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Tiivistelméd - Abstract

Johdon laskentatoimen laskenta-ammattilaisten eli controllereiden rooli ja tyo-
tehtdavdat ovat muuttuneet ajan myotd. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd
controllerin rooleihin ja tyttehtdviin vaikuttavia muutostekijoitd seka controlle-
reiden suhtautumista muutokseen. Controllerilla voidaan kuvata hyvin laajaa
joukkoa laskenta-ammattilaisia. Roolit ja tyotehtavit voivat kuitenkin erota mer-
kittavasti controllerin, business controllerin ja business partnerin valilld. Roolei-
hin ja tyotehtdviin vaikuttavat niin etdisyys liiketoiminnasta, tehtdvien luonne ja
sisdlto kuin ndkokulma aikaan. Controllereiden roolia ja tyttehtdvia kuvataan
tassd tyossd uudella viitekehykselld, Controller-polulla, joka osoittaa controller-
tyon kehityssuuntia neljdlld akselilla. Suorittavat tehtdviat ovat vahentyneet
muun muassa tekniikan kehittyessd ja automaation lisdantyessd, kansainvali-
syys ja lainsdddantd sekd pakottavat siddokset asettavat niin yrityksille kuin
controllereillekin erilaisia vaatimuksia. Talouden palvelukeskukset muuttavat
organisaatioiden rakenteita ja toisaalta suhdannevaihtelut ndkyvét niin talous-
toiminnoissa kuin controllerin tehtdvissdkin. Johdon laskentatoimen kulttuuri
on muuttunut ja sitd myotd muun muassa controller-toiminto koetaan osaksi lii-
ketoiminnan ydintoimintaa. Liiketoimintasuuntautuneisuus niakyy myos cont-
rollerin roolissa. Lisdksi tyon tekemisessd ja tydeldaméssad on havaittavissa muu-
toksia. Vuorovaikutustaidot koetaan tdrkeiksi ja aktiivinen tiedonhankinta kei-
noksi ylldpitdd omaa ammatillista osaamista. Controller-alan muutokseen suh-
taudutaan pddosin positiivisesti ja se koetaan tulevaisuuden kannalta mahdolli-
suutena uhkakuvan sijaan. Muutos ndhdddn pikemminkin jatkuvaksi kehi-
tykseksi kuin hetkelliseksi murrostilaksi. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin
menetelmin. Empiirinen aineisto koostuu kymmenestd teemahaastattelusta seka
laadullisesta tekstiaineistosta, jota on analysoitu aineistoldhtoiselld sisdllonana-
lyysilld. Tutkimuksen tulokset tdydentdvat aikaisempaa tutkimusta. Yleiskat-
saus controller-toiminnon muutokseen ja kehitykseen avaa runsaasti jatkotutki-
musaiheita.
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1 JOHDANTO

Muutoksesta puhutaan nykypdivdand paljon erilaisissa konteksteissa niin
arkikielessd kuin tieteellisissd tutkimuksissakin. Organisaatiot muuttuvat,
yhteiskunnassa tapahtuu muutoksia ja maailma muuttuu jatkuvasti. Takala
(2001) on todennut, ettd "muutoksia tapahtuu lakkaamatta yrityksissd ja
yritysten ymparistoissd”. Hanen mukaansa kreikkalainen filosofi Herakleitos (n.
500 ekr) ymmadrsi jatkuvan muutoksen asioita hallitsevana peruslakina.
Muutoksen hallinta estdd kaaoksen syntymistd ja toisaalta “muutos vaatii
muuttumista”. Se voi olla joko haaste tai mahdollisuus. (Takala 2001.)

Muutoksen konsepti ei ole yksinkertainen. Burns & Vaivio (2001) ovat
pohtineet muutoksen merkitystd johdon laskentatoimessa ja jakaneet sen
tarkastelun kolmeen osaan, jotta sen merkitys ymmarrettdisiin oikein. Kolme
osaa ovat tietoteoreettinen ldhestymistapa, muutoksen johdonmukaisuus ja
loogisuus sekd muutoksen johtaminen. Tutkijat ovat esittdneet, ettd sanaa muutos
kaytettdisiin myos kehityksen ja edistyksen synonyymina. Toisaalta voidaan
pohtia, onko muutoksella alku- ja loppupiste vai onko se jatkuva ilmio. Muutos
voidaan myo6s kasittdd mullistavana murroksena tai luonnollisena
kehityskulkuna. Jotta muutosta voidaan johtaa ja reagoida sithen halutulla
tavalla, on ymmadrrettdvd, mitd muutoksesta seuraa ja mistd muutosta johdetaan,
jos se on ylipddtdan aktiivisesti johdettavissa. Burns & Vaivio (2001) ovat
ehdottaneet jatkotutkimusta aiheeseen, jotta tdtd perustavanlaatuista asiaa,
muutosta johdon laskentatoimessa, ymmarrettdisiin paremmin. (Burns & Vaivio
2001.)

Muutokset yrityksissd, niiden toimintaympadristdissda sekd tyossd ja
tyOeldmaéssd ovat aiheuttaneet muutosta ja muuttumista myo6s laskentatoimen
kentdlld ja yritysten taloustoiminnoissa. Jarvenpddn (2001) mukaan muutos
johtamiskdytdnteissa on tuonut muutoksen myo6s johdon laskentatoimen
kontekstiin. Asiakasldhtoisyys, prosessijohtaminen sekd tiimirakenteet ovat
tekijoitd myos johdon laskentatoimen ammattilaisten tehtdvakentilld. Johdon
laskentatoimen muutos ja lisddntynyt liiketoimintasuuntautuneisuus ovat olleet
alan keskustelussa ja tutkimuksen aiheena 1980-luvun lopulta saakka. H. T.
Johnsonin ja R. S. Kaplanin julkaisu Relevance Lost vuonna 1987 kaynnisti
ajatuksen edistyneestd johdon laskentatoimesta, jonka seurauksena alettiin
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kehittdd laskentatekniikoita ja jdrjestelmid yritysjohdon tietotarpeisiin
globaalissa ja teknologiavetoisessa maailmassa (Burns & Vaivio 2001).

Ty6 on muuttunut historiassa hyvin paljon, ja nykyisin saatetaan puhua
jopa murroksesta. Globalisaatio ja kansainvélistyminen, tietotyovaltaistuminen,
verkostot, toimintatapojen joustavuus ja toisaalta myts haastava tyoeldama ja
tybuupumus ovat esimerkkejda pinnalle nousevista keskustelunaiheista
puhuttaessa muutoksesta. Tyo ja tydeldmad ovat olleet ldhivuosina aiheina esilld
niin julkisessa keskustelussa, tutkimuksessa kuin politiikassakin. (Julkunen 2009.)
Tietoyhteiskunnassa erilaiset informaatio- ja kommunikaatioteknologiat ovat
mahdollistaneet irtautumisen ajasta ja paikasta. Myo6s tyopaikan kisite on
muuttunut, esimerkiksi etdtyd on yleistynyt ja erilaiset organisaatiot tekevét
projektitoitd yhteistyon kautta. (Heiskanen 2009.)

Lisdksi tyoympadristot ovat muuttuneet aiempaa teknologisoidummiksi.
Tietotekniikan avulla voidaan késitelldi muun muassa tehokkaasti entistd
isompia informaatiomassoja. Tieteen ja teknologian kehittyminen yhtdaikaisesti
mahdollistaa uusia innovaatioita. Robotteja ja tekodlyd tullaan hyodyntdmaan
jatkossa yhéd laajemmin, niin palvelualoilla, hoivatydssd kuin p&ddtoksenteon
tukena. (Kasvio 2007.) Teknologinen kehitys on ollut viime vuosikymmenind
huimaa ja sen vaikutukset heijastuvat myos tyotehtdviin ja niiden suorittamiseen.

Johdon laskentatoimen ammattilaisen, controllerin, tyotehtdvit ja roolit
ovat kehittyneet muiden muutosten mukana. Controllerin ty6tehtdvien ja roolien
muutosta on tutkittu niin kotimaassa kuin kansainvélisestikin. Suomessa
controllerin tehtdvdankuvaa ovat tutkineet muun muassa Granlund & Lukka
(1997,1998 a, b), Jarvenpad (2001, 2002, 2007), Vaivio & Kokko (2006) seka Lepisto,
Jarvenpdd, Thantola & Tuuri (2016).

Yritysten entistd globaalimpi toimintaymparist, teknologian uusimmat
innovaatiot, robotiikka ja tekodly, toisaalta Suomen aikaisempaa korkeampi
koulutusaste, elinikdisestd oppimisesta puhuminen, tyon ja vapaa-ajan
tasopainon loytdminen sekd muutokset tyomarkkinoiden rakenteessa ovat
tekijoitd, joilla voi olla vaikutusta muutokseen tyossd. Kuinka muutos heijastuu
johdon laskentatoimen ammattilaisen, controllerin tyohon ja miten ala on
muuttunut ja tulee tulevaisuudessa muuttumaan? Mitkd tekijit muuttavat
controllerin ty6tehtdavid ja roolia ja miten muutoksessa on toimittava, jotta
haasteen sijaan muutoksesta saadaan irti hyoty ja se koettaisiin mahdollisuutena?
Muun muassa Jarvenpdd (2001) toteaa, ettd johdon laskentatoimi on kehittynyt
liikketoimintaorientoituneempaan suuntaan ja controllerin rooli on muuttunut.

Tassd tutkielmassa késitellddn muutosta yritysten controller-toiminnoissa ja
pyritddn ymmartamédan muutoksen ilmiotd sen laajuudessaan controller-
toiminnon tyotehtdvissd ja rooleissa. Lisdksi tarkastelussa on controllerin
tyotehtavit ja roolit tdnd pdivdand, silld teoreettinen viitekehys on jo noin
kahdenkymmen vuoden takaa. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1) Millaiset ovat controllerin roolit ja tyotehtavat tand pdivana?

2) Minkd tekijoiden koetaan vaikuttaneen ja tulevan vaikuttamaan
controllerin roolin ja tyotehtdvien muutokseen?

3) Miten johdon laskentatoimen muutokseen suhtaudutaan controllerin
nakokulmasta?



Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin menetelmin. Empiirinen aineisto on
koottu kymmenestd alan ammattilaisen teemahaastattelusta. Haastattelut on
teemoiteltu sekd luokiteltu tarkempaa sisdllonanalyysid varten. Laadullisella
tutkimuksella pyritdan kuvaamaan tutkittavaa ilmittd ja ymmaértimaan sen
toimintaa paremmin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).

Tutkielmassa on tarkoitus késitelld controllerin tyotd kokonaisuutena sekd
ymmartdd muutosta ja sen merkitystd johdon laskentatoimessa. Lisédksi
arvioidaan tdssd tutkielmassa kédytettyjen aikaisempien tutkimusten
paikkansapitavyyttd tand pdivana. Tutkielmassa on myos
tulevaisuusndkokulmaa. Tarkoituksena ei ole tutkia, onko controllerin roolit ja
tyotehtavat muuttuneet, aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd muutosta
on tapahtunut.

Tutkielman kirjoittajalla on itsellddn tyokokemusta controllerin tehtavistd,
joka voi olla eduksi analyysivaiheessa, jolloin taustaymmaérrystd on ollut
mahdollista hyodyntda tulkittaessa empiiristd aineistoa. Kirjoittajaa kiinnostavat
niin johdon laskentatoimen teemat, johtamisen kysymykset kuin myos
tyoeldman muutokset ja niiden aiheuttamat tarpeet.



2 JOHDON LASKENTATOIMI JA CONTROLLER-TOI-
MINTO

2.1 Johdon laskentatoimi

Yrityksen laskentatoimi rakentuu kahdesta péddosa-alueesta: yleisesta
laskentatoimesta (financial accounting) sekd johdon laskentatoimesta
(management accounting). Johdon laskentatoimesta kdytetddn myds nimid
operatiivinen laskentatoimi sekéd sisdinen laskentatoimi. Yleinen laskentatoimi,
toisin sanoen ulkoinen laskentatoimi, tuottaa tietoa yrityksen toiminnasta sen
sidosryhmille. Tarkeimpand dokumenttina voidaan pitdd tilinpadtostd. Yleisen
laskentatoimen luvut perustuvat kirjanpitoon, jota sddtdvit erilaiset lait ja
sdadannokset, kuten kirjanpitolaki. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 13.) Johdon
laskentatoimea ei sido samalla tavalla lait, asetukset ja sdaannot (Puolaméki 1998,
37).

Jarvenpda (2002, 21) maédrittelee johdon laskentatoimen prosessiksi, joka
tuottaa taloudellista ja ei-taloudellista informaatiota yrityksen tyontekijoille seka
johtajille, jotka tarvitsevat tietoa pddtoksenteon tueksi. Informaatio voi olla
muodollista ja epamuodollista, kvalitatiivista ja kvantitatiivista sekd
numeerisesti, graafisesti, suullisesti tai sanallisesti esitettyd (Puolamdki 1998, 37).
Erilaisilla laskelmilla voidaan arvioida ja analysoida yrityksen tavoitteiden
toteutumista, toimintojen taloudellista vaikutusta sekd perustella erilaisia
padtoksid. Suunnittelulaskelmia ovat investointilaskelmat ja budjetit, joiden
avulla suunnitellaan toimintaa. Tarkkailulaskelmia taas hyodynnetdan
toteutumien arviointiin ja kannattavuuden seurantaan. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 14.) Johdon laskentatoimen perustehtdviin kuuluvat muun muassa
budjetointi ja kuukausiraportointi (Granlund & Lukka 1997).

Ulkoisen laskentatoimen toiminnot, kuten kirjanpito, keskitetddn usein
suomalaisissa yrityksissd. Johdon laskentatoimen toiminnot saatetaan taas
hajauttaa laajemmalle alueelle organisaatiossa. Kun laskentaa ei rajoiteta ja
keskitetd liikaa, se tapahtuu toiminnoissa eli juuri sielld, missd tietoa on eniten.
Taloudellisen vastuun ndhdddn olevan laajemmalla alueella, ei vain
taloustoiminnoissa. (Granlund & Lukka 1997.)

2.2 Controller

Alun perin englanninkielinen termi controller on vakiintunut myos
suomalaisessa ympadristossd sellaisenaan (Puolamaki 1998, 192; Nasi 2006).
Controller-nimikkeelld viitataan sisdisen laskennan ammattilaiseen, joka
tyoskentelee usein tulosyksikossd tai talousjohdon alaisuudessa. Toiminto on
harvemmin keskitetty. (Granlund & Lukka 1997.) Controllerin suomenkieliseksi
versioksi on ehdotettu talousjohtajaa, laskentapdillikkod tai kotoistettua
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kontrolleria. 1990-luvun alussa englanninkielisessi muodossa Kkirjoitettu
controller teki kuitenkin paluun Suomen ammattinimikkeistoon ja on varsin
suosittu termi sisdisessd laskennassa tdnd pdivand. (kotus.fi 2018.) Hoskin &
Macve (1986) kirjoittavat controller-sanan historiasta ja avaavat kontrollin
merkitystd ja muotoa. Rolé (role-player) tarkoittaa ndyttelijid ja contre-rolé
(counter-role) tarkkailijaa, joka valvoo ndyttelijan suoriutumista ja ohjauksen
noudattamista. Operatiivisen toimijan ja valvojan vililld ndhd&ddn olevan
etdisyys niin valimatkassa kuin ajassakin. Kontrolli ja ohjaus tapahtuu ndiden
kahden tekijan valilld. (Quattrone & Hopper 2005.)

Tassa tutkielmassa kéytetddn vakiintunutta kirjoitettua muotoa controller,
joka esiintyy varsin vahvasti myods aikaisemmissa suomenkielisissd
tutkimuksissa (ks. esim. Puolamaki 1998; Jarvenpda 2002).

2.3 Kirjanpitdjdstd business partneriksi

Aiemmin controllerin voidaan sanoa olleen tavanomainen Kkirjanpitdja.
Talousosastot alkoivat ensimmadisind hyodyntdamddn automaation tuomia etuja,
tietokoneita ja tietojdrjestelmid. Samassa controllereiden tehtdvat muuttuivat, ja
heiltd vaadittiin erilaista osaamista, kuten tietoteknisid taitoja ja korkeampaa
koulutusta. (Bragg & Roehl-Anderson 2011, 1-2.) Aikaisemmin controllerin ty6ta
on verrattu “pavunlaskentaan”. “Pavunlaskija”-controller katsoo menneisyyteen,
raportoi virheettomasti sekd toimii muodollisesti. Hdn on laskentainformaation
kerddja ja hdnen kommunikointinsa rajoittuu taloustoimintoon. Muihin
toimintoihin “pavunlaskija” raportoi kirjallisesti. (Granlund & Lukka
1997.) “Pavunlaskija”-stereotypiaan voidaan liittdd tylsyys, jdykkyys,
epdolennaisuus sekd tukahduttavuus. Taillaisia controllereita on pidetty
kustannusten suhteen lyhytnakoisind, mutta madratietoisina. (Vaivio & Kokko
2006.)

Granlund & Lukka (1997) kuvaavat controllerin roolin muutosta ylsalaisin
olevalla pyramidilla (kuva 1). Controllerin ndhddan kehittyneen historioitsijasta
vahtikoiraksi ja siitd védhitellen asiantuntijaksi ja konsultiksi sekad
neuvonantajaksi ja lopulta johtoryhméanjdseneksi ja muutosagentiksi. Nuoli
havainnollistaa muutoksen suuntaa. Ylospdin levenevd pyramidi pyrkii
ndyttdmadn sen, ettd aiemmat tehtdvit sisdltyvdt aina myos seuraavan tason

tehtdviin. Controllerin tehtdvat ovatkin kehittyneet ja laajentuneet viime vuosien
aikana (Jones & Glover 2018).
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Johtoryhmin jasen, 4
muutosagentti

Neuvonantaja

Asiantuntija, konsultti

Vahtikoira

Historioitsija

KUVA1 Controllerin roolin kehitys Granlundin & Lukan (1997) mukaan.

Jarvenpad (2001) yhdistéa historioitsijan, pavunlaskijan ja kirjurin
alkuvaiheen controlleriksi ja nimittdd johtoryhman jdsentd myos business
controlleriksi. Hanen mukaansa “pavunlaskijalla” on informaatiota tuottava
rooli ja rutiininomaisia tyotehtdvid. Tallainen controller on ollut aikaisemmin
tuottavan tyon tekijd, ja lisdksi johtaminen johdon laskentatoimessa on ollut
erddnlaista vaikuttamista. Business controllerille ominaista on aktiivinen
osallistuminen, sosiokulttuuriset taidot, kuten yhteistyd, vuorovaikutus ja
kommunikointi, innovatiivinen ajattelu ja toisaalta myos tdysin objektiivisesta
ajattelusta siirtyminen subjektiivisempaan suuntaan. Jarvenpddn mukaan
hallitsevan ja johtavan metaforan mukaan ”pavunlaskijoista” ollaan siirrytty
johdon laskentatoimessa ldhemmaéksi business partnerin roolia. (Jarvenpad
2001.)

Wolf, Weifsenberger, Claus Wehner & Kabst (2015) ovat tutkineet
controllereita ja heiddn toimimistaan business partnerina, controller-toiminnon
tuomaa lisdarvoa yritykselle sekd controllereiden motivaatiota toimia
liikketoimintaorientoituneempina sisdisind toimijoina. Tutkimustulosten mukaan
johtajien on kommunikoitava tarpeistaan ja odotuksistaan selkedsti
controllereille, jolloin controllereilla on mahdollisuus toteuttaa tehtdvidan
liikkkeenjohdollisista n&kokulmista. Tutkimuksessa myos osoitettiin, etta
controllerit ovat halukkaita tuottamaan informaatiota johdon péaadtoksenteon
tueksi. (Wolf ym. 2015.)

Liiketoimintakumppaneina eli business partnereina toimivat controllerit
tarvitsevat erilaisia kykyjd ja taitoja kuin perinteiset “pavunlaskijat”. Sisdisen
laskennan ammattilaiset harvemmin tydskentelevdt pddoman johtamisen,
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luottovalvonnan ja verotusongelmien parissa, joita esiintyy vastaavasti
esimerkiksi kirjanpitdjan tyolistalla. Analyyttiset taidot ja tiimitydskentely ovat
olennaista osaamista nykypdivan controllereille. (Malmi, Seppéld & Rantanen
2001.) Aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Lepisté ym. 2016) osoitetaan, ettd
esimerkiksi tyopaikkailmoituksissa painotetaan nykyddn erilaisia taitoja, mitd
perinteiseltd =~ “pavunlaskijalta”  tai = “vahtikoiralta” on  vaadittu.
Tyopaikkailmoituksista nousevat esille analyyttisten taitojen lisdksi muun
muassa kehityssuuntautuneisuus ja sosiaaliset taidot (Lepisto ym. 2016).

Jarvenpdd (2007) on tutkinut johdonlaskentatoimen kulttuurin muutosta ja
sen vaikutusta controllereiden liiketoimintasuuntautuneempaan kehitykseen.
Keskeisimpid tuloksia kulttuurin muutoksessa ovat rakenteiden puuttuminen,
jolla  tarkoitetaan  controller-toiminnon  olevan  wusein  hajautettu,
informaatioteknologian kehittyminen, johtoa tukevat uudet laskentainnovaatiot,
henkiloston johtaminen (HRM) sekd ylimmén johdon ja talousjohdon antamat
roolit sekd mallit. Johdon laskentatoimen kulttuurin muutos, kasvanut
liikketoimintasuuntautuneisuus ja osallistuneisuus ovat seurausta monesta
tekijastd, ei yksittdisistd asioista. Osa tekijoistd on ndkyvid, osa taas enemmaéan
nakymattomid. (Jarvenpaa 2007.)

Granlund & Lukka (1997) ovat todenneet, ettd
perinteisille ”pavunlaskijoille” on vield paikkansa ainakin suomalaisessa
toimintaymparistossd. Tutkijoiden mielesta tehtavit sopivat hyvin suomalaiseen
tyokulttuuriin ja mentaliteettiin, joille on hyvin tyypillisti muun muassa
ahkeruus, luotettavuus, rehellisyys, jarjestelmdllisyys, tdsmadllisyys, toisaalta
vdhdpuheisuus ja vaatimattomuus sekd muodollisuus. Mydhemmin
tutkimuksessaan Vaivio & Kokko (2006) taas toteavat, ettei suomalaisessa
kontekstissa  controlleria voida endd rinnastaa pikkutarkkaan ja
pedanttiin “pavunlaskijan”-metaforaan. Heiddn tulostensa mukaan controllerit
ovat laajakatseisia kokonaisuuksien hahmottajia ja johtamiseen suuntautuneita
henkiloitda. Historian sijaan he ovat kiinnostuneita tulevaisuudesta, he
hyodyntavat myos epdvirallisia verkostoja, ovat sosiaalisesti aktiivisia ja
joustavia padtoksentekijoitd. “Controller laskee, mutta laskee isosti”. (Vaivio &
Kokko 2006.)

Malmi ym. (2001) toteavat, ettd molempia sekd liiketoimintasuuntautuneita
kumppaneita ettd vahtikoiria tarvitaan. Controllerit ovat kuitenkin kehittyneet
enemmdn business partnereiden suuntaan, mutta tutkijat ndkevit taméan
progressiivisena kehityksend suuren mullistavan muutoksen sijaan.

24 Modernin controllerin rooli ja tyotehtivait

Controller-toimintojen tehtdvankuvat ja myos controllerin suorittamat
yksittdiset tyotehtdvit eroavat yritysten vélilld. Controller voi olla tiedontuottaja
tai seurata tietojdrjestelmien ja kirjausten virheettomyytta. Toisaalta controller
voi katsoa laajemmin liiketoimintaa ja sen kannattavuutta strategisesta
ndkokulmasta tai johtaa tulosyksikoiden taloutta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
28-29). Controllerin roolille yrityksissd on siis useita muotoja. Yrityksen koolla ja
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muodolla voi olla myo6s vaikutusta controllerin tehtdvien ja roolin laajuuteen.
Pienissd ja keskisuurissa yrityksissa taloushallinnon organisaatio voi olla melko
pieni, jolloin tehtdvdat voivat olla laajat sisdltden niin kirjapitoa ja
reskontranhoitoa kuin analyyttistd tarkastelua ja laajaa osaamista koko
taloushallinnon alueelta (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 30).

Lawsonin (2016) mukaan controllerin perinteiseen rooliin ovat kuuluneet
erilaiset annetut rutiininomaiset tyotehtdvat, joihin kuuluvat muun muassa
kuukausiraportointi, budjetointi ja kustannuslaskenta. Nykyisin controllereille
kuuluu paljon muutakin ja heiddn roolinsa on laajentunut talousosaajana.
Kokonaisuudessaan myos yritysten taloustoiminto on muuntautumassa
strategisempaan suuntaan, jonka tarkoituksena on tuottaa yritykselle lisdarvoa.
(Lawson 20016.) Rutiininomaisten tehtdvien on ndhty vievdan liikaa
controllereiden tyoaikaa, ja toisaalta resurssien niukkuus sekd iso tyokuorma
kasvattavat riskid virheelliseen laskentainformaatioon (Granlund & Lukka 1997).

Bragg & Roehl-Anderson (2011, 1) esittdvit vertauskuvan controllerista
laivan navigoijana, joka varoittaa kapteenia nykyisista tai ennakoitavissa olevista
karikoista. Controllerin tdrkein tehtdva on tuoda taloudellinen ndkemys johdon
paatoksentekoon sekd varmistaa informaation laadukkuus ja sen huomioiminen
pdatoksentekotilanteissa (Granlund & Lukka 1997). Controller kerdd materiaalia
johdon kommunikoinnin tueksi ja varmistaa tiedon oikeellisuuden sekd tuottaa
uutta tietoa (Puolamaki 1998, 193).

Puolamden (1998, 192) mukaan controllerille kuuluu ideaalitilanteessa
tyotehtdvid, jotka vaativat kokonaisuuksien hahmottamista ja tdlloin on
ddarimmdisen tdrkedd, ettd controller ymmartdd oman yrityksensd tilanteen ja
tuntee sen prosessit. Tamdn seurauksena controller voi osallistua liiketoiminnan
johtamiseen. Numeroiden hallinta ei ainoastaan endd riitd. Controllereiden
osallistumista pddtoksentekoon on haluttu lisédtd ja perinteisistd ”“vahtikoiran”
tehtdvistd on irtauduttu ajan saatossa (Granlund & Lukka 1997). Neilimon &
Uusi-Rauvan (2005, 29) mukaan controllerin ydintehtdviin kuuluvatkin:

e laskentatoimen tiedontuottamistehtavat
e talousjohdon, konsultin ja ongelmanratkaisijan tehtadvit
e sekd liiketoiminnan puitteiden laatijan rooliin liittyvét tehtavat

Johdon laskentatoimen tehtdvakenttd laajentuu jatkuvasti ja mukaan tulee myos
esimerkiksi arvopohjaan nojaavia tehtdvid, joita ovat muun muassa
ympadristotilinpddtos, eettinen raportointi sekd yhteiskuntavastuun raportointi.
Talloin eri alojen ammattilaisten vilinen yhteisty6 lisdantyy, silld laskenta-
ammattilainen ei kykene yksin valmistelemaan kyseisid raportteja. (N&si 2006.)

Bragg & Roehl-Anderson (2011, 3-4) ovat jakaneet controllerin tyotehtavat
kuuteen toimintoon. He nékevit controllerin johtajana, jolla on laaja vastuualue
sisdltden usean toiminta-alueen. Suunnittelu, organisointi, ohjaus ja mittaaminen
ovat osa johtamistehtdvid, kun taas taloudellinen analyysi seké prosessianalyysi
vaativat erikoistaitoja, ja ovat uusimpia lisdyksid controllerin tehtdvakenttdan.
Controllerin konkreettisiin tyotehtdviin kuuluu Bragg & Roehl-Andersonin
mukaan (2011, 4-6):
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vastuu niin sisdisestd tarkastuksesta kuin tilintarkastuksen valmistelusta
ja materiaalin toimittamisesta

vuosittaisen budjetointiprosessin koordinointi

ohjausjdrjestelmien muodostaminen ja valvominen

kausiraportointi, sisdltden investointilaskentaa ja kustannuslaskentaa
sekd jdrjestelmien arvioimista

taloudelliset analyysit, budjetin seuranta, tulojen ja kulujen jatkuva
seuranta sekd tasapaino, tulosennusteet ja taloudelliset tunnusluvut
tilinpaatos, kauden lukujen valmistelu, analyysit ja johdon raportointi
kayttbomaisuuden seuranta ja arvostaminen

ohjeiden, kédytdnteiden ja menettelytapojen luominen, ylldpitdiminen ja
pdivittiminen. Henkiloston tarvittava kouluttamien ja toimintatapojen
sovittaminen vallitsevien sddannosten mukaisiksi.

prosessien analysointi ja kehittaminen

dokumentointi

verotukseen liittyvét tehtdvit, kuten suunnittelu ja valmistelu
tilitapahtumien seuranta

Lepiston ym. (2016) tutkimuksessa tyopaikkailmoitusten mukaan

controllerin ty6tehtdviin kuuluu useimmiten:

e raportointia

e Kkehittdmistehtavia
e budjetointia

e analyyseja

e ennustamista

Lisdksi controllereita haetaan tilinpaatostehtdviin ja kirjanpitoon, raportoinnin,
prosessien sekd jarjestelmien kehittdmiseen, suunnitteluun, talouden seurantaan
ja hallintoon, kustannuslaskentaan, tyoskentelemddn johtoryhmdn kanssa, ad
hoc -analyyseihin, projekteihin, strategiatyohon sekéd suoritusten mittaamiseen.
Tutkijat toteavat, ettd controllereita on haettu samantyyppisiin tehtdviin ainakin
15 vuoden ajan. Toki huomioon voidaan ottaa perinteet rekrytointikontekstissa
sekd se, ettd tekevitko rekrytoidut controllerit todellisuudessa niitd tehtdvid,
jotka on ilmoitettu hakuteksteissa. (Lepisto ym. 2016.)

Malmi ym. (2001) listaavat controllereiden tehtaviksi:

tuloskortin

laskennan ja johtamisen jdrjestelmien kehittamisen
kannattavuuden laskelmat

prosessien kehittamisen

strategisen suunnittelun ja sisdisen konsultoinnin

Tutkijoiden mielestd kyseiset tehtavat liittyvit erityisesti business partnerin
rooliin, eivdtkd ne kuulu perinteiselle kirjanpitdjdlle tai ”pavunlaskijalle”.
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Controllerin rooli liiketoimintakumppanina vaatii kommunikointitaitoja,
liikketoiminnan ymmartamistd sekd ihmissuhdetaitoja. (Malmi ym. 2001.)

Controllerilta odotetaan analyyttista osaamista sekd kehittamiskykya
tyopaikkailmoitusten perusteella. Arvoa annetaan koulutukselle, relevantille
tyokokemukselle sekd englannin kielen taidolle. Lisdksi controllerilta tulisi
loytyd teknisid taitoja sekd yleistd osaamista informaatioteknologian saralta,
laajoja sosiaalisia taitoja unohtamatta. Hyvad controller omaa analyyttisen
ajattelutavn sekd ongelmanratkaisutaidot. Odotukset controllerin taidoista ja
kokemuksesta voidaan yhdistdd entistd liiketoimintasuuntautuneempiin johdon
laskentatoimen ammattilaisiin. (Lepisté ym. 2016.)

Lawson (2016) listaa controllereilta vaadittavia taitoja, kykyjd ja kokemusta,
joiden avulla kehitys controllerista business partneriksi on mahdollista.
Controller tarvitsee vahvan ymmarryksen talouden perusasioista, niin sisdisesta
kuin ulkoisestakin laskennasta. Lisdksi tdytyy olla tietoa toiminnoista ja
prosesseista, esimerkiksi tuottavuuden parantamisesta, automaattisesti
toimivista toiminnoista sekd yleinen ymmarrys taloustoiminnosta ylipdataan.
Kokemus riskien johtamisesta on myos oleellista, silld liiketoimintapddtokset
vaativat riskien ymmartdmistd. Controllerit tekevét erilaisia suosituksia, joiden
seuraukset tulee ymmartdd. Controller tarvitsee myds muutosjohtamisen taitoa
sekd vahvaa ihmistenjohtamisosaamista, silld controllerit ovat yhd useammin
esimiestehtdvissd ja heiddn on saatava taloustiimeistd kilpailukykyisid
liiketoimintaympaériston osia. Lisdksi heiddn roolinaan on kehittdd toimintaa.
Vahvat kommunikointitaidot ovat oleellisia controllerille, varsinkin tilanteissa,
joissa taloustiedoista on informoitava taloustoiminnon ulkopuolisille henkiléille.
Kansainvélinen kokemus on tdrkedd, kun toimintaympdristd on entistd
globaalimpi, taloustiimit monimuotoisia ja ne tyOskentelevit erilaisilla
markkinoilla. Controllereiden on hallittava nopeasti muuttuvia ymparistoja.
(Lawson 2016.)
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3 JOHDON LASKENTATOIMEN MUUTOS

3.1 Muuttuva toimintaymparisto

Muutokset yrityksissda ja niiden toimintaympéristdissi ovat muuttaneet
luonnollisesti myos laskentatoimea ja yritysten taloushallintoa. Jarvenpaan (2002,
13) mukaan taloushallinto on tullut osaksi organisaation liiketoiminnan
johtamista, eikd sen tehtdvdnd ole endd vain yritysten taloudellisen historian
tuottaminen. Tédssd kappaleessa tarkastellaan johdon laskentatoimen kehitystd
Suomessa. Kehityksen seurauksena myos controllerin rooli on muuttunut, osasta
kirjanpitdjistd tai “pavunlaskijoista” on tullut véhitellen strategisesti
kokonaisuutta tarkastelevia liiketoimintakumppaneita eli business partnereita.

Suomalaisessa  kontekstissa ~ 1950-luvulla  nopea  teollistuminen,
teknologinen kehitys sekd tuotannon rationalisointi ja kasvava talous asettivat
uusia  haasteita  yrityksille.  Johdon laskentatoimi ja  erityisesti
investointilaskelmat tulivat uusina asioina silloiseen liikelaskentaoppiin ja
budjetoinnin merkitys kasvoi. (Nasi 1990, 79-80.) Ajatusmallit muuttuivat
aiemmista, kun suunnittelu ja uusi aikadimensio eli tulevaisuus tulivat osaksi
laskentatoimea (Nési 1990, 215).

Muuttunut toimintaympaéristd vaati uusia tekijoitd niin yrityksiin kuin
tutkimuspuolelle uusien menetelmien ja késitteiden tutkimiseen ja luomiseen.
(Nasi 1990, 80.) Virkkunen (1954) tutki uusien tehtdvien syntymistd johdon
laskentatoimen saralle. Yhdysvalloissa henkil6organisaatioon oli syntynyt uusi
nimike controller, jolla viitattiin laskentatoimen johtajaan. Controller oli
liikkkeenjohdollisen ryhmén jdsen ja toi ndkemyksiddan ilmi kokonaiskuvasta
laskentatoimen kehittamisessd ja hyvaksikadytossd. (Virkkunen 1954, 33-34.)

1970-luvulla laskenta-ajatteluun mukaan tuli yhteiskunnallinen vastuu.
Yhteiskunnan muuttuessa myos laskentatoimen tehtdavéakenttd muuttui ja kasvoi.
Yrityksen yhteiskunnallisten vaikutusten mittaaminen ja raportointi toivat uusia
tehtdvid yrityksille. (Nasi 1990, 6, 224-225.) 1980-luvulla yritykset siirtyivét
aiempaa  hajautetumpaan  johtamisjdrjestelmddn, jonka  seurauksena
talousjohtamisen organisoinnissa tapahtui muutoksia. Toimintoja saatettiin
hajauttaa ja niitd siirrettiin esimerkiksi tulosyksikoihin, joissa ymmarrys omasta
lilkketoiminnasta ja sen erilaisuudesta oli laaja-alaisinta. (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 27.) Yritysten kilpailuasemia arvioidessa pyrittiin selvittdimddn pitkan
tahtdimen  kustannuskehitystd ja  arvoketjutarkasteluun  yhdistettiin
kustannusajurien tarkastelua (Puolamaki 1998, 42).

1990-luvulla laskentatoimessa koettiin kansainvilistymisen ja strategisen
ajattelun tuen -vaihe. Yritysten toimintaymparisto kansainvalistyi voimakkaasti
ja lisdsi tarvetta laskentatoimen harmonisointiin. (Néasi 1990, 224-225.) Johdon
laskentatoimen kentdn kasvamisen seurauksena laskentatoimen ammattilaisten
eli controllereiden vastuu ja merkitys kasvoivat (Puolamdki 1998, 193).
Puolamden (1998, 41) mukaan yritykset siirtyivdt yrityksen sisdisestd
tarkastelundkokulmasta ympériston tarkkailuun ja nédin 1990-luvulla vahvistui
strategisen laskentatoimen kaésite.
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2000-luvulle tultaessa yritysten toimintaympdristdissda oli tapahtunut
merkittdvid muutoksia. Kansainvalinen kilpailu oli kovempaa, teknologinen
kehitys tapahtui nopeammin, tuote- ja palvelumarkkinat olivat vapaammat
sddntelystd sekd pddomamarkkinat vapaat ja kansainviliset. Namad tekijdt
yhdessi tekivit toimintaymparistoistd vaihtelevat ja vaikeammin ennustettavat,
mikd vaati yrityksiltd toimintastrategian ja menestystekijoiden arviointia.
Yritykset tarvitsivat joustavuutta, kustannustehokkuutta sekd oman strategisen
erityisedun tuntemista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 12.) Endéd laskentatoimea ja
laskenta-ajattelua ei voida tutkia irrallisena tietojdrjestelmistd, silld tekniset
toteutukset ja informaatioteknologia ovat tiukasti yhteydessad laskentatoimeen
(Nési 2006).

Muuttuvassa toimintaympadristossd taloudellisen informaation merkitys
voimistuu. Monimuotoisissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa on tarkedd, ettd
taloudellinen tieto on paikkansapitdvdd, jotta sitd todella voidaan hyodyntdd
pddtoksenteossa. (Puolamdki 1998, 7.) Rautiainen, Jarvenpdd & Mitto (2018)
toteavat, ettd laskentainformaation tulee olla sekd luotettavaa (reliability) ettd
merkityksellistd (relevance), jotta sitd voidaan hyodyntdd mahdollisimman
hyvin péddtoksenteossa. Johdon laskentatoimen tulee erityisesti tuottaa
merkityksellistd tietoa, jonka avulla voidaan saavuttaa menestystekijoita.
(Rautiainen ym. 2018.) Johdon laskentatoimesta onkin nidhty tulevan entistd
liikketoimintasuuntautuneempaa (Jarvenpaa 2002, 25).

Yritysten sisdiset organisaatiot ovat myos muuttaneet muotoaan. Matalien
ja horisontaalisten organisaatiorakenteiden lisdksi matriisirakenteet, erilaiset
verkostot ja virtuaalitiimit ovat saaneet jalansijaa. (Burns & Vaivio 2001.)
Taloustoiminnon hajauttaminen ei tosin ole endd ainoa suunta kehitykselle.
Viimeisten 20 vuoden aikana suurissa yrityksissdé on saatettu keskittdd
taloushallinnon perustoimintoja palvelukeskuksiin, joilla haetaan tehokkuutta ja
kustannusséaéastojd. Palvelukeskuksissa voidaan esimerkiksi tuottaa keskeisimpia
taloushallinnon raportteja ja ylldpitdd hyvdd osaamista taloushallinnon
peruspalvelutoiminnoissa. Téalloin erityisraportointi ja liiketoimintaymmarrys
jdd toimintayksikoihin, jolloin voidaan keskittyd tdmédn erityispiirteisiin ja
toisaalta my6s kehitystyohon. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 28.)
Rutiininomaisten tehtdvien siirtyessd pois johdon laskentatoimen tehtévistd,
aikaa voidaan kayttaa tehtdviin, jotka luovat lisdarvoa liiketoiminnalle (Vaivio &
Kokko 2006). Yritykset voivat ndin ollen keskittya strategisiin ydintehtdviinsa ja
rutiinitehtdvat hoidetaan keskitetysti tavoitellen skaalaetuja. Myos controller-
palveluja voidaan ostaa yrityksen ulkopuolta. (Nési 2006.)

Toimintaympdristossd syntyvat &drsykkeet aiheuttavat organisaatioissa
muutoksia. Yhteiskuntapoliittiset tapahtumat, uusi teknologia ja sdadokset
aiheuttavat muutoksia rakenteissa, prosesseissa ja strategioissa. Johdon
laskentatoimen tarkoitus on tukea liiketoimintaa saavuttamaan tavoitteensa.
Johdon laskentatoimen ammattilaisten rooli ja vastuu onkin ndin kasvanut.
(Jones & Glover 2018.) Nykydan johdon laskentatoimen tehtdvit vaativat kykya
kehittda kaytantojd, ongelmanratkaisuosaamista sekd analyyttisia taitoja (Lepisto
ym. 2016).
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3.2 Muutokseen ajavia tekijoita

3.2.1 Yleisti

Aiemmassa kappaleessa kuvailtiin muutoksia johdon laskentatoimen
toimintaympdristossd 1950-luvulta ldhtien nykypdivaan. Johdon laskentatoimi
on siis kokenut erilaisia muutoksia niin kauan, kun se on selkedsti esiintynyt
suomalaisessa  kontekstissa. ~Muutosten seurauksena on kehitettdva
toimintatapoja ja mahdollisesti pohdittava eri toimintojen ja tyotekijoiden rooleja
uudelleen. Tédssd tutkielmassa paneudutaan erityisesti kysymykseen, mitkd
tekijat ovat vaikuttaneet ja tulevat vaikuttamaan muutokseen controllerin
roolissa ja tyotehtdvissd, ei niinkdan miten muutos on tapahtunut tai miten se
ndkyy. Tarkoituksena on loytdda muutostekijoitd sekd testata aikaisempien
tutkimusten nykypdivdn paikkansapitdvyyttd. Aikaisemmat tutkimukset (ks.
esim. Granlund & Lukka 1997, 1998b, Jarvenpdd 2001, Vaivio & Kokko 2006)
osoittavat jo controllerin roolin ja tyStehtdvien muuttuneen.

Johdon laskentatoimen kadytdntdjen muotoon vaikuttavat monet sen
ympadrilld tapahtuvat asiat. Ei ainoastaan perinteiset johtamiseen tai ldheisesti
laskentatoimeen liittyvat aiheet, kuten informaatioteknologia,
organisaatiorakenne ja -kulttuuri, sisdiset prosessit ja keskindiset suhteet,
strategia tai tuotanto, vaan myods monet muut tekijdt. Nditd ovat muun muassa
globaali kilpailu, rahamarkkinat, lainsdddantd, koulutus, hallinnolliset ja
sosiaaliset kontrollit sekd kansalliset kulttuurit. (Granlund & Lukka 1998a; Dent
1996.) Kuten Jones & Glover (2018) toteavat, toimintaympdriston &drsykkeet
aiheuttavat organisaatioissa muutoksia.

Granlund & Lukka (1998a) ovat tutkineet johdon laskentatoimen
muutokseen  vaikuttavia  tekijoitd, ja  havainnollistavat  johdon
laskentakdytdntojen lahentymistd ja erilaistumista kuvan 2 avulla. Muutokseen
ajavia tekijoitd eli johdon laskentakdytantojen ajureiksi on médritelty: taloudelliset
paineet, pakottavat paineet, normatiiviset paineet seka jiljittelevit prosessit. Suurin osa
tekijoistd luo lahentymistd yritysten laskentakdytantoihin. Tutkijoiden mukaan
johdon laskentatoimen muutos johtuu muun muassa kansainvilisistd ja
ylikansallisista tekijoistd seka globalisaatiosta ja monikansallisista sopimuksista.
Lisdksi edistynyt teknologia ja uusin tutkimus ovat mahdollistaneet muutoksen.
Erilaistumiseen ovat ajaneet kansalliset tekijdt, kuten kulttuuri, paikalliset
instituutiot ja lainsaddanto. Jaljittelevit prosessit kertovat, miten yritykset ovat
oppineet ja ottaneet kayttoon toisiltaan hyvidksi koettuja toimintatapoja.
(Granlund & Lukka 1998a.)
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Taloudelliset paineet

Globaalit taloudelliset
suhdannevaihtelut,
markkinasaédntelyn

poistaminen

Kasvava kilpailu,
markkinoiden
globalisaatio

Edistynyt tuotanto
teknologia

Edistynyt
informaatioteknologia

Pakottavat paineet

ylikansallinen
lainsdddantd (esim. EU)

Ylikansalliset
kauppasopimukset (esim.
GATT/WTO, NAFTA,
APEC, EU)

Laskentalainsddadannon
harmonisointi

Monikansallisten yritysten
vaikutus tytaryhticihin

Padkonttorin vaikutus
yleisesti

Erilaistumiseen ajavat
tekijat

Johdon
laskentakéyténtojen ajurit

Normatiiviset paineet

Controllereiden
ammatillistuminen

Yliopistotutkimus ja -
opetus

Erilaistumiseen ajavat
tekijat

Kansalliset kulttuurit

Jaljittelevit prosessit

Johtavien yritysten
kaytantojen jaljittely
(benchmarking)

Kansainvilinen
konsultointi

Yrityskulttuurit

Kansalliset instituutiot /

Kansallinen lainsdadanto siadokset

KUVA2 Johdon laskentakdytdntdjen ajurit Granlundin & Lukan (1998a) mukaan.

Jos johdon laskentatoimen kdytdnnoissd tapahtuu muutosta ja kehitystd,
heijastuu se my6s hyvin todennékoisesti johdon laskentatoimen ammattilaisten
tyonkuvaan ja rooleihin. Seuraavaksi tarkastellaan muutosta ja muuttumista
controller-toiminnon ndkokulmasta. Kuvassa 2 esiintyvistd teemoista ja tdssd
tutkielmassa kdytettyjen aiempien tutkimusten perusteella on teoriaan koottu
nelja yldtasoa muutostekijoille. Ensimmdisend esille nousevat selvisti
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globalisaation vaikutus ja kansainviliset tekijdt, joka ilmenevét esimerkiksi
kasvavana kilpailuna, ylikansallisina sddnnoksind ja globaaleina markkinoina
(Granlund & Lukka 1998b). Uudet innovaatiot, niin teknologiassa kuin
laskentakdytdannoissd (esim. Jarvenpad 2002), aiheuttavat tarpeen pysyd
kehityksessd mukana ja toisaalta muuttaa myos ajattelutapaa. Tietotekniikan ja
teknologian kehityksen vaikutuksia késitellddn toisena. Kolmanneksi
tarkastellaan laskentatoimen kulttuurissa tapahtuneita muutoksia, joita ovat
tutkineet Suomessa muun muassa Granlund & Lukka sekd Jarvenpda.
Laskentatoimen kulttuuri on laaja késite, johon voidaan sisdllyttdda monia
tekijoitda. Neljas teema on otettu hieman laskentatoimen ulkopuolelta.
Muutostekijoitd arvioidaan tyon ja tydelaman muutosten kautta. Controller on
ammattinimike, johon voivat vaikuttaa myos yleiset tyohon liittyvat muutokset,
esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan sopivan suhteen loytdminen, jotka eivit
valttdmaéttd suoranaisesti tai ensisijaisesti vaikuta johdon laskentatoimeen. Toki
muutos tyossd ja tyoelamdssd voi vaikuttaa johdon laskentatoimen
ammattilaisten kautta myos johdon laskentatoimen prosesseihin ja luoda tarvetta
koko alan kehitykselle.

3.2.2 Kansainvilistyminen

Globaalista ndkokulmasta maailma voidaan ndhda yhtend isona markkinana,
jossa samankaltaisuudet kansallisissa markkinoissa ovat tarkeampid 16ytad kuin
eroavaisuuksien etsiminen (Dent 1996). Kuten todettu, monikansallisuus ja
globaalius ndyttdytyviat Granlundin ja Lukan (1998a) kaaviossa (kuva 2)
useammassa kohdassa laskentakdytdntojen lahentdvdnd tekijand. Globaalit
markkinat ovat kasvattaneet kilpailua ja luoneet taloudellisia paineita yrityksille.
Yritysten on tdytynyt sopeutua ympdéristdotnsd ja muovata toimintatapojaan.
Toisaalta ylikansalliset lait ja kauppasopimukset pakottavat yritykset toimimaan
tiettyjen rajojen sisdlld. Nasi (2006) toteaa laskentatoimen olevan nykydan
kansainvélistd kaikilla tasoilla.

Monikansallisissa yrityksissa laskentakulttuurit saattavat erota. Talloin
joudutaan tarkastelemaan laskentasddntdjen yhdenmukaisuutta ja sddantojen
noudattamista tytaryhtiotasolla. (Jarvenpaa 2002, 28.) Granlund & Lukka (1998a)
ovat maininneet myo6s pakottavana paineena monikansallisen yrityksen
vaikutuksen tytaryhtioon. Nykyddn yritysten konsernirakenne voi olla varsin
monikansallinen. Kansainvélistyessddn yritysten rakenne saattaa usein laajentua.
Padkonttori ja tytaryhtiot voivat olla fyysisesti kaukana toisistaan ja yritykselld
voi olla usea eri jdrjestelmd kdytossdadn. Ohjauksessa ja controllereiden roolissa
saatetaan esittdd vastakkainasettelu keskittdmisen ja hajauttamisen hyodyista
sekd haitoista. (Quattrone & Hopper 2005.) Verkostomainen rakenne aiheuttaa
vaatimuksia  jdrjestelmille ja tietoa tarvitaan laaja-alaisesti = seka
maailmanlaajuisesti (Dent 1996).

Granlund & Lukka (1997) osoittavat kansainvélisten yritysten tarvitsevan
persoonaltaan erottuvia yksiloita controller-tehtdviin
tavallisten “pavunlaskijoiden” sijaan. He toteavat tutkimuksessaan, ettd
kansainviliset ja usein myos nuoremmat controllerit sekd johtajat ovat
persoonaltaan ja vuorovaikutustaidoiltaan avoimempia. Kansainvalistyminen
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vaikuttaa myo6s organisaatiokulttuuriin, silld kansainviliset kontaktit, koulutus
sekd uudet ja avoimet tyontekijdt luovat uusia rakenteita pdivitettyjen arvojen,
normien ja uskomusten kautta. Uudella sukupolvella voikin olla merkittava
vaikutus siihen, millaiseksi tulevaisuuden tyd muotoutuu, millaiset arvot
koetaan tdrkeiksi ja toisaalta myos mitd tyoltd odotetaan ja vaaditaan. (Granlund
& Lukka 1997.)

Globaali kilpailu tuo muutoksia yritysten toimintatapoihin ja kasvava
kansainvéalistyminen taas asettaa tyontekijoille kielitaitovaatimuksia (Heiskanen
2009). Controllerin tulee olla kommunikointi- ja kielitaitoinen. Englantia
voidaankin  pitdd kansainvédlisend talouden kielend. (Nasi  2006.)
Kansainvilisessd toimintaympéristossd on myos huomioitava lainsdddanto ja
tasapaino muun muassa toimintojen ja alueiden vélilli sekd koordinoinnin
monimutkaisuus, kun tietoa on valtavia méadrid saatavilla. Globaali kilpailu tuo
myos yritykselle suuremman maddran kilpailijoita ja resurssit on jaettava
liikketoimintayksikoiden vélilldi. On toimittava isommalla pelikentdlld, jolloin
selkeys strategiassa ja johtajien yhtendinen ndkemys ovat olennaisia. (Dent 1996.)

Kansainvilistymiselld voidaan ndhdd olevan sekd positiivisia ettad
negatiivisia vaikutuksia. Toisaalta toimintaympéristoné voi olla koko maailma,
mutta toisaalta kansallisista osista koostuva kokonaisuus voi aiheuttaa haasteita
kansainvdliselle liiketoiminnalle. Lehti, Rouvinen & Yld-Anttila (2012, 8)
toteavatkin, ettd ”digitaaliteknologia yhdistdd talouksia ja yhteiskuntia
rajattomaksi maailmaksi”. Globalisaation k&antopuolia ovat kuitenkin
kansalliset instituutiot, jotka muuttuvat hitaasti. Lainsddadanté on suurimmaksi
osaksi edelleen kansallista, vaikka monet yritykset toimivat globaalisti ja
maailmankauppa on vapautunut. Yhteisid globaaleja sddntojd ja suosituksia on
verrattain vahdn. (Lehti ym. 2012, 8.)

Tydvoima voi liikkua globaalissa maailmassa helposti ja tuotantoa voidaan
siirtdd halvemman tyovoiman maihin. Kansainviliselld tyopaikkakilpailulla
voidaan ndhda olevan vaikutusta myos tyollisyyskehitykseen (Kasvio 2007).

3.2.3 Innovaatiot ja kehittynyt tietotekniikka

Uusimmat innovaatiot ja toimintatavat nopeuttavat controllereiden
rutiinitehtdvien suorittamista ja lisddvdt muun muassa joustavuutta,
reaaliaikaisuutta sekd mahdollistavat raporttien monindkokulmaisuuden.
Moderni tietotekniikka, automaatiokirjaukset sekd kehittyneet ohjaus- ja
raportointijarjestelmét vapauttavat controllerin aikaa erilaisten raporttien
laatimisesta  niiden  analysointiin ja  mahdollisesti my6s muihin
talousorganisaation ulkopuolisiin tehtdviin. (Jarvenpdaa 2002, 26.) Uudet
laskentainnovaatiot ovat mahdollistaneet tytkaluja, jotka puolestaan antavat
paremman tuen liiketoiminnalle (Jarvenpaa 2007).

Jarvenpdd (2001) jakaa johdon laskentatoimen muutokseen ja kehittymiseen
vaikuttavat tekijdat kolmeen ulottuvuuteen, jotka ovat:

1) Uudet johdon laskentatoimen innovaatiot
2) Laskentatoimen tietojdrjestelmat
3) Inhimillinen ulottuvuus
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Uudet laskentainnovaatiot ovat aikaisempaa liiketoimintasuuntautuneempia, ja
niiden kdyttoonotto on lisénnyt controllereiden ndkokulmaa liiketoiminnassa.
Esimerkkejd tuoreemmista laskentainnovaatioista ovat muun muassa
strateginen johdon laskentatoimi seké erilaiset muodot kustannuslaskennasta,
kuten elinkaarikustannuslaskenta, toimintolaskenta ja tavoitekustannuslaskenta.
(Jarvenpad 2001.) Nasi (2006) kutsuu uusia oppeja ja “ismejd” muotivirtauksiksi
Yhdysvalloista, joille on annettu kaksi- tai kolmikirjaimisia lyhenteitd.
Kustannuslaskennan ja johdon laskentatoimen tuoreempia elementtejd ovat
olleet esimerkiksi ABC-laskenta eli toimintolaskenta, TQM eli kokonaisvaltaisen
laadun tarkastelu ja BSC, jota kdytetddan tuloskortin lyhenteend. Niilld on selked
yhteys myos liiketalouden ja liiketoiminnan muille osa-alueille, kuten
johtamiseen, markkinointiin ja tuotantoprosesseihin. (Nési 2006.)

Nykyddn johdon laskentatoimi liittyy vahvasti yrityksen strategiaan,
strategiseen suunnitteluun, johtamiseen ja valvontaan. Tédstd syystd talousjohdon
on tunnettava yrityksen strategiset tavoitteet. Controllerilta edellytetddan
palvelusuuntautuneisuutta sekd aktiivista ja osallistuvaa otetta, jolloin
talousosaamisen lisdksi tarvitaan myos liiketoimintaosaamista. (Nési 2006.)

Uusien tietojdrjestelmien avulla rutiinitehtdvien tekeminen sujuu
tehokkaammin, joustavammin ja nopeammin. Ne mahdollistavat suurten
aineistojen kasittelyn ja reaaliaikaisen raportoinnin. Esimerkkejd ovat kehittyneet
toiminnanohjausjarjestelmaét sekd laajemmat tietovarastot ja tietokannat. Nama
kehitykset ovat muuttaneet controllerin tyotd merkittavasti. (Jarvenpaa 2001.)
Tyokalujen kehityksen seurauksena laskentarutiinit vdhenevét tai poistuvat
kokonaan, jolloin controller voi kadyttdd tyoaikaansa vaativampiin analysointi- ja
johdon konsultointitehtdviin (Né&si 2006).

Investoinnit tietotekniikkaan on ndhty mahdollisuutena nostaa oleellisesti
tyon tuottavuutta. Tieto- ja viestintdtekniikan kehittyminen mahdollistaa
tietotyon irtautumisen aiemmista rajoistaan paikan tai ajan suhteen. (Kasvio
2007.) Tietotekniikan avulla voidaan késitelld muun muassa tehokkaasti entistd
isompia informaatiomassoja. Robotteja ja tekodlyd tullaan hyodyntdmé&an
jatkossa yhd laajemmin muun muassa paatoksenteon tukena. (Kasvio 2007, 38.)

Tyoympaériston muuttuessa entistd teknologisoidummaksi, tyontekijoiden
oman osaamisen ja tietimyksen tulee olla kiintedsti yhteydessd heiddn
kayttamiinsa sovelluksiin (Kasvio 2007). Controllereiden roolin laajennettua,
suuremman informaatiomddrdn ja datan kayttooikeudet luovatkin uusia
haasteita (Lawson 2016). Nasi (2006) pohtii, tuleeko varsinainen laskentatoimen
osaaminen jddméadn integroitujen toiminnanohjausjdrjestelmien jalkoihin
tekniikan kehittyessd ja toisaalta IT-osaajien tietotaidon varaan.

Lehti, Rouvinen & Yld-Anttila (2012, 8) vertaavat digiteknologiaa
hoyrykoneeseen ja sdahkoon, jotka aikoinaan synnyttivdat uusia keksintojd ja
innovaatioita teollisen vallankumouksen kautta. Uudet muodot tietojen
kasittelyyn ja tietoliikenteeseen ovat merkittdviad tekijoitda tyon kehittymisessa
tulevaisuudessa. Automaattisesti toimivat jdrjestelmét saattavat tarvita vield
ihmiseltd taustatuen toiminnalleen, jos automaatio ei jostain syystd toimi
toivotulla tavalla. T&lloin voidaankin puhua puoliautomaattisista jarjestelmistd,
jotka vaativat vield ihmiseltd aktiivista osallistumista. Tulevaisuudessa
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jarjestelmiltd kuitenkin odotetaan itsendistd ja automaattista toimintaa ilman
ihmisen osallistumista tehtdviin. (Van der Kleij, Hueting & Schraagen 2018.)
Digitalisaation avulla voidaankin luoda yhtendisid ja automaattisia rutiineja,
jolloin tyontekijoiden ei vilttamattd tarvitse endd paikata digitaalisten laitteiden
ja jarjestelmien jattamid aukkoja (Wilkesmann & Wilkesmann 2018).

3.24 Muutos kulttuurissa

Granlund & Lukka (1997) ovat tutkineet johdon laskentoimen kulttuurin
vaikutusta controllerin tehtdvddan ja verranneet yhtdldisyyksid sekd eroja
suomalaisten, saksalaisten ja ruotsalaisten vililld. Toimintaympériston muutos
voi aiheutua myo6s laskentakulttuurin muutoksesta. Muutokset johdon
laskentatoimen kulttuurissa saavat toki vaikutteita laajemmista kulttuurin
muutoksista ja yleisistd trendeistd. Muutokseen ovat ajaneet muun muassa
johtamisen kulttuurin muutos, yrityskulttuurit sekd kansallinen kulttuuri.
Voidaankin todeta, ettd suomalainen johdon laskentatoimen kulttuuri on
muuttunut. (Granlund & Lukka 1997.) Jarvenpdan (2007) mukaan
laskentatoimen teknisten muutosten lisdksi huomiota tulisi kiinnittdd myos
kulttuurin muutokseen.

Jarvenpda (2002, 21) maddrittelee johdon laskentatoimen kulttuurin
laskentaorganisaation jasenten merkitysten verkostoksi, joka on syntynyt ajan
mittaan yhteisistd syvemman tason perusoletuksista, uskomuksista, arvoista,
symboleista ja kulttuurillisista kdytannoistd. Johdon laskentatoimen kulttuuria
voidaan pitdd organisaatiokulttuurin alakulttuurina (Jarvenpaa 2007).

Jarvenpddn (2001) inhimillinen ulottuvuus (ks. s. 22) korostaa yksilon
ominaisuuksia sekd controllerin roolin muutosta kulttuurin muuttuessa.
Aiemmissa tutkimuksissa controllerin muuttunutta roolia ollaan ldhestytty
pddosin teknisestd suunnasta, kun taas Jarvenpdd on halunnut ottaa mukaan
myds syvemmadn, kdyttdytymiseen ja yksiloon liittyvan tekijan.

Johdon laskentatoimella pyritddn nykyisin luomaan lisdarvoa yritysten
johtamiseen, kuten pddtoksentekoon ja ohjaukseen. Johdon laskentatoimen
kulttuuri  onkin muuttunut liiketoimintasuuntautuneemmaksi. ~ Tah&an
muutokseen ovat vaikuttaneet rakenteellinen interventio, tarkoittaen esimerkiksi
controller-toiminnon hajauttamista, tehokkaat laskentajérjestelmit ja innovaatiot,
jotka tukevat liikkeenjohtoa, henkilostohallinnon toiminnot, kuten rekrytointi,
koulutus ja urapolkujen suunnittelu, muutenkin huomion kiinnittdminen
henkil6stoon, roolimallit johdosta, arvojohtaminen seké tarinankerronta liittyen
muutokseen ja controllereihin. Osa tekijoistd on muodollisia, osa epamuodollisia.
(Jarvenpaa 2007.)

Controller-toiminnon hajauttamisella on ndhty olevan etunsa, tuottaen
muun muassa poikkitoiminnallista hyotyd sekd tehostaen yrityslaskentaa.
Johdon antamilla roolimalleilla on merkittdvd vaikutus yritysten
laskentakulttuureihin, eikd sankaritarinoiden voimaa kannata unohtaa
puhuttaessa kulttuurista ja organisaatiomuutoksista. Kasvanut
liikketoimintarelevanttius johdon laskentatoimessa ei olekaan aiheutunut
ainoastaan uusien innovaatioiden kdyttoonotosta tai aktiivisesta johtamistavasta,
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vaan useat tekijit ovat vaikuttaneet tdhdn kulttuurin ja merkityksen
muuttumiseen. (Jarvenpadd 2007.)

Osastojen omilla kulttuureilla on vaikutusta siihen, kuinka osastot
kykenevit tekemddn yhteistyotd keskenddn ja ymmartdavit toisiaan. Tamd taas
vaikuttaa merkittdvasti yrityksen kokonaistoiminnallisuuteen. Esimerkiksi
miten lukuihin ja laskentaan muilla osastoilla suhtaudutaan, maarittda paljon
sitd, miten toiminnoissa ja koko liiketoiminnassa hyodynnetddan numerodataa.
Kontrollointi ja sisdinen laskenta ajatellaan nykyddn osaksi perusliiketoimintaa,
joten sen tulisi olla ldsnd laajasti ldpi organisaation, jotta sen avulla voidaan
saavuttaa haluttu taso. (Granlund & Lukka 1997.)

Organisaatiokulttuurin osana kommunikointi osastojen valilld on yksi
tekija myos johdon laskentatoimen muuttuneeseen kulttuuriin. Jos muiden
osastojen henkilokunta kommunikoi avoimesti keskenddn, ja kokee johdon
laskentatoimen merkittavaksi tekijaksi liiketoiminnassa, voi yritys saavuttaa
kilpailukykyd, joka on ddrimmadisen tdrkedd kasvavilla kansainvalisilld
markkinoilla. (Granlund & Lukka 1997.)

Asenteilla ndhdddn olevan vaikutusta controllereiden kayttdytymiseen ja
kuinka innokkaasti he osallistuvat johdon paddtoksentekoon ja toimivatko he
pddtoksentekoprosesseissa  liiketoimintakumppanin roolissa. ~Controllerin
rooliin padtoksenteossa vaikuttavat sekd johto ettd controller itse. Panostusten
lisiksi voidaan tarkastella, millaisia seurauksia controllereiden toiminnalla
pddtoksenteossa on sisdisessd tehokkuudessa sekd prosessien parantamisessa.
(Wolf ym. 2015.)

3.2.5 Muutokset tydssd ja tydelimassa

Tyomarkkinoiden polarisoituessa rutiininomaiset, palkkajakauman
keskivaiheilla olevat tyotehtdvdat vahenevidt samalla, kun matalapalkkaisia
palvelutehtdvid ja toisaalta taas korkeapalkkaisia asiantuntijatehtdvid, kuten
johtajat ja erityisasiantuntijat, syntyy lisdd. Tyomarkkinoiden polarisaatiota on
tapahtunut sekd Suomessa ettd muissa kehittyneissd maissa ja sitd on tutkittu
viime vuosina runsaasti. Muutosta selitetddn niin teknologisella kehitykselld,
kuten tehokkaalla tieto- ja viestintdteknologialla seké tietokoneiden reaalihinnan
laskulla, kuin globaaleilla tekijoilld, kuten maailmankaupan muutoksilla ja
toimintojen ulkoistamisella ulkomaille sekd panostuksella tutkimukseen ja
tuotekehitykseen. “Kansantalouden ammattirakenteet muuttuvat, kun yritykset
reagoivat teknologiseen murrokseen ja kansainvélisen kaupan muutoksiin.”
(Maczulskij, Maliranta & Pekkala Kerr 2016; Bockerman & Vainiomaki 2014.)
Tassd tutkielmassa tyomarkkinoiden kehitystd tarkastellaan nimenomaan
controllerin ndkokulmasta. Suomalaisessa johdon laskentatoimen kulttuurissa
controllerin tyotehtdvien on nidhty sisdltdvan kauan rutiininomaisia tehtdvia
(Granlund & Lukka 1997), vaikkakin tuoreempien tutkimusten mukaan ne
olisivat nykyisin jo hyvin véhaisid (Vaivio & Kokko 2006). Rutiininomaisten
tyotehtdvien tulevaisuutta ja kehitystd on tutkittu viime vuosina niin Suomessa
kuin kansainvélisestikin. Frey ja Osborne (2013) ovat muun muassa tutkineet
tyon  kysynndn ennustettavuutta tulevaisuuteen sekd tekodlyn ja
robottiteknologian kehittymisen vaikutusta ammattien kysyntdan. Pajarinen ja
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Rouvinen (2014) ovat tutkineet teemaa suomalaisessa kontekstissa ja todenneet,
ettd tietoteknistyminen uhkaa noin kolmasosaa Suomen tydpaikoista seuraavien
10 tai 20 vuoden aikana. Tietoteknistyminen ei kuitenkaan suoranaisesti tarkoita
sitd, ettd tyontekijoilld olisi vihemman t6itd tulevaisuudessa, se on mahdollisesti
erilaista. Teknologia tulee korvaamaan joitakin tyttehtdvid, jolloin ty6voiman
tarjonta tulee jakaa uudelleen. (Pajarinen & Rouvinen 2014.)

Tédssd yhteydessd voidaan ottaa esille myos hybridisaation késite, jolla
tarkoitetaan ammatillisten rajapintojen muuttumista ja toimenkuvien
omaksumista niin, ettd osa controllerin tehtivistd voidaan sulauttaa suoraan
toimintojen hoidettavaksi (Saulamaa 2017). Muun muassa Kurunmaiki (2004) on
tutkinut ladkédreiden tyonkuvan laajentumista laskentatoimen tehtdvilla.
Tutkimuksessa lddkdrit osallistuivat budjetointiin, hinnoitteluun sekad
kustannuslaskentaan ja onnistuivat tehtdvissdadn kohtalaisen hyvin. Nési (2006)
kuitenkin pohtii, riittddko eri alojen ammattilaisten ymmarrys laskentatoimen
informaation luonteesta ja kdyttomahdollisuuksista, vaikka he tuntisivatkin
organisaationsa ja liiketoimintansa hyvin. Tamén lisdksi heidén tulisi osata lukea
erilaisia raportteja ja tehdd niiden perusteella oikeanlaisia tulkintoja, mika vaatii
pintatietoa syvempdd laskentatoimen osaamista. (Ndsi 2006.) Lisdksi on nayttod
siitd, ettd yrityksessd voidaan kayttdd itsepalvelutyokaluja, joiden avulla muut
tyontekijat voivat esimerkiksi avustaa controllereita ad-hoc raportoinnissa
(Lawson 2016). Nykyédan tyoeldaméssa tarvitaan joustavuutta ja monitaitoisuutta
sekd lisdksi valmiutta myds ammattirajojen rikkomiseen (Julkunen 2009).

Ammattilaiset, joilla on osaamista, ja jotka voivat vahvistaa asemiaan
tyomarkkinoilla luetaan voittajiin, kun taas hévidjiin kuuluvat he, joiden
osaamiselle ei endd loydy riittdvdsti kdyttod modernissa digitaalisessa
tyoympdristossd (Kasvio 2007). “Tutkinnot eivit takaa ja madrittele sijoittumista
tyomarkkinoille”. Nykyisin ajatellaan, ettd ihminen joutuu opiskelemaan
useamman ammatin tydeldméankaarensa aikana. Koulutus ja tutkinto ammattiin
ovat vain pohja, jolloin varsinainen oppiminen ammattiin alkaa tehdessa toita.
(Julkunen 2009, 35-36.)

Nuoret kokevat tyOeldmdssd tarkedksi ammatillisen kehittymisen,
osaamispddoman kartuttamisen sekd onnistumisen kokemukset tyon kautta.
Tyo6eldmé&dn suhtautuminen ja kasitys siitd on myds muuttunut. Jos aikaisemmin
tyohon on suhtauduttu “jokaisen velvollisuutena” ja “ihmisen kunniana”,
nykyddn aikaa halutaan kdyttdd myos harrastuksiin ja sosiaaliseen eldmddn.
(Pyorid, Ojala, Saari & Jarvinen 2017.) Kultalahti ja Viitala (2014) ovat tutkineet
Y-sukupolven, eli vuosien 1982-2000 wvililld syntyneiden henkiltiden,
suhtautumista tyohon ja tyomotivaatiota. Tasapaino eldmédssd nousi
haastatteluissa merkittdvadan osaan. Tyohon ei haluta tuhlata liian paljon aikaa ja
tyo halutaan kokea sopivassa suhteessa haastavaksi ja vaihtelevaksi. Rutiinit
koettiin uhkaksi motivaatiolle. (Kultalahti & Viitala 2014.) Pyo6rid ym. (2017)
osoittavat, ettd ansiotyon arvostus kasvaa idn myotd. Tilastokeskuksen
tyooloaineiston perusteella tehty tutkimus osoittaa, ettd “jokaisena
tutkimusvuotena nuoret ovat arvostaneet ansiotytd jonkun verran vahemman
kuin varttuneemmat”. Tyon arvostus siis vaihtelee pikemminkin idn tai
elamdnvaiheen mukaan kuin sukupolvessa tapahtuneesta asennemuutoksesta.
(Pyorid ym. 2017, 88.)
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Tamdn tutkielman tuloksissa tarkastellaan, voiko nditd ylld esitettyjd
teemoja liittdd controllerin tyon ja roolin kehittymiseen. Aiemmissa
tutkimuksissa controllerin roolin ja tyttehtdvien muutosta tarkastellaan johdon
laskentatoimen muutoksista kdsin. Miten kdy esimerkiksi controller-toiminnon
rutiininomaisille tyotehtdville tulevaisuudessa ja onko controllerille kysyntdd
vield vuosien pddstd?
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4 MUKANA MUUTOKSESSA

4.1 Muutoksen ymmairtiminen johdon laskentatoimessa

Muutoksesta puhuttaessa termi vaikuttaa yksiselitteiseltd. Sitd se ei kuitenkaan
ole, silld muutos on haastava konsepti (Burns & Vaivio 2001). Aiemmin
viitatuissa tutkimuksissa puhutaan johdon laskentatoimen muutoksesta ja
controllerin roolin muuttumisesta. Jotta muutosta voidaan ymmartdd ja sithen
reagoida vaadittavalla tavalla, on tiedettivd mitd muutoksella oikeasti
tarkoitetaan. Burns & Vaivio (2001) pohtivat muutoksen merkitystd ja sen
tarkoitusta johdon laskentatoimessa. Jotta kdsite muutos ymmarretddan johdon
laskentatoimen kontekstissa oikein, he ovat pilkkoneet tarkastelun kolmeen
pienempddn osaan. Ensimmdinen ndkokulma on tietoteoreettinen
lahestymistapa muutokseen. Tutkijat pohtivat muun muassa, mitd muutoksella
tarkoitetaan, miten laaja muuttuminen tarkoittaa muutosta, onko muutoksella
alku- ja loppupiste vai onko se jatkuva ilmio. Muutosta saatetaan kayttda joskus
virheellisesti kehityksen ja edistymisen synonyymina. Johdon laskentatoimen
kontekstissa muutosta pidetddn usein positiivisena ilmiond, mutta se saattaa olla
my09s vahingollista sekasorron aiheuttajana. Burns & Vaivio (2001) kysyvaét, onko
johdon laskentatoimessa ymmadrretty muutos sittenkin vain jatkuvaa
organisaation kehitystd. Johdon laskentatoimen muutos voi olla mullistavan
murroksen sijaan myds luonnollista kehitystd. (Burns & Vaivio 2001.)

Toinen ndkdkulma muutokseen Burnsin & Vaivion (2001) tutkimuksessa on
muutoksen johdonmukaisuus ja loogisuus. Yleensi muutos ajatellaan
muodollisena asiana, jota voidaan johtaa. Toisaalta yritykset ovat kuitenkin
alttiita ulkoa vaikuttaviin asioihin. Muutos voi olla valmiiksi suunniteltu
organisaation sisdltd tai se voi tapahtua odottamatta ylldttden. Muutos voi
tapahtua jdrjestelmallisesti ja suoraviivaisesti suunnitelman mukaan tai se voi
olla epélineaarista ja matkalla saattaa tulla mutkia. Tutkijoiden mukaan johdon
laskentatoimen muutos on vaikeaa hallita ja se sisdltdd epdmuodollisia
elementtejd. Oleellista on toiminnallinen johdonmukaisuus eli mitd tapahtuu
muutoksen, kehityksen tai jonkun uuden asian jalkeen. Esimerkiksi mitd seuraa
uuden jdrjestelmdn kayttoonotosta ja miten uudenlaiset laskentaperiaatteet
ndyttaytyviat suorituksissa. “Ovatko perinteiset voittajat tulevaisuudessa
havigjia?” Tutkijoiden mukaan ndma teemat kaipasivat lisdd tutkimista. (Burns
& Vaivio 2001.)

Kolmantena ndkokulmana on muutoksen johtaminen. Burns & Vaivio (2001)
nostavat esiin, kuinka muutos ymmarretdan. Jos johdon laskentatoimen muutos
ndhdé&én ilmiond, jota voidaan johtaa aktiivisesti, on mietittdva kenelld ja missa
muutoksen johtamisen rooli on. Johdetaanko sitd ylh&dlta alaspdin keskitetysti
ylimmén johdon toimesta vai paikallisesti tulosyksikoissé, joissa todellisuudessa
johdon laskentatoimen tehtdvid pyoritetdan. (Burns & Vaivio 2001.)
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murros vs.

Tl.(_etoteore.ettmen Miten muutos kehityskulku
lahestymistapa nihd&dn ja _
muutokseen ymmérretadn? ]qtkqva VS
vaiheittainen
. muutostekijad
Muutoksen Miten muutos ulkoa vs. sisalta
. : tapahtuu ja miten . .
]ohdonmukalsuus o el e lineaarinen vs.
epdlineaarinen
Muutoksen Mistd muutosta ylh&ilts alas vs.
johtaminen johdetaan? alhaalta ylos

KUVA3  Burnsin & Vaivion (2001) nikemys muutoksesta johdon laskentatoimessa.

4.2 Ammattitaidon ylldpitiminen muutoksessa

Kun muutosta tai toisaalta myos kehitystd ymmarretddan paremmin, voidaan
etsid ja 10ytdd uusia toimintatapoja. On hyvd ymmartdd, onko kyseessd todella
muutos vai luonnollinen kehitys, ja mistd muutos on saanut alkunsa, onko
kyseessd ulkoinen vai sisdinen tekijd. Pyoridan (2007) mukaan kilpailuedun
saavuttamisessa oleellista on henkil6ston osaaminen ja teknologian luova kaytto,
ei valttdmattd viimeisimmadn teknologian omaaminen. Jos teknisiin toteutuksiin
johdon laskentatoimessa ei ole osaajia, hyoty voi jaddd pieneksi. Tietopddoman
oikeanlainen hyodyntaminen on digitaalisella aikakaudella kasvanut
merkittdvdksi menestystekijaksi (Pyoria 2007). Jarvenpdd (2002, 13) toteaa
vditoskirjassaan, ettd laskentajdrjestelmien kehityksen lisdksi halutaan nahdad
muutos  myods  laskentainformaation  todellisessa  kdytossd ~ seka
laskentahenkiltiden roolissa.

Controllerin roolin ja tyotehtivien muuttuessa, voidaan kiinnittdd
huomiota my6s ammattitaidon ylldpitimiseen. 1990-luvulla alettiin puhua
elinikdisestd =~ oppimisesta, jossa  yksilon  kehittyminen  mielletddn
elaménlaajuiseksi, eikd se kisitd ainoastaan lapsuutta ja nuoruutta. Tarve ja
kiinnostus elinikdiseen oppimiseen on tullut tyoeldmasta
ammattitaitovaatimusten muuttuessa nopeasti. (Collin 2009.) Oppiminen ja
itsensd kehittdminen nousevat teemoina nykyéddn usein esille tydsta puhuttaessa.
Tyossdkdyvat ihmiset ovat kokeneet kehittymisen tarkedksi ja uskovat, ettd tyo
tarjoaa kehitysmahdollisuuksia. (Heiskanen 2009.) Collin (2009) maddrittelee
tyOssd oppimisen oppimiseksi arkisten tyotehtdvien suorittamisen yhteydessd ja
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erottaa sen tyossdoppimisesta, jolla taas viitataan tyopaikoilla tapahtuvaan
opiskeluun, joka on suunniteltu osaksi ammatillista koulutusta.

Granlund & Lukka (1997) korostavat yliopistojen roolia controllereiden
roolin ja tehtdvien muutoksessa. Jotta “pavunlaskija”-stereotypiasta pddstaan
lopullisesti eroon, yliopistojen on koulutettava nimenomaan moderneja,
nykyaikaisia controllereita. Roolin muutos controllereissa vaatii muutoksen
my09s johdon laskentatoimen ja sen opetuksen mielikuvissa. Alan opiskelijoiksi
tarvitaan entistd enemmaén ulospdin suuntautuneita ja dynaamisia opiskelijoita.
Opetuksessa on huomioitava kommunikointitaitojen kehittaminen, kuten hyvan
kielitaidon rakentaminen, sekd havainnointi-, analysointi- ja
ongelmanratkaisutaidot liikkeenjohdollisten asioiden suhteen. (Granlund &
Lukka 1997.) Malmi ym. (2001) ovat tutkineet laskentatoimen koulutukselle
asetettuja vaatimuksia controllereiden muuttuessa “pavunlaskijoista” kohti
business partneria. Koulutuksessa tulisi kiinnittdd huomiota strategiateemoihin
sekd johdonlaskennan jarjestelmien kehittdmiseen. Laskentatoimi, johtaminen ja
informaatioteknologia ovat tarkeditd osaamisalueita laskennan ammattilaisille.
(Malmi ym. 2001.)
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5 AINEISTO JA MENETELMA

5.1 Aineisto

Tassd tutkielmassa péddasiallisena empiirisend aineistona kadytetdan kymmentd
johdon laskentatoimen ammattilaisen haastattelua. Liséksi on kerétty laadullista
tekstiaineistoa seitsemadltd haastateltavalta sahkopostitse ldhetetylld sahkoiselld
lomakkeella. Haastatteluaineistossa nelja on business controllerin haastattelua,
kolme controllerin, yksi finance business partnerin ja yhden haastateltavan
nimike on Financial Planning & Analysis Manager, jolla on kuitenkin
aikaisempaa kokemusta business controllerina toimimisesta sekd nykyiseen
tyonkuvaan kuuluu myos controller-toiminnon tyotehtdvid ja rooleja. Lisdksi
yksi haastateltavista toimii ulkoisen laskennan tehtdvien parissa, mutta tiimiin
on siirtymédssd myos johdon laskennan tehtdvid, muun muassa johdon
raportointia. Hanen nimikkeensa on Senior Accounting Specialist. Haastateltavat
ovat suomalaisista erikokoisista yrityksistd, joiden toimialat ovat teollisuus,
teknologia ja rahoituspalvelut. Toimialat ovat valikoituneet haastateltavien
saatavuuden mukaan ja lisdksi joukko pyrittiin rajaamaan niin, ettd mukana on
eri yrityksid samalta toimialalta, silld tutkielmassa ei haluttu tutkia vain yhta
yksittdistd yritystd tai toimialaa. Yritysten koko vaihteli, jonka perusteella
controllereiden tyotehtdvid ja rooleja voidaan tarkastella laajemmassa kuvassa.
Haastattelut toteutettiin kasvotusten ja ne kestivdt keskimddrdisesti noin 40
minuuttia.  Haastattelut  nauhoitettiin  ja  litteroitiin  tekstimuotoon.
Haastatteluaineistoa kuvataan tiivistetysti taulukoissa 1 ja 2. Kuvassa 4 kuvataan
haastateltavien jakautumista nimikkeiden valilla.

TAULUKKO1 Haastateltavien nimikkeet ja toimialat

C1 Controller KTM rahoituspalvelut

C2 Controller Merkonomi, rahoituspalvelut
Tradenomi
(AMK)

C3 Controller Tradenomi teollisuus
(AMK)

BC4 Business controller KTM rahoituspalvelut

BC5 Business controller KTM teollisuus

BC6 Business controller Tradenomi teollisuus
(AMK), KTM

BC7 Business controller KTM teollisuus

BP8 Finance business partner KTM rahoituspalvelut

M9 Manager financial planning & Tradenomi teollisuus/ teknologia

analysis (AMK)

AS10 Senior accounting specialist KTM teknologia
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Haastateltavien nimikkeet (n=10)

Senior accounting
specialist
10 %

Manager financial
planning & analysis
10 %

Business controller
40 %

Finance business
partner
10%

e

Controller
30 %

KUVA 4  Haastatteluaineiston jakautuminen nimikkeiden valilla.

Ennen haastattelua haastateltavalle ldhetettiin muutama kirjallinen
kysymys sdhkoiselld kyselylomakkeella. Kysymysten tarkoituksena oli selvittaa
jo ennen haastattelua haastateltavan taustatietoja ja tyokokemusta sekd antaa
haastateltavalle mahdollisuus tutustua hieman haastattelun teemoihin.
Alustavien kysymysten avulla tutkimushaastattelujen tekija pystyi
valmistautumaan jokaiseen haastatteluun sopivalla tavalla, esimerkiksi
tyokokemuksen tai tyouran tapahtumien perusteella.

Haastattelut suoritettiin kasvotusten, pddsddntoisesti haastateltavien
edustamien yritysten tiloissa teemahaastatteluina. Kymmenestd haastattelusta
seitsemdn tehtiin loppusyksyn 2018 aikana tutkielman tekijan toimesta ja kolme
haastattelua hyodynnettiin aikaisemmin Jyvéaskylan yliopiston
kauppakorkeakoulussa tehdyistd haastatteluista. Yksi haastattelu on kevaaltd
2018 (AS10) ja kaksi kevadlta 2014 (C1 ja C2). Jalkimmadiset haastattelut ovat
liittyneet tutkimushankkeeseen, joka koskee rahoitusalan yritysta.

Aiemmin tehdyt haastattelut sopivat hyvin tdmén tutkielman aineistoksi
henkildiden ja haastatteluteemojen puolesta, joten ne kannatti hyodyntda tassa
yhteydessd kasvattaen aineiston kokoa. Sekundaariaineiston kdyttdiminen onkin
usein tehokasta tutkimuksen kannalta, silld aikaa jdd enemmdn itse
analyysivaiheeseen = (Eskola &  Suoranta 1998, 117).  Joitakin
haastattelukysymyksid hyodynnettiin my6s aiemmista haastatteluista, jotta koko
otantaan saataisiin yhdenmukaisuutta.
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Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd pienehké mddrd aineistoa, jota
pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Tédssd tutkielmassa
aineistoa kasitellddn aineistoldhttisen analyysin kautta, jolloin liian tarkkoja
ennakkomddritelmid ei ole laadittu ja teoriaa rakennetaan myo0s empiirisestd
aineistosta  ldhtien. Laadullinen aineisto  késitellddn wusein  my0s
hypoteesittomana, jolloin liian vahvoja ennakko-olettamuksia
tutkimuskohteesta ei ole méaéritelty. (Eskola & Suoranta 1998, 18-19.) Aineiston
saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn, jolloin
aineiston voidaan ndhdad olevan riittivd “tuomaan esiin sen teoreettisen
peruskuvion”, kuten Tuomi & Sarajdrvi toteavat (2009, 87).

Tarkoituksena on luoda yleiskatsaus nykyajan controllerin tyhon ja rooliin
sekd niiden kehittymiseen. Tarkoituksena ei siis ole saada aikaan tarkkoja
yleistyksid. Ajatuksena on, ettd haastateltavat henkilot tietdavit tutkittavasta
asiasta tai ilmiostda mahdollisimman paljon tai ettd heilli on kokemusta
tutkimuksen aiheesta (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 85). Johdon laskentatoimessa on
tapahtunut muutos, kun menneisyysnakokulmasta on siirrytty tulevaisuuden
tarkasteluun ja strategiseen ajatteluun. Lisdksi kokonaisuuksien ndkeminen sekd
syy-seuraussuhteiden ymmartdminen ovat korostuneet. Taméa tutkielma on
linjassa johdon laskentatoimen kehityksen kanssa. Teorian kautta tarkastellaan
menneisyyttd, mutta itse tutkimus painottuu tdhdn hetkeen ja tulevaisuuteen.
Lisdksi ymmartamalld muutosta aiheuttavia tekijoitd, voidaan suunnitella
toimintatapoja sithen, kuinka muutokseen tulisi tulevaisuudessa reagoida. Sama
ajatus on ollut my0s aineiston keruussa, silld haastateltavat eivit ole tyouransa
loppupuolella, jolloin heilld olisi laaja ndkemys alan menneisyydestd ja
kymmenien vuosien kokemus johdon laskentatoimen kehityksestd, vaan
haastatteluissa on keskitytty loytamddn vahvistusta teoriassa esiintyviin
muutostekijoihin ja etsimddn modernien controllereiden ajatuksia alasta ja sen
tulevaisuudesta. Tdstd syystd haastateltavaksi on haluttu my6s nuoria laskenta-
ammattilaisia.

Haastateltavaksi haluttiin joukko controller-toiminnossa tyoskentelevia
henkil6itd, joiden ammattinimikkeet vaihtelevat. Aiemmissa tutkimuksissa on
puhuttu controllereista, business controllereista kuin business partnereistakin,
joten mukaan haluttiin vahintddn yksi kunkin ryhméan edustaja. T4lld pyrittiin
saamaan mahdollisimman laaja kuva controller-toiminnosta, kuten myos silld,
ettd mukana oli muutaman eri alan ja erikokoinen yritys. Toimialat rajattiin
kuitenkin kolmeen, jotta aineiston tuloksia voitaisiin tarvittaessa verrata toisiinsa.
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TAULUKKO 2  Haastateltavien tyokokemus ja tehtdvankuvaus
C1 rahoitus- Sisdistd laskentaa, controller- Myynnin controller
palvelut tyyppisid tehtdvid n. 6 vuotta
C2 rahoitus- Konsernin palveluksessa 30 Liiketoiminnan controller
palvelut vuotta
C3 teollisuus 7 vuotta sisdisen laskennan teh- ~ Tulosyksikon controller
tavid
BC4 rahoitus- Noin 3 vuotta Liiketoiminnan business
palvelut controller
BC5 teollisuus Noin 10 vuotta Tuotannon business control-
ler
BCé6 teollisuus Operatiivisen laskentatoimen- Area business controller, nyt
tehtdvissd 14 vuotta kehitystyossa
BC7 teollisuus Controller- ja talouspéallikko- Koko konsernin business
tehtdvissa 14 vuotta controller
BPS8 rahoitus- 7 kk nykyisessa tehtavéssd, Alueen financial business
palvelut usean vuoden aiempi kokemus  partner
varainhoidosta
M9 teollisuus/ Yhteensd 21 vuotta, business Tuotekehityksen controller,
teknologia controller -kokemusta markkinoinnin controller
AS10  teknologia Noin 4 vuotta Corporate Control-toiminnon
konsolidointitiimiss&, vastaa
lukujen oikeellisuudesta ja
oikea-aikaisuudesta
Empiirisend  aineistona on siis kymmenen teemahaastattelua.

Teemahaastattelussa aihepiirit, toisin sanoen haastattelun teemat, ovat ennalta
madritetty. Teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun haastattelun, kuten kysely-
tai lomakehaastattelun, ja strukturoimattoman eli avoimen haastattelun vilille,
kuitenkin ldhemmdksi avointa haastattelua. Teemahaastattelun kysymyksid ei
ole tarkkaan muotoiltu, eikd kysymysten tiettyd jdrjestystd ole pddtetty
ennakkoon. (Eskola, Latti & Vastaméki 2018.) Teema-alueet jarjestettiin kuitenkin
alustavasti loogiseen jdrjestykseen, mutta haastattelujen edetessd, teemojen
jdrjestys saattoi vaihdella.

Teemahaastattelua on kdytetty suomalaisissa tutkimuksissa runsaasti. Sen
etuja ovat avoimuus ja toisaalta rajatut teemat. Haastateltavat pddsevat
puhumaan vapaamuotoisesti ja ndin ollen materiaali edustaa vastaajien omaa
nakemystd. Verraten esimerkiksi strukturoituun haastatteluun, jossa annetaan
vastausvaihtoehtoja. Toisaalta madritellyt teemat rajaavat keskustelun kaikkien
haastateltavien kohdalla samoihin aihepiireihin ja haastatteluaineistoa voidaan
lahestyd jasennetysti. (Eskola & Suoranta 1998, 87-88.) Teemahaastatteluissa
hypoteesiasettelua voidaan pitdd ongelmallisena, silld tarkoituksena on 16ytdd
tutkittavasta aiheesta ominaisuuksia ja hypoteeseja niiden testaamisen sijaan.
Teemahaastattelussa tutkittava aihe on jaoteltu teemoihin, joiden ymparille jo
valmiiksi suunnitellut kysymykset ja vapaamuotoisempi keskustelu asettuvat.
(Hirsjarvi & Hurme 2017, 66.) Tédssda tutkimuksessa haastatteluteemoiksi
valikoituivat controllerin ty6 ja rooli, muutos controllerin tydssé ja roolissa seka
muutokseen reagoiminen ja sithen suhtautuminen. Valmista kysymyslistaa ei
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teemahaastattelun tapaan ollut, mutta mahdollisia kysymyksid oli pohdittu
etukdteen haastattelutilanteen sujuvoittamiseksi. Haastatteluteemat ja niiden
tyypillinen haastattelujadrjestys on kuvattu alla kuvassa 5.

Muutos Muutokseen
Controllerin tyo controllerin reagoiminen ja

ja rooli tyOssd ja sithen
roolissa suhtautuminen

KUVAS5  Haastattelujen teemat tutkielman seitseméssd teemahaastattelussa.

Haastateltavat kontaktoitiin henkilokohtaisesti hyddyntden verkostoja.
Lisdksi  aineiston = kokoamismenetelmdnd  kdytettiin  niin  kutsuttua
lumipallomenetelmasd, jossa haastateltavalta kysytddn sopivia henkiloitd tuleviin
haastatteluihin sekd heiddn yhteystietojaan. Otos kasvaa, kuten lumipallo kerda
massaa ympdrilleen. (Ks. Tuomi & Sarajdrvi 2009, 86; Metsamuuronen 2006, 47).

5.2 Menetelmi

Tutkimus toteutettiin laadullisella eli kvalitatiivisella menetelmilld ja
tutkimusmetodina kaytettiin sisdllonanalyysid. Tutkimusaineistoa analysoidaan
aineistoldhtoisesti. Aineistoldhttisessd analyysissd teoria ohjaa analyysid, mutta
lopullisena tarkoituksena on saada tutkimusaineistosta aikaan oma teoreettinen
kokonaisuus.  (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 95). Sisdllonanalyysi on joustava
tutkimusmetodi, joka sopii hyvin laadulliseen tutkimukseen (Hsieh & Shannon
2005).

Teemahaastatteluaineisto litteroitiin eli purettiin tekstiksi, helposti
kéasiteltdavddan muotoon analyysivaihetta ajatellen. Ensimmdiseksi empiirinen
haastatteluaineisto  teemoiteltiin eli aineistosta poimittiin  keskeiset,
tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet ja haastattelusitaatit jarjestettiin
teemoittain (Esko & Suoranta 1998, 174-175). Haastatteluaineisto sisdltda paljon
tekstid, joten haastateltavien puheenvuoroista muodostettiin pelkistettyjd
ilmaisuja (Tuomi & Sarajarvi 2009, 101). Sitaatteja muokattiin my6s helposti
luettavaan muotoon poistaen niistd yliméddrdista toistoa ja tdytesanoja tai lisdten
kaarisulkuihin sanoja, jotka helpottavat lauseiden ymmartdmistd, niiden ollessa
irrotettuna isommasta kokonaisuudesta. Kolmella pisteelld kuvataan, ettd
sitaatista on jadtetty pois puhetta, joka ei ole olennaista asian kannalta.
Hakasuluissa olevilla sanoilla on korvattu muun muassa henkildiden tai
yritysten nimid, sekd muita sanoja, jotka voivat vaarantaa haastateltavan
anonymiteetin.

Sitaatteja on otettu suorina lainauksina tutkimuksen tulokset -osioon
perustelemaan tehtyjd tulkintoja. Sitaatteja haluttiin poimia mukaan runsaasti,
jotta tulkintoihin saataisiin monindkokulmaisuutta. Osassa lainauksista 16ytyy
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lopusta haastateltavan koodi, jotka on esitetty taulukoissa 1 ja 2 (s. 29, 32), osa
lainauksista on haluttu pitdd tunnisteettomana esimerkiksi vahvemman
anonymiteetin vuoksi. Koodeilla havainnollistetaan haastatteluaineistosta
tehtyjen nostojen monipuolista esiintymistd, mikd osoittaa koko aineiston
hyddyntdamistd analyysiin ja lopulta tuloksiin.

Aineiston pelkistimisen eli redusoinnin ja ryhmittelyn eli klusteroinnin
jdlkeen aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Ryhmittelyn
jalkeen sisdllonanalyysin avulla aineistoa voidaan myo6s kvantifioida, jolloin
lasketaan, kuinka monta kertaa sama aihe esiintyy haastatteluissa ja talloin
aineistoa voidaan kuvata maéarallisessda muodossa. Kun tutkimuksen kannalta
oleellinen tieto on saatu teemoiteltua, voidaan aloittaa kisitteellistiminen, toisin
sanoen abstrahointi, eli aineistosta saadaan lopuksi irti johtopddtokset ja
mahdolliset teoreettiset kisitteet. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-111, 120-121.)
Teemoittelua voidaan pitdd suositeltavana analysointitapana tutkimusongelman
ollessa kdaytannollinen. (Esko & Suoranta 1998, 178.)

Sisdllonanalyysissd oleellisin vaihe on kategorioiden luominen ja niiden
jarjestdiminen. Aineistoldhttisessd sisdllonanalyysissda kategoriat luodaan
aineistosta, jolloin tutkittavaa ilmiotd voidaan pyrkid ymmaértdimé&dn entista
syvemmin. Teorialdhtoisessd analyysissd kategoriat perustuvat aikaisempien
tutkimusten kautta kerattyyn teoriaan, jolloin koodausjdrjestelmd on tiedossa jo
ennen aineiston kerdamistd. (Hsieh & Shannon 2005.)

o ®
°
o« ® . ® o Kateégor.i.it
[ syntyvd e ’
Teemahaastattelut analyysin aikana Al.n‘e.nsfolahtome.n Johto
® & tekstiaineisto ja perustuvat sisédllonanalyysi pastokset
® . () . O aineistoon
® o

KUVA 6  Mukailtu Hsiehin & Shannonin (2005, 1286) taulukosta kuvaillessa
aineistoldhtoistéd sisdllonanalyysia.

Tdssd tutkielmassa aiemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd
controller-toiminto on muuttunut ajan saatossa. Taman vuoksi tarkoituksena ei
ole tutkia, onko muutosta tapahtunut, vaan halutaan pikemminkin tietdd ja
ymmartdd, mitkd tekijat koetaan vaikuttaneen ja tulevan vaikuttamaan
tyotehtdvien ja roolien kehityksessd. Aluksi haastattelu- sekd tekstiaineistosta
poimittiin esiintyneitd controllerin, business controllerin ja business partnerin
tyotehtdavid, jotka koottiin taulukoksi (taulukko 3). Tamdn jdlkeen eriteltiin
puheenvuorot, joissa tulee esille muutostekijoitd. Muutostekijoitd on yhdistelty
kategorioiksi.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Tulosten tarkastelu

Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin kautta teemahaastatteluista etsittiin
muutostekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet ja tulevat mahdollisesti tulevaisuudessa
vaikuttamaan controllerin rooliin sekd tyotehtaviin. Aluksi tarkasteltiin
kuitenkin controllerin kisitettd sekd sen tavallisimpia tyotehtdvid ja roolia
yrityksissd tdnd pdivand. Heti haastattelujen jdlkeen oli mahdollista huomata,
ettd tutkielma kasittelee laajaa kokonaisuutta. Controllerin késite ei ole
yksiselitteinen ja voidaankin miettid, pitdisiko tutkimuksissa yleisesti tarkemmin
rajata, onko kyseessi koko controller-toiminto, késitellddnko siina
peruslaskentaa pyorittdvid controllereita, laajempaa kuvaa katsovia business
controllereita vai strategisia business partnereita. Ndiden roolit ja tyotehtavat
saatavatkin erota toisistaan ja muutostekijdt voivat myos vaikuttaa eri tavoin
ammattilaisryhmien kehitykseen. Toiset tehtdvét saattavat olla uhanalaisempia
kuin toiset. Toisissa tehtdvissd muutokset ndkyvit voimakkaammin, kun taas
toisissa.

Tuloksissa on esitetty useita suoria lainauksia aineistosta. Sitaatteja on
pyritty muotoilemaan helppolukuisiksi ja helposti ymmarrettdaviksi, sdilyttden
kuitenkin sitaatin tdrkeimmdn sanoman. Aluksi tarkastellaan yleistasolla
controllerin roolia ja tehtdvid. Sen jdlkeen siirrytddn esille tulleiden
muutostekijoiden tarkasteluun ja tdmén jdlkeen controllerin roolin ja tehtdvien
muutosta havainnollistetaan Controller-polulla, jossa pyritddn esittdmaan
controllerin, business controllerin ja business partnerin keskindistd suhdetta ja
sitd miten ala on muuttunut ja tulee jatkossa muuttumaan. Lopuksi tarkastellaan
lyhyesti controllereiden suhtautumista johdon laskentatoimen muutokseen.

6.2 Controllerin rooli ja tyotehtavit tind pdivana

Haastateltavat johdon laskentatoimen ammattilaiset tyoskentelivit erilaisissa
tehtidvissid. Aineisto koostui controllereista, business controllereista, business
partnerista, talouden manager-positiossa olevasta henkilostd sekd yhdestd
ulkoisen laskennan ammattilaisesta. Osa controllereista toimi liiketoiminnan
laheisyydessad matriisiorganisaatiossa, osa keskitetysti talousosastolta késin, osa
taas tyoOskenteli erillisessd palvelukeskuksessa ja osa suorassa johdon
laheisyydessd. Tyotehtdvit ja roolit erosivat haastateltavien vilillda melko paljon,
mutta yleinen ndkemys controllerin tehtdvakentasta oli silti melko yhteneviainen.
Controllerin maddritelmd tai kasitteen suomentaminen ei ollut tdysin
yksiselitteistd ja helppoa. Controllerin késite koettiin usein hyvin laajaksi.
Haastateltavia pyydettiin kddntdamdan alun perin englanninkielinen, mutta
nykyisin varsinkin taloussanastoon vakiintunut controller suomeksi:
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"Ei sitd tarvii endd nyky&dan suomentaa.” - C1

” Aika vaikea kysymys dkkiseltédén. (...) talouden controlleri niin hallitsee tavallaan sit4 ta-
louden tiettyd aluetta ja niin kun tavallaan tsekkailee, ettd kaikki menee niin kuin pitda
mennd.” - C3

”Sitd on mun mielestd sillein tosi hankala maééritelld tai niin kun keksid sille kddn(nostd),
varmaan joku, tai no mé oon ite itseasiassa kayttanyt, jos joku kysyy, ettd mitd sa teet ja jos
mé tieddn, ettd se on henkild, joka ei tiedd mitd controller tai business controller tekee. Sit
md oon yleensd sanonut, ettd ma oon talouspéillikko, koska se sit jo vahdn hahmottaa ehka
konkreettisemmin sitd, ettd mistd on kyse.” - BC5

"Yleensd semmosille ihmisille, jotka ei valttaméttd controller termid tunne, niin joutuu alot-
tamaan siitd, ettd mihin se liittyy, elikkd numeeriseen tietoon ja sen analysointiin, muutta-
miseen tarinaksi. (...) Se on niin kun tuki organisaatiolle, bisnesjohdolle ennen kaikkea ja
osa controllereista osallistuu sithen kuukausiraportointiin eli myoskin siihen tiedon tuot-
tamiseen ja varmistamiseen, validoimiseen, osa hyodyntdd olemassa olevaa tietoa.” - BC6

”Controlleria kdytetdan todella paljon eri merkityksissad ja myos tdssa firmassa on hyvin
erilaisia controllereita, elikké ei voi suoraan laittaa yks yhteen, onko vaikka alaisia vai eiko
ole. Mutta padsdantoisesti controlleri, silld on joku alue, mitd hdn kontrolloi elikkd seuraa
taloutta ja no ldhinnd just seuraa jotakin lukuja.” - BC7

“No joo se on aika vaikee madritelld. M4 ite haluan aina aatella sen sillein pienempiin ala-
osiin, ettd ei oo semmosta yhteistd controller, mitddn niin kun ammattinimiketts (...), just
financial business partnereihin ja business controllereihin ja financial controllereihin, niin
jokasella roolilla on omat erityispiirteenss, ettd ainakin tds meiltd oon huomannu, etts sil-
lein vaikee niin kun mdadaritelld, koska sit se kattaa koko laskentatoimen kaytdnnossa toi-
menkuvan, ettd mitd controller niin kun tekee.” - BP8

Yritysten nimedmiskdytdannot voivatkin vaihdella toisistaan, jolloin
controllerin tehtdvankuvaa ja roolia ei voida maéaéritelld yksiselitteisesti. Kuten
Neilimo & Uusi-Rauva (2005, 28-29) toteavat, controller-nimike voi liittyd
erilaisiin ja eri laajuisiin tehtdviin. Controllerin rooli ja ty6tehtavit riippuvat
muun muassa henkilén asemasta ja nimikkeesta. Lisdksi yritykselld, toimialalla
ja yrityksen koolla voi olla vaikutusta tehtdvien muodostumiseen.

”Se tehtédva, mitd (controller) kidytinnossa tekee riippuu niin paljon firmasta ja positiosta,
ettd kun mun mielestd controller voi niin kun olla kdytannossa kirjanpitdjasta talousjohta-
jaan ja oikeestaan kaikkea silld vilillg, riippuen ihan siitd positiosta ja firman nimedmis- tai
tdammosestd niin kun nimikekdytannoistd.” - BC5

”Controllereitten rooli varmasti sinddnsa eroo vahan yrityksestd yritykseen, et jos sd meet
isoon yritykseen, niin ne monet prosessit on sielld valmiina, jossa s& meet helpommin vaan
suorittamaan prosesseja ja tuottamaan dataa ulospéin. Sit taas, jos sd oot pienessi tai hyvin
voimakkaasti kasvavassa yrityksessd, niin sielld varmasti muutos nikyy vield voimak-
kaammin ja siel pdédsee oikeesti niin kun, joutuu kehittdméddn asioita nollasta, ei ole val-
miita toimintamalleja. (...) Et totta kai, varmasti tyonkuva ja rooli vdhédn eroaa, minkailai-
sessa talossa on tdissd.” - BC4

Controllerin rooli ndhtiin olevan ldhelld liiketoimintaa ja vaikka se ja
tehtdvit saattavatkin erota yritysten kesken, perustehtdvit ja rooli miellettiin
kuitenkin samankaltaiseksi. Pohjimmiltaan tychon liittyy analysointia ja johdon
tukemista, talouden sisdistd laskentaa.
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"Tét4 talouteen, liiketoiminnan talouteen liittyvad tekemistd ja se, ettd bisnes saadaan niin
kun mahdollisimman kannattavaksi. Eri funktioissa tietenkin seurataan eri asioita, mutta
se pddpointti siind varmaan on se, ettd erilaista analysointia ja niin kun managementin tu-
kemista siitd, ettd se bisnes on niin kun mahdollisimman kannattava.” - M9

Toisaalta controllerin rooli saatetaan ajatella ja mieltdd erilaiseksi, mitd
todellisuudessa kdytannon tekeminen on. Kuten Lepisté ym. (2016) nostivat
tutkimuksessaan jatkotutkimusehdotukseksi, millaisia tehtdvid controllerit
todellisuudessa tekevit riippumatta siitd, mitd tehtdvid tyopaikkailmoituksissa
on nostettu esille. Kaksi controlleria totesivatkin, ettd analysointitehtdviin ei ole
tarpeeksi aikaa, kun tiedon tuottaminen tyollistdd pddsddntoisesti. Rooliin ja
tyotehtdaviin suhtauduttiin myos eri tavalla. Osa piti rutiininomaisista tehtavistd,
osa taas koki analyysien tekemisen controllerin varsinaiseksi tyoksi.

“Periaatteessahan meiddn kai se tiarkein tehtdva olis analysoida sitd tietoa. Mutta télld het-
kelld se tiedon analysointihan jdd melko pieneen osaan, koska se tiedon tuottaminen ja
kaikkien lukujen ja raporttien ja kuvien tekeminen (...) johdolle, niin vie aika paljon aikaa.”
-C2

“No mun mielestd se (controllerin ty¢) pitdis tukea sitd johdon p&&dtoksentekoa, ja mie-
luummin olla muuta kuin numeroitten latkimistd paperiin, koska se ei, se ettd niitd nume-
roita pistetddn paperiin jdlkikdteen, niin sehdn ei hirveesti, no ndkeehén siitd, miten on
menny, mutta toivois enemmaén semmosta analyyttistd roolia. (...) Mun mielestd controller
on eri asia kuin raportoija tai raportoinnin ihminen. (...). Ettd mun mielestd raportin tekija
pistdd paperille numerot ja controllerin tehtdvé olis tehdd kaikkea muutakin, analyysid
enemmaén.” - C1

Yhtend tdamdn tutkielman tarkoituksena on my6s ymmadrtdd johdon
laskentatoimen muutosta. Muutoksesta ja muuttumisesta voidaan puhua, vaikka
tyotehtdavat olisivat edelleen suorittavalla tasolla. Teknologiaa ei valttamattd
osata hyodyntdd parhaalla mahdollisella tavalla tehostamaan toimintaa ja
automatisoimaan controllerin tehtdvid. Talloin controllerin rooli saattaa jaada
niin sanotun ”pavunlaskijan” tasolle. Controllerin tehtdvissd onkin edelleen
osittain rutiininomaista tyotd, mutta lisdksi erilaisia analyyseja ja
ongelmanratkaisua. Controller kdyttdd tyossddn erilaisia jarjestelmid sekd ohjaa
niistd saatua ja jalostettua tietoa johdolle. Ndin ollen controller on ikddn kuin
tietojdrjestelmien ja johdon vélissd, kuten controller 2 toteaa haastattelussaan.

”Osa asioista on aika semmosta, samaa tehddan kuukausittain, mutta onhan siini aina sit-
ten pienid sellasia muutoksia ja ylldtyksid ja sitten niin kun tutkitaan, ettd mistd joku johtuu
(...). Osittain rutiinia, ettd sekin on ihan hyvd, ettd osa on ruutiinia, ettd ei oo ihan pelkkad
jotain analysointia tai sellasta.” - C3

“Me ollaan vilissd tdssé, jdrjestelmien ja johdon vilissd, yritetddn selvitd niistd kaikista
ongelmista.” - C2

Business controllereilla ndhtiin olevan controllereihin verrattuna laajempi
tyonkuva ja yhteenvetdvid tyotehtdvid. Business partner taas ndhtiin muutaman
vastaaja keskuudessa strategisempana toimijana controllereihin verrattuna.
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“No oikeestaan se olis mun mielestd yks aste ylospdin, ettd controllerit on vihdn alempana
kuin business controllerit periaatteessa. M teen vaan yhtd palasta ja hin (business cont-
roller) sitten vetdd yhteen niitd, isompaa kokoon.” - C2

”Controller on taloushallinnon asiantuntija, joka tekee liiketoiminnan johdolle raportteja,
analyyseja. Onko se sit, jos on business controller niin enemmén liiketoimintapohjasesti, ja
jos on niin kun controllerina ilman business etuliitettd, niin enemmén ehka kirjanpitoon,
talouteen liittyvasti.” - BC4

“Meilld on business controllereita, joitten pitédéd olla, se ei oo pelkastéddn, ettd viestii johdolle
vaan se on business partneri elikka niin kun pitdd olla kerddmaéssa tietoa ja porukan osana
miettiméssd, ettd mitd silld tiedolla tehdddn, miten sitd hyddynnetddn tai miten niita toi-
menpiteitd jalkautetaan sitten sinne péivittdiseen tekemiseen. Sit silld business controlle-
rilla on se kontaktiverkosto tai kdytdnnossa oma tiiminsd, joka on sitten sielld paivittdisessa
tekemisessd, kdytannossd meilld controllerit istuu sen péivittdisen tekemisen kyljessd.” -
BCo6

”No business controller ehkd on niin kun astetta kauempana siitd ihan ruohonjuuritason
tekemisesti ja silld on sitten yleensd joku bisnesalue hallittavanaan ja toki niin kun business
controllerkin joutuu varmasti kdyttdan excelid ja nditd tyokaluja, mutta ei ehkd ihan sa-
malla tavalla, niin kun itelldkddn ei oo ollenkaan mitdén kuukausiraportointitehtdvia.” -
BC7

“Totta kai, kun tyokokemus karttuu ja sitd kautta myts osaaminen ja asiantuntijuus, niin
kylldhdn se varmasti ajatus siitd et menis enemmaén business partner suuntaan. Et olis si-
nddnsd tasapuolinen keskustelukumppani kenen kanssa pohditaan, ettd ndméa raportit
ndyttdd timmostd, tdhdn suuntaan vois mennd. Niin sit sithen ihan oikeesti keskustelis ja
pohtis, et mikd on se jarkeva.” - BC4

“Edellisessd tyopaikassa oli sillein, et vaikka olikin controller-titteli tai positio, niin kun
vaikka hr-jarjestelméssd, niin silti puhuttiin tavallaan business partnerista. Et se mun mie-
lestd jo kuvastaa, et oot tavallaan ikddn kuin yhdenvertainen sen, vaikka tuotannonvetdjan
tai kuka se nyt onkaan, tavallaan se kelle si niin kun teet t6it4, niin sen kanssa. Et kun ehka
aikasemmin oli ehkd vdhdan semmosta, talousosasto hoitakaa te nyt ne numerot kuntoon
mutta dlkéd tulko tdnne isojen setien pariin hdiritsemédn meitd [naurahtelua] niin ku t&l-
lein rankasti karjistden.” -BC

”No just se, ettd business partner on mukana, on busineksessa ja mé istun sielld johtoryh-
mén kanssa, ihan siin vieressd, niin se on sillein hyvd musta. Taas business controllerit
yleensd niin, jotka tuottaa sit sitd meille sit4 tietoa, niin ne sitten istuu jossain keskitetysti.”
- BP8

Alla olevaan taulukkoon (taulukko 3) on koottu kymmenessd
haastattelussa esiintyvid controllerin, business controllerin ja business partnerin
tyotehtavid. Samalle riville on kirjattu samoihin aihealueisiin liittyvid tehtavia.
Kuten voi huomata, controllerilla on eniten tiedon tuottamista ja tarkastelua,
business controllerin tehtdvét voivat olla askeleen analyyttisemmassa suunnassa
ja business partner taas hyodyntdd luotuja raportteja, suunnittelee tulevaa ja
tukee aktiivisesti johtoa. Kun controllerilla on yksittdisid tehtdvid, business
partnerin tehtdvdt ovat laajempia kokonaisuuksia. Controllerin tehtdvien
yhteydesséd ei mainittu lainkaan johtoryhmatyoskentelya.
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TAULUKKO 3  Empiirisessd aineistossa esiintyvid controllerin, business controllerin ja
business partnerin tehtdvia

Tiedon tuottaminen: nume-
rot, kuvat, raportit

Lukujen tarkistelu, talouden
seuranta ja kokonaisuuksien
tarkastelu

Analysointi
Actual ja ad hoc -raportointi

Budjetointi ja estimointi

Vuosisuunnittelu ja mitta-
reista sopiminen

Raporttien ja raportoinnin
kehitys,

jdrjestelmien kehitys
Tuloutukset, kustannusten
siirto, kirjaukset ja korjaukset
Laskutus

Datan koostamista ja raporttien
luomista, esim. visuaaliset rapor-
tit, yhteenvedot

Talouden seuranta ja kannatta-
vuuslaskelmat, palkkiolaskelmat,
ei-rahamaédrdisten operatiivisten
mittarien seuranta

Analysointi

Raportointi

Budjetointi ja ennustemallit
Strategiatyohon osallistuminen

Kehitystehtdvid ja kehitysprojek-
tit, jarjestelman padkayttdja, toi-
mintatapojen jalkauttaminen
Kustannuspaikkojen master datan
hallinta

P&dosin sisdistd laskentaa, jonkun
verran ulkoisen laskennan tehta-
vidkin voi olla, esim. tilinp&d&tok-
sen avustavat tehtavat
Osallistuminen johtoryhmén ko-
kouksiin

Projekti-raportointi, esim. Tekes
Sisapiirirekisterin ylldpito, oman
sijoitustoiminnan tarkastus
Esimiestehtavat

Raporttien hydodyntaminen
tulevaisuuden suunnitte-
lussa

Tavoiteasetanta, palkitsemi-
nen

Analysointi

Johdon raportointi ja joh-
don tukeminen ad hoc -toi-
meksiannoissa

Budjetointi ja taloudellinen
ennustaminen

Strategian suunnittelu

Muutosagentti, muutos-
suunnitelmien tyostdminen
johtoryhmin osana

Johtoryhmaétyoskentely,
mielipiteitd erityisesti talou-
dellisesta ndkokulmasta
Sisdiset projektit

Controllerin tai business controllerin ty6tehtédviin voi kuulua myos joitakin

ulkoisen laskennan tehtdvid riippuen esimerkiksi yrityksestd ja niiden
tehtdvdnjaosta. Pienissd ja  keskisuurissa  yrityksissd  talousosaston
henkilokunnalla voi olla laaja-alaisemmat tehtéavit (ks. Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 30), kun taas isoissa yrityksissd voidaan keskittyd sisdiseen ja ulkoiseen
laskentaan esimerkiksi eri osastoilla. Haastatteluista nousi esille myos se, ettd
controllerilta toivotaan ulkoisen laskennan, esimerkiksi kirjanpidon osaamista,
silld se lisdd asioiden ymmarrystd ja syy-seuraussuhteiden hahmottamista.
Yliopistojen tarjoamaan koulutukseen oltiin tyytyvdisid, mutta laskentatoimen
sisdlld oleviin suuntiin toivottiin selkeyttd. Tehtdvat saattavat olla kuitenkin
luonteeltaan erilaisia sisdisessd ja ulkoisessa laskennassa ja perinteinen
kirjanpitdjatyypypi ei valttamatta sovi lilketoiminnan laskentapuolelle. Laskenta-
ammattilaisten henkilotyypit ja ominaisuudet voivatkin siis erota toisistaan.
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”Kyll4 pitdis yliopistonkin ottaa tohon kantaa, ettd sillein selkeemmin eriyttédd sitd raken-
netta ja koulutusohjelmii just silld sisdsen ja ulkosen laskennalla, koska ne on kumminkin
aika eri juttuja sitten ainakin isoissa firmoissa, tietenkin jossain pienissi firmoissa nii yks
tyyppi hoitaa kaiken.” - BP8

”Controlleri, joka on tédssa sisdisesséd laskennassa, niin pitdd kylld ymmaértad myos sitd ul-
koista, pitda osata kirjanpito, pitdd tietdd minne ne menee, vaikka sitd ei tyokseen teekkaan.”
- BC7

“Mun henkilokohtanen mielipide on se, ettd paras business controller tulis semmosesta,
jos niin kun tekis ulkosen laskennan tehtédvid jonkun aikaa ja sit siirtyy tavallaa sisdseen
laskentaan, mut sit jotenkin se ajatusmaailma n4illd ihmisilld voi olla hyvin erilainen, et sit
kirjanpitéjin jotenkin ajatusmaailmasta voi olla hankala siirtyd sit business controllerin
maailmaan.” - BC5

”Controllerit istuu sen péivittdisen tekemisen kyljessa. Elikka heijan pitdéd ensinnékin pro-
filoitua muuksi kuin kirjanpitédjaksi elikka ettd heilld 16ytyy sitd bisneskiinnostusta ja ym-
maérrystd, ettd ne ihmiset tulee niitten casejen kanssa kysyméaan sulta apua tai kertovat asi-
oita ja se kiinnostus niin kun itselld, ettd myoskin kysyy.” - BC6

Tulokset controllereiden ty6tehtdvien suhteen ovat samassa linjassa muun
muassa Lepiston ym. (2016) tutkimuksen kanssa. Raportointi, kehitystehtavit,
budjetointi, analyysit ja ennustaminen nousivat eniten mainituiksi controllerin
tyotehtaviksi Lepiston ym. (2016) mukaan. Molemmissa tutkimuksissa esiintyvét
myos niin strateginen ulottuvuus kuin ulkoisen laskennan tehtdvatkin. Tédssa
tutkielmassa esiintyy myos joitakin yksittdisen controllerin tehtdvid, jotka voivat
olla hyvin yritys- tai tehtdvdkohtaisia. Tehtdvdat on kuvattu siis
yksityiskohtaisemmalla tasolla, kun taas Lepisto ym. (2016) ovat koonneet
controllerin tehtdvid suurempiin luokkiin. Sisdltd on kuitenkin molemmissa
hyvin samanlainen. T&ssd tutkielmassa on tosin haluttu erotella controllerin,
business controllerin ja business partnerin tehtdvéat erilleen, silld tehtavét
saattavat olla hyvinkin erilaisia.

Bragg & Roehl-Anderson (2011) ovat listanneet controllerille laajemman
joukon tehtadvid. Tdssd tutkielmassa, kuten ei mydskddn Lepiston ym. (2016) tai
Malmin ym. (2001) tutkimuksissa esiinny controllerin tehtdvissd sisdisen
tarkastuksen tai tilintarkastuksen valmistelua, kdyttbomaisuuden seurantaa ja
arvostamista eikd verotukseen liittyvid tehtdvid (Bragg & Roehl-Anderson 2011,
4-6). Tutkielmassa kuitenkin mainitaan tilinpddtoksen avustavat tehtdvit, kun
Bragg & Roehl-Anderson (2011, 4-6) mainitsevat tilinpadtoksen controllerin
yhtend tyotehtdavanad. Tamdn seurauksena voidaankin pohtia controllerin roolin
ja tyotehtdvien laajuutta. Yhdysvaltalaisessa tutkimuskontekstissa controller
voidaan ymmaértdd laajemman tehtdvikentdn omaavana talousjohtajana, kuten
controllerilla on alun perin viitattu laskentatoimen johtajaan (Virkkunen 1954,
33). Tosin myo6s Neilimo & Uusi-Rauva (2005, 29) ovat maininneet controllerin
ydintehtdviin muun muassa talousjohdon ja konsultin tehtdvat. On siis hyva
ymmartdd aiempia tutkimuksia tarkastellessa, mitd controllerilla siind
yhteydessd tarkoitetaan ja kuinka hyvin sitd voidaan peilata tutkittavaan asiaan.
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6.3 Muutostekijoita

Muutostekijat voivat olla sisdisid tai ulkoisia, valittomia tai valillisid, pakottavia
tai valinnaisia. Useat muutostekijdat vaikuttavat toisiinsa. Jokin tekijd voi
aiheuttaa muutostarpeen toisaalla ja toisaalta muutos voi my0s kiertdd kehdd ja
vaatia jatkuvaa muuttumista ja kehittymistd controller-toiminnossa (ks. Burns &
Vaivio 2001). Kuten Burns & Vaivio (2001) ovat kirjoittaneet, muutos on haastava
késite. Seuraavaksi tulosten tarkastelussa ovat haastatteluissa esille nousseet
muutostekijdt, joilla on vaikutusta controller-toiminnon roolien ja tehtdvien
kehitykseen ja muuttumiseen. Muutostekijoitd analysoidaan aineistoldhtoisen
sisdllonanalyysin kautta. Teemoittelun avulla aineistosta koottiin seuraavat
muutotekijoiden luokat: teknologia, automaatio ja digitalisaatio, kansainvalisyys
ja globalisaatio, organisaatiomuutokset ja kasvu, suhdannevaihtelut, sdantely,
sddnnot ja lait, laskentatoimen kulttuuri sekd muutos tyossa.

Namad teemat esiintyivat vdhintdan kahdessa eri haastattelussa, jotta ne
otettiin tarkempaan tarkasteluun. Monet teemoista esiintyivdt useissa
haastatteluissa ja joistakin mainittiin jokaisessa haastattelussa. Teemat alkoivat
toistua haastattelujen edetessd, joten jonkin asteen saturaatiopiste voidaan sanoa
saavutettua. Haastatteluissa esiintyvat muutostekijdt esitetddn kootusti kuvassa
7.

Teknologia,

automaatio ja
digitalisaatio

Kansainvilisyys ja
globalisaatio

@ e

muutokset ja kasvu

Séantely, saannot ja
lait

KUVA 7  Haastatteluissa esiintyvid muutostekijoita.
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Tiettyjen muutotekijoiden esiintymiseen haastatteluissa vaikuttivat
haastateltavien edustamat yritykset. Kansainvilisten yritysten laskenta-
ammattilaiset mainitsivat muutostekijoiksi kansainvalisyyden ja globaalit tekijat.
Kasvavien yritysten edustajat puhuivat kasvusta aiheutuvista muutostarpeista ja
haastateltavat, joiden tyopaikoilla oli jdrjestelmduudistuksia meneillddn,
korostivat automaation lisddntymistd controller-toiminnossa.

6.3.1 Teknologia, automaatio ja digitalisaatio

Kaikki haastateltavista nostivat esille joko digitalisoitumisen, teknologisen
kehityksen tai automaation tekijand, jonka seurauksena johdon laskentatoimen
ympadristo tai tehtdvit ja roolit ovat muuttuneet ja tulevat jatkossa muuttumaan
ja kehittymédan. Teknologian kehitys vaatii myos yksiloiltd ja yrityksiltd
kehittymistd laajemmassa kuvassa. Kuten Takala (2001) on todennut “muutos
vaatii muuttumista”.

"Ylipddtddn mun mielestd tdmé aika, ettd teknologinen kehitys on niin huikeeta ja sita
kautta haetaan, ei vaan, siis totta kai me haetaan myoskin asiakkaille parhaita ratkasuja, et
sielld se vauhti on huima, niin mun mielestd se jo ylipdatddn siis tdd aika tekee sen, etta
meijin pitd4 miettid ihan niin kun joka alueella sit4 kehittymista.” - BC6

Teknologia, digitalisaatio ja automatisaatio ovat muun muassa tehostaneet
controllerin tyotd. Erilaiset sovellukset ja tyovilineet hiovat prosesseja ja
vdhentdvdt controllerin manuaalista ja rutiininomaista tyotd, joka on
aikaisemmin vienyt merkittdvasti tydaikaa. Sujuvammilla prosesseilla aikaa
vapautuu muuhun tekemiseen. Kuten Jarvenpada (2002, 26) on todennut jo
vuosituhannen alussa, uudet innovaatiot ja toimintatavat nopeuttavat
controllereiden rutiinitehtdvien suorittamista. Vaikka tekniikka onkin
muovannut controllerin ty6td jo 20 vuoden ajan huomattavasti, voidaan todeta,
ettd se edelleen esiintyy tekijand, jonka controllerit kokevat muuttaneetja tulevan
muuttamaan toimialaa jatkossakin merkittavasti.

"Tosi paljon kaikki muuttunut sdhkgseks. (...) Ehkd alkuaikoina jotain enemmién tulostin
paperille ja siitd katsoin ja ndin, mut sit nykyddn niin kun kahdella ndytollda vaan
seikkaillaan ja sitten sitd kautta katotaan raportteja ja tehddn muita juttuja, ettd on se viahian
muuttunut." - C3

”"Ma4d sanoisin ndin, ettd controllerit saa nyky&dan paljon enemmén aikaseks, ku sillon 14
vuotta sitte, mutta se johtuu hyvin pitkille teknologiasta just, ettd on kehittyny kaikki
sovellukset, ettd vaikka jos miettii timmosté asiakaslaskutusta, nii se tehtiin aikoinaan ihan
paperille ja késin ja dhrattiin ja siind niin kun saatiin ehkd muutama lasku péivassd ulos,
niin nyt sitd ldhtee kylld lasku tolkulla. On sitte tullu jotain automatisointeja just eri
funktioista saattaa tulla tiedot ja sitd sovellusta pitkin, ei tarvi kdyda kysymassi keltddn ja
samassa sovelluksessa on tiedot.” - BC7

"Tuo (automaation lisddntyminen) on tosi hyvad kylld. Se vapauttaa aikaa paljon
mielenkiintosemmille teht&ville ja just sille paljon analyyttisempid ja ei tarvi tehda just
semmosta niin kun toistuvaa, tylsdd, manuaalista, joka ei hirveesti kehitd ketdédn ja se on
ainoastaan pakollista." - BP8
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Tekniikan kehitykseen ja sen tuomiin uusiin tyotkaluihin haastateltavat
suhtautuivat positiivisesti. Haastatteluissa viitattiin aikaisempiin manuaalisiin
tyotehtaviin hieman negatiivissavytteisilla sanoilla,
kuten “&dhratd”, “tylsd”, “kuluttavaa” ja “napoa”.

Aikaisemmin, mitd ihmiset ovat tehneet kédsin, tand pdivand hyodynnetaan
erilaisia sovelluksia ja robotiikkaa. Tdmé& on nopeuttanut prosesseja ja toisaalta
mahdollistaa myos isomman datamassan késittelyn. Aikaisemmin controller on
saattanut olla jadrjestelmien jatke, jotta data saadaan ~muokattua
madramuotoiseksi. Nykyisin koneet ja sovellukset pyorittdvit osan tehtavista.
Onkin varmaan hyvad pohtia, missd kaikessa nditd voi hyodyntdd. Kehitys
jatkunee samaan suuntaan myos tulevaisuudessa, eli koneita hyodynnetddn
entistd enemman ja kaikkialla, missd se on mahdollista ja toimintaa tehostavaa.
Haastatteluissa esiintyi mahdollisesti “pavunlaskentaan” rinnastettavat termit
numerohakkeri ja excel-nikkari.

“Tosiaan, kun sanoin varmaan sen sanan numerohakkeri, niin sitd enempi keskitty siihen,
ettd ladattiin tietoa sinne systeemiin ja sit otettiin sieltd tietoa ja se oli niin kun aika
semmosta, todella manuaalista, ja nytte on erilaista robotiikkaa, ettd tositteet voidaan
ladata, niin ku tehd, ettd ei tarvi niitd napytelld rivi riviltd sinne ja voijaan laittaa uploadilla
niin massadataa tonne systeemiin ja ndin poispdin, ettd kylhdn se nopeuttaa ja tehostaa
tietenkin sitten toimintaan.” - M9

"Me ei olla oltu niitdi muutosagentteja vield sillon muutama vuos sitten, koska se
kdytannossd mitd me ollaan, niin excel-nikkareita, exceleitd pydritelty ja hiottu kaiken
nékosid kaavoja, et me saadaan se data, mitd meilld on muutettua joksikin muuksi tai
hyodynnettyd madramuodossa eli me ollaan oltu niitd koneita tai sovelluksia, joita nyt
otetaan kayttoon, et ehottomasti hyva asia. Se on aika kuluttavaa pyorittdd kuukaudesta
toiseen esimerkiks tiettyjd rutiineja ja sitte sitd aikaa ei jdd sithen muuhun niin kun
semmoseen tuottavampaan tychon." - BC6

”Prosessit viedddn niin tiukille, et sit pakotetaan ihmiset miettimé&én, ettd missa vaihees se
kone voi astua mukaan." - AS10

Robotiikka, erilaiset jdrjestelmdt ja ihminen toimivat yhteistydssa
tdydentden toisiaan. Usein automaation on tarkoitus synnyttdd uutta tietoa
tdysin  automaattisesti. = Esimerkiksi luvut voivat siirtyd suoraan
toiminnanohjausjarjestelméstd muihin jarjestelmiin. Jos aikaisemmin lukuja on
pitdnyt syottdd kdsin, niin automaattisen siirron myotd lukujen oikeellisuus
vaatii analyysid, jota kone ei vilttamattda kykene tekemddn. Haastatteluissa
nostettiin rutiininomaisen tyén vdheneminen ja toisenlaisen tyon tuleminen
tilalle. Kuten Pajarinen & Rouvinen (2014) ovat kirjoittaneet, tietoteknistyminen
ei suoranaisesti tarkoita sitd, ettd tyontekijoilld olisi vdhemman toitd
tulevaisuudessa, vaan ty6 on mahdollisesti erilaista. Mekaanisen tyon sijaan
controllerilla on aikaa erilaisiin analyyseihin ja useammassa haastattelussa
uskottiin, ettei analyysien tekeminen onnistu roboteilta tai koneilta.
Controllerille ndhtiin siis tulevaisuudessakin riittavan toita.

"Hyvé asia (automaation lisddntyminen controllerin tydssd), mutta myos vaatii just, se
ehkd vaatii just sitd ajatusmallin muutosta, ettd asioita tapahtuu automaattisesti ja sitten
kuitenkin pitdd varmistua siitd, et se menee oikein, et se helpottaa semmosta népyttely
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manuaalista tyotd, mutta sitten taas tulee toisenlaista tyoté tilalle, niin kun tarkastustyota
tai sellasta, tsekkailua." - C3

“Nythén tosi monen asian on korvannu joku sovellus, et kdytdnnossd mitddn ei tehd enda
niin kun paperille, vaan ne kaikki tehédan jossakin koneella. Ja sehdn on nopeuttanut sitten
tyotd ja on myOs vahentinyt semmosta rutiinia, esimerkiks nyt niin kun t&a
konserniraportointi, tdd uus erppi mahdollistaa sen, ettd ne menee automaattisesti sinne
konserniraportointitytkaluun ne luvut, kenenkdan ei tarvi napoo niitd kdsin. Ettd riittad
vaan ku tarkastelee niitd lukuja ja analysoi onko ne oikein, mut niitd ei tarvi naputella." -
BC7

Uusien jdrjestelmien kadyttoonotto ja automaattiset prosessit vaativat
kuitenkin aikaa ennen kuin ne ovat valmiit ja tdysin luotettavalla tasolla.
Jarjestelmien kehitys onkin tdrkedd ja kehitystyossd on usein mukana myos
controllereita, erityisesti kun kyse on talouden jdrjestelmistd. Jos aikaisemmin
controllerit ovat syottdneet tietoa jdrjestelméddn ja samalla analysoineet lukujen
oikeellisuutta, automaattisesti pyorivien jdrjestelmien luodessa dataa,
controlleria tarvitaan tdydentdméa&n niiden toimintaa. Kone ei valttamatta toimi
automaattisesti itsendisesti, vaan ihmistd tarvitaan paikkaamaan koneen jattamat
kuilut, kuten Van der Kleij, Hueting & Schraagen (2018) kuvailevat
puoliautomaattisia jdrjestelmid, jotka vaativat vield ihmisen aktiivista
osallistumista.

”No ei ne (jarjestelmét) aina toimi. Mut se on nyt mun mielesta tétd paivadkin vahan, et nyt
meilld on esimerkiks aika hyvét ja massiiviset noi systeemit, niin joskus sielld on sit joku
ajo kaatunu yo6ll4 ja silloin méa en saa sieltd niitd lukuja." - C1

"Tédssd kun on tota pikkuhiljaa bisnestd otettu (jarjestelméin) sisille, niin meilld on ihan
perustavanlaatusia kysymyksia sielld edelleen auki ja siihen tarvitaan controllereita hyvin
paljon. Ei silld tavalla, ettd muokataan sitd tehtyd vaan, ettd mitkd on ne korjaavat
toimenpiteet, ettd saadaan vastaavat virheelliset reitit tukittua eli semmonen niin kun
datan analysointi." - BC6

"Siis aina vaatii mun mielestd ihmisen, et ihmisen pit4a kattoo se viimenen, eli ei voi luottaa
(automaattisesti syntyvddn dataan), ettd kylld aina niin kun ihmistd tarvitaan ja sitd
controlleria tarvitaan. Mutta toki on just niin kun tohon
yleiskustannusbudjetointisysteeminkin ollaan miettimdssd semmosta, ettd se algoritmeja
hyodyntdis ja tulis niin kun valmiit pohjat budjeteille ja estimaateille ja sit hyodyntéis
historiadataa siing, ettd sit sielld ois valmiit luvut sielld, kenenkddn ei tarvii napoo niits,
joku tarkistaa ja korjaa tarvittaessa." - BC7

Erilaisten jdrjestelmien ja koneiden kaytto vaatiikin laajaa ymmarrystd, mita
taustalla tapahtuu ja miten jdrjestelmédt saadaan toimimaan mahdollisimman
luotettavasti, silld vasta sitten ne tuovat nopeuttavan vaikutuksen ja selkeyttavat
prosesseja. Suuret muutokset vievit paljon kehitysaikaa ja luovat epavarmuutta,
varsinkin, jos useita muutoksia tapahtuu yhtédaikaisesti. Taméan vuoksi ei olekaan
siis ihme, ettd yrityksissda controllereiden tehtdvid ei ainoastaan hoideta
laskentaroboteilla. Tarkoituksena on kuitenkin tuottaa mahdollisimman
paikkansapitdvad ja laadukasta informaatiota.

"Kun paljon on toimintatapojen muutosta samalla, ettd muutetaan prosessia ja
tietojdrjestelmid, niin siind on aina kaks semmosta epdavarmuustekijdd, ettd vield kun ne on
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sit samaan aikaan, niin se lisd4 sitd epdvarmuutta tai virheiden mahdollisuutta. Mutta méa
oon ite sithen asennoitunut sillein, etti se on vaan vihin niin kun katsottava vaan, miti
sieltd tulee ja yritettdva tavallaan pddstd pikkuhiljaa alusta saakka karrylle. Et en niin kun
edes odota, ettd se ois millddn tavalla taydellistd tai virheetontd se toiminta ensimmaisesta
pédivastd lahtien, et se voi hyvinkin olla sitten pidemmaénkin aikaa ennen, ku se stabiloituu."
- BC5

Uusilta jdrjestelmiltd toivotaan tyontekemiseen tehokkuutta ja nopeutta
sekd resurssien optimaalisempaa kayttod. Koska uudet kehityksessd olevat
jarjestelmét voivat olla kuitenkin alussa epdvarmoja, vanhojen jarjestelmien
etuna on niiden luotettavuus sekd tasapainoisuus, vaikka ne eivit olisikaan
markkinoiden moderneimpia ja toimisivat osiltaan manuaalisina. Modernit
jarjestelmdt mahdollistavat monipuoliset tydskentelytavat ja esimerkiksi
verkkopohjaiset jdrjestelmét voivat helpottaa reaaliaikaisen tiedon liikkumista
esimerkiksi globaalissa liiketoiminnassa.

"Toi [ERP] mikd on ollut kidytossd niin pitkéddn, et se on silld tavalla aika stabiili ja ettd on
16ydetty kaikki bugit, mita sielld on.” - BC5

”[Jarjestelmad] on kylld mun mielestd yks modernempeja, mité voi olla markkinoilla. Kun
se on niin, siihen saa niin paljon tehtyy semmosta niin kun ad hocii ja juttua ja pystyy tosi
helposti, kun kaikki data on sielld taustalla, niin pystyy helposti sit tekeen niiti erilaisia
analyyseja ja siel pystyy muokkaamaan tosi helposti sitd, kaikkii ndkymié ja tosi visuaalisia
juttuja saa tehtyd ja todella moderni, ettd tietenkin ja sitten mitd kayttad, noi kayttda tuolla
perusjérjestelméssa ja tuolla ulkosessa, niin [toiminnanohjausjarjestelmé], niin sehdn on
tosi vanha, mutta se on tosi luotettava." - BP8

“Meil oli semmonen moderni [ERP], joka oli tdysin verkkopohjanen.” - AS10

Controllereita tarvitaan jarjestelmien kehityshankkeisiin, jotka vaativat
controllerilta niin laskentatoimen osaamista kuin ymmarrystd tietojdrjestelmien
toimintatavoista. Kasvio (2007) mainitseekin, ettd tyoympdariston muuttuessa
entistd teknologisoidummaksi, tyontekijoiden osaaminen tulee olla kiintedsti
yhteydessd heiddn kayttamiinsad sovelluksiin. Haastateltavat nostivat parhaaksi
keinoksi pysyd ajan tasalla uusimmista innovaatioista oman aktiivisuuden,
esimerkiksi seuraamalla alan keskusteluja sosiaalisessa mediassa tai
kokeilemalla jérjestelmid kadytdnnossd tai perehtymalld alan kirjallisuuteen.
Yrityksen sisdiset jarjestelméakoulutukset koettiin myos hyvéksi vaihtoehdoksi,
mutta yrityksen ulkopuolisista koulutuksista ei ndhty saatavan riittdvaa hyotya.
Yliopistojen = opetussuunnitelmiin  toivottiin  yleisimpien jdrjestelmien
esittelemistd, mutta varsinaisen toiminnan opettelu tapahtuisi toki yrityksissa.

”M4 sanoisin, et niin ku tietylld tavalla yrittdd seurata, ettd mitd tapahtuu ja esimerkiks
tyyliin linkediniss&, kun on nditd tiettyjd ryhmid, niin sielld kun sanotaan, ettd kun lukee
otsikkotasolla niitd julkasuja mitd sielld on, niin sielt saa sillein vahan niin ku kuvaa, etta
mitd on tapahtumassa ja missd menn&an ja mistd niin kun keskustellaan.” - BC5

” Sinddnsd md oon sitd mieltd, ettd jos sd opiskelet vaikka laskentatoimea yliopistossa, niin
olisi hyvéd ndhda erilaisia jédrjestelmii. Mun mielestd yliopiston ei missddn nimessd tarvi
opettaa kiyttddn niitd, mut se ettd niitd nékisi ja vdhdn hahmottaisi, ettd minkaélaisii
toimintoja niissd on, miten ne mahollisesti toimii. (...) Totta kai mun mielestd se lopullinen
kayttokoulutus pitéis tulla sieltd yritykseltd, koska jdrjestelmid on maailmassa niin paljon
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ja myos se ettd miten ne jdrjestelmét on vaikka kustomoitu just sen yrityksen tarpeisiin niin
siind voi olla suuriakin eroja.” - BC4

Toisaalta, kun tekniikka on kehittynyt valtavasti ja nopeasti, ja tekniikkaa
hyddynnetdan kdytannossd joka paikassa, voidaan sen kokea tosinaan myos
hdiritsevdn varsinaista tekemistd ja syy-seuraussuhteiden ymmartamista: mitd
ollaan tekemdssd, mitd se vaatii ja mitd siitd seuraa. Automaattisesti pyorivit
jarjestelmat luovat ja muokkaavat dataa, jolloin controllerilla ei vilttamatta ole
tietoa, mitd kaikkia lukuja kokonaisuudessa on mukana. Vaikka jdrjestelma
mahdollistaisi kaikenlaisen visuaalisen esitystavan, voi perusdiagrammi olla
kaikista informatiivisin tapa esittda tietoa. Tekniikka on jo niin jokapdivdistd, ettd
sen kanssa ollaan pddsty mukavuusalueelle. Joskus mukavuusaluetta
voidaankin haastaa silld, ettd pelkkd lukujen esittdminen ei riitd, vaan on
ymmarrettdva lukujen luonnetta. Kynien ja papereiden kaytto ei valttamatta ole
nykypdivand vanhanaikaista ja merkki siitd, ettd modernit tyokalut puuttuisivat.
Suurin osa haastateltavista piti tietokonetta controllerin tarkeimpéana tyokaluna,
mutta yksi vastaajista nosti tietokoneen edelle “omassa pddssd” tapahtuvan
ajattelutyon ja toimintojen yhteistyostd syntyvan tiedon jalostamisen ja sitd
kautta syntyvin lisdarvon.

"Pystyy paljon nopeemmin sitten luomaan tolla (jarjestelmédlld) niin kun erilaisia
ndkokulmia ja tota asioihin no kaikkea, mitd sielld onkaan siis, kaikki perus noi, ndd
visuaaliset toimenpiteet, mitd pystyy niin kun tekeen, kaikki kaaviot ja graafit ja sun muut,
ettd siind tietenkin riippuu aina siitd miké on tarve, niin mikéa on paras esitystapa, ettd turha
sitd on ldhtee muokkaamaan liian hienoja, jos se tarve siind hamartyy.” - BP8

"Meilld on ollu my6s semmosia johtoryhmépalavereja, ettd kukaan ei oo saanut kayttaa
mitéddn, saa olla kynédé ja paperia mukana, mutta ei saa olla ldppéreit, eli niin kun haettu
erilaisia tapoja, jotta saadaan ihmiset pois sieltd mukavuusalueelta ja just niistd tavallaan
sen, et yritetddn aktiivisesti 16ytdd eri keinoja." - BC6

”Sanoisin on ja ei (tietokone controllerin tiarkein tyokalu), siis kylldhén se kaikki tieto on
tavallaan niin kun sielld jdrjestelmissd, tai tietokoneella, jos niin voi ajatella, mutta sit
toisaalta se on kuitenkin vaan edellytys sille tyontekemiselle mun mielesta. Et sit kun se
niinhén, vaikka luvuista ja muista timmosistd mittareista, niin siitdhén se tavallaan vasta
alkaa se ty®, kun sithdn se controllerin tyd musta on ennen kaikkea sitd tiedon analysointia
ja jalostamista, niin kun esimerkiks p&datoksenteon tueksi.” - BC5

Teknologia tulee varmasti jatkossakin kehittymddn, automaatio ja
digitalisuus lisdantymaan. Jos kehityksen mukana haluaa pysyd, yritysten on
saatava osaavia laskenta-ammattilaisia, jotka oppivat helposti uusia
toimintatapoja ja haluavat kehittyd osaajina.

” Ja se viestintd, miké tuolt tulee meiddn johdon puolelta, niin se on kuitenkin aika selkeésti
sitd, ettd kyl se tahtotila on, et me mennddn vaan entistd kovemmin tdnne ja se on, niin ku
kaikkien tavotteisiin tulee asettaa digitalisaatio. Ja sit se on viha sitd, ettd sit kun mietitédén,
ettd ne ihmiset, joilla se kokemuspohja on jo ehké joltakin muulta vuosikymmenelts ja se
opiskelu on ollu ihan erilaista.” - AS10
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6.3.2 Kansainvilisyys ja globalisaatio

Globalisaation seurauksena monien yritysten toimintaymparistot ovat kasvaneet.
Osaan yrityksistd kansainvilisyys vaikuttaa enemmédn kuin toisiin ja
kansainvélinen toiminta asettaa tiettyjd vaatimuksia. Jos yritys toimii ainoastaan
Suomessa, ei kansainvilistymistd voida valttamattd pitdd muutostekijand
my0skddn controllerin tyotehtdvissd ja roolissa. Kansainviliset asiat tai kielitaito
eivit nousseet esiin haastatteluissa, joissa yritykselld oli toimintaa vain Suomessa.
Kansainvilisissd yrityksissd paikallisesta toiminnasta siirrytddn isomman
kuvan toimintaan, jolloin entistdi enemmin tulee ajatella kokonaisuutta.
Kansainvilisyys voi tarkoittaa monia asioita controller-toiminnossa.
Haastatteluissa esille nousivat ainakin globaalit yhtendiset toimintatavat,
kielitaito, ulkomailla sijaitsevat palvelukeskukset, kansainvéliset tiimit,
kansalliset lait ja toisaalta myos kansainvéliset sdddokset seka erilaiset kulttuurit.
Lisdksi kysyttiin aikaerojen vaikutuksesta ja ndkymisestd controllerin tydssa.

"Ennen on toimittu enemmiéin sillain niin kun paikallisesti ja nykydadn menn&édn koko ajan
globaaliin suuntaan." - C3

“Palveluita ollaan siirretty tota, tai toimintoja noihin (ulkomailla sijaitseviin)
palvelukeskuksiin, niin sekin on jo pelkéstddn sellanen, ettd tota on kansainvilisempad
toimintaa ja tietenkin sekin, niin riippuu firmasta tai yhtiostd, ettd mitenks, kun eihidn
kaikilla valttamattd olekaan, pienemmilld mitddn kansainvilistd, mutta tota niin niin, se on
tuonu tietenkin oman tota lisimausteensa ndihin hommiin.” - M9

Toimiminen eri aikavyohykkeilld ei noussut kynnyskysymykseksi,
vaikkakin se saattaa hieman hankaloittaa toimintaa. Toimintatavat on toki hiottu
globaalisti toimivissa yrityksissd niin, ettd aikataulut késitetddn samalla tavalla
eri puolella maailmaa ja aikatauluissa tulee ottaa aikaerot huomioon.

”"No vdhdn ne hankaloittaa tiettyjd asioita, ettd kun on koko maailma niin sitten on niin
monta aikavyohykettd, ettd sitten jos on jotain yhteisid palavereita, missd pitdis olla vahian
kaikkien, ldhinnd jenkit ja Kiina, ettd joko aikasin aamulla tai myo6héaén iltapaivalla. (...)
Samoja palavereita sitten on vaikka kahteen kertaan, ettd ihan kaikki ei millddn p&&se niin
kun samaan aikaan.” - C3

“No siis deadline on aina, se voi olla Suomen aikaa yhekséltd niin se on sitten maailmalla
jotain muuta se kello sillo.” - BC7

Kansainvilinen toimintaympdristdé on verrattain isompi, jossa pitdd
huomioida kokonaisuus. Controller-toimintoon vaikuttavat muun muassa
kansainvdliset IFRS-standardit, mutta myos eri maiden omat kansalliset lait ja
toimintaperiaatteet. =~ Granlund &  Lukka (1998a) nostivat esiin
laskentakdytdntojen erilaistavana tekijand kansalliset lait, kun taas ylikansallinen
lainsdddantd ja ylikansalliset kauppasopimukset ldhentdvidt toimintatapoja
johdon laskentatoimessa yritysten vililld. Lehti ym. (2012, 8) toteavat, ettd
globalisaation kddntopuolia ovat hitaasti muuttuvat kansalliset instituutiot, ja
vaikka toimintaympdristo on globaali ja maailmankauppa vapautunut, silti
kansallinen lainsddddnté on merkittdvdssd asemassa, koska yhteisid globaaleja
sddantojd ja suosituksia on vdhdan. IFRS-standardien muuttuminen vaatii
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controller-toiminnolta  ratkaisujen etsimistd, ja prosessit joudutaan
mukauttamaan sddnnosten mukaisiksi ja etsimddn uusia toimintatapoja.
Sddntelyn, sddntojen ja lain vaikutuksia yleiselld tasolla arviodaan tarkemmin
myohemmadssd kappaleessa.

"Mitd pitdd ottaa huomioon, niin on se, ettd joka maassa on kuitenkin tietynlaisia omia
lainsdddantojd ja pykalid, mitd pitdd noudattaa, et vaikka kuinka haluais prosessit suoriksi
ja yhdenmukaisiksi niin aina pitdd kuitenkin huomioida jotakin erityistd." - BC7

"Kylld ne vaikuttaa muualla olevat, vaikka lainsdddannét tai muut, niin ne kylld vaikuttaa
sit tdanne pdin ettd se tuo sitten omia haasteita joihinkin tyotehtdviin, ettd pitdd niin kun
tietdd, ettd mitd vaaditaan vaikka Kiinassa, niin sielld on niin kun ihan erilaiset vaatimukset
kun meill taalla." - C3

"Ja tietenki td4d Leasing-standardin (IFRS16) muutos, niin se tietenki vaikuttaa sit omalla.
(...) Mut kylldhdn ne haasteita sit aina jdrjestelmadmielessd aiheuttaa, et saadaan kaikki
kiinni. Mut mé uskon, et meilld tdd Revenue Recoginitions -standardi (IFRS15) ei. (...) Ja sit
tdd Treasure-standardi (IFRSY), tdd ysi, niin siind oli sit ehkd meidédn jarjestelméan hiomista

enemminki ehkd tdd timmonen, tdd 16 kanssa, niin sit tdd, kun laitetaan kaikki
vuokravastuut, mitkd aikasemmin on tavallaan puuttunu raportoinnista, niin siindhdn nyt
on tietenki sit enemmain tyotd, et saadaan kaivettua ne kaikki nyt sit esille, joita ei oo
aikasemmin tarvinnu raportoida." -AS10

Automaattisia toimenpiteitd ei ainoastaan luoda erilaisilla koneilla ja
jarjestelmilld, ~vaan prosesseja voidaan muuttaa nopeammiksi ja
automaattisemmiksi myos palvelukeskustyyppisillda ratkaisuilla, jonne
keskitetdan rutiininomaiset tehtavit. Palvelukeskus voidaan sijoittaa esimerkiksi
halvemman tydvoiman maahan. Ongelmaksi voi kuitenkin muodostua
esimerkiksi kielimuuri tai tietdimé&ttomyys liiketoiminnan luonteesta, jos
palvelukeskus sijaitsee kaukana itse liiketoiminnasta. Yksi haastateltavista
vertasi ulkomailla sijaitsevaa palvelukeskusta robottiin, silld he eivat esimerkiksi
kyenneet lukemaan suomen kieltd ja ndin osa prosesseista tapahtui virheellisesti,
jolloin data ei ollut jarjestelméssa oikein.

”Kyllahén tuo automaatio, mitd nyt historiasta tieddn timmosid muutamia palvelukeskus-
tyyppisid hankkeita, niin kylhén niissé kuitenkin se tietyll4 tavalla tavote on se tehokkuu-
den parantaminen ja tietysti kylldh&n sitd tai sanotaan etté yksi osa sitd on kyllda mun mie-
lestd myos se, ettd niiden rutiinitehtdvien tekemiseen tarvitaan vihemman ihmisid. (...)
Saattaa kuitenkin, vaikka ajatellaan ettd se palvelukeskus hoitaa sit niin ku tehokkaasti
tdammoset rutiininomaset tehtédvit, niin sitten syysta tai toisesta saattaa olla sit niin, ettd se
ei vélttimittd toimi ithan niin kun se pitési ja sitten voi kdyd4 aika usein niin, ettd sit ne
sotkut suomeksi sanottuna niin sit ne kaatuu sinne controllerin pdydalle selvittavaks.” -
BC5

Kansainvélinen toiminta asettaa myos vaatimuksia kielitaidolle, kuten
muun muassa Heiskanen (2009) toteaa. Haastatteluissa korostui englannin kielen
tarkeys, ja muu kielitaito ndhtiin hyvdnd lisdnd, muttei valttimattomana.
Kansainvilisessd yrtiysmaailmassa englannin kieli tuntuukin toimivan
pddkielend. Myos Lepistdo ym. (2016) osoittavat, ettd controllerilta odotetaan
englannin kielen taitoa tyopaikkailmoitusten perusteella.
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"Englannin kieli on tullut huomattavasti voimakkaammin tyokieleksi. (...) Suomeks on
ollut kaikki raportointi, ettd nyt on alkanut viime kevéadstd ldhtien sitd ollaan alettu
harjoitella, ettd raportoidaan kakskielisesti." - BC4

"Kun nyt ollaan globaalistuttu tosi paljon niin sitten huomaa, ettd ehké jos tissd nyt yhtdan
haluaa kehittyd eteenpdin tavallaan ammatillisessa mielessd, niin se on niin kun itelld
sellanen, ettd ei oo niin, niin hyva engalannin kielen taito."

Kulttuuri ja tavat toimia eri maissa saattavat erota hyvinkin paljon, mika
voi my0s vaikuttaa controllerin tyttehtdviin, jos hdn on paljon tekemisissd eri
kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. Esimerkiksi tarkkuus ja tdsmallisyys
numeroiden kanssa voi vaihdella. Myos vuorovaikutusosaaminen korostuu.

"Pitdd niin kun pystyd tuleen toimeen hyvin erilaisten ihmisten kanssa ja niin kun
tietynlaisia sosiaalisia taitoja ja englannin kielen taitoa ja sit tietenkin taitoa just pystya
toimimaan eri kulttuureissa." - BC7

"On eri rytmit ja eri tavalla tehdédn asioita ja ettd toiset on vaikka tosi tarkkoja ja, tarkempia
kun suomalaiset ja toiset on ehkd vdhdn vihemmin tarkkoja ja jotain tdlldsid sillein
kulttuuriin viittaavia ominaisuuksia," - C3

Yhtendisessd isossa maailmassa yhteisten toimintatapojen loytdminen ja
prosessien kehittdminen sopiviksi on merkityksellistd. Suuri toimintaympaéristo
voi luoda kaaosta tai sitten se voi antaa etua ja padsyn suuremmille markkinoille,
aikavyohykkeistd voi saada hyodyn irti, jolloin taloustoiminnot voivat pyorid
vaikka ympdri vuorokauden. Yhteistyolld ja sitoutumisella yhteisiin
toimintatapoihin voidaan saavuttaa kilpailuetua.

”"Koko maailma olemme yhtd tavallaan, ettd ei oo vaan niinku no me tdilld Suomessa
tehddn tdtd omaa juttua ja tehkoon kiinalaiset mitd tekee, vaan pitdd niinku yhessd
tillasessa yrityksessd, mikd on maailmanlaajunen, niin pitd4 niin kun yhessa asiat miettid
ja tehd niin kun samalla tavalla. Oikeestaan se muuten onkin, ettd yhdistetddn niitd
prosesseja." - C3

6.3.3 Organisaatiomuutokset ja kasvu

Organisaatiomuutokset nousivat esiin tekijand, jolla on myo6s vaikutusta
controllerin tehtdvdankuvaan ja roolin. Granlund & Lukka (1998a) toteavat muun
muassa organisaatiorakenteen muuttavan johdon laskentatoimen kaytanttjen
muotoa. Haastatteluissa puhuttiin niin yrityskaupoista, yt-neuvottelujen
vaikutuksesta kuin palvelukeskusten muodostamisesta.

Osassa haastatteluissa viitattiin useamman kerran palvelukeskuksien
syntymiseen. Tapaukset voidaan jakaa kahteen osaan sen perusteella, millainen
vaikutus palvelukeskuksen syntymiselld tai vahvistumisella on controllerin
tyohon. Ensimmdisessd  tapauksessa  controller-toiminto oli  siirretty
palvelukeskukseen, jolloin controllerit olivat palveluyhtion palkkalistoilla ja
toiminto  oli  fyysisesti etddmmalld  varsinaisesta  liiketoiminnasta.
Haastateltavista kaksi (C1 ja C2) tyoskentelivdt ndin. Toisessa tapauksessa
controllereilta oli siirretty suorittavia tyotehtdvia palvelukeskuksiin, jolloin aikaa
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jdi toisenlaisiin tyotehtdviin, kuten analysointiin ja kehittamiseen. Yhdelld
haastateltavissa oli alainen erddssd palvelukeskuksessa, joka oli sijoitettu Itd-
Euroopan maahan.

"Kaikki controllerit tuli sit tinne palveluyhtioon." - C1

"Tammoset palvelukeskustyyppiset organisoitumiset tuntuu nyt olevan vihan niin kun
semmonen tidn hetken trendi. Niin ehkd se my6s osittain ndkyy myos silld tavalla, ettd
sitten kun se (suorittava tyd) siirtyy sinne, niin sitten se ei oo silld tavalla ollut en&d& omalla
tyopoydalla." - BC5

"Multa on jddnyt sellasia aika tota rutiininomaisia tehtdvid, ettd ne on menny sitten
palvelukeskukseen ne tehtavit, ettd enemman keskitytddn tuolla business puolella sithen
analysointiin ja raportoinnin tietyt osat, mitka niin kun liittyy projekteihin tiiviisti. ” - C3

Palvelukeskuksissa nimensd mukaisesti esimerkiksi talouspalvelut on
keskitetty.  Palvelukeskusten avulla voidaan yllapitdd laadukkaita
taloushallinnon peruspalveluita, ja ndin ollen tulosyksikoissd voidaan keskittyd
liikketoiminnan erityispiirteisiin ja kehitystyohon (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
28). Yksi haastateltavista uskoi palvelukeskusten vahvistuvan tulevaisuudessa,
jolloin controllereita voitaisiin keskittdd taloustoimintoihin, jossa olisi runsaasti
tietotaitoa. Kuten Quattrone & Hopper (2005) toteavat, keskittdmisessd ja
hajauttamisessa on puolensa. Né&in ollen controllereiden roolissa saatetaan esittaa
vastakkainasettelu keskittimisen ja hajauttamisen hyodyistd seké haitoista.

"Controllereita, jotka tuolla meilld kentdlld on, niin haluttais my6skin
palvelukeskustoiminnan piiriin, siis silld tavalla, ettd siitd palvelukeskuksesta muodostuu
aaja-alasempi, heilld on enempi tietoa, tietotaitoa ja se niin kun, et tulis monipuolisempaa
osaamista, ettd md jotenkin nddn, ettd sit ehkd kymmenen vuoden p&dstd meilld on
business controllereita pienempi joukko mahollisesti ja sitten meilldi on talouden
palvelukeskus vahvempana. Jotenkin mi en, td4 ei perustu mihink&én faktatietoon, mutta
tad on se fiilis, mikd mulla on tdstd, ettd mihin me ollaan menossa." - BC6

"Sitd ajatteli, ettei controllerin toimintaa voi eriyttdd liiketoiminnasta, ettd controllerin
tehtdva on olla sielld liiketoiminnan mukana ja sielld kuulla ne kaikki keittiokeskustelut ja
kaytavakeskustelut. Olin silleen véhin, ettd voiko t&édlta kidsin sitten olla endd sellainen
controlleri kuin ennen oli. Mutta kylldhén tdssd nyt on sitten reilu vuosi menny." - C2

Jalkimmdinen haastateltava (C2) kuitenkin koki tiedonkulun haasteeksi
toimiessaan kauempana liiketoiminnasta. Han kertoi, ettd aikaisemmin kuuli
nopeasti asioita, mutta nyt omiin tehtdviin oleellisesti kuuluvat asiat voivat
kantautua tietoon kolmannen osapuolen kautta. Controller toivoikin enemmén
sdaannollisid palavereita heiddn kanssaan, joille raportoi, silli muuten syy-
seuraussuhteiden hahmottaminen voi vaikeutua, jos ei tiedd esimerkiksi
millaisia pddtoksid on tehty ja mitd lukujen takana on.

“Kylldhan pienid timmosid, vaikka ei tiedonkulku varmaan ikind oo niin hyvaa kuin sen
pitéis olla, niin kylla tédssa tietysti vield enemmaén tulee ehké néité tietokatkoksia.” - C2

Haastattelujen perusteella controllerin rooli eroaa, jos hdn on
liikketoiminnan ytimessd toimiva controller, jolloin analyysitehtivit ja
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liiketoiminnan ymmartdaminen ovat olleellista osaamista, kun taas
palvelukeskus-controller, jonka rooli on pikemminkin palveluntuottaja ja
tehtdvat ovat rutiininomaisempia, yksinkertaisempia tai toistuvia.

“He on ehkd enempi timmosté niin kun palveluntuottajia, elikkd he ajaa raportteja ja tota
niin saattaa tehd analyyseja ja tekeekin sielld erilaista, (...) mutta se ettd heilld ei vield
ainakaan valttamaittd oo sitten taas semmosta varsin syviéllistd sitd bisnestuntemusta, ettd
mitéd sielld oikeesti sielld niin kun numeroiden takana sitte on." - M9

Organisaatiomuutoksen seurauksena myo6s vastuut ja tehtdvit voivat
liikkua yrityksen sisdlld, kun toimintoja jdrjestellddn uudestaan. Senior
accounting specialist kertoikin, kuinka johdon laskentatoimi ja ulkoinen eli
yleinen laskentatoimi limittyvét toisiinsa, kun johdonraportointi siirtyy ulkoisen
raportoinnin kanssa saamaan toimintoon laadittavaksi.

"Nyt itse asiassa taas yksi murros on kidynnissa ja meiltd tulee Management-raportointi ja
ulkonen raportointi tdhdn saman sateenvarjon alle ja ollaan osa tétd tiimid ja ollaan ehkd
vastuus eniten meiddn prosessien digitalisoinnista ja prosessien, no, ihan jo tammosii,
sanotaanko perusparannuksia, on aika paljon tarve ldhted nyt viemddn eteenpdin.” - AS10

Organisaatiot muuttuvat myos yrityskauppojen yhteydessd. Esimerkiksi
monikansallisissa yrityksissad laskentakulttuurit saattavat erota (Jarvenpaa 2002,
28). Talloin tuleekin tarkastella laskentasddntdjen yhdenmukaisuutta ja sddntojen
noudattamista, kuten Jarvenpdd kirjoittaa. Yrityskaupan seurauksena
jarjestelmdt on saatava toimimaan yhtend kokonaisuutena, lukuja joudutaan
siirtimddn jarjestelmistd ja tietovarastoista toiseen ja prosessit on hiottava
toimiviksi. Controllerin taytyy talloin kehittdd ja testata toimintatapoja. Toisaalta
vanhoihin toimintatapoihin verrattuna tytnteko voi muuttua suuresti, jolloin
sopeutuminen uusiin tehtdviin voi viedd aikaa.

"Sit tietenki se tarkotti sité, et siel oli sit kakski samalla toimialalla olevaa suurta yritysts,
niin laittavat hynttyyt yhteen. Niin siind on sit paéllekkaisid jarjestelmid ja prosesseja aika
paljo ja niitd ollaan nyt sit tés allignattu ja saatukin nyt aika lailla hyvin. Se on vaatinu sit,
et ehkd just kaikki ndad konsolidointijédrjestelmét ja puhutaan sit niin ku tilt grouppitasolt,
niin ne on saatu jo kdytinnos, et ne tulee yhdestd tietopankista, tai yhdestd
konsolidointijarjestelmastd, mut sit ne ERP:it sielld taustalla on viel vahan irrallisia ja siel
on projekteja kdynnissé sit nditten harmonisointiin.” -AS10

Yt-neuvottelut muokkaavat organisaation rakennetta ja my6s controllerin
tyotehtdvid ja roolia. Vaikutus voi olla hetkittdinen tai pidempi aikainen.
Henkiloston vahennettyd toimenkuva voi olla laajempi. Toimintaa voidaan
pyrkid tehostamaan ja hetkellisesti tehtdvien ja roolien uudelleenjarjestely vaatii
yhteisty6td ja toisaalta myos toiminnon kokonaiskuvan ymmartdamistd ja
nakemistd.

“Liittyy nyt siihen, tdhdn organisaation muutokseen. Siind on lakisdateiset yt:t, mut
varmaanhan sieltd sitten, voisin kuvitella, ettd kun tdtd nyt yritetddn sitten tehostaa
varmaan silloinkin. Ettd ei sitd, sitd ei voi tietdd. Toki omalta osalta toivois, ettei tulis
enempdd vastuita ja toitd.” - C1
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“Kylld siindkin muuttu jonkin verran, ei nyt mitenkdén hirveen paljon, mutta vihan
muuttu siind, tuli muutakin muutosta tavallaan samalla kun ne yyteet. Sitten porukka
véaheni niin sitten niin kun tydtehtdvat muuttui ja saatto olla, niin kun tulla semmosia uusia,
mitd ei ollu koskaan tehny ja piti sitten yrittdd itse ja sitten esimiehen, tai esimies ja muut,
selvittdad ettd mitd, ettei jdd jotain tdrkeitd tekemdittd niin niitd uuestaan katottiin ja. Etta
millaisia tehtdvid meilld on.” - C3

Organisaatiomuutosten yhteydessa prosesseja pyritddn usein muovaamaan
uudenlaisiksi ja tarpeita vastaaviksi. Muutoksilla voikin olla suuri vaikutus juuri
controllerin rooliin organisaatiossa. Myos yrityksen voimakas kasvu voi muuttaa
organisaation rakenteita. Kasvavassa ja muuttuvassa yrityksessd asiat saattavat
muuttua nopeasti ja controllerin sopeutumisen taito korostuu.

"Se kasvu oli niin hirmu voimakasta ja ndin niin sanotaan et oli enempi semmosta niin kun
henkilokohtasta, ettd se jatkuva muutos ja se, koko ajan organisaatiomuutokset, niin se
vaati tosi paljon semmosta tsemppid iteltd, ettd mitd nyt taas. Et koko ajan tulee uutta ja
ndin. Mut ihan hyvin se nyt sitten, omalta kohalta kaikki hommat meni, ett4 ei sen puoleen,
mutta se tietenki se vaikutti sitten ilmapiiriinki, ettd ku aina tuli jotain ilmotusta, ettd nyt
niin ku tuolta lakkautetaan tommonen saitti ja ndin poispdin, ettd mitds nyt ollaanks me
seuraavana." - M9

Kasvavassa yrityksessd tdyttyy kehittdd uusia laskentamenetelmid ja
sisdistdd uutta tietoa nopeasti. Pienemmassa yrityksessd ndkemys taloudellisesta
tilanteesta kulloisenakin aikana on helpompaa kuin isossa yrityksessa.
Pienemman toiminnan yrityksessd raportointia voidaan tehdd muodon vuoksi,
mutta isossa yrityksessd raportointi on vélttamétontd, jotta voidaan hahmottaa
taloudellista tilannetta ja pilkkoa lukuja pienempiin osiin. Controllerin rooli voi
muuttua nopean kasvun vaiheessa merkittivdksi kumppaniksi ja hédnen
laatimiaan laskelmia voidaan arvostaa aikaisempaa enemmdin, jolloin
controllerin tekemad ty6 luo lisdarvoa yritykselle (ks. esim. Jarvenpaa 2007).

"Sillon kun méi alotin tuolla pestissé, niin se raportointi oli monesti sellasta, ett4 sité teh-
tiin vaan koska kuuluu tehda. Sillon liiketoiminta oli niin paljon pienempad, ettd jokasella
oli jonkin sortin késitys, ettd meneeko hyvin, meneeké huonosti, meneeko todella hyvin
vai onko hyvin tasasta. Nyt kun se mittasuhde on kasvanut niin paljo, niin se ndppitun-
tuma ei endd pysy ihmisilld niin sitd kautta ehka ollaan opittu my6s ymmaértamaan sen
raportoinnin arvo." - BC4

Yrityksen toimiessa suurempana luonnollisesti myds toiminnan laajuus
kasvaa. Controllerilla voi olla enemmdn raportoitavaa tai analysoitavaa.
Pienemmissa yrityksissd controller voi hoitaa johdon laskentatoimen tehtavit
nopeammin, jolloin aikaa ja resursseja on myos muille tehtdville. Talloin
controllerilla voi esimerkiksi olla myos ulkoisen laskennan tehtavia.

"Aikasemmin kun esimerkiks raportoinnin méaéra oli paljon alhasempi ja my®ds raportoin-
tiaikataulut oli valjemmat, niin mukana oli myos esimerkiks ostoreskontran hoitoa, myyn-
tireskontran hoitoa, vaikka varainsiirtoverojen kasittelyd, niin ne on kaikki jaany taka-
alalle siten, ettd toimin ainoastaan varahenkiloni tietyissd erikoistilanteissa." - BC4

Yrityksen kasvu asettaa myo6s vaatimuksia controllereiden kayttamille
jarjestelmille ja toimintatavoille. Kasvun seurauksena osakeyhtié voi myos
listautua porssiin, mikd aiheuttaa pakottavan tarpeen kehittdd toimintatapoja
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sdddosten mukaisiksi. Julkisia osakeyhtititd velvoittavat eri asiat kuin muita
yhtiomuotoja. Business controller 4 totesikin haastattelussaan, ettd listautuminen
toi suurimmat muutokset jdrjestelma-, ennustettavuus- ja
raportointivaatimuksiin.

"Aineisto ja data pitd4 olla tehokkaammin saatavilla, miké on vaatinu sit4 etté jarjestelmadt,
kun se mittakaava on myos kasvanut niin paljon, niin jarjestelmét pitdd olla sen kaltaisia
ettd ne kykenee syomaéén sisédlleen suurempaa dataa hyvin luotettavasti ja niin ettd se on
myos hyvin nopeesti saatavilla. Se on ollut varmasti se suurin mitd jdrjestelmaét on tarvinnu.
Toinen suuri tekijd on sitten ollut myos ettd kun firma on kasvanut ja on tullut esimerkiks
ndd listautuneen yhtion vaatimukset, niin eri jarjestelmien on pitanyt alkaa puhumaan
myo6s paremmin keskenddn, koska ennen oli jarjestelma johonkin asiaan ja jarjestelma toi-
seen asiaan ja sit niitd yhdistettiin vdhadn niin kun k&sin, niin sit kuitenkin liiketoiminta on
kasvanut niin voimakkaasti, et se olis todella ty6lasta ja myos virheriski kasvais tosi paljon,
niin se ettd ne jarjestelmét on saatu toimimaan myos yhessa." - BC4

Kasvun seurauksen markkinoille voi tulla esimerkiksi aivan uudenlaisia
tuotteita tai palveluita, joiden kustannuksia ja myyntihintoja voi olla esimerkiksi
vaikeaa laskea. Té&lloin on luotava uudenlaisia laskentainnovaatioita, kuten
kustannuslaskennan saralla tdtd on tehtykin paljon, esimerkiksi kehittamalld
toimintolaskenta, strategisen kustannusjohtamisen avulla ja tarkastelemalla
kustannuksia tuotteen koko elinkaarelta elinkaarikustannuslaskennalla
(Jarvenpadd 2001). Toisaalta kasvun vastakohtana yritystoiminnan hiipuminen
voi ndkyd my0Os controllerin roolissa ja erityisesti tyotehtdvissd. Muutos
toiminnassa vaatiikin usein uudenlasia tapoja toimia, jolloin controllerin pitdd
etsid ja 1oytdd ratkaisuja.

"Médhé&n ndin sen, voi sanoa ettd melkein alusta loppuun sen tarinan, ettd mitd sielld tapahtu,
ettd se iso, iso kasvu ja sitte tavallaan se hiipuminen siin, ettd tota niin, siind oli ehka mie-
lenkiintonen nidhd4 se, ettd tota niin ensin tehtiin talouspuolellakin, ei ollu kun se [tuote],
et se oli se [esine] ja et mulla on tdllanen hieno, hieno juttu nyt tdssi ja tota niin sit kun
sithen alko tuleen kaikkee niin kun softaa, tuli [palveluja] ja kaikkee mahollista niin sehan
toi tavallaan vidhin erilaisia haasteita siihen laskentaakin sitten, ettd hetkinen ettd mikés
tin softan kustannus nyt oikeesti onkaan ja mites me hinnotellaan ti4 ja tillasia ettd td4 oli
ihan niin kun uusia juttuja sitte kanssa."

6.3.4 Suhdannevaihtelut

Haastatteluissa mielenkiintoisena muutostekijand nousi esille myo6s yleinen
taloudellinen tilanne, jota kuvataan tdssa kohtaa suhdannevaihteluina. Kahdessa
haastattelussa viitattiin suoraan “kulukuriin” ja yhdessd haastattelussa
mainittiin 2000-luvun lopun finassikriisi. Taloudellisella tilanteella tarkoitetaan
siis laajempaa makrotaloutta, eikd vain yrityksen omaa taloudellista tilannetta.
Suhdannevaihtelut, kuten taantuma ja nousukausi, voivat ndkyd varsin
merkittavasti yrityksen taloudessa, mikd taas ndkyy laskenta-ammattilaisten
tehtdvissa ja esimerkiksi johdon odotuksissa controller-toiminnon ty6ta kohtaan.
Taantuman aikaan kuluja tarkastellaan tarkemmin ja saddstokohteita etsitdan
intensiivisemmin. Controllerin on toimittava tarkasti ja perusteltava paatoksidan.
Kuluseurannassa voidaan tehdd laajaa tarkastelua, joka ei valttamattd lukeudu
rutiinitehtdviin. Johto tarvitsee controllerilta tarkempia analyyseja ja ehdotuksia
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esimerkiksi sddstokohteista. Talloin controllerin rooli voi kehityttyd varsin
merkitykselliseksi toimijaksi.

”Maé ite huomasin, et sillon kun oli tid4 finanssikriisi 2008 2009, niin ehki siiné oli, no voi
olla se, et kun siini oli kuitenkin nousukausi tavallaan ennen siti, niin sillon ehki rahaa
kaytettiin aika suruttomasti, jos nyt ndin voi sanoa, et sen jidlkeen semmonen yleinen kulu-
kuri ja kustannustietosuus niin ku varmaan vihin pakosta johtuen kasvo ja selvésti sen
jdlkeen esimerkiks yksikonvetdjdd tai timmostd alko huomattavan paljon enemmaén kiin-
nostaa ne talousluvut ja mun mielesta se on aika hyvin kylla sdilynyt nykypaivaan saakka
niin kun timmonen tietynlainen tarkkuus ja seuranta siihen tai ainakin niin kun oman ko-
kemuksen mukaan se esimerkiks kulukuri ja kuluseuranta on kuitenkin edelleenkin tar-
kemmalla tasolla, kun mit4 se oli joku kymmenen vuotta sitten, kun tdssd on kuitenkin
tavallaan sillein on ollut hyvét suhdanteet ja hyvéa kausi meneilldan.” - BC5

”Kylld mé& nyt tietysti silleen yritan tadlld kovasti puolustaa ja pitadd [tytaryhtion] puolta, ja
varsinkin nyt tietysti, kun timmonen kulukuri on valtaisa. Ja yritan ittekkin koko ajan tossa
tyossd miettid, mistd [tytaryhtio] vois vield sddstdd, koska emon puolelta tulee hirveits pai-
neita. Ja sitten kun melkein jo ittekin toteen, ettd melkein kaikesta on jo sddstetty, mistd
suinkin vaan pystytddan, niin yritén sitten puhua sinne emoon péin, ettd ei endd oikein sdds-
tokohteita loydy.” - C2

Muutaman haastattelun, mutta varsin informatiivisten sanojen perusteella
voidaankin ajatella, ettd makrotalouden suhdannevaihtelut vaikuttavat
controllerin tyon tarkkuuteen ja toisaalta myos kiertokulkuun. Hyvind
taloudellisina aikoina saatetaan esimerkiksi kehittdd toimintatapoja, ottaa uusia
jarjestelmida kayttoon ja keskittyd esimerkiksi ennusteisiin, kun taas
laskusuhdanteessa kulut ovat tarkassa seurannassa, sddstokohteita on etsittava
aktiivisesti, jolloin kulurakennetta tdytyy katsoa tarkasti ja pilkkoa sitd
pienempiin osiin, pohtia kannattavuutta ja tehd&d laskelmia sekd esimerkiksi
tarkastella katteen muodostumista.

”Jos on taloudellisesti heikommat ajat toki se sille se niin ku kulujen seuranta ja talouden
seuranta on tietylld tavalla tdarkeempéd kun se ettd jos on niin kun hirveen, et tuotteita me-
nee kaupaks, vaikka ei tekis mitddn, niin tavallaa ei ne kulut sit samalla tavalla kiinnosta.”
-BC5

Suhdannevaihteluilla voi olla my6s vaikutusta henkiloresursseihin.
Laskevat suhdanteet voivat aiheuttaa tarpeen tehostaa toimintaa, jolloin yt-
neuvottelut ja organisaatiomuutokset voivat olla hyvinkin mahdollisia. Toisaalta
taas nousukautena yrityksen kasvu voi kiihty4, jolloin lisddntyvit tehtavét voivat
myOs vaatia uusia controllereita tai osa-aikaisia lisdtyontekijoitd.
Suhdannevaihteluista johtuvat muutokset controllerin roolissa voivat olla
hetkittdisid ja vaihtelevia, kuten suhdanteetkin.

6.3.5 Sddntely, sddnnot ja lait

Erilaiset sddntelyt, sddannot ja lait vaikuttavat controllerin tehtdviin ja
luonnollisesti muutokset ndissdé muuttavat myods controllerin tyotehtdvid ja
mahdollisesti rooliakin. Uusi sddnté voi tulla yrityksen sisdltd, esimerkiksi
keskusjohdolta  toimintatapojen  yhtendistamisestd  tai = muuttamalla
raportointitapaa, tai sitten sdaanto tai laki voi tulla yrityksen ulkopuolelta, kuten
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valtiolta tai kansainvalisistd sdaddoksistd. Kuten Burns & Vaivio (2001) toteavat,
muutos voi olla yrityksen sisdinen tai ulkoinen. Kansainvilistymisen ja
globalisaation yhteydessd puhuttiin haasteista toimia useiden kansallisten lakien
vaikutuspiirissd, kun toisaalta samanaikasesti on huomioitava myo0s
kansainvéliset sopimukset ja sdédnnokset, kuten IFRS-standardit, joihin viitattiin
jo aikaisemmin. Sdddokset voivat olla pakottavia tai valinnaisia. Pakottavia
muutostekijoitd ovat muun muassa laki, kansainvaliset tilinpddtosstandardit tai
julkisia osakeyhtioitd koskevat sddannokset. Yrityksen sisdiset pddtokset ovat
usein valinnaisia muutostekijoitd, joilla voidaan vaikuttaa esimerkiksi
menestystekijoihin.

"Tietenkin miké liittyy viranomasiin ja lakiin ja tollasiin niin ne on pakko olla ajan tasalla
ja niiden on pakko pysyd koko ajan siind kehityksen mukana, ettd se on selvd, mut mitd
muuten niin se niin kun, jos katotaan bisneksen ndkokulmasta niin, mitkd on pakottavia
juttuja, niin kylla se ois just se niin kun se reaaliaikasen datan saaminen." - BP8

"Sitte voi tulla uusia vaateita, vaikka raportointiin liittyen, ettd milld tavalla halutaan ndhda
luvut, milld tasolla ja kuinka tarkasti. (...) Kylld ne tuolta tosi niin kun, keskusjohdolta
mahdollisesti tulee, sieltid oikeestaan." - C3

"Esimerkiksi juuri tdd listautumisen kautta, on esimerkiks siis tulosjulkasu on tosi
kalenteritiukkaa, se pitdd olla tehtynd, on puolivuosikatsaus, on tilinpé&étos,
vuosikertomukset, ne vaatimustasot on aivan eri kun listaamattomalla yhticlld. Myos tietty
tiedoteasiat eli jos firman sisdlld tehddn erindisii padtoksid, hankkeita, milld voi olla
vaikutusta vaikka osakkeen hintaan, niitdhdn pitdd tiedotaa markkinoille siten et ne on
kaikki yhtdaikasesti. Se on tuonu osittain aika paljonkin muutosta, eli on my6s pitany
firman sisélld pohtii paljon tarkemmin, ettd kenelle kaikille pitdd tieto menee, kenen
kuullen niistéd asioista puhutaan. Td4 on ainakin tohon niin kun sddntelyyn tuonut tosi
paljon." - BC4

Sdddokset aiheuttavat muutoksia yritysten rakenteissa, prosesseissa ja
strategioissa, jolloin johdon laskentatoimen on tuettava liiketoimintaa
saavuttamaan tavoitteensa (Jones & Glover 2018). Controllerilla tulee olla tietoa
vaikuttavista sddnnoksistd, vaikka varsinaisesti hidn ei osallistuisikaan
kirjanpitoon tai muuhin sddnnodsten vaikutuspiirissd oleviin tehtdviin.
Osaamisen ei silloin tarvitse olla yksityiskohtaisella tasolla, mutta lait ja erilaiset
sdaddokset muuttuvat jatkuvasti, joten on seurattava, millaisia muutoksia viime
aikoina on tapahtunut.

"IFRS tan tyyppiset asiat, et vaikka niit nyt ei suoranaisesti tee, niin kuitenkin mun mielesta
niistd kuitenkin se taustaymmaérrys pitéé olla, tai suurin piirtein tietdad mit sielld tapahtuu,
vaikka ei nyt ihan jokaista kirjausta osais nyt kirjausteknisesti tehdd.” - BC5

“Lainsaadanto ja standardeja ja naita voi muuttua ja arvolisiverolakeja ja ynna muita, niin

kyll4 sitd on pakko vdhan kouluttautua uudelleen tai ainakin pdivittdd tavallaan tiettyja
tietoja, ettd ei parjda sillein, ettd kerran opiskeli ja sitte tekee loppueldman toitd vaan." - C3

6.3.6 Laskentatoimen kulttuuri

Laskentatoimen kulttuurissa on tapahtunut merkittava muutos. Monet aiemmin
mainitut asiat ovat olleet muutostekijoind muokkaamassa johdon
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laskentatoimen kulttuuria. Kuten Jarvenpdd (2007) toteaa, laskentatoimi on
kokenut niin teknisid kuin kulttuurillisiakin muutoksia. Haastatteluissa esiin
nousi merkittavana tekijand siirtyminen menneisyysndkokulmasta tulevaisuus-
ja  ennustendkokulmaan.  Kuitenkin  edelleen  raportoidaan  my®0s
menneisyyspainotteisesti ja kdsitellddan toteutuneita lukuja, mutta osaltaan niitd
osataan hyodyntdd myos tulevaisuuden ennustamisessa. Haastatteluista valittyi
selvasti tahto katsoa tulevaisuuteen. Nakokulman muuttuessa myo6s controllerin
rooli muuttuu. Menneisyysraportointi vaatii lukujen késittelytaitoa, kun taas
ennustaminen analyyttistd osaamista. Tulevaisuuden analyyseja voidaan
arvostaa esimerkiksi johtoryhmissd aikaisempaa enemmin ja ymmarretadn
paremmin laskelmien ja analyysien arvo péddtoksenteon tukena. Johdon
laskentatoimi on myos liiketoimintasuuntautuneempaa, minkd seurauksena
laskentatoimi voi luoda lisdarvoa liiketoiminnalle (Jarvenpaa 2007).

"Ennen tehtiin kaikki menneisyyspainotteisesti. Aina Kkatottiin taaksepdin ja sitd
ennustepuolta ei juurikaan tehty, eik sitd osattu myodsk&édn arvostaa." - BC4

"(...) Ennustetaan ja tehddn erilaisia laskelmia ja analyyseja siitd, ettd jos nyt on jo
tapahtunut ndin, niin mité se tarkottaa meille nyt sitten niin kun jatkossa." - M9

"Et tavallaan se on kuitenkin usein se kolmen kuukauden jakso (kvartaali), jolle pitdd antaa
joku ennuste, paljonko vaikka joku tulos on tai kulut on ja sit se ldhtokohtasesti oletetaan,
ettd sd niin kun vidhintddn sithen pystyt. (...) Ettd pitds entistd enemmadn pystyd
ennustamaan sitd kuluja, eikd vaan sitd ettd tavallaan vaan jdlkikdteen raportoidaan, no
talld tavalla edellinen kuukausi meni, koska sit se optimi tilanne on mun mielesti se, etta
jos sd pystyt vaikka sen kolmen kuukauden periodin ennustamaan, et joku tulos tai kulut
on X euroo ja sit se toteutuu samalla tavalla, niin sill4 tavalla siind toteumaraportoinnissa
ei oo mitddn tekemistd, koska kaikki on menny niin kun sd oot ajatellu tai ennustanu.” -
BC5

"Laskentatoimi (on ollut) ylipddtdnsd liikaa sellasta just tota historiaan katsovaa,
manuaalista tyotd, ettd ei se hirveesti oo niin kun antanut haasteita sen suhteen, ettd
enemman pitdis siihen suuntaan siirtyd, ettd ruetaan katsoon tulevaisuuteen ja oikeesti niin
kun tukeen sité bisnesta." - BP8

Controllerin profiloituminen yritysten sisdlla tietynlaiseksi toimijaksi vaatii
kuitenkin edelleen tyotd. Controller saatetaan rinnastaa edelleen esimerkiksi
kirjanpitdjaan.

"Controllerin arvo varmaan tulee sitten siind pdivittdisessd tekemisessa kaikista parhaiten

esille, mut et meilld on vield matkaa siihen, et ne controllerit profiloituu oikeella tavalla. "
- BC6

Aikaisemmin myos numeroilla johtaminen on ollut merkittivammassa
asemassa, johon on havaittavissa muutosta. Rinnalle ovat tulleet muun muassa
ei-rahamiirdiset mittarit, elinkaaren tarkastelu kustannusnikokulmasta
(Jarvenpaa 2001) sekda strateginen laskentatoimi (esim. Nasi 2006).
Laskentatoimen analyysit siséltdvat siis muutakin kuin turvalliseksi koettuja
numeroita. Kuten yhdessd haastattelussa nousi esiin, numerot sisaltavét paljon
tietoa, mutta vain jos niiden taustat todella ymmarretddn. Pelkkd numero yksin
esitettynd ei valttamattd kerro, mistd se todella syntyy. Numeroa voi pienentdd
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tai suurentaa, mutta vasta kun tiedetddn, mistd osista luku koostuu, voidaan
miettid, mistd esimerkiksi sddsttja voidaan konkreettisesti tehdd tai miten
todellisuudessa myyntid voidaan kasvattaa. Lawsonin (2016) mukaan controller
tarvitsee vahvan ymmairryksen talouden perusasioista, niin sisdisestd kuin
ulkoisestakin laskennasta. Lisédksi tdytyy olla tietoa toiminnoista ja prosesseista,
esimerkiksi  tuottavuuden = parantamisesta, automaattisesti  toimivista
toiminnoista sekd yleinen ymmarrys taloustoiminnosta ylipaataan. Controllerin
on siis ymmarrettdva, mitd lukujen taustalla on ja mistd osista ne koostuvat.

"Téassd kymmenen vuoden aikana, mité eri johtoryhmisséd oon ollu mukana, niin se muutos
ainakin siind bisneksessd, missd olen ollut, niin on ollu se, ettd sillon kymmenen vuotta
sitten katottiin pelkédstddn numeroita, myynti ja sitten katottiin myynti sisédiset ja ulkoset
asiakkaat ja sitten tuli sithen mukaan, etti oli tietyt areat ja sitte on ollu ihan regionit niitten
sisdlld, tietyt tuotteet. (...) Oltiin menossa siihen suuntaan, ettd saatto olla palavereita, jossa
ei saanut esittdd yhden yhtd numeroa. Elikkd niin kun johtoryhmépalaveri perustuu ihan
johonkin muuhun, sielld voi olla jotain muuta visuaalista, mutta ei numeroita ja se haastaa
myoskin sitd porukkaa, koska numerot on semmonen turvallinen alue, ettd siind kun
pysytellddn niin voi sanoa, ettd onko toi numero oikein tai vadrin, sitd numeroa voi haastaa,
ettd voisko se olla vield parempi ja milld toimenpiteilld, mutta sitten kun sa vaan kerrot sitd
tarinaa ja siind on vaan jotain visuaalista tai sulla on mééaréarajotus, ettd sen sijaan sulla saa
olla ne kolme slaidia, niin sulla on yksi slaidi. Miten s& kiteytit sen oman toimintosi tarinan,
miten te teette ja miten si esitét sen, ettd se myoskin tulee tarpeeksi vakuuttavasti sille
johtoryhmiille tietona, ettd okei me hoidamme asiat niin kun pitd4." - BC6

Tavoitteena on ollut parantaa controllerin arvoa ja tuoda laskentaihmistd
tasavertaiseksi jaseneksi johtoryhmé&an. Kuten Wolf ym. (2015) ovat tutkineet,
controllerit suhtautuvat positiivisesti pddtoksentekoa tukevan materiaalin
tuottamiseen. Johtoryhméan jdsenend controller tarvitsee
vuorovaikutusosaamista ja muita sosiokulttuurisia kykyjd (Jarvenpaa 2001).
Yhteistyotaidot ja viestinndllinen osaaminen (Lepisto ym. 2016) ovat myos
tarkeitd taitoja controllerin tehtdvassd, silld yhteistyotd tehdddan moneen
suuntaan, niin johdon kuin esimerkiksi tuotannon tai myyjien kanssa.
Controllerin tekema tyo ymmarretddn nykydan paremmin,
eikd “pavunlaskijoita”, “numerohakkereita” tai “excel-nikkareita” enda
juurikaan ole, kuten Vaivio & Kokko (2006) ovat todenneet. Controller ei
my0skddn edusta ainoastaan taloutta, silld lukujen taustalla on paljon prosesseja,
jotka heijastuvat lukuihin, jolloin kokonaisuuden ndkeminen ja ymmaértdminen
on oleellista. Erds business controller totesikin, ettd ihmiset tekevét yrityksen
numerot, ei yksinddn talousosasto. Taloudellisen vastuu onkin yrityksissd
laajemmalla alueella, ei vain taloustoiminnoissa, kuten Granlund & Lukka (1997)
kirjoittavat.

"Trendi on kuitenkin ollu se, et jos miettii timmostd business controlleria niin se on
selkeesti enemmain esimerkiks johtoryhmissd, se on otettu johtoryhmén jaseneks, niin kun
muutkin, et se ei 0o vaan semmonen talousosaston ihminen, joka kay sielld kerran kuussa
paasaamassa jostain numeroista, vaan se otetaan laajemmin mukaan, vaikka siis johonkin
asiakas caseihin tai johonkin tuotannon asioihin tai tdn tyyppisiin, siis mitké ei oo ihan
puhtaasti niin kun sen controllerin tavallaan sitd perus omaa aluetta. Et siihen se mun
mielestd perustuu, se tavalla et pitdd olla sit ihmissuhdetaitoja, niin kun toimii erilaisten
ihmisten kanssa kun sit varsinkin tommosessa, sanotaanko nyt ylemmissa johtoasemassa
olevissa henkiltissd on joskus aika varikkditd persoonia, niin tavallaan et niiden kanssa
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pystyy toimimaan ja sit toisaalta pystyy my0s ottaa sen oman paikkansa sielld, et niin kun
tavallaan puolustaa sit toisaalta myds omia ndkemyksiddn, jos se tilanne on, et on tietylld
tavalla niin kun niihin muihin vaikka sen johtoryhmén jéseniin tasalla, niin kun samalla
tasolla." - BC5

"Aika paljon tota dataa kumminkin 16ytyy niin saa tosi mielenkiintosia asioita tuotuu esiin,
ettd eihdn johtoryhmélld muuten mitddn késitystd valttdmattd niin kun jostain tietyistad
strategioista, jos ei tois sitd datan kautta esiin sitd, niitd ndkokulmii. (...) Ite nddn tdn oman
roolin, ettd pitd4 olla tietonen kaikesta, niin kun just niistd mahollisuuksista, mitd niin kun
ois tarjolla ja sitten tuoda vaan esiin ja sitten johtoryhmé paittdd, ettd mihin suuntaan
edetédédn. Tuo niitd vaihtoehtoja esille.” - BPP8

"Joskus sillon aikasemmin, kun alotteli controllerina, sekin on ehkd kokemuksen myotd
tietenkin tulee ndd jutut, mutta enempi silloin voi aatella, ettd oli enempi semmonen niin
kun numerohakkeri, mutta se ettd on aika paljonkin sitte tdssd niin kun bisneksen kanssa
ja managementin kanssa tekemisissd ja et enempi just semmosta just niin kun sanoit tuon
business partnerin, niin tota pitdd oikeesti olla siind iholla, ja se on oikeestaan varmaan
puolin ja toisin, ettd sieltd haetaan sitd ndkemystd ja sitten ite niin kun tietenkin ymmartas,
ettd mitd niiden lukujen takana on, niin se vaatiikin sitd, ettd pitd4 olla sitd kanssakaymista
hyvinkin aktiivisesti." - M9

"On ihan ok mennd seuraamaan sitd pdivittdistd tekemistd, koska kaikki se pdivittdinen
tekeminen heijastuu niihin numeroihin, et se fina ei oo erillinen. Meilld on hirveen
pinttyneet kasitykset néistd asioista (...), siis tdd on jotenkin késittdmatontd et me eletddn
tiatd vuoskymmenti ja edelleen on, ettd sitten se fina, niin tuntuu, ettd td4 tarina ja tda
tdimmonen, ettd kaikki asiat ndkyvét finassa, mulla on mandaatti, mulla on oikeus tulla
ihan jokaiseen poytddn mukaan, missé tota testataan tai mietitddn prosesseja, koska kaikki
ne nékyy finassa. Et fina ei tee niitd numeroita itessdéan." - BC6

"Tan kolmen vuoden aikana pelkéstddn se, ettd kuinka paljon johto kuuntelee sitd
raportointia ja sieltd saadaan ulos, niin se on muuttunut." - BC4

My6s controllerin tydajan suhteen on havaittavissa muutosta. Aikaisemmin

tyopdivdt ovat saattaneet kestdd hyvin pitkddn, varsinkin kiireaikaan, kuten
kaudenvaihteessa raportoinnin osalta. Nykyisin pyritddn suoriutumaan
tehtdvistd normaalin tyoajan puitteissa. Muutos voi johtua niin kulttuurin
muutoksesta kuin automaation ja tekniikan kadyton lisddntymisestd ja sen
seurauksena tyokuorman keventymisestd. Lisdresurssien hankinta kiireisimpiin
aikoihin on my®ds osoitus kulttuurin muutoksesta, jolloin oletusarvona eivit ole
endd pitkit tyopdivat ja suuret tyokuormat. Aikaa halutaan kayttda tyon lisaksi
harrastuksiin ja sosiaaliseen elamddn (Pyorid ym. 2017).

"Semmone fiilis on mulla, et niiku enemman on ehké kiinnitetty siihen, ettd pyritdan ne
aikataulut pitimédén semmosina, et ne suurin piirtein normaalissa tyGpdivassd pystyy
tekeen, koska sit tieddn my®s semmosii, misséd esimerkiks oli jotain tietojdrjestelmien valisii
latauksia sillein, ettd sd saat sen tiedon jdrjestelmastda A kello 20 illalla ja sit se pitd4 olla
kello 22 menness& ladattuna johonkin toiseen jarjestelmaan." - BC5

"Sillon ihan alussa (14 vuotta sitten) niin kun tehtiin muun muassa siind
kuukausiraportoinnin parissakin todella pitkdd pdivad ja sitd niin kun puurrettiin ja
puurrettiin ja tehtiin ihan hulluna. Toki en tiid, kun ite en tee titd, tekeeko tdilld joku
edelleenkin, mutta en oo ainakaan kuulluy, ettd ihan niin paljon tehtdis, ettd on varmaan se
tyokuorma on pienentynyt, just kun se on autimatisoitunut ja helpottunu ja ehks sit on
osattu resurssoidakin paremmin ja niin kun hyddynt&d, ettd on tuntitydntekijdd ja muita
sitte auttaa kiireellisimmall4 ajalla, ettd mun tietddkseni nyt suht normityopédivan pystyy
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tekemddn myos niin kun ne, jotka on siind perusraportoinnissa. (...) Md4 oon ite tehny ihan
jotain yhtétoista, niin kun illalla yhteentoista. Se oli sité, ettd jos deadline oli sind pdivand
niin se niin kun etittiin erot sind pdivéna ja se oli niin kun joka kuukausi." - BC7

Haastatteluissa esiin nousi myos kvartaalitalouden roolin vahvistuminen
laskenta-ammattilaisen tyossd. Ulkopuolelta annetut ja ennalta sovitut aikataulut
rytmittdvat controllerin tai raportointia hoitavan talousosaston tyotd. Tiukat
aikataulut luovat tyohon tietynlaista kurinalaisuutta ja hektisyytta.
Haastattelujen perusteella hektisyys ei ole kuitenkaan merkittavasti lisdantynyt.
Controller-toiminnon  tehostuessa kaivataan kuitenkin my6s ripeytta
controllerilta. Tuoreesta datasta jalostetaan p&dtoksid ja raportit on synnyttava
nopeasti.

”Kyl tad kuitenkin niin sanottu kvartaalitalous on selkeesti koko ajan korostunut." - BC5

"Td44 kuukausittainen ja quarteriraportointi tietenkin luo sen kalenterin, et sillon tiettyihin
aikoihin on, tuli mik& tahansa, niin oltava valmista ja on siind mieless4 joustettava." - AS10

"Syklit on nopeutunu ja sitte ei varmaan oo semmosta nidkyvyyttd kumminkaan, ettd
halutaan pééstd vield syvemmiille sinne lukujen taustalle. Ei oo saatu just sitd, kdytannossa
sitd sen nopeuden vaatimaa suorituskykya siitd, (...) ettd toimitukset ei oo ehkd ollu niin
tota tehokkaita ja ei oo tota saatu vastiketta sille, tilauksille, et se on varmaan, varsinkin se
ettd koettu, ettei oo saatu tarpeeksi tukee. Se ei riitd ettd saadaan vaan se raportti sieltd
kerran kuukaudessa, ettd silld se ei tuo paljon lisdarvoo, kun jos raportit tulee vaikka
puolessa vilissd kuuta yleensd, niin se on aika paljon, niin kun on edellisen kuukauden
luvut niin ei oo kadyttokelpoista just siind hetkessd, koska se on jo vanhaa dataa, kun se
tulee niin pitkélle. Se on enemman sit sellasta just, ettd tavotteen laskentaa enemmaénkin,
ettd ei silld kylld pysty bisnestd ohjaamaan oikeestaan silld tiedolla." - BP8

“Paineen alla tyoskentely, ettd aikataulut on tiukkoja ja sellanen luonne tai ominaisuus
pitdd olla, ettd pérjdd sitten vaikka on ne tiukat aikataulut, ettd ei niin kun mee ihan
paniikkiin sitte sen takia.” - C3

"En mé nikis, kuitenkin aina on ollut aikataulut tekemiselle tai raportoinnille, toki ne
tietysti, kylldhdn niitd pyritddn sillain IT-hankkeilla niin kun tavallaan, vaikka kuun
vaihteen katkoa tiivistim&adn tai nopeuttamaan." - BC5

Lisdksi dataa on paljon saatavilla, joten sen kerddmiseen controllerin ei
tarvitse kadyttdd niin paljon aikaa kuin vaikka aikaisemmin. Oleellisen tiedon
loytdminen suuresta datamassasta on nykypdivand tdrkedd. Controllerin on
tassakin tapauksessa ymmadrrettdva liiketoimintaa ja sen taustoja sekd osattava
hyodyntdd erilaisia jdrjestelmid ja tietovarastoja. Jos tietovarastoissa madrittelyt
eroavat toisistaan, tieto on muutettava yhteensopivaksi. Controller-toiminto
tehostuisi entisestddn, jos informaatiota ei tarvitsisi etsid monesta tietoldhteestd
ja muuttaa manuaalisesti niitd yhteensopiviksi. Haastatteluista valittyi tahtotila
yhteen isoon tietovarastoon.

"S4 osaat pohtia ja priorisoida, ettd mitkd on ne tdrkeimmit asiat, mitkd pitdd viedd
eteenpdin, koska kaikkea ei voi raportoida tai voi raportoida, mut eihdn johto kerkee
kaikkeen paneutumaan, niin pitdd oikeesti osata pohtia, ettd mitkd on ne tdarkeimmadt osa-
alueet, mihin pitdd kiinnittdd huomiota." - BC4
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"Periaatteessa on melkein ongelma sit, jos mennéén ihan sinne data warehouseen, missd
on kaikki olemassa oleva tieto, niin se, ettd sitd tietoa on niin valtavasti. Sit tavallaan se,
ettd sd loytdisit sieltd sen olennaisen tiedon. Ja sitten se on tietysti ongelma taas, ettd
riippuu vdhén justiin, ettd mistéd tietoldhteestd sd katot periaatteessa ihan samaa asiaa, niin
se luku ei 0o koskaan sama. Sielld on aina jotain méérittelyjd vahén eri lailla.” - C2

"Meilld on niin monta eri ldhdettd, se on se ongelma siind. Et siindkin halutaan siihen
suuntaan mennd, ettd kédytettdis vaan yhta sitd niin kun isoo tietovarastoa" - BP8

Johdon antamilla roolimalleilla on merkittivd vaikutus yritysten
laskentakulttuureihin, eikd sankaritarinoiden voimaa kannata unohtaa
puhuttaessa kulttuurista ja organisaatiomuutoksista, toteaa Jarvenpaa (2007). Se
millaiseksi controllereiden rooli mddrittyy tulevaisuudessa, vaikuttavat niin
esimerkit kuin roolimallitkin. Uuden roolin omaksuminen ja uusien tapojen
oppiminen vaatii sopeutumista. Roolimallit voivat tulla johdolta, ne voivat olla
kollegoita tai toisen tiimin controllereita. Esimerkin voimalla voidaan muuttaa
rooleja haluttuun suuntaan ja oppia uusia tapoja toimia.

"Esimerkiks itsekin luen itteni semmoseks, joka on vuoskausia tdta hommaa tehnyt ja pitis
oppia niitd uusia tapoja eli me tarvitaan myoskin niitd esimerkkejd ihan henkil6ind tdhan
péivittdiseen tekemiseen, jotka vie tavallaan niin kun, ettd ihmiset nikee, ett4 tolleinkin voi
tehd, et myoskin tiimitydtd controllereitten kesken, ettd miten asioita tehddédn tai miten
voidaan tehdd tai miten on tehty, semmosta tiedon jakamista, toki sekin ettd alan
tutkimuksia tai kirjallisuutta seuraa, mutta kenelld on siihen aikaa, se on sitten se toinen
kysymys." - BC6

My6s  johdon  laskentatoimen  kulttuurissa ~ on  korostunut
vuorovaikutusosaaminen. Kuten Lepistd ym. (2016) toteavat, yhteistyotaidot ja
viestinndllinen osaaminen ovat tarkeitd taitoja myos controllerille. Granlund &
Lukka (1997) pitdvdat osastojen sekd henkilokunnan ja johdon wvalistd
kommunikointia kilpailukykya lisddvdnd tekijand, erityisesti kasvavilla
kansainvdlisilla markkinoilla. Haastatteluissa esille nousivat muun muassa
ihmissuhdetaidot, controllerin johtamistaidot sekd verbaalinen osaaminen.
Lawson (2016) myos toteaa controllerin tarvitsevan erilaisia johtamistaitoja,
kuten muutosjohtamista ja ihmistenjohtamista. Tiimirakenteiden ja
matriisiorganisaatioiden seurauksena controllerit joutuvat olemaan erilaisten
ihmisten kanssa tekemisissd. He tarvitsevat tietoa, jolloin heiddn on
mahdollisesti motivaitava ihmisid ja saatava heiddt ymmartdméadn tiedon tai
toimintatavan tarkeys.

"Mun mielestd on korostunut ihmissuhdetaidot ja sit mun mielestd my¢s, mé oikeestaan
tajusin sen joskus pari vuotta sitten, ettd myds esimiestaidot siind mielessd, et kun
kuitenekin ne Iihimmat henkilot, joiden kanssa se controlleri tekee t6it4 ja joiden tavallaan
tydpanoksesta on riippuvainen, hyvin harvoin on kuitenkaan mitdédn suoria alaisia silld. Et
tavallaan, koska se, et sd saat jotkut asiat tehtyy, mit4 s itse tarvitset, niin se on tietylld
tavalla johtamista ja esimiesndkdkulmasta isompi haaste, kun sulla ei ole sitd luontasta
esimies-alaissuhdetta sillein, et s voi menn4 niin kun alaiselle sanomaan, etté tee nyt néin,
et sun pitdd niin kun jollakin muulla tavalla pystyy motivoimaan se ihminen, ettd se toimii
silld tavalla kun si itse haluaisit tai niin kuin s itse tarvitset jotain tietoa." - BC5
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""Koska bisnespuolella ihmiset on erilaisia, he eivdt ymmaérré fina-asioita eli se niin kun
kielen 16ytdminen, se on hirveen tdrkeetd et sd osaat tuoda sen viestin oikeella tavalla." -
BC6

“Business controllerin tyo tulee tarvitsemaan tulevaisuudessa yhd parempaa jérjestelmien,
analytiikan ja datan hallintaa. Ty6 vaatii numerotaitoisia, eri jarjestelmiad hallitsevia ja
viestintd- ja yhteistyotaitoisia tekijoitd.” - BC4

Controller-toiminto on kuitenkin verrattaen melko nuori ja se on
muotoutunut ajan saatossa. Vihitellen controllerin roolia ja tehtdvankuvaa
ymmadrretddn paremmin, niin controller-toiminnossa kuin my6s muissa
yritysten toiminnoissa. Kuten Malmi ym. (2001) toteavat, controllerit ovat
kehittyneet business partnereiden suuntaan, ja tdtd voidaan pitdd luonnollisena
progressiivisena kehityksend. Laskentatoimen opetuksessa opetetaan sisdista
laskentaa ja controller tulee jo opiskeluaikana tutummaksi tuleville laskenta-
ammattilaisille. Muutos on tapahtunut, silld vield vuosituhannen alussa
controller oli monelle, my6s alan opiskelijalle, vieraampi késite.

"Omakohtasesti niin en ehka olisi uskonut sillon opiskeluaikana, ettd tdhdan hommaan
pdddyn, elikkd md olin enemmaénkin, kun siihen aikaan ei opetettu timmostd, ei niinkun
ollu controllereita tai opetettu tuolla tota opiskelupuolella, ettd mit4 se controlleri on, se oli
ihan tuntematon kasite. Elikka tota siind mielessd, ettd olen paatynyt ndihin hommiin niin
se on ollu ehk& niinkun sattuman kautta." - BC6

Johdon laskentatoimen kulttuuria on tutkittu suomalaisessa kontekstissa ja
tdimdn tutkielman tulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa.
Muutokseen ovat ajaneet Granlundin & Lukan (1997) mukaan niin johtamisen
kulttuurin ~ muutos,  yrityskulttuurit kuin kansallinen  kulttuurikin.
Taloustoiminnon rakenne on muuttunut ja controllereiden tuomaa lisdarvoa
ymmarretddn entistd paremmin. Yrityskulttuurit ovat muuttuneet, perinteiset
tunnusluvut eivit ole vélttdamattd endd yksinomaa johtamisen vélineitd, vaan
rinnalle on tullut muitakin mittareita. Tyokuormaa pyritddn jakamaan ja
huomioimaan resurssit paremmin. Toki eroja yritysten vililld varmasti on
edelleen.

6.3.7 Muutos tyossa

Tutkimuksessa haluttiin tarkastella vaikuttavatko muutokset tydeldmédssda myos
controllerin tyohon ja rooleihin. Granlund & Lukka (1997) ovat todenneet reilu
20 vuotta sitten, ettd “pavunlaskijoille” on vield paikkansa controller-toimin-
nossa. Vaivio & Kokko (2006) eivit usko, ettd tdtd controller-tyyppid on endd ha-
vaittavissa Suomessa ja myos tdssd tutkimuksessa on ndytteita siitd, ettd “nume-
rohakkerit” ja “excel-nikkarit” ovat menneisyyttd. Kuitenkin tdiméan tutkimuksen
perusteella osalla controllereista on edelleen suorittavia tyotehtdvid, mutta suu-
rin osa uskoo niiden hédvidvan tai ainakin vdhenevan merkittdavésti controllerin
tehtdvistd tulevaisuudessa. Suorittavien tehtdvien méadrad riippuu tasosta, jolla
controller tyoskentelee. Varsinaisesti tyomarkkinoiden polarisaation ei ndhty
koskettavan controllerin tehtdvad, silld tyo luokiteltiin mielummin asiantuntija-
tehtdvdksi kuin suorittavaksi toimistotyoksi. Toisaalta haastatteluista ilmeni
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my0s tulevaisuuden epavarmuus. Osa jopa néki, ettd nykypdivan controllereille
ei tule riittdamadn toitd tulevaisuudessa automaation lisddntyessa ja tekniikan ke-
hittyessd. Toisaalta suurimmaksi osassa haastatteluissa business controllerin ja
business partnerin tehtdvien uskottiin sdilyvan myos tulevaisuudessa, sillé tek-
nologian ei koeta kykenevan monimutkaisiin analyyttisiin tehtdviin, eika silld ole
liikketoiminnan tuntemusta.

“En usko, ettd sdilyy kyll4, ettd se on niin helppo mun mielestd kumminkin tekoélylla var-
sinkin sitten, jos saadaan semmonen pystyy finance controllerin kirjauksii pystyy jo robo-
tiikalla hoitaan jo télldkin hetkelld, semmosii toistuvii tehtévii niin, jos se kehittyy niin pys-
tyy varmasti kylld kaikki ndd hommat hoitaan tekodlyn avulla sitten, ettd kylld varmasti
vidhenee tyotehtavit sitte, ettd sitd kautta varmaan just sitd bisneksen suuntaan siirtyé tai
enemmadn sit semmoseen strategisen partnerin suuntaan, ettd sitten niin kun monet kylld
ndd basic jutut, niin ne kylld varmasti havida.” - BP8

"Vois kuvitella, ettd siind mielessd, ettd jonkun verran niin kun rutiininomasii ldhtee poies,
jos semmosia on vield kauheesti jéljelld, mutta tota ei sitd analysointii, en usko ettd sitd
pystyy kylld mikdan robotti korvaamaan. Niin ja sitte se robotti ei tunne sitéd bisnestd, ettd
pitdis olla sit niin kun todella monta erilaista robottii." - BC7

"Osittain varmasti kyllad (tyon polarisaation voisi liittdd controllereihin), koska kuitenkin
IT-mahollisuudet on niin suuret, ettd varsinkin niitd alkupddn asioita pystytdan niin kun
jdrjestelmét automaattisesti tuottamaan. Sitd méa en usko, ettd se analytiikkapuoli menis
koskaan tdysin, edes minkddn tekodlyn analysoitavaksi, mut sieltd alusta nimenomaan var-
masti niitd on. (...) Kylld niitéd suorittavia, ettd siind kohtaan, kun aletaan tehdd pohdintaa,
johtopéddtelmid niin en usko, ettd maailma on, tyteldma on valmis siihen, ettd mikadan kone
sen tekee." - BC4

"Tietojdrjestelmat kehittyy ja ndin mut kyl ma uskon et se kuitenkin se ihan niin kun isossa
kuvassa se perusty6 kuitenkin sdilyy aika stabiilina, koska sité tavallaan tietylla tavalla sitd
analyysii tai eri vaihtoehtojen pohdintaa niin kyl sen niin kun, hankala kuvitella et sitd ihan
heti pystyttdis ldhtem&ddn koodaamaan mihinkddn jédrjestelméén. Sit jos tulee jotain teko-
dlyjd tai jotain timmosté niin emma tiedd ehké ne sitten voi jollakin tavalla korvata, mutta
niin kauan, kun puhutaan tammosestd tdn hetken robotiikasta tai muusta niin en ma nyt
ihan ldhivuosina nikis, ettd tdd niin kun hirveesti tistd muuttuu tai niin kun korvautuis
jollain muulla." - BC5

Tietotekniikan ndhtiin myds muuttavan tyon tekemistd ja toisaalta se
asettaa uudenlaisia vaatimuksia tyontekijoille. Kehityksen mukana on pysyttavd,
jotta oma ammattitaito sdilyy. Osaamisen tdytyykin olla jotain sellaista, johon
edes tekodlylld ei pystytd. Haastateltavat korostivat omaa aktiivisuutta, jotta oma
osaaminen pysyy ajan tasalla. Kasvion (2007) mukaan ammattilaiset, joilla on
osaamista, kuuluvat tulevaisuudessa voittajiin, kun taas hédvidjid ovat ne, joiden
ammattitaidolle ei endd 16ydy riittdvasti kayttod. Haastateltavat eivit uskoneet,
ettd koulunpenkiltd saisi tarvittavaa osaamista koko tyouran ajaksi, vaan jatkuva
kehitys on olennaista. Jatkokoulutus ei saanut erityistd suosiota haastateltavien
joukossa.

"No, kyl se menee vaan kovaa vauhtia siihe, ettd kaikki pitéds niin kun, se automatisointi
on niin kun kaiken sana. Kyl se vaan mennéén siihen, ettd pitdd pystyd saamaan ne ihmis-
kddet niistd vaiheista pois ja se ois sitd vdhdn tavallaan sit sen datan validointi ja sit se
asiantuntijuus olis tavallaan, et s& ymmarrat ne prosessit, ymmarrat ne sen IT-puolen ne
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kaikki médppaykset ja jarjestelmékonfiguraatiot sillé tasolla, et sd pystyt toimimaan sit niit-
ten prosessien validoijana. Ja pystyt validoimaan, et ne luvut menee oikein ja sit tdhan
apuna on sit paljon erilaisii IT-ratkasuja. Mut jotenki nédkee sen, ettd kun ite kolmekymp-
pisend tdalld kattelee tdtd, niin sit se, ettd ku mennddn 10-20 vuotta eteenpdin, niin kyl se,
et jos ei tds IT-touhotuksessa nyt jotenki pysy mukana, niin sit aika hankalalt naytt4d, jos
néissd tehtdvis haluu pysya." - AS10

"Kyl méé Iuulen, ettd se (tekoédly) niin kun ne ihan basic jutut tulee korvaamaan, kaikki naa
niin kun manuaaliset vaiheet, et se ainakin sinne iskee ensimmadisend. Mutta kylldhén se
tdhdnkin suuntaan on varmaan tulossa, varmasti, ettd pitdd sen takia pysyé jatkuvassa ke-
hityksessd, ettd pystyy tuomaan jotain muuta lisdarvoo kun se tekoily, tekodly ei niinku
pysty kaikkee tekeen, pysyy vihin sen edelld, sen kdyran edelld sillein. (...) Pitdd koko ajan
se osaamistaso just jatkuvalla kouluttautumisella ja niin kun jatkuvalla kehittymiselld pitad
pitdd niin kun ittensd ajan tasalla.” - BP8

”Controllerin pitdd pystyd jatkuvasti omaksumaan uutta jo opittuun peilaten, ja katsoa
maailmaa avoimin silmin, ei voi tehdi kuten tehtiin 10 vuotta aiemminkin.” - BC5

Hypridisaation ei ndhty olevan uhka controller-toiminnolle tai toiden
sdilymiselle. Vaikka esimerkiksi budjetointia tai kustannuslaskentaa voidaan
yhdistdd ladkareiden tyotehtdviin (ks. Kurunmaéki 2004), laskennalle ei ndhty
riitdvdn tarpeeksi aikaa tai tarvittavaa osaamista controller-toiminnon
ulkopuolella. Nasin (2006) mukaan raporttien lukeminen ja oikeanlaisten
analyysien tekeminen vaatii pintatietoa syvempaé laskentatoimen osaamista.

"Jos on vaikka joku yksikon vetdjd, ettd kuinka sanotaanko, ettd hyvin hanskassa silld on
niin kun talousasiat yhteensd, tietddko se vaikka mikéd on joku kulujaksotus vai ei, niin
sehén riippuu sit ihan henkilosté ja sit se my6s mielenkiinto lukuihin voi olla vaihtelevaa,
ettd joku on tosi kiinnostunut ja jotakin sitten ei niinku kiinnosta ihan niin paljoo. Mutta
emmad niin kun né4, ettd se ja méd oon sitd mieltd, ettd yleensd semmonen taloustietdimys on
hyvé olla niin kun kaikilla ihmisilld, mutta et aika hankala mun on n&hd4, ettd kukaan
yksikon vet&ja tai joku verstaspéaallikko tai vastaava ldhtis hirveesti kdyttaan sit omaa aikaa
niin kun omaa tytaikaa joidenkin laskelmien tekemiseen, koska ei se oo kuitenkaan sité
sen padtehtdvaaluetta." - BC6

Nuoret controllerit osoittautuivat haastattelujen perusteella joustaviksi, he
kyseenalaistavat totuttuja tapoja ja ovat rohkeita ehdottamaan uusia tapoja
toimia. Kuten Pyorid ym. (2017) kirjoittavat, nuoret kokevat tyoeldmassd
tarkedksi ammatillisen kehittymisen, osaamispddoman kartuttamisen sekd
onnistumisen kokemukset tyon kautta. Tdllda otannalla ei 16ydy myoskdan
perusteita sille, ettd nuoremmat sukupolvet suhtautuisivat tyohon niin sanotusti
kevyemmin, haluaisivat enemmaén vapaa-aikaa tai eivit arvostaisi tyotd, kuten
aikaisemmat sukupolvet (ks. Pyorid ym. 2017). Pyo6ridn ym. (2017) mukaan tyon
arvostus vaihteleekin idn tai elamdnvaiheen mukaan, ei niinkddn sukupolvessa
tapahtuneesta asennemuutoksesta. Tama vaikuttaa pitdavan paikkansa.

"Koen, ettd esimerkiks nuori sukupolvi on monesti paljon joustavampi, kyseenalaistaa
asioita voimakkaammin kuin vanhemmat, asioita on voitu tehdid vaan samalla tavalla
koska niitd on aina tehty siten ja kukaan ei ole kysynyt, ettd miksi nédin tehddn tai tuonut
mitddn vaihtoehtoista tapaa, ettd eiko tdmd olisi jirkevampi ja tehokkaampi niin sen itse
tekemisen kannalta." - BC4
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6.4

”(...) Just toi muutos, ettd saattaa tai voisi hyvin kuvitella, ettd ois jotkut vdhdn vanhemmat
on ehké vastahankaan enemmin, ettd ei nyt muuteta kaikkee, etté ei niin kun endé innosta
niin paljon oppia uutta, kun sitten taas nuorilla on sillein, ettd ajattelevat ehki eri tavalla,
ettd on hyva kun tulee, uudistetaan asioita, ettei tehd niin kun vanhanaikasesti.” - C3

Controllereiden suhtautuminen muutokseen

Lahes kaikki haastateltavat suhtautuivat positiivisesti muutokseen ja kokivat
alan kehityksen mahdollisuutena uhkakuvan sijaan. Useat kokivat muutoksen
normaalina kehityksend, eividtkd suurena murroksena. Muutos voi kuitenkin
muuttua uhkaksi, jos se tapahtuu liian nopeasti, eikd asiota ole valmisteltu
riittdvan hyvin. Ndin ollen myohdinen reagointi voi heikentdd yrityksen asemaa,
kun taas suunnitelmallisuus parantaa niita.

"Se murrostila oli varmaan sillon, kun on tullu enemmaén teknologiaa, mutta nyt taas ma
sanosin, ettd normaalia kehittymistd, ettd totta kai aina pitdd kehittdd ja pitdd yrittdd tehd
paremmin ja nopeemmin."

“Lahtokohtasesti se on mahdollisuus, kunhan asioihin reagoidaan tarpeeks aikasin. Eli
asiat otetaan huomioon, pohditaan miten ne saadaan toteutettua, miten raportointi tehdan,
ja miten se saadaan linkittymééan. Siind kohtaa se menee uhaksi (...), jos kasvetaan hirveen
paamadrattomasti ennen kun keretddn pohtimaan asioita.”

”Se on mahdollisuus. M4 siis ldhdin miettimidin, ettd mité se niin kun uhkana vois olla. No
joo, varmaan tietyssd tapauksessa se, ettd semmoset suorittavat tyot tai semmoset, mita
pystyy automatisoida, niin ehkd se ettd se voi sitten vdhentdd tavallaan tarvittavien
henkildiden maaras.”

”Kylld md enempi sen mahdollisuutena kuitenkin n&an, etta toki sen voi aatella, sitten kun
timmonen ilmoitus tulee, ettd tdstd siirretddnkin nyt sitten Unkariin t6itd, niin kylld se

ehka siind hetkessd voi olla semmonen, ettd apua.”

” Automaation lisidntyminen pelkkdd mahollisuutta.”

Alan kehittyessd jatkuvasti, yksityiskohtaisia perehdytysoppaita on

vaikeaa laatia. Controllerin ty0ssd tilanteet muuttuvat, mikd vaatii myos
tietynlaisia ominaispiirteita.

"Tdssd pdivittdisessd hommassa sulla ei ole sitd valmista kasikirjoitusta. Md muistan sillon
aikanaan kymmenen vuotta sitten, ettd kun oli tiimil4isid, jotka sanoivat, ettd ei saa kunnon
perehdytystd, ndihin hommiin ei vaan voi perehdyttdd, siind ei oo semmosta manuaalia,
jonka sd teet ja sanot, ettd tossa on sulle se selkédnoja, ettd katsot aina tdsta kasikirjastosta.
Ku tilanteet muuttuu, ettd se semmonen tyon luonne pitdd ymmartad.” - BCo

”Sen oppinut, ett4 tietylld tavalla asiat muuttuu koko ajan, et ne on vaan semmosia. (...) Md
oon sen huomannu, ettd siihenkin kylld tottuu, et niin kun muutosta vaan tapahtuu koko
ajan ja sen kanssa sinddnsd pystyy eldmé&dn, mut (...) se valmius oppia uusia asioita ja
toisaalta my0s sopivasti unohtaa sitd vanhaa tai pystyy ehkd enemman siirtyméaan pois
siitd vanhasta.” - BC5
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Johdon laskentatoimen kehitys tapahtuu monen tekijan seurauksena.
Muutostarve on tullut erityisesti yrityksen sisdltd ja liiketoiminnasta, jotka ovat
vaatineet nopeampaa toimintaa, ndkokulmaa tulevaan, tehokkaampia

"Se tilaus varmasti tullut sieltd bisnekseltd. On todettu, ettd ei oo tarpeeks ollu niin
proaktiivista hommaa, ku se on ollu tosi reaktiivista aikasemmin, niin ei nahty sitd taytta
arvoa, ei oo tdyttd lisdarvoa siitd saatu, mitd pitéis olla ja niin kun mahdollista saada niin
tullu se bisneksesta se tilaus kylla."

Automaation, teknologian sekd tekodlyn tuomaa suurta muutosta on
vaikeaa ennustaa. Muutos voi tulla nopeasti tai sitten se voi tapahtua pienin
askelin jatkuvan kehityksen kautta. Koska tulevaisuuden ennustaminen on
haastavaa, yritysten ja laskenta-ammattilaisten tulisi toimia proaktiivisesti seka
seurata johdon laskentatoimen kehitysta.

”Se on vaikeeta ennustaa totakin hommaa, etti sitd kuvitellaan vilills, ettd se tulee tosi
hitaasti, tai se tuleekin alussa tosi hitaasti ja sitte tapahtuuki tosi nopeesti se muutos
oikeesti, niin kun lopulta vaik se alussa kestdd. Luullaan, ettd se tulee nopeesti ja sitte se
kestddkin paljon pitempadd, et se nopeus siind hetkessa ylldttad, mut en tiid.”

6.5 Controller-polku

Controller on nimikkeend varsin laaja ja sitd saatetaan kayttdd yrityksissd myos
hyvin eri tavoin. Lisdksi, vaikka controllerilla yleensd viitataan sisdisen laskennan
ammattilaiseen, sitd voidaan myods kdyttdd wulkoisen laskentatoimen
tehtdvanimikkeend. T&lloin nimeke voi olla esimerkiksi muotoa financial
controller. Erds haastateltavista kuvasi controller-toiminnon kehitysta poluksi,
jossa paikkansa on niin financial controllerille, business controllerille kuin
finance business partnerille.

”No meilld sillein, ettd financial controller kiytinnossd tekee ulkoista laskentatoimee ja
kaikkii kirjanpitoon kirjauksii ja sit sitd niin kun lainmukaista, kdytannossa ulkoista
laskentatoimee. Sitten business controllerit tekee sisdist4 tai oikeestaan pelkéstéddn ja sitten
johdon raportoinnin, sisdstd raportointia ja sellasta niin kun historiaan katsovaa ja sitten
mulla on nyt siirtyméssa siihen suuntaan nda finance business partner roolit, ettd tassa
enemmankin katotaan tulevaisuuteen ja tehdddn ennusteita ja otetaan kantaa strategiaan
ja ollaan siind niin kun johtoryhmén positiivisesti, mukana johtoryhméan ty6ssa ja
johtoryhman tukena ja siind niin kun talouslukujen kannalta ja kaiken sellasen. Td4 on
hyvé polku siitd niinku, on rakennettu sillein, ettd miten on lahetty sieltd ulkosesta sisdseen
ja sinne bisneksen ihan tukemiseen suoraan.” - BP8

Controllerin roolin muutosta on tutkittu melko laajasti. Aiemmat
tutkimukset osoittavatkin, ettd kehitys on suuntautunut
kirjanpitdjastd, “pavunlaskijasta” tai ”vahtikoirasta” ensin asiantuntijaksi ja
myohemmin neuvonantajaksi ja johtoryhmén jdseneksi (Granlund & Lukka
1997). NyKkyisin controller ndhdaén liiketoimintasuuntautuneempana sisdisen
laskennan ammattilaisena, josta voidaan kayttdad nimikettd business controller ja
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véahitellen ollaan my®6s siirrytty lahemméksi business partnerin roolia, kuten
Jarvenpda (2001) tutkimuksessaan toteaa.

Tutkielman teoriaan pohjautuen ja empiiristd aineistoa tulkiten,
controllerin roolin ja ty6tehtavien kehitystd on mallinnettu tdssa tutkielmassa
Controller-polulla, joka asettuu neljan akselin sisddn muodostaen
yksinkertaistetun = suorakaiteen muotoisen mallinnuksen kuvassa 8.
Mallinnuksessa kuvataan controller-toimintoa ja laskenta-ammattilaisten
suhdetta toisiinsa ndhden. “Pavunlaskijasta”, tai vastaavasti haastatteluista
nostetuista termeistd “numerohakkeri” tai “excel-nikkari”, ollaan kehitytty
controlleriksi ja siitd ajan kanssa ldhemmaéksi business controllerin ja business
partnerin roolia. Muutostekijat ovat vaikuttaneet roolien ja tyotehtdvien
muutostarpeeseen. Tietotekniikan ja automaation kehittyessd suorittavat
tyotehtdavat ovat vahentyneet, controllerin rooli on muuttunut analyyttisempaan
ja strategisempaan suuntaan. Tukitoiminnosta ollaan siirtymdssd osaksi
ydintoimintoja (ks. esim. Rautiainen ym. 2018), ja menneisyysndkokulmasta
siirrytdaan vahitelleen kohti tulevaisuuden analysointia. Mallinnuksen akselit on
kuvattu alla tarkemmin.

Nimi Controller-polku sai idean aiemmin esitetystd haastattelusitaatista,
jossa todettiin, ettd polkua pitkin on edetty ulkoisesta laskennasta sisdiseen ja
lopulta liiketoiminnan tukemiseen. Lisdksi haastateltava myos mainitsi
kehityksen ja kehityskulun, jonka seurauksena mallinnokseen haluttiin asettaa
myos suunta nuolella.

“Tosi mielenkiintonen aihe sillein, ettd hauska ndhdd, miten se kehitys tapahtuu téssa
oikeesti ja miten sitd mennién sieltd financial controllerin niin kun business controllerin
kautta sit sinne busines partnerin rooliin. Se kehityskulku on kylld mielenkiintonen ja
mitenkad sit just tdd automaatio ja tekodly tulee auttaan tdta kehitystd.” -BP

Ulkoisen Sisgistd
laskennan johdon
tehtavia laskentaa
. . 7| Tulevai
Lahelld ydin- Business Partner evaisuus,
toimintoja proaktiivisuus,
strategisuus
Business
Controller Controller
Kaukana liike-
toiminnasta, Menneisyys,
tukitoiminto “Pavunlaskija”, “numerohakkeri”, “Excel-nikkari” reaktiivisuus
Suorittava Analyyttinen

KUVA 8 Controller-polku. Mallinnus controller-toiminnon kehityksesta.
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a) Kaukana - Lahella

Kaukana ja ldhelld viittaavat etdisyyteen liiketoiminnasta. Taloustoiminto voi
olla keskitetty ja osa tehtavistd, kuten perusraportointi tai suorittavat tehtavat,
on voitu siirtdd esimerkiksi palvelukeskukseen. Tukitoiminnon tarkoituksena on
tuottaa materiaalia ja raportteja. Kun controller-toiminto siirtyy ldhemmaéksi
liikketoimintaa, esimerkiksi hajauttamisen seurauksena, tytskennellddn
enemmadn liiketoimintaldhtoisesti ja ymmaérretddn syys-seuraussuhteita
laajemmin. Laskentaa voidaan pitdd osana yrityksen ydintoimintoja (core), ja
tarkoituksena on luoda lisdarvoa liiketoiminnalle. My6s Quattrone & Hopper
(2005) ovat tutkineet controller-toiminnon etdisyyttd. Sekad keskittdmisessa ettd
hajauttamisessa nahdddn olevan omat puolensa.

b) Suorittava - Analyyttinen

Suorittavat tehtdvad voivat olla esimerkiksi raporttien luomista, virheellisten
rivien korjaamista tai erilaisia kuukausittain toistuvia tyotehtdvid. Teknologia,
automaatio ja digitalisaatio ovat vahentdneet mekaanista tyotd ja osa numeroista
siirtyy automaattisesti jarjestelmien vililld, robotit késittelevit laskentaa ja dataa
syntyy itsestddn oikeassa muodossa. Tdlloin controllerin analyyttinen rooli
korostuu. Moderni tietotekniikka, automaatio ja kehittyneet jdrjestelmat
(Jarvenpaa 2002, 26) mahdollistavat controllerin siirtymisen suorittavista
tehtdvistd analyyttisempiin tehtaviin.

c) Ulkoisen laskennan tehtdvii - Sisdistd johdon laskentaa

Ulkoisen laskennan tehtdviksi voidaan maéaéritelld esimerkiksi kirjanpidolliset
kirjaukset tai niiden korjaukset, laskutus ja tilinpdatoksen avustavat tehtavat (ks.
taulukko 3, s. 39). Sisdisen johdon laskentatoimen tehtdvdt vaativat
liikketoiminnan ymmartdmisté ja sitd kautta sen tukemista. Tehtdvét voivat olla
strategisesti merkityksellisid. Lisdksi johdon laskentatoimen tehtédvissd voidaan
osallistua johtoryhmatyoskentelyyn.

d) Menneisyys - Tulevaisuus

Tarkastellessa toteutuneita lukuja ja luomalla niistd raportteja, controller
tyoskentelee menneisyysndkokulmalla ja toimii reaktiivisesti esimerkiksi
loytdessddn virheitd. Proaktiivinen toiminta taas ennakoi ja pyrkii 16ytaméaan
ongelmakohtia etukédteen. Tulevaisuusndkokulman avulla arvioidaan tulevaa ja
mallinnetaan, kuinka toteutuneet luvut vaikuttavat seuraaviin kausiin. Eri
controllerille tulevaisuus voi tarkoittaa eri asiaa. Se voi olla vuosi tai viisi vuotta.
Mita kauemmaksi ajassa menndén, sitd epdvarmempia ennusteet ovat, kuten erés
haastateltava totesi. Tulevaisuusndkokulman seurauksena strategia on entistd
vahvemmin yhteydesséd johdon laskentatoimeen ja controllerin rooliin.
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Controller-tyyppi voi sijoittua suorakaiteen ldpileikkaavalle janalle tai sen
ulkopuolelle, kuten kuvassa 9. Mallinnoksessa on neljd ulottuvuutta, jotka on
kuvattu akseleilla. Akselit ovat suuntaa antavia, silld jollain controller-tyypilla
voi olla esimerkiksi hyvin analyyttinen rooli, mutta myo6s ulkoisen laskennan
tehtdvid. Jos halutaan tarkastella tarkemmin controller-tyyppejd, voidaan
mallinnoksen akselit myos erottaa toisistaan erillisiksi.

Ulkoisen Sisdistd
laskennan johdon
tehtdvia laskentaa
. : 7| Tulevai
Léahelld ydin- Business Partner evaisuus,
toimintoja s proaktiivisuus,
A strategisuus
A
E Business
Coibollo Controller
Kaukana liike-
toirpjn'na'sta, Menneisyys,
tukitoiminto “Pavunlaskija”, “numerohakkeri”, ”Excel-nikkari” reaktiivisuus
Suorittava Analyyttinen
KUVA9  Erilaisia controller-tyyppejd 16ytyy myos janan ulkopuolelta.

Tulevaisuudessa johdon laskentatoimen ammattilaiselta vaaditaan
analyyttisuutta, liiketoiminnan ymmarrystd ja kykyd reagoida muutoksiin.
Dataa on valtavasti tarjolla, joten se vaatii kykyd hahmottaa olennaiset asiat ja
arvioida erilaisia vaihtoehtoja. Tiimitydskentelyn osaaminen, sosiaaliset taidot ja
johtamistaidot ovat my0s tarkeitd, silld controllerin voidaan ndhdé olevan usein
riippuvainen muiden ihmisten tekemisistd. Haastateltavien mukaan
tulevaisuuden ennustaminen tulee lisddntyméddn ja strateginen osaaminen
voidaan katsoa eduksi. Lisdksi tarvitaan ymmadrrystd teknologiasta ja sen
kehityksestd sekd loogista pddttelykykyd ja rohkeutta esittdd ndkemyksiddn ja
pitdd kiinni omista mielipiteistdan.

“Hénelld tulee olla selked viestintdtapa ja rohkeus esittdd kysymyksid ja mielipiteitd, mutta
my0s tilanneherkkyyttd sen suhteen, ettd viestintd on korrektia 16ytden oman aikansa ja
paikkansa. Kiinnostus toimia yhdessd ihmisten kanssa, johtaa keskustelua. Verkostoituja.
Rohkeus ja kyky esittdd numeerisia riskejd ja mahdollisuuksia perusteluineen ilman, ettd
ne perustuvat mihinkéan kirjanpidossa nikyvaan faktaan.”

“Can do -asenne ja analyyttisuus on tosi tdrkeetd ja sitten sellanen ehkd rohkeus, ettd
uskaltaa haastaa. Se on tosi tdrkeetd itseasiassa, ettd uskaltaa haastaa johtoryhmin
mielipiteitd ja muutenkin ndkemyksid, niin kun auktoriteettindkemyksid, ettd vahan
semmonen haastajan rooli myos samalla.”
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Vaikka painopisteet muuttuvat muutosten mukana, on hyvd ymmartas, ettd
perusosaaminen sdilyy ja painopiste pysyy olennaisissa asioissa. Vaikka johdon
laskentatoimen laskenta-ammattilaisen tekemisen muoto, tyttehtdvit ja roolit
muuttuisivat, taustalla vallitsee edelleen laskentatoimen luja perusta.

"Pitdd pystyd liilkkumaan strategisista kysymyksistd aivan perustransaktioiden tasolle.
Siksi esim. laskentatoimen perusosaaminen pitdd edelleen olla hallussa.”

”Kylldhan se paletti pitd4 olla hallussa, kdytannossa niin kun koko se osa-alue sillein, ettd
osaat tehd kirjauksii, ymmarrat kirjanpidosta, miten se menee ja osaat lukea tasetta ja
analysoida.”
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7 YHTEENVETO

7.1 Johtopditokset

Tédssd tutkielmassa tavoitteena oli ymmairtdd johdon laskentatoimen alan
kehitystd sekd loytdd controllerin rooleihin ja tyo6tehtdaviin vaikuttavia
muutostekijoitd ja selvittdd suhtautumista alan muutokseen. Puhuttaessa
laadullisesta tutkimuksesta, luotettavuudelle on useita erilaisia késityksid.
Laadullisen tutkimuksen yhteydessd tulee erityisesti esiin kysymykset
totuudesta ja objektiivisuudesta. Kasitteitd validiteetti ja reliabiliteetti ei yleensd
suosita laadullisen tutkimuksen yhteydessd. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole
myoskddn 16ytda tilastollisia yleistyksid. (Tuomi & Sarajadrvi 2009, 85, 134-137.)
Tassa tutkimuksessa saatiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin eli
tutkimuksen luotettavuuden voidaan sanoa olevan hyvd. Mittaustulosten
toistettavuus riippuu varmasti haastateltavien joukosta. Muutostekijat koetaan
subjektiivisesti ja suhtautuminen muutokseen on tdysin subjektiivinen kysymys,
johon voi vaikuttaa myos haastatteluhetken aika tai paikka.

Aineisto edustaa controller-toimintoa sen laajuudessaan, silld otoksessa on
controllereita, business controllereita ja business partner. Luotettavuutta on
pyritty myos lisdidméaan useammalla toimialalla sekd eri yrityksilld. Jos tuloksista
olisi haluttu yleistettdvammat, toimialaa ja yrityksid olisi voitu rajata tarkemmin,
joilloin tutkimus olisi kattanut esimerkiksi vain suomalaisissa kansainvalisissd
teollisuusyrityksissd toimivat controllerit. Haastattelutilanteet syksyn 2018
haastatteluissa ovat olleet yhtdldiset ja kaikki haastattelut on nauhoitettu.
Analyysi on tehty hyodyntden empiiristd aineistoa kokonaisuudessaan. Suoria
lainauksia on haluttu ottaa tutkielmaan runsaasti, perustellen niilld tehtyjd
tulkintoja. My0s aineisto tdimén tyyliseen tarkasteluun vaikutti olevan sopivan
kokoinen, silli samat teemat alkoivat toistua haastatteluissa niiden edetessi.
Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva, joten silld pyritddn kuvaamaan tutkittavaa
ilmiotd ja ymmartamaan sen toimintaa paremmin.

Johdon laskentatoimen voidaan ndhda olevan jatkuvassa kehityksessd, silld
aikaisemmilla vuosikymmenilld tapahtuneet muutokset ovat muuttaneet
toimintatapoja ja rooleja tihdn pdivddn, ja nykypdivan muutokset tulevat
muuttamaan tulevaisuuden johdon laskentatoimea. Vaikka usein puhutaan
muutoksesta, johdon laskentatoimen kehittymistd voidaan pitdd varsin
luonnollisena kehityskulkuna, kuten my6s Burns & Vaivio (2001) ovat todenneet.

Controllerilla voidaan kuvata hyvin laajaa joukkoa laskenta-ammattilaisia.
Tehtdvat voivat liittyd sisdiseen, johdon laskentatoimeen tai myos ulkoiseen,
yleiseen laskentatoimeen. Tama tutkimus osoittaakin, ettd niin tyotehtavat kuin
roolit eroavat controllerin, business controllerin ja business partnerin valilla.
Suomenkieliselld sanalla laskenta-ammattilainen voidaan viitata pelkdn
nimikkeen sijaan koko ammattiryhmédan. Tutkimuksissa, joissa puhutaan
yleisesti controllereista, on hyvd huomioida, missd yhteydessa se esiintyy, silld
controllerin merkitys voi erota esimerkiksi suomalaisen ja yhdysvaltalaisen
kontekstin vélilld. Kyseessd voi olla perusraportin tekijd, tiedon analysoija tai
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talousjohtaja, jonka on katsottava kokonaisuutta. Controller voi siis tdyttdd
automatiikan jattdamid aukkoja, tehdd tulkintoja ja tukea pddtoksentekoa tai
luoda ja toteuttaa strategiaa.

Controller-toimintoa on mallinnettu tdssd tutkielmassa wuudella
viitekehykselld Controller-polulla (kuva 8, s. 66), joka osoittaa controller-tyon
kehityssuuntia neljdlla akselilla. Akselit kertovat controllerin etdisyydesta
liikketoimintaan, suorittavien ja analyyttisten tehtdvien suhteesta, kuuluuko
controllerille ulkoisen laskennan tehtdvid vai péddasiassa sisdistd laskentaa ja
onko ndkokulman painopiste menneisyydessd vai enemman tulevaisuudessa.
Erilaiset controller-tyypit asettuvat akseleiden rajaaman alueen sisdpuolelle.

Muutosta pidetddn luonnollisena tilana controller-toiminnoissa ja siihen
suhtaudutaan melko positiivisesti. Uhkaa aiheuttavat kuitenkin nopeat
muutokset, joihin ei ole ehditty valmistautua riittdvan hyvin. Tdstd syystd
muutostekijoitd on tdrkedd tunnistaa, jotta nopean reagoinnin sijaan voidaan
myOs toimia proaktiivisesti. Muutostekijoind esille nousivat teknologia,
automaatio ja digitalisaatio, kansainvéalisyys ja globalisaatio kansainvalisten
yritysten osalta, organisaatiomuutokset ja kasvu, suhdannevaihtelut, sddntely,
sddnnot ja lait, muutokset laskentatoimen kulttuurissa sekd muutos tyossd ja
tyoeldmassa.

Kaikkissa haastatteluissa mainittiin muutokseen vaikuttaneena ja
vaikuttavana tekijand teknologian kehitys, automaation lisddntyminen tai
digitalisaatio. Kehitys ndhtiin alan kannalta positiivisena, minkd seurauksena
suorittavat tehtdvat ovat esimerkiksi vahentyneet. Robotiikan ja tekodlyn ei
peldtd vievidn alalta ajattelua vaativia tyopaikkoja, silld analyyseihin, tulkintoihin
ja lilkketoiminnan tuntemiseen tarvitaan vield tulevaisuudessakin ihmisaivoja.

Kansainvilisyys ja globalisaatio kasvattavat yritysten toimintaymparistod,
jolloin yhteistyon merkitys toimintojen vililld kasvaa, datan oikea-aikaisuus on
oleellista ja on otettava huomioon erilaiset kulttuurit, toimintatavat, kansalliset
lait ja toimittava yhteiselld kielelld. Kielitaito, erityisesti englannin kieli, on
tarkedd kansainvalisessd yrityksessd toimivalle controllerille.

Talouden palvelukeskukset nousivat eritysesti esiin
organisaatiomuutoksina. Joko suorittavat rutiininomaiset tehtavat siirtyvat
palvelukeskuksiin, jolloin controllerilla on aikaa analyyttisempiin tehtédviin tai
perusraportointi ja controllerit siirretddn palvelukeskukseen, jolloin he tarjoavat
controller-palveluita etddmmaltd liiketoiminnasta. My6s yrityskaupat ja
irtisanomiset muovaavat controller-toiminnon tehtdvid ja rooleja. Yrityksen
voimakas kasvu vaatii taas controllerilta sopeutumista jatkuvaan muutokseen ja
valmiutta laskennan kehittdmiseen.

Suhdannevaihtelut nédkyvat controllerin tyossd kahden haastattelun
perusteella. Taantuman aikaan kulutarkastelu on tarkempaa ja sddstopaineet
suuremmat. Nousukauden aikana myynnin ollessa kunnossa, my0s
kustannukset voivat jddda viljempddn tarkasteluun, jolloin controller-
toiminnassa voidaan esimerkiksi kdyttdd aikaa kehitysprojekteihin tai uusien
jarjestelmien kayttoonottoon.

Lait ja erilaiset pakolliset sdddokset ohjaavat yrityksid ja sitd kautta myos
controllerin toimintaa. Muutokset laissa ja sdddoksissd aiheuttavat pakottavia
muutostarpeita johdon laskentatoimen toimintatavoissa. Yritysjohto voi myos
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halutessaan muuttaa sisdisid ohjeistuksia, jotka voivat vaikuttaa controllereiden
rooleihin ja ty6tehtaviin.

Laskentatoimen kulttuurin muutosta on tutkittu Suomessa aikaisemmin ja
tulokset osoittavat kulttuurin muuttuneen ja sen vaikuttavan controllerin tyhon
(ks. esim. Granlund & Lukka 1997; Jarvenpad 2007). Myos tdssd tutkielmassa
havaitaan muutosta esimerkiksi ndkokulmassa aikaan, lisidksi numeroiden ja
tilinpadatoslukujen rinnalle on tullut muita tyokaluja ja tarkastelukohtia.
Controllerin arvoa on pyritty lisidmddn ja lisdksi tarkastelemaan yrityksissa
kokonaisuutta, jolloin talous ei ole oma erillinen osa-alueensa. Ndin ollen
controllerin rooli onkin osa liiketoiminnan ydintoimintaa, jolloin osallistuminen
myo6s johtoryhmén toimintaan on luonnollista. Tyoajat pyritddan pitdaméaan
normaalin rajoissa. Vaikka muun muassa automaation lisdédntymisen
seurauksena aikataulut ovat tehostuneet, kiire ja hektisyys eivét ole niink&dan
lisddantyneet. Controllerille on &ddrimmdisen tdrkedd ymmadrtdd yrityksen
liikketoimintaa laskentakdytantojen lisdksi, jotta suuresta datamassasta pystyy
poimimaan oleellisen tiedon ja tekemddn tulevaisuuteen suuntaavia strategisia
analyyseja.

Tyon tekeminen on muuttunut. Se ei ole endd riippuvainen ajasta tai
paikasta, ihmiset hyodyntdvit kasvavissa mddrin teknologiaa ja koneita sekd
lisdksi ajatus elinikdisestd oppimisesta on havaittavissa. Toimialan muutokset ja
jatkuva kehitys pakottaa myos controllerit pdivittimédan heidédn tietojaan ja
osaamistaan. Oma aktiivisuus tiedon hankinnassa osoitti suosiota esimerkiksi
jatkokouluttautumiseen verrattuna. Tarkeitd taitoja ovat tietoteknistentaitojen
lisdksi vuorovaikutusosaaminen sekd erilaisen viestinndn hallitseminen
unohtamatta perusosaamista laskentatoimesta, niin sisdisestd kuin ulkoisestakin.

Muutokseen suhtaudutaan positiivisesti ja se ndhdddan mahdollisuutena.
Alan kehitys vaatii uusien asioiden sisdistdmistd ja yhtdaikaisesti vanhojen
toimintamallien unohtamista. Korkeakoulujen tarjoamaan perusopetukseen
ollaan melko tyytyvdisid, silli varsinainen perehtyminen tyotehtdviin ja
tietojdrjestelmiin  tapahtuu tyopaikoilla. Controller-toiminnon uskotaan
kehittyvdn myos tulevaisuudessa, suorittavien tehtdvien arvellaan poistuvan
kokonaan ajan mittaan, mutta ammattitaitoa eivat uhkaa robotit tai tekodly.

Tutkielman tarkoituksena oli myos arvioida aiempien tutkimusten
kdytettavyyttd nykypdivand. Vuosituhannen vaihteen ldhettyvilld kirjoitetut
tutkimukset, kuten tutkielmassa paljon viitatut Granlund & Lukka sekd
Jarvenpdd, ovat esittdneet tutkimuksissaan teemoja, jotka ovat keskusteluissa ja
uusissa tutkimuksissa esilld edelleen. Controllerin roolin ollaan jo silloin ndhty
kehittyvan business partnerin suuntaan. Onko muutos tapahtunut niin nopeasti,
kun noin 20 vuotta sitten ollaan ajateltu, on vaikea arvioida télld tutkimuksella.
Osa tutkijoiden kirjoituksista on jo osa johdon laskentatoimen historiaa, mutta
tutkimukset ovat hyvin kadytettdvissd tdméan tyylisessd tutkimuksessa, jossa
selvitetddn alan kehityskulkua.
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7.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Tama tutkielma selvittdd muutostekijoitd, jotka vaikuttavat controller-toiminnon
tyotehtdviin ja rooleihin. Jatkotutkimuksissa voitaisiin tarkastella tarkemmin
muutostekijoitd ja niiden tuomia vaikutuksia. Lisdksi muutostekijoihin valittuja
reagointikeinoja voitaisiin tutkia yritysten vililla esimerkiksi tapaustutkimuksen
avulla ja nédin selvittdd mahdollisia seurauksia. T&lloin tarkastelussa voisi olla
pitkittdisaineisto, jolloin syy-seuraussuhteita voitaisiin arvioida. Esimerkiksi
voisi olla kiinnostavaa analysoida, mitké yritykset, tytnkuvat tai osaamisalueet
voidaan laskea voittajiin ja mitka taas havidjiin, kun toimitaan edelldkéavijoina tai
reagoidaan muutoksiin, muuttumiseen ja alan luonnolliseen kehitykseen.
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