi my6s vahan. Pdinvastoin,

teemahaastatteluiden avulla saatu aineisto on usein varsin runsas. Ndin myds taman
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tyon kohdalla. Vaikka haastatteluja oli vain kahdeksan, syntyi litteroitua tekstia kaikista

haastatteluista yhteensa noin 50 sivua.

Jokainen tata tyota varten pidetty haastattelu nauhoitettiin haastateltavan luvalla, ja jal-
keenpdin haastattelu litteroitiin sanasta sanaan. Kukin haastateltava oli tietoinen nau-
hoitettavan aineiston kdyttotarkoituksesta, ja antoi luvan nauhoittamiselle. Litteroinnin
jalkeen aineistoa ldahdettiin jasentelemdan teemoittain, ylipdataan tassa kohtaa oli ta-
voitteena selventaa kerattya aineistoa. Aineiston jasentelyd, seka myos tulkintaa ja ana-
lyysia on tehty jo haastatteluprosessin aikana. Kuten Hirsijarvi ja Hurme (2008) kirjoitta-
vat, on se yleinen laadullisen tutkimuksen toimintatapa, etta aineistoa analysoidaan yhta
aikaa aineiston keruun ja tulkinnan kanssa. Kirjoittajat kuitenkin jatkavat myos, etta stan-
dardoituja tekniikoita laadullisessa tutkimuksessa on vdahan saatavilla, eikd ehdotonta tai

ylivertaista analyysitapaa tunneta.

4.4 Tutkimusaineiston laadukkuus ja luotettavuus

Hirsijarvi ja Hurme (2008) toteavat, ettd haastatteluaineiston laadukkuudella voidaan
katsoa olevan suora korrelaatio siihen, miten luotettavaa keratty aineisto on. Kirjoittajat
esittelevat huomioita kerattavan aineiston laaduntarkkailuun. Heidan mukaansa hyva
ennakoiva toimenpide laadukkuuden varmistamiseksi on haastattelijalle sopivan ja riit-
tavan haastattelurungon tekeminen. Haastatteluvaiheen aikana on olennaista, etta haas-

tattelua varten tarvittava tekninen vélineisté on kunnossa.

Kirjoittajat jatkavat, ettd aineiston laadukkuutta edistad myos se, ettd haastattelut litte-
roidaan mahdollisimman pian haastattelun paattymisen jalkeen. Aineiston luotettavuu-
den puolesta voidaan puhua, kun kaikki haastateltavat on haastateltu, litterointeja var-
ten on saatu kuuluvuudeltaan hyva nauhoitus, litterointi on toteutettu jokaisen haastat-
telun kohdalla samoja periaatteita noudattaen ja aineiston jaottelu teemoittain on saan-

nénmukaista.
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Tata tutkimusta tehtdessa luotettavuuden ja laadukkuuden tekijat on huomioitu muo-
dostamalla haastattelurunko (liite 1) hyvaksytyn akateemisen kirjallisuuden pohjalta.
Haastattelurunko oli sama kaikille haastateltaville, ja se lahetettiin kaikille etukateen tu-
tustuttavaksi. Tallennustyokaluna toimi amerikkalaisen dlypuhelimen sanelu- sovellus,
jonka toimivuus testattiin etukdteen ja todettiin hyvaksi. Nain haastatteluihin pystyi pa-
laamaan helposti aineiston analysoinnin yhteydessd. Haastatteluaineisto litteroitiin

myds aina saman paivan aikana.

Haastatteluja tehdessa oli myds tutkimuksen laadukkuuden ja luotettavuuden nakokul-
masta tarkeda, etta kaikilla haastateltavilla oli timan tyén mukainen kasitys Business In-
telligencesta. Kuten kirjallisuuskatsauksessakin todettiin, on Business Intelligencelle ole-
massa monia erilaisia maaritelmia. Olszakin (2016) esittelemien yhdeksan ulottuvuuden
(tyokalut, teknologiat ja ohjelmistot, tiedolla johtaminen, paatoksentekojarjestelmat,
dashboardit, prosessit, analytiikka, dlykas kilpailukyky, big data ja dataan tai tiettyyn me-
netelmaan suuntautunut kulttuuri) pohjalta on muodostettu tdman tydn rajauksen poh-

jalta madritelmad, joka esiteltiin jokaiselle haastateltavalle.

Haastattelupyynndon mukana lahetetty maaritelma Business Intelligencesta taman tutki-
muksen puitteissa on: Bl on yrityksen suorittamaa systemaattista tiedon hankintaa, tal-
lennusta ja analysointia. Bl kdsittaa joukon tekniikoita ja tydkaluja, joiden avulla raaka-
dataa muutetaan liiketoiminnan tarkoitusta palvelevaksi mielekkaaksi ja hyodylliseksi
tiedoksi. Bl:n yhtena keskeisimpana hydtyna ajatellaan olevan, ettd se mahdollistaa suur-
ten datamaarien tehokkaan ja monipuolisen tulkitsemisen. Se parantaa taman tutkimuk-
sen laadukkuutta ja luotettavuutta, etta kaikilla tahan tutkimukseen haastatelluilla cont-

rollereilla on sama kasitys Business Intelligencesta taman tyon puitteissa.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi taman tutkimuksen tutkimustuloksia, ja tehddan vertailua ai-
kaisempaan tahan liittyvaan tutkimukseen. Tutkimustulokset kasitelldan suuntaa anta-

vasti tutkimuskysymysten mukaan jaoteltuna.

Business Intelligencen myoOnteisessa valossa ndkevat kirjoittajat ovat todenneet, etta
Bl:n ndahdaan auttavan organisaatioita tekemaan tietoisempia ja dlykkadampia liiketoi-
mintapadtoksia ja sopeutumaan ympariston muutoksiin ja sdilymaan kannattavana ny-
kypaivan haastavassa yritysmaailmassa (Olszak, 2016). Kaytantd on myds osoittanut,
ettd Bl:n menestystekijat ovat vaikeasti mitattavissa (Yeoh & Koronios, 2010). Kaikki yri-

tykset eivat saavuta toivottuja etuja Bl:n kdytosta (Olszak, 2016).

Hannula ja Pirttimaki (2003) esimerkiksi ovat tutkineet, ettd noin 60—70 % Bl:n kayttoon-
otoista epdonnistuu joko teknologisten, organisaatiosta tai sen kulttuurista johtuvien tai
infrastruktuurin ongelmien takia. Jotkut organisaatiot eivat yrityksista huolimatta pysty
saamaan Bl:std tehokasta tyokalua paatoksenteon tueksi ja kilpailuedun mahdollista-
miseksi (Olszak, 2016). Epdonnistuneiden kayttéonottojen syyt eivat ole tdysin selvia,
silld juuri niista on edelleen vain vahan tutkimusta olemassa. Tarve systemaattisemmalle

Bl tutkimuksille yritysten ndkékulmasta on olemassa.

5.1 Controllerin rooli ja tyotehtavat

Koska tama tutkimus kasittelee Business Intelligencen vaikutusta controllerin roolin
muutokseen, on myds tarkeda selvittdd, miten haastateltavat controllerit asemoivat it-
sensa tydssdan tana paivana. Controllerin roolia osana organisaatioita kasiteltiin haas-

tatteluissa Partasen (2001) esittelemien roolimetaforien avulla.
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Informaatio- ja Vuorovaikutus- ja Tulevaisuusorien-
valvontaroolit johtamisroolit toituneet roolit
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Kuvio 7. Controllerin roolimetaforat (pohjautuen Partanen, 2001)

Partanen |6ysi vuoden 2001 tutkimuksessaan controllereille 11 eri roolimallia, ja han ja-
kaa ne kolmeen paaryhmaan: informaatio- ja valvontarooleihin, vuorovaikutus- ja johta-
misrooleihin sekd tulevaisuusorientoituneisiin rooleihin. Ensiksi mainittuja rooleja on
kahdeksan; passipoliisi, sosiaaliviranomainen, informaatikko, tulkki, kouluttaja, ldhettilas,
vakooja ja tulkki. Vuorovaikutus- ja johtamisroolien Partanen (2001) ndkee muodostuvan
kahdesta roolista, ne ovat sillanrakentaja ja liiketoiminnan vetdjan luottomies. Nadin ollen

tulevaisuusorientoituneisiin rooleihin kuuluu pelkka niin kutsuttu ralliauton kartanlukija.

Huomioitavaa on, ettd nama Partasen (2001) esittdmat roolit eivat ole toisensa poissul-
kevia. Han toteaa, ettad controller voi hyvin toimia muutamissa eri rooleissa samanaikai-
sesti. Controller pystyy myods itse vaikuttamaan roolinsa kehitykseen kohti tulevai-
suusorientoituneita rooleja, mutta han ei voi suoraan asemoida itsedan sinne. Ennen sita
hdanen on omaksuttava niin informaatio- ja valvontarooli kuin my6s vuorovaikutus- ja
johtamisrooli. Kehitys alkaa siis kuvassa katsottuna vasemmalta, ja etenee oikealle,
mutta useassa roolissa tyoskenteleva controller voi myds palata roolikehityksessa taak-
sepadin. Voidaan kuitenkin ndahda, ettd controllerin siirtyessa tasolta seuraavalle, pitaa

pohjalla olla edelliseltd tasolta omaksutut taidot.
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Roolit, jotka jaavat informaatio- ja valvontaroolien sekd vuorovaikutus- ja johtamisroo-
lien valiin, kuvaavat tilannetta, joissa controller on epdonnistunut roolissaan ja/tai teh-
tavissdan (Partanen, 2001). Lahettildan roolissa epaonnistunut controller voi joutua va-
koojan rooliin. Kuvatun kaltainen tilanne voi syntya, jos paikallisen organisaatiokulttuurin
tai toimintatapojen omaksuminen ei onnistu. Jos taas controller ei ole johdon keskuste-
lukumppani tasavertaisesti, voidaan hdanet puolestaan kokea salapoliisina epdonnistu-

neen valvontaroolin takia. Tallgin liiketoimintajohdon tukeminen on hankalaa.

5.1.1 Rooli organisaatiossa

Partanen (2001) jakaa tyossaan controllerin roolit kolmeen kategoriaan: informaatio- ja
valvontarooleihin, vuorovaikutus ja johtamisrooleihin seka tulevaisuusorientoituneisiin

rooleihin.

Tahan tutkimukseen haastateltujen controllereiden rooleihin vaikutti se, ettd minka ko-
koisissa organisaatioissa he tydskentelivat. Joissain tapauksissa controller oli ainoa laa-
tuaan, kun taas toisissa organisaatiossa controllereita oli yli 30 henkil6a. Haastateltavat
nakivat oman roolinsa merkityksen osana organisaatiota riippuen yrityksen koosta, toi-
mialasta ja Business Intelligencen tasosta. Tassa kappaleessa peilataan roolikasityksia pe-

rustuen Partasen (2001) kuvaan.

Haastateltavista kolme sijoitti itsensa tulevaisuusorientoituneiseen rooliin. Tassa roolissa
controllerin on pitdnyt onnistua liiketoiminnan luottomiehen roolissaan (Partanen,
2001). Tassa roolissa toimivalla controllerilla tulee olla vahvoja nadytt6ja menestyksek-
kaasta liiketoiminnan ja johdon tukemisesta. Ralliauton kartanlukija- controller toimii siis
neuvonantajana ja hdanen on hahmotettava perusteellisesti yrityksen taloudellinen ti-
lanne seka yrityksen heikkoudet, mahdollisuudet, uhat ja mahdollisuudet. Ralliauton
kartanlukija -controllerin tarkastelunakékulma ulottuu myds oman yrityksen asioiden ul-

kopuolelle.
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Ralliauton kartanlukija -controlleriksi mieltdneita yhdistaa yli 10 vuoden, lahes 20 vuo-
den kokemus. Lisdksi henkilot olivat tyduransa aikana tydskennelleet useissa, vahintaan
neljdssa eri organisaatiossa. Tallaisessa asemassa toimivan controllerin rooli voi ulottua
kdytanndn tekemisen tasolle ja sen kehittamiseen. Controller voi omalla osaamisella tu-
kea myds tuotekehitystd, tuomalla siihen liiketoiminnallista ndkékulmaa. Haastateltavat
korostivat myds rutiinitdiden vahentymisen merkitystd, minka Partanenkin (2001) nos-
taa esiin. Han toteaa, etta controllerilla tulisi olla suhteellisen vapaa asema organisaa-
tiossa ja mahdollisuus luopua rutiinitehtdvista, etta tulevaisuusorientoituneen roolin
hoitaminen on mahdollista. Tallaisella controllerilla on my6s hyva kasitys siitd, mika on
liiketoimintajohdolle oikeasti olennaista tietoa analyysissa.

”...controllerin rooli on mydskin semmonen, etté otetaan ihan kdytédnndssé kantaa
tuotteeseen ja autetaan sillé tavalla sitd tuotekehitystd. Et jos tuotteen pitdisi olla
automaattisesti toimiva laskutus- ja palkanlaskentajdrjestelmd, niin kylléhén siind
pdtevd controller pystyy tukemaan” (Haastateltava 6)

”Ei kannata jéddd jumiin siihen ettd tieto ei riittévén tarkkaa. Epdtéydellisessdkin
maailmassa voidaan tehdd ihan hyvdd analyysid. Toki kannattaa pyrkid saamaan
tietomallit tosi timanttisiksi et siellé ei ois mitddn tommosta spekuloitavaa. Mut
kyllé siellé usein sit jotain kuitenkin on, et miks tieto ei oo ihan prikulleen.” (Haas-
tateltava 4)

Suurin osa haastateltavista asemoi itsensa vuorovaikutteisiin rooleihin, joihin tapauk-
sesta riippuen voi liittyd myds johtamista. Partanen (2001) kirjoittaa, etta ndissa rooleissa
toimiva controller tarvitsee ongelmanratkaisutaitoja, kykya hallita kokonaisuuksia, ih-
missuhde- ja vuorovaikutustaitoja seka analysointitaitoja. Haastateltavien vastauksissa
korostui vuorovaikutteisuus ja sosiaalisuus, perinteisia controllerin tehtavia informaatio
ja valvontaroolien alueelta unohtamatta.

”...silleen tykkdisin sen ajatella et on semmonen asiakaspalvelija tai asiakaspal-
velu mindsetilla oleva asiantuntija, et auttaa ihmisid ndissé talouden koukeroissa
ja et he pddsee niinku eteenpdin. Et kyseesséhén on sillé tavalla niinku tukitoimi.
Toki sitte on proaktiivinen ja kattoo asioiden perddn ja aktiivisesti edistdd ja sitte
liiketoiminnan johtoa ja toimitusjohtajaa sparrata ja jeesaa siind, ettd tehtdis jdr-
kevid pddtéksid.” (Haastateltava 1)
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”...kylld se rooli semmonen vuorovaikutusrooli on, ettd tuetaan johtoa pddtéksen-
teossa, mutta samalla pitdd kdytdnndssé tietdd et mitd siellé kentdlld tapahtuu,
ja tarvittaessa pystyd kommentoimaan pddtoksid niin, ettd siitd on johdolle lisd-
arvoa” (Haastateltava 8)

Haastatteluissa nousi esiin myds informaatio — ja valvontaroolissa toimiminen. Partasen
(2001) mukaan tunnuksenomaista néissa rooleissa on taloudellisen tiedon valittdmiseen
ja sen ymmarrettavaksi tekeminen. Nama roolit ovat perinteiseksi miellettyja rooleja,
naissa rooleissa toimivilta odotetaan historiatiedon tuottamista ja kustannusten vahti-
mista. Haastateltava, joka tydskentelee perinteiselld toimialalla operoivassa yrityksessa,
ainoana controllerina kuvaili rooliaan seuraavalla tavalla:

”Kyl niinku sopivassa suhteessa kaikkee, et pitéié valvoo ja kommunikoida hyvin,
mut sit pitdd kans osata tehdd itsendisesti hommia. Et kylld ite koen et meillé on
vdhdn semmosta introvertimpdd porukkaa tuolla talousosastolla, et ei niin paljon
tuoda itteemme esille. Mut térkeetd et controller on hereilld ja avaa suun sillon ku
se on tarpeellista. Et jos ndhddn et tdd luku poikkee ennusteesta ni sit rohkeesti
johtoryhmdssd tuo asioita esille ja sanoo asiat niinku ne on.” (Haastateltava 2)

5.1.2 Tyotehtavat

Organisaation koko ja Business Intelligencen taso vaikuttavat paljon siihen, mita control-
lerin tydtehtavat tand pdivana ovat. Pienissa yrityksissa controllerin tyétehtaviin kuuluu
usein laajalla skaalalla paljon erilaisia perustehtavia, etenkin silloin kun Bl:n taso on ma-
tala. Suuremmissa yrityksissa controllerin tehtavat voivat olla keskitettyna pienemmalle
osa-alueelle. Padpiirteissadn haastatteluissa tuli ilmi, ettd pienemmissa yrityksissa cont-
rollerin aikaa vievat edelleen rutiinitehtavat. Isommissa yrityksissa controllerit pystyivat
kdyttdmaan laajemmin kapasiteettiaan ja kyvykkyyksidadan mallintamiseen ja skenaario-

tyoskentelyyn.

On ndhtavissa, ettd pienemmissa yrityksissa controllerin rooli edelleen saattaa muistut-

taa karrikoiden pavunlaskijan roolia. Yllattavda huomio oli my6s julkishallinnon
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aiheuttama manuaalisen tyon vaade. Pienessa organisaatiossa toimiva controller kuvaa
tehtdvidan seuraavalla tavalla:

”..vastaan myds kassavirtalaskelmasta ja puutun laskutukseen, et oikeestaan
niinku kaikkeen mé puutun, mut vastaan ldhinnd kuukausikatkosta, et se on se
mun juttu. Oon myds yhteyshenkié sinne kirjanpitoon pdin (toim. huom. kirjanpito
ulkoistettu). Tdssé on niinku pienen yrityksen edut et saat tehd kaikke, mut samalla
joutuu tehdd kaikkee. Et isoissa firmoissa reskontran hoitaa joku muu, mut pie-
nemmissé firmoissa ei. On siind etujakin, et en mé varmaan isossa firmassa istuis
johtoryhmdssd, et pddsee paljon vaikuttamaankin.” (Haastateltava 5)

Controller, jonka yrityksen sidosryhmiin kuuluu yhden liiketoimitayksikdn osalta myo6s
julkinen sektori, puolestaan kommentoi julkisen sektorin vaikutusta tyohon:

”..tastd julkisen sektorin rahoituksesta johtuen manuaalistakin tyétd on meilld
vield aika paljon. Onhan ne suoraan sanottuna ihan kasarilta ne niiden (julkisen
sektorin) raportointivaatimukset, et ei se oo yrityksen kannalta oikeesti olennaista
tietoa. Mut se on vaan pakko raportoida.” (Haastateltava 7)

Tallaisissa tehtdvissa toimivan controllerin rooli jaa helposti controller-polun ensimmai-
seen vaiheeseen, informaatio- ja valvontarooliin. Luonnollisesti ndista rooleista voi tehda
hetkellisia siirtymia vuorovaikutus- ja johtamisrooleihin. Mikali rutiinitdiden ja manuaa-
lisen tydn maara ei vdhene, on ensimmaiselta tasolta seuraavalle siirtyminen ldhes mah-

dotonta (Partanen, 2001).

Muutoin haastateltavien vastauksissa korostui modernin controllerin tehtdvien tunnus-
piirteistod. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2007) mukaan tallainen controller pystyy tuotta-
maan organisaation taloudellista tilannetta kuvastavia raportteja myds ad hoc- toimek-
siantoina eli yksittdista, hetkellista tarvetta varten pelkkien sadannéllisten raporttien li-
saksi. Maas ja Matejka (2009) pitavat johdon paatdksenteon tukemista controllerin tar-
keimpana tehtavana.

”Kylld se koko ajan on menny siihen, et perushommat hoituu aika pienelld efortilla
ku koneet hoitaa onneks luvut kasaan ihan oikein. sit voi keskittyd tulevaisuuteen,
voi keskittyd skenaariohin, voi keskittyd yrityksen ulkopuolelle jopa, voi keskittyd
analyysin mihin ei suoraan tuu lukuja vaan tehddn laskureita ja testataan mitd
jos-tilanteita.” (Haastateltava 4)



55

”...meillé ne on ite kehittény sen (toiminnanohjauksen) jdrjestelmdén ja sitd myés
halutaan aktiivisesti viedd eteenpdiin. Itse kehittéimiseen ei juurikaan mene cont-
rollerilla aikaa, mut neuvonantajan rooliin tdssé nostaisin esiin, et siihen sité aikaa
kuluu ja mielellédn saakin kulua.” (Haastateltava 6)

”Noin on aika néppdrid noi BI- vilineet nykyddn, et ku sulla on joku raportti niin
sit sitd voi muokata aika helposti eri ad hoc- tarpeisiin. Mut on edelleen sité et
pitdd ite kerditd dataa eri ldhteistd ja sit yhdistelld niité siellé excelissd. Aina kun
on joku selkee prosessi ja kun on sitd dataa olemassa, niin sitd on helppo tarkas-
tella véhdn eri valinnoilla ja eri kantilta Bl:n ansiosta.” (Haastateltava 3)

Tyotehtavissa nousi esiin myos controllerin toimiminen talouden jarjestelmien paakayt-
tajana, ja osallistuminen raportoinnin ja jarjestelmien kehittamiseen. Esimerkiksi Go-
retzki ja muut (2013), kirjoittavat, ettad controllerit ovat kehityksen myodta myos ottaneet
vastuulleen ylldpitotoimia, jotka liittyvat integroituihin tietojarjestelmiin.

”Oon konsernitason controller et md teen yldtason raportointia. Sit oon kans
noissa talouden suunnittelujdrjestelmissé, minkd avulla tehédn budjetointia ja tu-
losennusteita niin niissé pddkdyttdjénd. Niin yks merkittévé osa tydtd on myds nii-
den kehittdminen ja huolehtii et ennusteet on aikataulussa sisdllé et saadaan sit
se konsernin ennuste myés.” (Haastateltava 3)

5.1.3 Osaaminen ja taidot

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa tydssa vaadittavista taidoista sekd mahdollisesta
erityisosaamisesta, nousi haastatteluissa vahvasti esiin modernin ajan controllerin tiimi-
pelaajan taidot ja kyky verkostoitua. Haastateltavat korostivat myos, etta controllerin tu-
lee kyetda hahmottamaan yrityksen toimintaa kokonaisvaltaisesti ja ymmartaa vaadittava
tarkkuustaso eri tilanteissa. Kaikkia skenaarioita ei valttamatta pystyta analysoimaan sa-
malla tarkkuudella kuin mita tilinpdaatoksia tehddaan, mutta olennaista on tunnistaa, mil-

loin ylatason analyysi voi myds tuottaa arvokasta tietoa liiketoimintajohdolle.
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”...perinteisté hahmotusta, et miten prosessin pitéis ndkyy tuloslaskelmassa ja ta-
seessa. Tdytyy myds olla vuorovaikutustaitoo ja tdmmdstd verkostoitumistaitoo et
siind on monen eri toimialan pelaajaa samassa tiimissd, et on hankintaa, on myyn-
tid, on logistiikkaa et eri aloilta tulee ihmisid jotka yhdessé huolehtii siitd menes-
tyksestd ja onnistumisesta.” (Haastateltava 1)

”Johto harvoin kaipaa edes tonnin tarkkuudella tietoa, niin hyvin usein se tarkkuus-
toleranssi ei oo kauheen tiukka. Tarvitaan jonkinlainen analyysi ja kdsitys siité et
missd ollaan ja mihin mennddn, et siihen saatetaan jéddd jumiin et néd ei nyt pidd
paikkaansa ja ndd ei nyt tésmdd. Tdrkee ois hahmottaa et mikd on milloinkin tar-
peellinen tarkkuustoleranssi. Johdon laskennan puolella se muuttuu aika paljon.
Et 2 % virhemarginaalillakin tuotettu tieto on usein ihan riittdvin tarkkaa padtok-
senteon tueksi. Voidaan kattoo parista eri nédkékulmasta sitd dataa, et tossa on
ehkd tommosia puutteita, mut niiden vaikutus on ehkd tdllainen vain, joten vaikka
se olisi ndinkin paljon pielessd, niin se on luultavasti riittévéd antamaan meille sen
tiedon mitd me tarvitaan.” (Haastateltava 4)

Voidaan my6s huomata, ettd haastateltavat, jotka mielsivat olevansa tulevaisuusorien-
toituneita, korostavat vastauksissaan vuorovaikutustaitojen ja laajemman ymmarryksen
merkitystd. Partasen kuvassa vasemmalle itsensa sijoittaneet korostavat enemman fak-

taa ja lukujen oikeellisuuden merkitysta ja ylipdataan tarkan raportin tuottamista.

Useamman controllerin vastauksista voitiin myds huomata, etta varsinainen lisaarvo lii-
ketoimintajohdolle tuotetaan vasta siind vaiheessa, kun omista havainnoista ja mielipi-
teista osataan viestia niin, ettad siita on hyotya koko organisaatiolle. Haastateltavat cont-
rollerit korostivat lisdaksi kykya hahmottaa, etta miten saatavilla oleva tieto linkittyy asia-
yhteyksien valilla, niin ettd lopputuloksena on liiketoimintajohdolle tai muille yrityksen
sisaisille toimijoille arvokasta ja hyodyllista tietoa. Tahan prosessiin liitettiin olennaisena
osana myos kyky tarkastella dataa ja asioita eri nakdkulmista. Edelld mainittu liittyy myos
kehitystydssa toimivien controllereiden osaamiseen, heiddn on tarkeaa kyeta tulkkaa-
maan taloudellisen ndkékulman tarpeita ja vaatimuksia jarjestelmien ja raporttien kehi-
tystyohon liittyen.

”...pitdd olla asiakaspalveluléhtdinen ja helposti Idhestyttdvd ja ndin. Et se ei 0o
pelkdstédn ne tekniset ja taktiset taidot, et sd osaat laskee tai kaavottaa oikein,
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vaan se ettd siind voi sit oikeestaan mennd vikaan, et jos et sd saa sité tietoo kom-
munikoituu niin se voi olla sit se ongelma. Controllerin pitdd kuitenkin ihmisten
kans olla tekemisissé ja se on mun mielestd tosi térkeetd. Et jos se asia on vaan
yhden ihmisen mielessd, niin se ei riitd, vaan sun pitéé tuoda sitd sen yhteisén
hyddyksi sitd sun tietoa.” (Haastateltava 7)

”...tdrkein on se ettd osaa kéyttdd jérkee ja ymmdirtdd et mikd raportti kertoo olen-
naista tietoo. Erikseen on sit ihan koodareita ja teknisié heppuja jotka koodaa sit
mité sd pyyddt vaan. Mutta pddttelykykyy tarvii et miten asiat linkittyy toisiinsa
ja ehkd sit semmoset tietotekniset taidot on hyddyllisid. Et vaikka ite ei oiskaan
koodaaja niin se hyddyttéd et ymmdrtdd et mitd voi pyytdd koodaagjilta. Et kom-
munikaatiotaito on myds tosi téirkee et saa sen viestin perille ja et osaa sit keskus-
tella niist asioista ja just et on erilaisia ihmisid siiné tydssd. Joku on véhdn tekni-
sempi ku kehitetdén ja controllerin rooli on sit meillé yleensd siind, et pitdd osata
sanoo et minkd ndkénen raportti ja mitd tietoo siihen tarvitaan... et pitdd tietdd
mist on kyse, et monesti huomaa et jos joku vaan koodaa niin ei se viélttimdttd
ymmyirré et mikd on sit controllerille ja muille sité térkeetd tietoa vdlttdmdttd... et
ei ne sité asiaa niin syvdillisesti tiid et siihen tarvitaan joku joka sit vdhén kattoo et
mitd tehddn.” (Haastateltava 3)

Vaikka sisdisen laskennan yksityiskohdat riippuvatkin paljon siita yrityksesta, jolle tyds-
kennelldaan, nousi haastatteluissa esiin myds koulutuksen rooli kokonaisuuksien ymmar-
tamisen kannalta:

”...maalaisjdrki ja numerotarkkuus, ja sit tietysti koulutus tuo sen ettd sit sé hiffaat
et mitd tdssd tavotellaan et kylld se sielld taustalla auttaa.” (Haastateltava 2)

5.2 Business Intelligencen taso haastateltavien tyoymparistossa

Tahan tutkimukseen haastateltujen controllereiden kdaytannon kokemukset Business In-
telligencestda mahtuvat laajalle skaalalle. Siind missa yksi haastateltava hyodyntda Bl:ta
tyossaan joka paiva lahes kaikessa toiminnassaan, ei toisen haastateltavan organisaa-
tiossa vield oltu kdytannon tasolla kuin vasta alku metreilld, mita tulee BI- sovelluksiin ja

BI- raporttien ja datan hallinnan mahdollistamaan tydskentelyyn.
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5.2.1 Business Intelligence paivittaisessa kdytossa

Tata tyota varten kerdtyn haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, etta yhdistava
tekija korkeaan Business Intelligencen tasoon nayttdisi olevan organisaation koko. Suu-
remmissa organisaatioissa on monipuolisemmat ja toimivat Bl jarjestelmat, jotka on in-
tegroitu toiminnanohjausjarjestelmiin. Toisaalta myos yrityksen kasvuhakuisuus ja inno-
vatiivisuus voi vaikuttaa Bl:n ja muiden talouden jarjestelmien tasoon. Haastateltavan 3
mukaan Bl:n taso on yleiselld tasolla merkittavasti noussut viimeisen viiden vuoden ai-
kana ja jarjestelmat ovat kehittyneet paljon.

”On se (Bl:n kdytt6) paljon menny ihan viime vuosina eteenpdin. Et joskus viis
vuotta sitte oli vield aika alkeellista, et on se ldhivuosina muuttunu. Et vilineet on
tosi paljon kehittyny ja sit niité on paljon enemmdn otettu kdyttéén et enemmdn
tdmmdstd jdrjestelmdllisempdd nykyddn.” (Haastateltava 3)

”...jos yritys on hirveen kasvuhakunen ja dynaaminen, niin kyl se sit heijastuukin
siihen et otetaan innokkaammin uusia tybkaluja ja toimintatapoja kdyttéén.”
(Haastateltava 4)

Yeohin ja Popovicin (2016) tutkimuksen mukaan yritysten yleisin motivaattori Business
Intelligence -jarjestelmien kayttédnottamiseen olivat toiminnot, jotka parantavat rapor-
tointia, suunnittelua ja analysointia. Lisdksi Bl -jarjestelmat mahdollistavat laajemman
analyysivalikoiman, kuten kuvailevat, ennustavat sekd ohjaavat analyysit (Appelbaum ja
muut, 2017). Negash (2004) puolestaan toteaa, ettd optimaalisesti toimiva Bl-systeemi
konvertoi massadatan kayttokelpoiseen muotoon, joka hyodyttaa liiketoimintaa loppu-
kdyttdjan analysoimana. Taman tutkimuksen haastatteluissa nousi esiin samoja teemoja:

”...on satoja eri jdrjestelmid mistd sité dataa tulee ja sit se kerdtééin yhteen paik-
kaan missd sitd sdildtddn ja sit pdivittyy sddnndllisesti. Ja sit siihen tietokantaan
saa Power BI:llé suoraan yhteyden, ja sit voi tehd semmosen automaattisen ra-
portin, joka pdivittyy. Ja erpistd saa kans suoraan yhdistettynd Bl- vdlineilld tietoa.”
(Haastateltava 3)

"Et se jdrjestelmd tuottaa kaiken taloudellisen ja toiminnallisen datan... se mikd
tekee siitd tosi herkullisen Bl- néikékulmasta on se, et siel on ihan mieletén mddérd
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sité dataa oikeessa muodossa varastoituna. Et siellé pystyy ihan toiminnan ohjaa-
misen ja kehittimisen nédkdkulmasta tekemddn analyyseja ja havaintoja. Et se da-
tamassa on niin valtava, et perinteisemmin tavoin sen késittely ei mitenkédn on-
nistuis.” (Haastateltava 6)

”BI- raportin etu on, ettd kun sitd dataa on paljon, niin se helpottaa, kun se tiivis-
téd sen helppoon muotoon ja sit sitd voi vdhdn eri filttereilld katella. Et jos se olis
excelissé joku kymmenen miljoonaa rivié, niin on se tosi kuormittava ja vaikee
saada siitd mitédn jdrkevdd esitystd.” (Haastateltava 8)

Olszak ja Ziemba (2007) kirjoittavat, etta raportointitydkalut mahdollistavat loppukayt-
tajalle paljon eri vaihtoehtoja raporttien muodostamiseen. Lisdksi datan kettera ad hoc-
visualisointi helpottaa toistuvien kuvioiden ja poikkeamien nopeaa havainnointia
(Chaudhuri ja muut, 2011). Richards ja muut (2014) puolestaan jatkavat, ettd dashboar-
dit, eli koontindytot, tarjoavat myds visuaalisesti miellyttdvan tavan tietovarastoista 16y-
tyvan datan esittamiseen johtotasolle. Samoja havaintoja voidaan tehdda myds taman
tutkimuksen tutkimusaineistosta:

”Bl mahdollistaa myds ei taloudellisen informaation esittémisen helposti luetta-
vassa muodossa, me rakennettiin ad hocina parissa viikossa semmonen raportti
miké kertoo et kenen kdsittelemdit ostolaskut on sddnnénmukaisesti mydhdssd. Et
vdlillé ndistd voidaan tehdd myds vdhdn kevytversioita, joihin itse pdivitetddn
vaikka kerran kuussa joku csv, et aina ei tartte erillistd tietokantaa rakentaa sille
raportille.” (Haastateltava 3)

Yrityksen paivittdin kayttamissa jarjestelmissa, kuten esimerkiksi ERP-jarjestelmissa on
olemassa enemman tietoa kuin yritys ehka koskaan tarvitsee, mutta perinteisissa ERP-
jarjestelmissa ei ole valmiuksia datan pilkkomiseen, kasittelyyn tai reaaliaikaiseen esitta-
miseen (Gould, 2013). Talléin BI- yhteys eri dataldhteisiin muodostuu todella hyodyl-
liseksi myos liiketoimintajohdon nakdkulmasta. Haastateltava 3 jatkaa Bl:n kaytosta pai-
vittdisen tyon nakdkulmasta:

“Joka yé pdivittyy data (intran dashboardeille), ja johto voi sieltd kdydd joka aamu
kattomassa et mikd on tuloslaskelman tilanne ja suhteessa ennusteeseen, niin se
tieto on ilman viilikdsié tietoa tarvitsevien saatavilla. Siiné pédsee myds tarkem-
min kattomaan et misté ne henkil6stékulut muodostuu ja sit siité voi tarkemmin
liiketoimintasegmenteittdin kattoo et milld alueella menee hyvin et ku ne valuu
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suoraan jdrjestelmdstd raportille ne tiedot. Ja seki on tietysti hyéty, kun ne tiedot
sieltd joka yé tulee, niin ei tarvitse endd excelid rdmpditd siind viélissé.” (Haastatel-
tava 3)

5.2.2 Business Intelligence ei paivittdisessa kaytossa

Kuten todettua, kaikkien haastateltavien organisaatioissa Business Intelligence ei vield
ole kdytdssa silla tasolla, etta siita olisi hyotya paivittdisessa tydssa. Koska yrityksen joh-
dollakaan ei valttamatta ole kokemusta Bl:n hyddyntdamisesta osana paivittaista tyotaan,
tarvittaisiin ensin johdon asennemuutos BI- siirtyman mahdollistamiseksi. Esimerkiksi
onnistuneen BIl- implementoinnin kriittisia menestystekijoita tutkineet Yeoh ja Koronios
(2010) kirjoittavat, etta johdon tuki ja aloitteellisuus onnistuneessa BI- kayttdonottopro-
jektissa on ehdotonta onnistuneen lopputuloksen kannalta. Johdon tuki ja vastuunotto
projektin hallinnasta heijastuvat henkildstolle riittavina resursseina.

“lhan hirveesti meilld ei oo vield mitédn raportteja kdytdssd, mut pddsee sieltd
vdhén nédkemddn. Ideana on et hallituksen jésenet pddsee sieltd (sisdisen lasken-
nan jérjestelmén dashboardeilta) kattoo ite eilisid myyntejé. Se on kuitenki védhdn
niin ja ndin, kyl se yleinen juttu on ettd véhdn huonosti ne johtajat sité (tietoa)
mistédn kattoo, nehdn kysyy sitd controllerilta”. (Haastateltava 5)

Toisen controllerin organisaatiossa oltiin Business Intelligencen kdyttéonoton kohdalla jo
seuraavassa vaiheessa. Organisaation tahtotila on selked, ja Bl:n mahdollistamat hyddyt
tunnistetaan ja tiedostetaan.

”...tavoitteena olisi nimenomaan se, ettd yksikoitten johtajat pystysi johtamaan
sitd omaa liiketoimintaansa niin, ettd siind ei vaadita semmoista tiedonkulkua et
controller tekee jonkun excelin ja laittaa sen sit sinne yksikénjohtajalle... et meilld
on tdllé hetkelld paljon tietoa olemassa, mutta me joudutaan ajamaan niitd ex-
celiin ja rakentamaan sinne paljon kaavoja. Et kylld siind olis ihan tosi paljon te-
hostamisen varaa, ja siihen optimaalinen olis just joku Bl-jdrjestelmd, joka pystyis
sitte mahdollisimman yksinkertaisesti tuomaan johtajille saataville sen tiedon
miké meilld jo on, mutta ei vaan niin helposti kéytettévissd.” (Haastateltava 2)
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Tata tutkimusta tehdessa mielenkiintoiseksi ja hyddylliseksi koettiin myds selvittdaa syita
sille, miksi Business Intelligenced ei hyddynnetd organisaatiossa enemman. Haastatte-
luissa sivuttiin myds syitd epdonnistumisille Bl:n kdyttédnottojen suhteen.

”...ehkd useimmin se on ollut sitd, et ei ihan olla onnistuttu ottamaan oikeeta jéir-
jestelmdd oikeeseen paikkaan tai sitte ei oo onnistuttu ottaa sitd kdyttéén. Et voi-
daan ajatella et vanha tapa on ihan hyvad et siihen liittyy véhén vastarintaa. On se
paljon organisaatiokulttuurista kiinni.” (Haastateltava 4)

Yksinkertainen selittava tekija oli myos kustannukset. Haastatteluiden perusteella Busi-
ness Intelligence- jarjestelmat miellettiin toisinaan niin sanotusti "kivaksi lisdaksi”, johon
voidaan palata sitten, kun ajalliset ja taloudelliset resurssit antavat mydden. Naissa yri-
tyksissa koettiin kuitenkin, etta ilmankin parjataan, kun on tahankin asti parjatty.

”...me ollaan kasvettu aika nopeesti, ja monesti se menee niin ettd pitdd eka kas-
vaa ja saada liiketoimintaa kannattavammaksi ja kassaan rahaa et silleen step by
step mennddn kohti sité mitd tavotellaan (eli Bl:n kéyttéénottoa).” (Haastateltava
2)

“Onhan se iso investointi eiké meillé ndhdd siihen tdllé hetkelld sen suurempaa
tarvetta, eikd varmasti olis resurssejakaan koronan jdljiltd.” (Haastateltava 5)

5.3 Business Intelligencen vaikutus muuttuneeseen tyénkuvaan

Koska tdssa luvussa kasitelldan Business Intelligencen vaikutusta controllerin muuttu-
neeseen tyonkuvaan, on tdman luvun tutkimusaineistona kahdeksan controllerin vas-
tauksien sijaan kuuden controllerin vastaukset. Kahden haastateltavan kohdalla BI- jar-

jestelmaa ei ole ollenkaan kaytossa.

Taman tutkimuksen tutkimusaineistosta saatujen tulosten perusteella voidaan todeta,
ettd Business Intelligencen kdyttdonotto ja hyddyntaminen paivittdisessa tydssa on sel-

kedsti muuttanut sisdisen laskennan parissa tyoskentelevan controllerin tydnkuvaa.
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Manuaaliset tyovaiheet ovat vdahentyneet, eika excelid enda tarvitse kdyttaa perusasioi-
den, kuten myyntikatteen tai kdyttokatteen selvittamiseen. Talta valtytaan, koska BI- jar-
jestelmat ja niiden toiminnan pohjalla vaikuttavat jarjestelmadintegraatiot ja datavarastot
nopeuttavat perustason tarkastelukohteiden lapikayntia. Kehittyneet jarjestelmat ja BI-
raportit tuovat kuitenkin controllerille uudenlaista lisatyota. Controllereilta edellytetaan
joissain organisaatioissa Bl- ympadristdssa datavirtojen hallintaa ja ymmarrysta siita, miksi
data on arvokasta ja mita mahdollisuuksia se luo liiketoiminnan kehittdmisen kannalta.

”Kylld se aika menee jdrjestelmdkehittidmiseen ja uusien interaktiivisten raport-
tindkymien rakentamiseen. Et tuntuu et ku niitd kehittdd niin sit kaikki aina haluu
vaan entistd enemmdn sitd kehitystd. Datavirtojen hallinta vie myds oman aikansa,
et miten ne ndkyy siellé raportilla, jos joku muuttuu. Mut kylld se helpottaa sitd
rutiiniraportointia. Ja sit nykydén aika menee siihen et pitéd olla valmiudet tehdd
kaikennéikésta ad hoc raporttia, et siihen saatetaan puolestaan edelleen joskus
kdyttdd excelid.” (Haastateltava 3)

”...painopiste on muuttunu siihen, ettd misté oikeastaan yrityksen arvo nykyddn
muodostuu, niin se on se olemassa oleva tieto kaikista asiakkaista. Et meillé kertyy
niin paljon kdyttdkelposta dataa et se on itsessddn jo arvokasta ja sit siitd tarvi-
taan myés analyyseja, mihin BI- raportit auttaa.” (Haastateltava 6)

Kuten Partanenkin (2001) kirjoittaa, eivat controllerin tydn perusvaatimukset, kuten nu-
merotarkkuus tai taloudellisen historiatiedon hallinnan vaade kuitenkaan katoa. Se on
taustalla, samalla kun controllerin tydnkuvaan liittyy kehityksen my6ta uusia osa-alueita.
Saman huomion toi esiin my®s haastateltava 6:

“Numerotarkkuus yksinomaan ei endd riitd, se on perusolettamus, se ei oo endd
(controllerin) erityistaito. Ne hommat pystyy tekemddn aika pitkdlti koneellisesti,
et rakennetaan raportteja et ndhddn puuttuuko kuluja tai tuottoa. Et se on ihan
perusolettamus, ja se ei 00 semmosta mistd controllerille ténd pdivind maksetaan.
Paljon enemmdin on jopa semmosta niinku luovempaa data-analystin tai business
analystin hommaa, mitd johto arvostaa ja tarvii tyén tueksi.” (Haastateltava 6)

Sama haastateltava esitti ajatuksensa tueksi kollegansa blogista lainaamansa kuvan. Alun
perin kyseinen kuva havainnollistaa tekoalylla toimivan laskutusjarjestelman kayttéon-

oton hyotyja.
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Kuvio 8. Haastateltavan 6 kuva vastauksen havainnollistamiseksi

Haastateltavan 6 esittelema kuva esittda vasemmalla olevassa pyramidissa osa-alueita,
joihin liiketoimintayksikdilla kuluu huomattavasti aikaa talla hetkella. Huomattavan suuri
osa ajasta kuluu transaktioihin liittyvissa toimenpiteissa. Tekodlyavusteisen laskutuksen
kayttéonoton jalkeen, oikeanpuoleisesta pyramidista voidaan huomata, etta ajankayton
painopisteet ovat muuttuneet lahes painvastaisiksi alkutilanteeseen nahden.

”Tél kuvalla me voidaan havainnollistaa myés controllerin tydnkuvan muutosta, et
jos taustalla siind on onnistunu Bl:n kéyttéonotto ja sen hyddyntdminen pdivittdi-
sessd tydssd. Toi keltanen alue kuvaa controllerin niit rutiinihommia joita ehkd jou-
tuu vield tehd véhdn manuaalisesti. Sit Bl:n avulla me néhddn et ne on endid pieni
osa ne rutiinihommat, mut ne kuitenki on sielld mukana. Mut et isompi osa tyo-
ajasta jdd sinne kehittdmisen ja analyysien tyéstdmiseen (punainen alue), missd
oikeestaan voidaan isosti luoda arvoa yritykselle.” (Haastateltava 6)

Tiedon visualisointi auttaa controlleria viestimaan taloudellisesta datasta tekemansa ha-
vainnot yrityksen johdolle. Johdon mydnteinen suhtautuminen Business Intelligencen
kdytt6on nakyy luonnollisesti controllerin tydssa:

”...johto on sanonu, et ne haluis kaiken datan dashboardille. Se on koettu hyvdiksi,
ettei tartte aina jotain power pointeja pdivittdd. Tuntuu et jengi tykkdd kun on
pddsty vdhdn vauhtiin ndissd dashboardeissa. Se auttaa tiedon esittdmistd, pie-
neen tilaan saadaan enemmdn infoa. Jos ennen saman asian esittimiseen tarvit-
tiin kymmenen kalvoa power pointissa, niin nyt siihen voi riittédé yks dashboard
jossa on véhdn eri valintoja.” (Haastateltava 3)
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Haastatteluissa controllereiden vastauksista erottui edelleen tulevaisuusorientoitunei-
suus, liiketoimintaldahtdisyys ja sosiaaliset taidot. Bl:n mahdollistamien analyysien kom-
munikointi muille on ldhes yhta tarkeaa, kuin se, ettd uudentyyppisid data-analyyseja
raportteja osaa muodostaa. Ei riita, etta lopputuloksen ja havainnon ymmartaa itse, se
pitdd myOs osata viestia johdolle ja tarvittaville sidoshenkiléille, kuten esimerkiksi myy-
jille ja kirjanpitajille. Vasta silloin I6ydetty lisatieto voi olla mukana synnyttamassa kilpai-
luetua.

“et se mitd tapahtu ténddn tai eilen niin ei oo kiinnostavaa, mut se mitd tapahtuu
ens viikolla, ens kuussa ja seuraavana vuonna on niinku se juttu.” (Haastateltava
7)

“et tdmmastd ihan business Idhtéistd controller toimintaa ei oo vilttdmdittd vield
kymmentdikééin vuotta ollut, sité on tdssd vuosien varrella kehitetty, et se on tdr-
keetd et kaikissa johtoryhmissd on joku talouden ihminen mukana. Jokaista toi-
minta-aluetta tukee joku controller.” (Haastateltava 4)

”...et se voi oikeestaan kohta olla se ykkdsjuttu controllerille, et siind on se ihmisten
kans tekeminen ja oleminen niin se on tosi téirkeetd. Et jos on vaan joku asia yhden
ihmisen mielessd, niin eihdn siitd makseta. Se lisdarvo syntyy siitd, et sé tuot sen
sun yhteisén hyddyksi sitd sun tietoa ja analyysia, niin sehdn vaatii sit semmosta
niinkun et sun kaa halutaan tehd téitd.” (Haastateltava 1)

Seuraavassa taulukossa (taulukko3) on vield esiteltyna yhteenvetoa tutkimuksen tulok-
sista.
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Taulukko 3. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Bl:n vaikutus
muuttuneeseen
Toimiala |Controllerin rooli ja tehtdvit |Bl:n taso tydnkuvaan Tulevaisuuden nikymat
johdon tukeminen ja entisestaan lisaantyva
sparrailu, osallistuminen ihmisten kanssa
logistiikka/ |paatoksentekoon, asiakaspalveluhenkisyys, [tekeminen, Bl- avusteisen
kauppa/pal [taloudellisen nakékulman paivittaisessa |aikaa jaa lisaarvoa analyysien luoman tiedon
velu mallinnus kaytossa tuottavaan tyohon jakamisen tarkeys
itsendinen tyoskentely Bl:n kayttéonoton myota
konsernitasolla, johdolle tavoitteena talouden
rakennusal |raporttien toimittaminen, kayttéonotto prosessien tehostaminen
a valvontarooli suunnitteilla kokonaisvaltaisesti
talouden dashboardnakymat Bl- raporttejen tuonti
suunnittelujarjestelmien johdon kayttéon, ad hoc- |enemman myos
yllapito ja kehitys, toimeksiannot, tiedon toiminnallisen datan
konsernitason raportointi ja visualisoinnin puolelle, yrityksien
ennustaminen, Bl- myotavaikutus keskittyminen yhteen
toiminnallisuuksien paivittaisessa |raportoinnin laatuun ja  [kokonaisvaltaiseen Bl-
finanssiala [kehittaminen kaytossa luotettavuuteen tyokaluun
tuotannon controller-
nakokulma mukana tydssa,
toimiminen osana raportoinnin
monialaista tiimia, sujuvoituminen, niin
budjetointi, ennusteet ja auttavalla sanotusti luovempien Bl:n kokonaisvaltainen
lasirakennu |analyysit johdolle tasolla analyysien laatimisen integrointi osaksi talouden
s/valmistus | paatdksenteon tueksi kaytossa mahdollisuus jarjestelmia
reskontran hoito, yhteys
hotelli- ja |kirjanpitoon, johdolle
majoitusal |raportointi ja ennusteiden ei viela
a tekeminen kaytossa
datan kasittely;
taloudellisen ja
liiketoiminnan kehitystyon operatiivisen datan tietovarastojen
tuki, johdon tukeminen ja yhteyksien |6ytaminen ja |kehittaminen
sparraus, datan jalostaminen analyysit sen pohjalta, kokonaisvaltaisemman Bl-
taloudellisen paatoksenteon |paivittaisessa |aikaa jaa keskusteluille [toiminnallisuuksien kayton
palveluala [tueksi kaytossa johdon kanssa mahdollistamiseksi
entisestaan linkittaa
viranomaisraportointi, johdolle tehtavan taloudellisen ja
kuukausiraportointi seka auttavalla raportoinnin operatiivisen toiminnan
yksityinen |budjetointi ja ennusteet tasolla nopeutuminen ja raportointia toisiinsa Bl:n
sote johdon tyon tueksi kaytossa sujuvoituminen avulla
lilketoimintajohdon
tukeminen,
kuukausiraportointi
ennusteineen ja joka yb paivittyvien
budjetteineen, yhteistyd rutiinitdiden dashboard-ndakymien
KV konsernitason controllereiden |paivittaisessa |vahentyminen, ad hoc-  |tehokkaampi
palveluala |kanssa kaytossa raporttien lisaantyminen |hyddyntaminen
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6 Johtopaatokset

Tassa tyossa tarkasteltiin Business Intelligencen vaikutusta controllerin tyéhon. Lisdksi
tarkastelun kohteena oli se, miten controllerin rooli on kehittynyt ja mikd mahdollisesti
on controllerin muuttuneen tyonkuvan vaikutus johdon paatoksentekoon. Tutkimusai-
neisto tata tyota varten kerattiin teemahaastatteluilla, joihin osallistui kahdeksan sisai-

sen laskentatoimen parissa tyoskentelevaa controlleria.

Haastatteluja varten taman tyon teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostettiin
haastattelurunko, joka suunniteltiin aiempia aihepiirin tutkimuksia peilaten. Tutkimuk-
sen tulokset ja vertailu aikaisempaan tutkimukseen I6ytyvat luvusta viisi. Lisdksi taman

luvun lopusta l6ytyva taulukko 3 tiivistaa tutkimuksen keskeisimpia l6ydoksia.

Business Intelligence mahdollistaa controllerin toimimisen kokonaisvaltaisemmin joh-
don tukena ja liiketoimintakumppanina. Edellytyksena on, etta Business Intelligence ym-
marretddn niin teoriassa kuin kdytanndssakin, ja ettd sitd osataan hyddyntaa suhteessa
yrityksen tarpeisiin ja tavoitteisiin. Lisaksi suuri merkitys on yksilén motivaatiolla ja asen-

teella uuden oppimiseen, myds johdon tuki osoittautui jokseenkin kriittiseksi.

Appelbaum ja muut (2017) kirjoittavat, etta Bl-jarjestelmilla on selkea positiivinen vaiku-
tus yrityksen paatoksentekoon, strategiseen suorituskykyyn ja ennusteiden laatimiseen.
He jatkavat, etta Bl-toimintojen kdyttd on nykydan valttamatonta, ettd johdon laskenta-
toimen raportit ja analyysit olisivat mahdollisimman paikkansapitavia kyseisen yrityksen
tarpeisiin. Tama tutkimus vahvistaa BI- jarjestelmien positiivisen vaikutuksen mita tulee
ennusteiden laatimiseen, paatdksentekoon ja strategiseen suorituskykyyn. Kaikki BI- toi-
minnollisuuksia tydssaan kdyttavat controllerit pitivat niita hyodyllisina ja lisdarvoa tuot-
tavina. Controllerit, joilla ei ole BI- jarjestelmia kdytdssaan, kokivat kuitenkin, etta he pys-

tyivat olemassa olevilla valineilla vastaamaan riittavalla tasolla johdon tarpeisiin.
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Myos Nielsenin (2015) ndkemys on linjassa Appelbaumin ja muiden (2017) kanssa. Han
kirjoittaa, etta Bl-jarjestelmat tukevat controllereita tydssaan, koska jarjestelmat mah-
dollistavat analyyseja niin ulkoiseen kuin sisdiseen, jasenneltyyn ja jasentelemattémaan
seka taloudelliseen ettd operatiiviseen dataan pohjautuen. Taman tutkimuksen vastauk-
sissa korostui Bl:ta kdyttavien controllereiden havainto, etta taloudellisen ja toiminnalli-
sen datan yhdistamisen avulla voidaan tuottaa yrityksen johdolle arvokkaita analyyseja

padtoksenteon ja liikketoiminnan kehittamisen tueksi.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan my6s todeta, ettd johdon paivittdista tyota ko-
ettiin pystyvan helpottamaan dashboard nakymilla. Niiden edun katsottiin olevan siina,
ettd dashboardien avulla datan lahteesta ei jaa epdselvyyksia, lisdksi interaktiivinen ja
visuaalinen tiedon esittamistapa koettiin helpommin hahmotettavaksi. Dashboardit
myds antavat porautumismahdollisuuden, jolloin tiettyjen yksikdiden toimintaa pdas-
taan helposti tarkastelemaan konsernitason lukujen pohjalla. Havainnot dashboardeihin
liittyen ovat linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa, esimerkiksi Richards ja muut
(2014) ovat todenneet, etta dashboardit eli koontindytot, tarjoavat visuaalisesti miellyt-

tavan tavan tietovarastoista |6ytyvan datan esittamiseen johtotasolle.

Scapens ja Jazayeri (2003) kirjoittavat, ettd samalla kun controllereiden tyon rutiiniteh-
tavat vahenevat tai jopa poistuvat, muodostuu heille tosiasiallisesti laajempi rooli ja hei-
dat voidaan nahda esimerkiksi liiketoimintaa kehittavina sisdisind konsultteina. Gullkvis-
tin (2013) mukaan muutos controllereiden roolissa vaikuttaa positiivisesti johdon lasken-
tatoimeen ja sen kaytantojen tehokkuuteen, mika antaa enemman aikaa kehitystyoélle ja
joidenkin johdon laskentatoimen kdytantéjen muutosten toteuttamiseen. Samat havain-
not olivat nahtavilla myds tassa tutkimuksessa. Haastatellut controllerit korostivat sita,
ettd Bl:n myota rutiinitehtaviin kuluva aika on vahentynyt. Koska koneet ja jarjestelmat
ovat kehittyneempia, pystytaan vaaditut controllerin “perustehtavat”, kuten raportointi,
budjetointi ja ennusteet, hoitamaan vahemmalla tyo6lla ja ajalla. Esimerkiksi Cokins listaa
samat tehtdvat controllerin perustehtaviksi vuoden 2013 tutkimuksessaan. Budjetoin-

nista ja muista sadstynyt aika kdytetdaankin luovempien analyysien ja mahdollisesti
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strategisen tyon parissa. Aikaa jaa enemman keskusteluille johdon kanssa, lisdksi cont-
roller pystyy nykyddn tuottamaan erilaisia skenaarioanalyyseja ja mita jos- mallinnuksia
Business Intelligence raporttien avulla. Taman tutkimuksen tutkimusaineiston perus-
teella ei kuitenkaan voida todeta, ettd rutiinitehtavat olisivat ainakaan lahitulevaisuu-

dessa kokonaan poistumassa controllereiden tehtavalistoilta.

Samalla kun rutiinitdihin kuluva aika on vahentynyt, on controllereille tullut mahdolli-
suus osallistua talouden jarjestelmien suunnitteluun ja jarjestelmakonversioiden toteut-
tamiseen. Goretzki ja muut (2013) kirjoittavat, ettd sen roolin myota controllerin uudet
tehtavat voivat siten liittya henkiloston kouluttamiseen uusien jarjestelmien kaytossa ja
eri jarjestelmien integrointiin osaksi yrityksen toimintaymparistéa. Goretzkin ja muiden
havainnot voidaan vahvistaa taman tutkimuksen perusteella. Controllerit voivat nykyaan
toimia talouden jarjestelmien yllapitdjina ja kehittdjina. Lisaksi tydaikaa kuluu neuvon-

antajan rooliin jarjestelmien kayttoon liittyen.

Granlund ja Lukka (1997) kirjoittavat, ettd nykyaikaisilla johdon laskentatoimen ammat-
tilaisilla on oltava laajempi tyokalupakki, kuten ymmarrys yrityksen liiketoiminnasta,
huipputason viestintdominaisuudet, rohkeus johtaa muutosprojekteja, ja lisdksi tietoa
finanssianalyysin periaatteista. Siten voidaan nahda, etta nykyaan controllereilla on pal-
jon laajempi vastuu kuin aiemmin. Kirjoittajat vaittavat myods, ettda Suomessa perintei-
sella "pavunlaskennalla” on silti edelleen paikkansa ja vakaa jalansijansa joissakin orga-
nisaatioissa. Myds nama kaksi edellda mainittua huomiota voidaan vahvistaa taman tut-
kimuksen tulosten perusteella. Perinteisen "pavunlaskennan yhteytta controllerin tiimin

kokoon ja Business Intelligencen tasoon yrityksessa esitetaan taulukossa kolme.

Tasta tutkimuksesta voidaan huomata my6s asiakaspalveluhenkisyyden ja sosiaalisten
taitojen tarkeys. Lisdadntyneen informaation valossa on erityisen tarkeda osata kommu-
noida havaintonsa niin johdolle kuin muillekin toimijoille ymparistdssaan. Kun toimin-
nallista dataa yhdistetaan taloudelliseen dataan ja analysoidaan, voivat controllerit tukea

myds myyjid. Yhta lailla téarkedaa on hahmottaa se ymparisto, jossa yritys toimii, sekd ne
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osatekijat, jotka luovat liiketoiminnan menestyksen. Granlund ja Lukka (1997) kirjoittivat
jo aikaisemmin, etta controllerit ovat alkaneet keskittya enemman ulkoiseen ymparis-
toon ja prosesseihin sisdisten sijasta. Siksi myyntihenkildston ja controllereiden valilla on
nykyaan paljon yhteisty6td, mika indikoi asiakaslahtoisyyden tarkeyden tunnistamista ja

sen laajentamista muihin toimintoihin.

Taman tyon tutkimuksen tuloksien valossa voidaan myds vahvistaa ten Rouwelaarin ja
muiden (2021) havainto siitd, ettd vaikutusvalta, mika controllereilla usein nykydan on
organisaatiossa, on enemman pehmeiden taitojen kuin kovien taitojen ansiota. Vaikka
tekniset taidot ja jarjestelmdymmartaminen ovat tarkeita osatekijoita tyossa parjaami-

selle, ei heikkoja sosiaalisia taitoja pysty kokonaan niilla korvaamaan.

Jatkotutkimuksen kannalta taman tutkimuksen aineiston pohjalta voidaan nostaa esiin

my&s muita mielenkiintoisia havaintoja. Ndiden havaintojen lapikdyntid varten on keratty

alla oleva taulukko 4.

Taulukko 4. Haastatteluaineiston analyysin yhteenveto

Muut controllerit
Toimiala Organisaation koko |organisaatiossa Bl:n taso organisaatiossa
logistiikka/kauppa/palve
lu suuri n. 20 paivittaisessa kaytossa
rakennusala pieni/keskisuuri ainoa controller suunnitellaan kayttéonottoa
finanssiala suuri n. 30 paivittaisessa kaytossa
lasirakennus/valmistus |keskisuuri n. 10 auttavalla tasolla kaytéssa
hotelli- ja majoitusala |pieni ainoa controller ei viela kaytossa
palveluala keskisuuri n. 20 paivittaisessa kaytossa
yksityinen sote keskisuuri n. 10 auttavalla tasolla kaytossa
KV palveluala keskisuuri n.20 paivittaisessa kaytossa

Yleisesti ottaen taulukossa 4 listatuista toimialoista rakennusala on mielletty hyvin perin-
teiseksi. Talouselaman Harri Repo kirjoitti kevaalla 2020, etta rakennusala on perinteinen

ja hidas muuttumaan. Koronaviruksen aiheuttama poikkeustila kuitenkin hanen
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mukaansa on vauhdittanut alan digiloikkaa. Jatkotutkimusaiheena mielenkiintoista olisi-
kin selvittad, miten perinteiset toimialat suhtautuvat digitalisaatioon ja miten se nakyy

yrityksien sisalla, esimerkiksi talouden kaytdssa olevissa jarjestelmissa.

Taulukon 4 perusteella voidaan tdaman aineiston osalta todeta, etta rakennusalalla ja toi-
sella perinteiselld toimialalla, hotellialalla controllerit tydskentelevat ilman vertaistensa
tukea, eika Bl:n kayttoonotto valttamatta ole edes suunnitteilla. Jatkotutkimuksissa voi-
sikin selvittad yhteytta toimialan perinteisyyden ja controllerin roolin seka Bl:n valilla.
Taman tutkimuksen aineisto on sen verran pieni, ettd asiaan ei voida yleisella tasolla ot-

taa kantaa.

Tassa tydssa aineisto kerattiin haastattelemalla controllereita, ja vastaukset heijastavat
heiddn kokemuksiaan ja ndkemyksidaan. Jatkossa tarkastelua voisi myos laajentaa, ja tut-
kimusaineistoa voisi keratda johdon ndakdkulmasta — mika heidan nakdkulmastaan on
controllerin tyon todellinen arvo johdon paatdksenteon tueksi. Tdman tyon puitteissa

vastauksia voidaan arvioida ainoastaan controllerin ndkokulmasta.

Haastatteluissa nousi esiin my®s viranomaisraportoinnin vaatimukset. Viimeisena jatko-
tutkimusaiheena ehdotankin Business Intelligencen kdytén vaikutuksien tutkimuksia
B2B tai B2C markkinoilla toimivien controllereiden tydnkuvan ja julkisella sektorilla toi-

mivien controllereiden tyonkuvien valilla.

Tutkimuksen lukijan kannattaa huomioida, ettda empiirinen aineisto koostuu kahdeksasta
haastattelusta, eli aineiston suppeus on tutkimuksen rajoittava tekija. Tutkimuksessa laa-
jimmin edustettuna ovat myds controllerit, jotka tydskentelevat keskisuurissa yrityksissa,
eli tdman tutkimuksen tulosten yleistettavyyteen pien- ja suuryritysten kohdalla tulee
suhtautua varauksella. Laadullisissa teemahaastatteluissa controllerin roolin muutok-
sesta keskusteltaessa tulee esiin jokaisen haastateltavan yksil6lliset mielipiteet ja koke-
mukset, mikd my0s rajoittaa tutkimuksen yleistettavyytta, kun kyseessa on rajattu ai-

neisto.
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Tutkimuksen rajoittavat tekijat huomioiden voidaan kuitenkin tarkastella taman tutki-
muksen hy6tyarvoa. Tamankaltainen tutkimus voi auttaa organisaatiota ymmartamaan
controllerin tehtavat laaja-alaisemmin ja sen mahdollisen potentiaalin strategiseen paa-
toksentekoon liittyen. Toinen nakdkulma on rekrytoinnit, jotka ovat iso investointi yrityk-
sille (Lepistd ja muut, 2018). Kun paattdjat ymmartavat, mitd oman organisaation cont-
rollerilta halutaan ja mitka ulkoiset tekijat controllerin tydhon vaikuttavat, voidaan tehda

onnistuneempia rekrytointeja.

Edelld mainittua asiaa toisesta ndkdkulmasta tarkastellen, myds yksilét voivat etenkin
ensikertalaisina tydnhakijoina hyotya tutkimuksesta controller- positioon liittyen. Lisaksi,
jos controller toimii organisaationsa ainoana controllerina, voi oman tyon kriittinen tar-
kastelu osoittautua haasteelliseksi. Tamankaltainen tutkimus voi auttaa controllereita
kehittdamaddan omaa tyoskentelydan, koska tutkimuksessa kasitelldan erilaisissa ymparis-

toissa toimivien controllereiden rooleja ja tehtavia.
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Keskustelua controller- positiosta ja roolin muutoksesta

Minkalainen roolisi on talla hetkella?
Minkalainen rooli yrityksenne controllereilla on yleisesti (jos useampi control-
ler)?
Minkalaisia erityistaitoja tydssa vaaditaan mielestasi?
Kuinka usein tulee uusia koulutustarpeita / tarvetta paivittdda omaa osaamista?
Mitka jarjestelmat ovat kdytdssa yrityksissasi, ja ovatko ne mielestasi riittavia
vastaamaan johdon tarpeisiin?
Miten iso osa tyOajastasi menee jarjestelmakehittamiseen ja/ tai yllapitoon?
Mitka tekijat ovat vaikuttaneet eniten roolin muutokseen mielestasi?
Mika on yrityksen johdon suhtautuminen muutokseen?
Roolin kehitys tulevaisuudessa, odotatko teknologisen kehityksen aiheuttavan
merkittavida muutoksia, jotka eivat ole vield realisoituneet?

— Mika on Bl jarjestelman merkitys tassa kehitysnakymassa?

— Mihin suuntaan niiden pitaisi kehittya, etta controllerin tydnkuva voi

muuttua tulevaisuuden tarpeiden mukaisesti?

Aiheuttaako/luoko teknologinen kehitys kokonaan uusia kompetenssivaatimuk-

sia controllerille?

Miten mielestdsi Bl / dlykas liiketoimintatiedon hallinta nakyy paivittdisessa tyos-

sasi?

— Miten kdyttéonotto on vaikuttanut roolisi kehitykseen?

— Mika on Bl:n taso yrityksessanne?

— Jdrjestelmien kokonaisvaltainen yhteispeli?

— Datan hallinta?

— Minkalaista raportointia tuotetaan vs haluttaisiin tuottaa?

— Onko kehitys mahdollistanut rutiinitdéiden vahentymisen ja tydajan kaytta-
misen mahdollisesti lisdarvoa tuottaviin toimintoihin?

— Onko joku osa-alue erityisesti helpottunut?



83

Mikali Bl-jarjestelma ei ole lunastanut lupauksiaan ja helpottanut controllerin ty6tehta-
vid ja siten vapauttanut aikaa tuottavampaan tiedon analyysiin, niin mista se mielestasi

johtuu, miksi ndin ei ole tapahtunut, mitka ovat nykyisen jarjestelman ongelmat ja kehi-

tystarpeet?

Jos ty6ssa ei mitddn ylla mainittua, onko tavoitteena pian implementoida jotain kaytan-

toja tai uutta jarjestelmaa? Miksi ei?



